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RESUMEN

El aumento en la frecuencia y el impacto de las emergencias y los desastres en todo el
mundo requiere tener equipos mejor preparados para responder a ellos, particularmente los
equipos de respuesta voluntarios. Sin embargo, para que estos equipos puedan tener un
desempefio exitoso, no solamente requieren habilidades individuales, disposicidn y experiencia,
sino que también factores a nivel de equipo que promuevan las acciones conjuntas y una
sinergia apropiada entre sus miembros. En respuesta a esta necesidad, este estudio presenta

dos metas principales.

Por un lado, un primer estudio exploratorio identificd aquellos procesos de equipo y
estados emergentes que permiten a los equipos de emergencia desempenarse de manera
apropiada. Uno de los factores clave es la composicién del equipo, especificamente su
diversidad. Concordando con la literatura sobre diversidad organizacional, encontramos que la
diversidad puede aportar varias perspectivas y diferentes conocimientos al equipo, permitiendo
un mejor proceso de toma de decisiones, pero la diversidad también puede perturbar los
procesos y resultados de los equipos. El segundo factor que hallamos es aquel que la literatura
define como coordinacién implicita, un mecanismo a través del cual los miembros del equipo
pueden coordinarse sin necesidad de tener un proceso comunicacional explicito (un aspecto

importante en situaciones de emergencia).

Por otro lado, sobre la base de los principales resultados del primer estudio,
construimos un modelo predictivo para el desempefio de los equipos, estudiando los efectos
que tiene la diversidad en los modelos mentales compartidos (SMM) situacionales, los procesos

de coordinacién implicita y, finalmente, en el desempefio general del equipo. Para lograr esta
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segunda meta, desarrollamos un disefio de investigacidn correlacional de campo con multiples
fuentes que incluyé a 60 equipos chilenos de bomberos voluntarios que integran la Guardia
Nocturna de su Compainiia, todos ellos de las regiones Chilenas Metropolitana y de Valparaiso.
Los principales resultados muestran que: la diversidad reduce el desempeno general del equipo
(h1), la diversidad tiene una relacién negativa con la coordinacidn implicita (h2) y parece estar
relacionada de manera negativa con los modelos mentales compartidos (h3). Los resultados
obtenidos apoyan el efecto mediador que tienen los modelos mentales compartidos en la
relacién entre la diversidad y los procesos de coordinacién implicita que se dan dentro del
equipo (h5), pero no proporcionan evidencia suficiente para apoyar el efecto mediador de la
coordinacion implicita sobre la actual relacion negativa entre la diversidad y el desempefio (h4),
dejando espacio para la aparicion de otros factores o variables que pudieran determinar este

efecto, lo que es visto como un desafio para ser abordado en futuros estudios.

Esta investigacidn tiene varias implicancias. Desde un punto de vista tedrico, ofrece un
vinculo entre la diversidad de los equipos y la literatura sobre cognicion de equipo, asi como
también una prueba empirica de la relacidn entre la cognicién de equipo y la coordinacion
implicita en los equipos. Desde un punto de vista practico, planteamos la discusién de las
implicancias gerenciales para los lideres que estan a cargo de lidiar con equipos de emergencia

diversos.

Palabras clave: equipos de accion, diversidad en los equipos, cognicidn de equipo, emergencia,

desastre, equipos de bomberos.
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ABSTRACT

The increased frequency and impact of emergencies and disasters throughout the world
requires having better prepared teams in order to respond to them, particularly volunteer
response teams. However, for these teams to have a successful performance, they not only
require individual skills, willingness, and experience, but also team-level factors that promote
joint actions and a proper synergy between their members. To satisfy this need, this study

presents two main goals.

On the one hand, a first qualitative exploratory study identified those team processes
and emergent states that allow emergency teams to perform properly. One of the key factors is
team composition, specifically in terms of diversity. In line with the literature on organizational
diversity, we found that diversity can bring several perspectives and assorted knowledge to the
team, allowing for better decision making, but diversity can also disrupt team processes and
outcomes. The second key factor we found is what the literature defines as implicit
coordination, a mechanism through which teammates can coordinate without the necessity of

an explicit communication process (an important aspect in emergency situations).

On the other hand, based on the main results of the first study, we built a predictive
model for team performance, studying the effects that diversity has on situational shared
mental models (SMM), implicit coordination processes and, finally, on overall team
performance. To achieve this second goal, we developed a multisource field correlational
research design that involved 60 Chilean teams of night shift volunteer firefighters and their
leaders, all of them from the Metropolitan and the Valparaiso regions of Chile. The main results

13



show that: diversity reduces overall team performance (h1), diversity is negatively related to
implicit coordination (h2) and appears negatively related to situational shared mental models
(h3). The results obtained support the mediating effect that situational shared mental models
have on the existing relationship between diversity and the implicit coordination processes that
occur within the team (h5), but do not provide sufficient evidence to support the mediating
effect of implicit coordination on the existing negative relationship between diversity and
performance (h4), leaving room for the emergence of other factors or variables that could

determine this effect, which is seen as a challenge to be addressed in future studies.

This research has several implications. From a theoretical point of view, it offers a link
between team diversity and team cognition literature, as well as an empirical test of the
relation between team cognition and team implicit coordination. From a practical point of view,
we discuss the managerial implications for leaders who have to deal with diverse emergency

teams.

Keywords: action teams, team diversity, team coordination, team cognition, emergency,

disaster, firefighter teams.
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INTRODUCCION

En el ultimo tiempo la cantidad de desastres y catastrofes ocurridas en el mundo no son
pocas. Las estadisticas del Centre for Research on the Epidemiology of Disasters CRED (Guha-
Sapir, Hoyois, y Below, 2014) sefialan que aun cuando durante el ano 2013 hubo una
disminucion de estos eventos, la tendencia de los Ultimos 16 afios claramente viene en
aumento. Por ejemplo, y seguin esta misma fuente, durante el afio 2013 fueron registrados
mundialmente 330 desastres de origen natural (en promedio, 0,9 desastres por dia), los cuales
afectaron a 108 paises, causaron mas de 21.610 muertes y dejaron heridas a 96,5 millones de

personas. Las pérdidas econdmicas se estimaron en cerca de USS 118,6 billones.

Chile, por su parte concentra gran cantidad de estos eventos, particularmente del tipo
terremoto, situacidén que le lleva a tener en sus registros el terremoto mas grande que el
hombre ha sido capaz de medir en su historia. En virtud de ello, Cisternas asevera que: “Chile es

el pais mds sismico del mundo” (Cisternas, 2011, p. 20).

Pero las ciudades no son afectadas Unicamente por desastres o catastrofes, también
existe un niUmero importante de emergencias que aun cuando siendo menores o estan
restringidas a un area geografica menor, igualmente producen dafios, muertes y lesiones que
deben ser atendidas por los organismos de emergencia locales. Por ejemplo, durante el afo
2012 bomberos en todo Chile tuvo que atender 111.494 emergencias relacionadas con fuego,
elementos quimicos, emanacion de gases y todo tipo de rescates (Junta Nacional de Cuerpos de

Bomberos de Chile, 2012).

15



En este escenario de eventos adversos los organismos de emergencia juegan un papel
fundamental. El trabajo inadecuado de un equipo que responde ante una emergencia puede
ser fatal para los afectados, pudiendo su trabajo generar peores consecuencias que la
emergencia misma (Araya, 2001), causando incluso lesiones o muerte de quienes deben
resolver este tipo de situaciones. En un articulo del afio 1994 el Centro para el Control y la
Prevencion de Enfermedades de EE.UU. (CDC) posicionaba como un primer factor protector de
lesiones y muerte de bomberos la necesidad que éstos siguieran las politicas y procedimientos
establecidos para extinguir incendios (Centro para el Control y Prevencidn de Enfermedades
EE.UU., 2014), lo cual no solo requiere de conocimiento de los procedimientos, sino también de

un adecuado trabajo en equipo.

Los equipos se han convertido durante las ultimas cuatro décadas en un elemento
central en el funcionamiento de las organizaciones (Gil, Rico y Sdnchez-Manzanares, 2008). Esto
se podria deber en parte a las relaciones positivas entre el trabajo basado en equipos vy la
calidad de los productos y servicios ofrecidos por una organizacion (Rico, Alcover de la Hera 'y
Tabernero, 2010). Un ejemplo de ello lo muestra una investigacion realizada en mas de 200
empresas de la lista “Fortune 1000” que concluye que las practicas de intercambio de
informacidén en los equipos se relacionaron positivamente con el desempefio financiero un afio
después de su implementacion. Los resultados de dicha investigacion ayudarian a resolver de
alguna manera la tensidn tedrica existente relacionada con las practicas organizacionales y su
rendimiento (Gibson, Porath, Benson, y Lawler, 2007). Complementariamente la generacion de
conocimiento y el consiguiente éxito en el rendimiento dependeria en gran medida del trabajo

en equipo. Ello nos lleva incluso a re-conceptualizar las estrategias propias de la investigacion y
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de la produccién del conocimiento, desde lo individual hacia el equipo, el cual seria mucho mas

efectivo (Wuchty, Jones, y Uzzi, 2007).

El éxito que tienen los equipos en alcanzar mejores desempefios no es interés Unico de
organizaciones financieras o equipos de investigacion cientifica. Wells describe como
conformar equipos de trabajo exitosos en Departamentos de Bomberos, rescatando la
importancia que tiene el definir objetivos, tener una buena comunicacién y realizar reuniones
de coordinacidn sobre todo para tener un buen desempefio en misiones de alta incertidumbre
como lo es la atencién de emergencias (Wells, 2012). Ello ha sido definido como procesos de
coordinacidn explicita, pues los integrantes de los equipos intencionalmente realizan estas

tareas (Espinosa, Lerch, y Kraut, 2004).

Sin embargo, quienes estudian los equipos han comenzado a proponer otros conceptos
que estarian mas alla de una “simple” coordinacidn explicita. Aparecen entonces
aproximaciones tales como el modelo IPO (Input-Process-Output), el modelo CORE o THEDA
(Team Holistic Ecology Dynamic Activity), entre otros. En la bibliografia también aparecen los
conceptos de coordinacion implicita, modelos mentales compartidos (Shared Mental Models),
confianza, las fault-lines (o lineas de falla, entendidas como lineas hipotéticas que dividen a los
integrantes de los equipos en diversos subgrupos utilizando diversos atributos), entre muchas
otras. Todo ello para comprender de mejor manera los factores que estan relacionados con el
desempefio de los equipos, el cual no siempre alcanza los logros esperados (Mathieu, Maynard,

Rapp y Gilson, 2008; Rico et al., 2010; Meyer et al., 2014).

La presente investigacidon aparece como consecuencia de una linea de trabajo iniciada
en 2001 determinando algunos factores individuales particulares al desempefio de bomberos

voluntarios chilenos (Marin y Ray, 2003), y que continud con la identificacion de manera
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exploratoria de aquellos factores de equipo que predicen un desempefio exitoso en equipos de
emergencias (Marin, 2008). Ambos trabajos ayudaron a aplicar hallazgos y metodologias de
investigacion propias de los equipos de trabajo a bomberos, logrando responder las preguntas
relacionadas con perfiles individuales de bomberos exitosos e influencias de los equipos en sus
desempeiios, aplicado a equipos de voluntarios que trabajan en emergencias, algo inédito en la

bibliografia y estudios al respecto.

Este trabajo pretende ir un paso mas alla contrastando los hallazgos de ultimas
investigaciones hacia los equipos de bomberos Chilenos trabajando en terreno. Los temas que
se desean resolver con esta investigacion, por tanto, son similares a las ya planteadas hace
algunos afios: éDénde esta la diferencia de rendimiento entre equipos que deben trabajar en
emergencias? ¢Como los modelos mentales compartidos pueden reemplazar la comunicacion
inexistente en situaciones de alta ambigliedad caracteristica de situaciones de emergencia?
¢Coémo poder anticipar el comportamiento de un equipo con el fin de mejorar la respuesta
global ante la emergencia? ¢En qué factores estarian basados los rendimientos de un buen y un
mal equipo? ¢Qué caracteristicas y procesos de formacién deben recibir los equipos que
deseen exitosamente trabajar en emergencias y desastres? ¢ Cémo afecta la motivacion en los

procesos de equipo, su desempefio y su seguridad?
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CAPITULO I: DEFINICION DEL OBJETO DE ESTUDIO EN EL CONTEXTO DE
EMERGENCIAS Y DESASTRES

1. Equipos de trabajo

Histéricamente se le ha adjudicado a Wundt la creacion en 1879 del primer laboratorio
de psicologia fundando con ello la disciplina (Wertz, 2014). Sin embargo, ese no fue uno de sus
Unicos logros, pues algunos articulos postulan que Wundt en su obra Vélkerpsychologie (1900 —
1920) ya hacia mencién a lo que actualmente conocemos como psicologia social, psicologia de
la gente o psicologia cultural incluyendo a la par de la “psicologia cientifica”, dando con ello
comienzo al estudio de las personas en interaccién con otras personas (Danziger K., 1983;

Danziger K., 2001a; Danziger K., 2001b).

Desde esa fecha hasta nuestros dias bastante ha aumentado la importancia que tienen
los equipos de trabajo en las organizaciones, el como ellos se forman y como interactidan en
diversos dmbitos. A este respecto en un reporte realizado para la Armada de los Estados Unidos
en 1975 se sefialaba que la interdependencia del comportamiento humano era crucial en el
desempeiio de las tripulaciones. El éxito de muchas operaciones navales depende del
rendimiento integrado del equipo (tripulacion, grupo, equipo y unidad), pues ello contribuye a
la toma de decisiones, el rendimiento en conjunto y la efectividad operacional (Hall y Rizzo,
1975). Por otro lado se ha descrito que son los equipos de trabajo son los que entregarian
potencialidades a las organizaciones sobre todo para afrontar flexiblemente escenarios

inciertos y alta incertidumbre (Alcover, Rico y Gil, 2011).
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Podemos encontrar varias definiciones de equipo de trabajo en la bibliografia. Por
ejemplo, “[...] aquellos conjuntos de dos o mds personas que interaccionan entre si, realizan
roles especificos y mantienen una relacion de interdependencia para la consecucion de metas
comunes y compartidas en un contexto organizacional particular” (Gil, 2006, pag. 20), mientras
que otros autores lo describen desde las caracteristicas que diferencian a un equipo de un
grupo pequeiio, pero incluyendo asimismo elementos tales como tener un objetivo comun,
tener una evolucidn en el tiempo, estar integrado por miembros con identidad propiay la

definicidn de los roles de sus miembros (Alcover, 2003).

Son varios mads son los autores que abordan similares definiciones de equipo de trabajo
(Bass, 1982; Baum, Modrick y Hollingsworth, 1981; Morgan, Coates, Kirby y Alluisi, 1984;

Denson, 1981; Dyer, 1984; Nieva, Fleishman y Rieck, 1978).

Sin embargo, y para efectos de la presente investigacidn, utilizaremos la definicion
propuesta por Kozlowskiy Bell (2003), describiéndolos como aquellos colectivos integrados por
dos o0 mas personas que realizan tareas relevantes para una organizacién compartiendo uno o
mas objetivos comunes, que interactuan socialmente entre ellos y mantienen una cierta
interdependencia en las tareas que realizan, gestionan sus limites, y participan dentro de un
contexto organizacional que les establece restricciones, e influye en los intercambios con otras
unidades dentro de la organizacion. Optamos por esta definicién debido a que ella nos parece
mas completa, e integra varias caracteristicas relevantes que se dan dentro de los equipos de
bomberos Chilenos, tales como compartir sus objetivos, interactuar socialmente en escenarios
no Unicamente relacionados con la misidn asignada, presencia de un grado de
interdependencia entre y con los demds equipos que integran la institucidn, y el respeto a los

limites que deben tener como parte fundamental de la reglamentacion y normativa existente.
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Todo ello seguin se desprende de los respectivos manuales de operaciones institucionales

(Cuerpo de Bomberos de Santiago, 1996).

2. Equipos que trabajan en emergencias y desastres

Es dificil encontrar sistemas sociales en los cuales no existan personas que, de manera
separada o conjunta, y formal o informal, sean responsables por la atencién de emergencias:
“La capital del imperio Romano, fue devastada por un gran incendio en el afio 22 a.C., por esta
razén, el Emperador Augusto César, preocupado por este acontecimiento decidid la creacién de
lo que se puede considerar como el primer Cuerpo de Bomberos, a cuyos integrantes se
llamaban ‘vigiles’, responsables de la seguridad de Roma” (Cuerpo de Bomberos de Santiago,

1996).

Alo largo de la historia el hombre ha creado organizaciones que intervienen
directamente —ya sea a distancia o con presencia fisica- en emergencias y desastres en las tres
funciones requeridas en este tipo de eventos (por tanto, organismos basicos de emergencia): A)
las emergencias relacionadas con salvamento y guardia de propiedades (bomberos), B) las
emergencias relacionadas con la intervencién pre-hospitalaria y C) las emergencias
relacionadas con el orden publico (Marin y Pereira, 2006). Aun cuando estas tres funciones
estan presentes en todos los grupos humanos, la asignacion institucional difiere de cada pais
segun su normativa, asi como el tipo de financiamiento. Por ejemplo, mientras que el Chile
Bomberos Unicamente se responsabiliza por el salvamento y guardia de propiedades, en Peru
adicionalmente realizan intervencion y transporte pre-hospitalario. Por tanto, en Chile estos

organismos pueden intervenir de manera conjunta o independiente, dependiendo del tipo de
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emergencia al cual son convocados (Comisidon Nacional de Seguridad de Transito CONASET,

2001; Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones, Subsecretaria de Transportes, 2002).

Otra diferencia que podemos encontrar en los bomberos de diversas partes del mundo

es su forma de financiamiento, pudiendo ser del tipo:

a)

b)

Bomberos con financiamiento estatal: corresponde a bomberos que reciben un sueldo,
tienen contrato de trabajo como bomberos y prestaciones sociales relacionadas con su
actividad. Ellos operan dentro de un sistema financiado por el estado (el financiamiento
de los cuarteles, carros de bomba, uniformes, petrdleo y demds insumos, herramientas
y materiales viene directamente del estado). Este sistema de bomberos esta presente
en paises tales como Espafia, Francia, Japon, etc. Existe una variacion de este sistema,
en la cual los bomberos son totalmente voluntarios (no reciben sueldo ni tienen
contrato laboral), pero los equipamientos, materiales e insumos para el cumplimiento
de su funcion son financiados por el estado. Este sistema esta presente por ejemplo en

Perd.

Sistema mixto de financiamiento: corresponde a un sistema financiado por el estado en
el cual existen permanentemente tanto bomberos rentados como bomberos
voluntarios. Ellos pueden estar divididos por zona geografica (por ejemplo, los
bomberos rentados atienden las emergencias de la capital, mientras que los bomberos
voluntarios lo hacen en otras ciudades), hora del dia (por ejemplo los bomberos
rentados estan de dia y los voluntarios de noche) o sin division explicita (tanto

bomberos rentados como voluntarios se atienen indistintamente las emergencias). Este
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sistema de bomberos esta presente en paises tales como Estados Unidos, Argentina,

entre otros.

c) Sistema de voluntariado autofinanciado: corresponde a un sistema en el cual todos los
bomberos son voluntarios y ademads se autofinancian. El estado puede entregar fondos,
pero la mayoria de ellos provienen de los mismos bomberos a través de pago de cuotas
sociales por parte de sus voluntarios, ingresos provenientes de campafias econdmicas,
administracion de propiedades o donaciones directas por parte de los ciudadanos, entre

otros. Este es el sistema de bomberos que existe en Chile.

En relacién a las funciones de los bomberos, y en palabras de Hernandez-Colorado,
Martinez, Losada, Nevado y Fauces (1999), para prevenir, intervenir y recuperar a personas y
sistemas de crisis, emergencias y desastres, el hombre se ha nucleado en organizaciones, las
cuales desarrollan sus funciones en el contexto de las emergencias, los desastres y las
catastrofes. Estas organizaciones al trabajar dentro del ambito de las emergencias, deben, por
tanto, lidiar constantemente con situaciones que precisan una intervencién no demorable (que
urge ser resuelta), que puede traer consecuencias fisicas y psicologicas, que suelen ser
imprevisibles y con un alto nivel de peligro en su intervencién. Estas particularidades
determinan que dichos eventos sean Unicos e irrepetibles; no existe una emergencia igual a la
otra, por lo que —y aun aprendiendo mucho de la experiencia- los equipos integrantes de éstas
organizaciones deben tener caracteristicas, herramientas y entrenamiento altamente

especializado, con el fin de resolver exitosamente su tarea, sin olvidar una dimensién que estd
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siempre mediando todo lo que como seres humanos hacemos: nuestro comportamiento,

especialmente, en emergencias.

Por otro lado, y preocupado por el accidente aéreo de 1979 de un DC-10 en el Monte
Erebus en la Antartica, Taylor inicia una serie de trabajos (Taylor y Frazer, 1981; Taylor, 1987;
Taylor, 1990) que terminaria con la proposicion y primera clasificacién de grupos humanos
involucrados en emergencias y desastres, describiendo por tanto los grupos que deben ser
objeto de investigacion, intervencidn, desarrollo y recuperacién en situaciones de emergencias
y desastres. Taylor describe seis grupos, desde quienes viven directamente el evento, hasta
aquellos que debiendo haber estado en el accidente no estaban presentes, e incluyendo a los
trabajadores de la emergencia (rescatistas, bomberos, policias, etc.) (Taylor, 1999). Este grupo
de trabajadores de emergencias fue definido y caracterizado posteriormente como todo aquel
que voluntariamente -ya sea por mandato laboral o altruista- asiste en una situacion disruptiva,

tal como una emergencia, desastre o catdstrofe (Marin et al., 2006).

Sanchez (2006) coordina una publicacién en la cual diversos autores y revisores dan
cuenta de los resultados de un trabajo realizado por cinco afios entre el Consorcio de Bomberos
de la Provincia de Cadiz y la Facultad de la Ciencias del Trabajo de la Universidad de Cadiz en
tematicas de equipos trabajando en emergencias. En su prélogo Andres Beffa Garcia -por parte
del Consorcio de Bomberos de la Provincia de Cadiz- reflexiona con respecto a la relevancia del
trabajo en equipo para intervinientes que trabajan en emergencias, particularmente bomberos:
“A mi juicio, existen pocas profesiones donde el valor del trabajo en equipo se considere tan
fundamental como en el trabajo de bombero” (pag. ix). Y ademas de expresarse en el trabajo
durante las emergencias, el trabajo en equipo seria util para que las organizaciones logren

sobrellevar de mejor manera los cambios sociales y tecnoldgicos a los cuales se enfrentan:
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“Para que ese cambio mantenga a la organizacion y ésta no se deteriore o desaparezca, una de
las principales herramientas son los equipos de trabajo o la modalidad de trabajo en equipo.”
(pdg. 3). Finalmente, en el mismo libro Gil (2006) aplica la teoria de equipos al trabajo que
deben realizar quienes se desempefian en situaciones de emergencia, sefialando: “En la
actualidad se considera la necesidad de que las organizaciones se configuren en torno a los

equipos de trabajo, y no al puesto de trabajo” (pag. 33).

Aun cuando existen algunos contextos (bomberos, unidades antiterroristas, etc.) en los
cuales el trabajo en equipo puede resultar trascendental (Alcover et al., 2011), las
investigaciones realizadas en equipos que trabajan en emergencias, desastres u otros dmbitos
relacionados son mas bien escasas. Los tipos de muestras utilizados para investigaciones
realizadas con equipos se circunscriben a estudiantes, directivos o ejecutivos de empresas,
controladores de transito aéreo y equipos de militares. Aun cuando estos ultimos pueden tener
una cercania mayor al trabajo en emergencias y desastres, no son lo mismo, situacién que es
especialmente preocupante dada la responsabilidad que los equipos que trabajan en
emergencias tienen al resolver adecuadamente la crisis a la cual son convocados. A este mismo
respecto, DeChurch y Mesmer-Magnus (2009) sefialan la importancia que tiene el realizar
investigaciones en este tipo de equipos, sobre todo de cara a la informacién que ellos
comparten y como dicho ejercicio puede mejorar su rendimiento. Los mismos autores sefialan
gue existirian tres situaciones en las cuales los equipos disminuyen la cantidad de informacién
gue comparten, justamente en el momento cuando mds requieren compartir informacién. Sus
hallazgos apuntan a que los equipos comparten mas informacion cuando dicha informacién ya
es conocida por todos los miembros del equipo y cuando ellos son muy similares entre si, lo

cual genera un desafio que debe ser resuelto especificamente estudiando la dindmica generada
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en los equipos que trabajan en emergencias o toman decisiones médicas criticas. Todo ello
sucediendo justamente en emergencias, cuando la informacién es escasa y extremadamente

relevante para un buen desempefio del equipo.

Glissmeyer, Bishop y Fass (2007) realizaron un trabajo con oficiales de policia para
identificar los factores que estarian relacionados con su renuncia al servicio. Las hipdtesis
propuestas por los autores —las cuales fueron verificadas- era que los conflictos de roles y el
efecto producido por la ambigliedad de dichos roles, explicarian al menos el 19% del retiro de
los Oficiales, y con ello alguna parte de fendmenos como insatisfaccién laboral y bajo
rendimiento. Aun cuando esta investigacidn no fue realizada en equipos de trabajo —sino que la
unidad de estudio fueron los policias- es relevante la conclusién y sugerencias entregadas por
los autores en relacion a aplicar estos hallazgos al colectivo de bomberos o demas equipos que
trabajan en emergencias, sobre todo considerando una posible mitigacion de los factores de
diversidad con la clarificacion de roles y evitacion de ambigliedades dentro de los equipos,

condicion que ya habia sido descrita previamente (Rizzo, House, y Lirtzman, 1970).

Khan, Lodhi y Makki (2010) investigaron los procesos de coordinacidn implicita en
equipos que trabajan en emergencias, y su relacion con el rendimiento. A este respecto, los
autores concluyen que existirian una relacién positiva entre el rendimiento de los equipos y la
coordinacion implicita de sus integrantes. La metodologia utilizada fue a través de un
cuestionario piloto (aplicado a cinco equipos de emergencias pre hospitalarias y dos equipos de
rescate) y posterior analisis factorial de sus resultados. La aplicacion final del cuestionario fue
realizada con 46 equipos seleccionados al azar desde entre el universo disponible.

Adicionalmente, fueron aplicadas escalas para la medicion de la confianza y exactitud de los

26



modelos mentales, las cuales correlacionaron positivamente entre ellas y con un buen

rendimiento.

El trabajo en emergencias y desastres no es facil, y muy frecuentemente esta vinculado
a alta incertidumbre, fallo en la misidn, ausencia de informacion, incapacidad de tener una
adecuada respuesta, entre otras caracteristicas (Marin y Ray, 2003), las que generan una
respuesta de estrés agudo por parte de los responsables en resolver la situacién, vale decir, los
equipos de emergencias (Valero Alamo, 2002). Relevante en este punto es conocer las
conclusiones del estudio realizado por Ellis (2006), donde explora el efecto que tiene el estrés
agudo sobre los modelos mentales, los procesos de memoria transactiva y el rendimiento del
equipo. El autor concluye que efectivamente una respuesta de estrés agudo por parte de los
integrantes de los equipo afecta negativamente los modelos mentales y los procesos de
memoria transactiva, lo cual seria la explicacion del por qué disminuyen significativamente su
rendimiento, idea que —de manera genérica y sin detallar el proceso mediante el cual ocurria o
cuales variables estaban involucradas- también habia sido propuesta tanto por Gladstein y
Reilly (1985), como por Staw, Sandelands y Dutton (1981). Ahora bien, Ellis mas precisamente,
propone que los modelos mentales de interaccion de equipo son parcialmente afectados por
los efectos del estrés agudo sobre el equipo, algo que clarificaria el efecto y relacion entre

variables que aun sigue siendo difusa.

A la luz de lo revisado, y viendo que la respuesta de estrés agudo no es algo evitable en
la respuesta normal de equipos que trabajan en emergencias y desastres (Valero Alamo, 2002),
toma aun mayor relevancia el hecho de conocer qué sucede en estos equipos con variables
tales como la coordinacion implicita, modelos mentales y diversidad. Esta misma idea ya habia

sido propuesta por Driskell, Salas y Johnston (1999), quienes concluyen —sin tener claro aun por
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gué sucede- que la coordinacién del equipo se hace mas problematica cuando los miembros del
equipo estdn en respuesta de estrés o trabajando en una situacién de emergencia. Como
hipdtesis los mismos autores postulan que el trabajo en situaciones como ésta disminuiria la
cantidad de informacién que se intercambia dentro del equipo, y que ello afectaria
consiguientemente la interaccion de los modelos mentales y de memoria transactiva. De
manera complementaria, Capers y Lipton (1993) sugieren como en equipos con altos niveles de
estrés, sus integrantes no comparten (solicitan, escuchan u ofrecen) informacién relevante
relacionada con la resoluciéon del problema, sea de manera consciente o inconsciente. Esto a la
luz que nadie nunca dijo, preguntd o compartié detalles del error y futuros problemas por

todos conocido que termind en el fracaso de la mision.

Como una forma de mitigar estos efectos, han sido propuestos algunos programas
especiales de entrenamiento (Keinan, Friedland y Sarig-Naor, 1990), o simplemente un
aumento de sesiones de entrenamiento, una clarificacién de los roles, caracteristicas y entorno
en el cual trabajan los equipos (Ellis A., 2006). Esto ultimo al no ser siempre posible en
situaciones de emergencia, dejaria como posible alternativa la implementacion de equipos
resilientes (dindmicos y adaptativos) como una forma de responder ante un tipo de ambiente

altamente complejo (Gil y Antino, 2013).

3. Los Bomberos Chilenos
Los Cuerpos de bomberos Chilenos son organizaciones que tienen por objeto atender,
gratuita y voluntariamente, las emergencias causadas por la naturaleza o el ser humano, tales

como incendios, accidentes de trdnsito u otras. Existird un Cuerpo de Bomberos por comuna o
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agrupacion de comunas, los que estardn conformados por Compaiiias y Brigadas, segun lo

requiera el trabajo de la Institucion (Ministerio del Interior y Seguridad Publica, 2012).

El Sistema Nacional de Bomberos Chileno es totalmente voluntario (Grant Thornton,
2013)%, y actualmente esta integrado por 311 Cuerpos de Bomberos (agrupados de manera no
vinculante a través de la Junta Nacional de Cuerpos de Bomberos de Chile), los cuales a su vez
estdn conformados por 1.085 Compaiiias que agrupan a 41.266 bomberos, de los cuales 4.248
son mujeres y 37.018 son hombres (Junta Nacional de Cuerpos de Bomberos de Chile, 2012),

siguiendo la presente distribucion (Tabla 1):

Tabla 1: Cantidad de voluntarios y Compatiias Cuerpos de Bomberos de Chile

Region Mujeres  Hombres Subtotal Cantidad de
voluntarios Compaiiias

Arica y Parinacota 22 244 266 7
Tarapaca 83 817 900 21
Antofagasta 96 779 875 27
Atacama 132 604 736 24
Coquimbo 342 1.592 1.934 63
Valparaiso 442 4.355 4.797 105
Metropolitana 574 7.086 7.660 140
Libertador Gral. Bernardo O’Higgins 350 2.449 2.799 79
Maule 353 2.490 2.843 94
Biobio 783 6.146 6.929 174
Araucania 438 3.327 3.765 119
Los Rios 202 2.014 2.216 74
Los Lagos 321 4.166 4.487 125
Aysén del Gral. Carlos Ibafiez del C. 46 396 442 19
Magallanes y Antartica Chilena 64 553 617 14
TOTAL 4.248 37.018 41.266 1.085

! La totalidad de los Bomberos Chilenos son voluntarios (salvo los bomberos de empresas privadas o aeropuertos), y ademas se financian
voluntariamente. Vale decir, mds de la mitad de sus ingresos corresponden a dinero auto gestionado, pago de cuotas sociales por parte de sus
voluntarios, ingresos provenientes de campafias econdmicas, administracion de propiedades o donaciones directas por parte de los
ciudadanos, entre otros.
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El origen de los bomberos Chilenos se remonta hasta el 30 de junio de 1851, fecha en la
que fue fundado el Cuerpo de Bomberos de Valparaiso, el primero de ellos en Chile (Junta
Nacional de Cuerpos de Bomberos de Chile, 2014). Desde dicha fecha y hasta el dia de hoy, la

organizacién de los bomberos Chilenos ha seguido la misma estructura fundacional.

Segun se describe en el sitio web de la Junta Nacional de Cuerpos de Bomberos de Chile
(www.bomberos.cl), cada Cuerpo de Bomberos es una corporacion privada, con personalidad
juridica y estatutos propios. Estos estan integrados por Compafiias, las cuales son asignadas con
un nimero que no es Unico a nivel nacional, pero si a nivel de Cuerpo. De esta manera

podemos encontrar, por ejemplo, varias “Sextas Compaiiias” en distintos “Cuerpos”.

A. Los Cuerpos de Bomberos

La administracioén y el régimen disciplinario de cada Cuerpo estan a cargo del Directorio
(autoridad maxima de cada Cuerpo, el cual esta integrado por los Directores de cada Compaifiia
mas los Oficiales Generales y los Directores Honorarios), del Consejo Superior de Disciplinay
del Consejo de Oficiales Generales, u otros organismos similares. En el interior de cada
Compainiia todos estos estamentos tienen un par, pudiendo considerarse respectivamente
como la Sesion de Compaiiia, Consejo de Disciplina y/o Consejo de Administracion, Junta de
Oficiales y otros similares. Todos los bomberos ingresan como voluntarios activos, quienes
después de determinadas condiciones definidas por cada Compaiiia pueden acceder a cargos
gue son elegidos anualmente —o cuando cada Compaiiia lo defina- para responder ante las
exigencias tanto del servicio de emergencias como de la administracion de la corporacion,

comenzando desde ese momento a servir los cargos que se describen a continuacion.
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B. Las Compaiiias

En lo general, dentro de cada Compafiia existe una linea de mando que es encabezada
por el Director de Compaiiia, quien es secundado por el Capitan (en quien se delega la
respuesta ante emergencias), sus Tenientes (en su reemplazo), Ayudantes (quienes apoyan
actos administrativos del Servicio), Maquinista (responsable por las piezas de material mayor o
“carros bomba”), Intendente (responsable del cuartel y demds bienes inmuebles), Tesorero
(responsables por los valores) y Secretario (responsable por los libros, registros y quien ademas
actia como “ministro de fe” en todos los actos administrativos y resolutivos de la Compaiiia). A
estos Oficiales se suman otros grupos de bomberos electos anualmente, tales como una
Comision Revisora de cuentas -o libros- (quienes operan como érgano contralor de cada
Compainiia) y un Consejo de Administracion o Disciplina (en lo general se responsabilizan de
administrar disciplina y/o autorizar los gastos en los cuales incurre la Compaiiia). A nivel de
Cuerpo de Bomberos, existe una paridad con los Oficiales de Compafiia, quienes son elegidos
desde entre todos los voluntarios del un mismo Cuerpo. Ellos incluyen un Superintendente
(representante legal y autoridad maxima de cada Cuerpo de Bomberos), Vicesuperintendente
(quien reemplaza al Superintendente en sus funciones), Tesorero General, Secretario General e
Intendente General (que no esta presente en todos los Cuerpos). Los asuntos relacionados con
el servicio y respuesta ante emergencias son delegados por el Superintendente en la figura del
Comandante y sus sucesores, que en algunos Cuerpos de Bomberos pueden llegar ser hasta

cuatro (del primer al cuarto Comandante).

Adicionalmente, existen cargos que no son electos, sino designados o solicitados bajo
confianza de los Oficiales electos. Dichos cargos corresponden a los de Oficiales de

Comandancia y de Administracidn, bajo las clasificaciones de Inspectores y Ayudantes. Cada
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Inspector y Ayudante esta relacionado con un area de servicio o administracion, como lo son
por ejemplo material menor (correspondiente a uniformes y materiales de trabajo), material
mayor (correspondientes a vehiculos Institucionales y carros de bomberos), secretaria de
comandancia (relacionado con registros y documentacién generada por el servicio),
investigacion de incendios, etc. Existen tantos Inspectores y Ayudantes como cada Cuerpo de

Bomberos determine para velar por el fiel cumplimiento de sus funciones.

Los servicios de los Bomberos son enteramente gratuitos (Ministerio del Interior y
Seguridad Publica, 2012), dado que ser bombero en Chile es una actividad voluntaria, pero no
voluntariosa. Los Unicos actos voluntarios que tiene un bombero son su ingreso y su renuncia,
lo cual significa que una vez dentro de la Institucidn el voluntario adquiere una serie de
compromisos relacionados con el desarrollo de la organizacién, su reglamento, 6rdenes de las
jefaturas y la adecuada atencién de emergencias y otras misiones que le sean asignadas

(Cuerpo de Bomberos de Santiago, 2014).

Durante las 24 horas del dia, los 365 dias del afio los voluntarios deben enfrentar
diversos actos de servicio en emergencias, desastres y catastrofes, compuestos de la siguiente

manera (Tabla 2) (Junta Nacional de Cuerpos de Bomberos de Chile, 2012).
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Tabla 2: Tipos de emergencias atendidas por bomberos de Chile afio 2012

Tipo de emergencia Cantidad
Incendio en vivienda 14.824
Incendio en estructuras industriales 591
Incendio en otro tipo de estructuras 1.033
Incendio en vehiculos 3.071
Incendios en areas abiertas 31.420
Rescate en vehiculos 15.417
Rescate de personas 7.193
Otros rescates de especialidad 1.798
Emergencias de gases 4,732
Emergencias de materiales peligrosos 1.257
Emergencias con energia eléctrica 1.541
Otros servicios de emergencia 29.366
Servicios de inspeccidn y revision 9.924
Rebrote de fuego o remocién de escombros 1.102
Apoyo a otros Cuerpos de Bomberos 1.756
TOTAL ANO 2012 125.025

C. Motivacion e ingreso como voluntario de bomberos

Los bomberos ingresan al servicio por voluntad propia, eligiendo ellos la Compafiia en la
cual servir. El reclutamiento la seleccion y el ingreso de cada voluntario a un Cuerpo de
Bomberos es una responsabilidad entrega a cada Compaiiia, siendo un requisito minimo el ser
mayor de edad (18 afios de edad segun la legislaciéon Chilena)®. Es ésta quien define los
parametros, capacidades minimas, entrenamiento requerido, etcétera, aun cuando existen

politicas uniformes a niveles de Cuerpo de Bomberos. Los motivos por los cuales los voluntarios

2 . ~ . . . . .
En varias Compafiias existen grupos integrados por menores de edad quienes conforman las Brigadas Juveniles (grupos Cadetes). Ellos se
comienzan a formar desde muy pequefios para posteriormente y llegada su mayoria de edad pasar a integrar las filas de bomberos voluntarios.
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pueden escoger su Compania son varios, y sin ser exhaustivo, se podrian clasificar segiin Marin

y Ray (2003) en las siguientes categorias.

Influencia de su grupo de referencia

La familia es uno de los primeros grupos de referencia de toda persona, y
habitualmente los voluntarios se ven influenciados por ella no solo para ingresar al
sistema nacional de bomberos, sino también para definir a qué Compafiia ingresaran.
Como consecuencia de ello, es muy comun encontrar a familias enteras de bomberos
dentro de una misma Compafiia conformando verdaderos grupos que generacion tras
generacion ingresan al servicio, dejando como evidencia una gran cantidad de bomberos

gue comparten apellidos.

Pertenencia a un grupo de elite

Son varias las encuestas que reconocen a Bomberos de Chile un lugar de mucho
respeto, credibilidad y estima por parte de la sociedad Chilena, dato que viene
manteniéndose desde hace ya varios afios (GFK Adimark, 2014) y que ha sido
refrendado ultimamente en comparacion con el desempefio y las respuesta ante
emergencias y desastres entregados por diversas organizaciones del pais (Bomberos de
Chile, 2015). Estas caracteristicas son las que estarian a la base de la incorporacién de

nuevos bomberos como consecuencia del refuerzo social percibido.
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Biisqueda de adrenalina

Otro motivo por el cual se ingresa voluntariamente como bombero corresponde
a la busqueda de adrenalina o emociones fuertes. La atencion del servicio de respuesta
ante emergencias exige un alto dinamismo, trabajo en situaciones de alta incertidumbre
y un riesgo que siempre esta presente, lo cual generaria fuertes descargas adrenérgicas
gue seria justamente el efecto buscando por quienes ingresan. Los resultados de la
investigacion dejaron en evidencia que, aun cuando este motivo para ingresar sigue
presente, se extingue rapidamente al conocer el nuevo ingresado una serie de
responsabilidades y érdenes que debe cumplir en su actuacion lo cual provoca una

inicial alta desercion.

Evento previo

Otro motivo presente y por el cual los bomberos manifestaron su ingreso fue el
haber vivido una situacién potencialmente traumatica (incendio, colisién de vehiculos,
terremoto, inundacidn, etc.) ante la cual ellos como espectadores no pudieron hacer
nada para ayudar a los afectados. Como consecuencia de ello, y en lo que se describe
como una respuesta resiliente frente al evento potencialmente traumatico, la persona
resulta ingresando a bomberos con el fin de no repetir nuevamente esta situacion y

poder ser util frente a la ocurrencia de un nuevo evento.

Otros motivos
Ademas de los previamente descritos, en el estudio realizado aparecieron otros

factores que sin ser significativos, aparecen como motivaciones presentes. La primera
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de ellas es para aumentar su experiencia como personas que responden ante
situaciones de emergencia o para complementar sus actividades laborales. Varios
bomberos tienen un trabajo en otros ambitos profesionales, y la necesidad de tener
experiencia trabajando en emergencias y desastres lo ven como algo de utilidad para
mejorar su condicion laboral. Por ejemplo, no es extrafio encontrar a bomberos que
adicionalmente trabajen en otro servicios de emergencia, como lo puede ser las
ambulancias, servicio de rescate y extinciéon de aeronaves (bomberos de aeropuerto),
comercializacién de materiales o servicios para respuesta ante emergencias privadas,

servicios de respuesta privada ante emergencias, etc.

Otro motivo que aparecid responde a la consideracién que se le tiene el ser
bomberos como una forma de voluntariado mds. En esta alternativa el postulante busca
trabajar en un tipo de voluntariado, y después de identificar aquellos disponibles, elije a

bomberos por una afinidad con las caracteristicas buscadas.

Finalmente, también aparece como motivacién la busqueda de beneficios
individuales y sociales, tales como reconocimiento social, disponibilidad de un
alojamiento en una ciudad distinta a la de nacimiento motivo de una condicién de
estudiante o trabajo reciente en la ciudad, busqueda de amistades o un grupo de

referencia, entre otras.

4. Las Guardias Nocturnas
Cada Compaiiia integrante de un Cuerpo de Bomberos tiene una Guardia Nocturna o un

servicio con funcionalidad similar. La Guardia Nocturna es un subgrupo de bomberos
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voluntarios (denominados Guardianes) de cada Compania que ademas de tener las
responsabilidades comunes a los demads voluntarios, tienen la misidon de ser la primera
respuesta ante las emergencias que se produzcan por la noche, entre las 00:30 y 07:00 hrs. Es
por ello que dentro de este horario y todos los dias del afio, los Guardianes deben recogerse a
sus cuarteles y estar en disposicién de atender las emergencias que durante ese periodo
ocurran. Cominmente se dice que “la guardia” es una escuela de bomberos, en el sentido que
son ellos los que llegan primero a las emergencias nocturnas, asistiendo —por lo general y
estadisticamente hablando- a mas emergencias que los demas bomberos (Cuerpo de Bomberos

de Santiago, 1996).

Toda Guardia Nocturna tiene un Jefe de Guardia, y en su ausencia asume el voluntario
con mayor antigliedad en el Servicio. La cantidad de guardianes varia dependiendo de la
cantidad de piezas de material mayor (carros bomba, carros de rescate, carros porta-escalas,
etc.) en servicio, asi como de las particularidades de cada comuna atendida. En lo general, cada
Guardia Nocturna puede estar integrada por un nimero de entre 4 a 15 guardianes (Junta
Nacional de Cuerpos de Bomberos de Chile, 2014)?, pudiendo existir cuatro tipos de Guardianes

o integrantes de Guardias Nocturnas (Marin, 2008):

A. Permanentes
Corresponde a aquellos bomberos que pernoctan siempre en la Guardia, recogiéndose
todos los dias del afio. Ellos pueden ser relevados por un reemplazo, cuando por motivos

justificados lo soliciten.

3 . . s . . . . .

Actualmente no existen registros estadisticos actualizados que con certeza indiquen la cantidad de Guardias Nocturnas. A ello se suma el
hecho que no todas las Compafiias la tienen, e incluso algunas de ellas son conformadas esporddicamente respondiendo a determinadas
condiciones del servicio.
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B. Rotativos
Corresponde a aquellos bomberos que pernoctan en la Guardia siguiendo un ciclo o

programacion diaria, semanal o mensual.

C. Refuerzos
Corresponde a aquellos bomberos que ante algin evento o requerimiento especial
deben complementar el servicio nocturno de atencidon de emergencias. Ellos también

pernoctan en la guardia pero sin seguir un patréon previamente definido.

D. Reemplazos
Corresponde a aquellos bomberos que asisten en sustitucién de algun guardian
permanente, rotativo o de refuerzo. El asume todas las responsabilidades y tareas del bombero

al cual reemplaza.

Habitualmente es el Capitan de cada Compaiiia quien define el tipo de guardianes que
tendra para cubrir las emergencias en su servicio nocturno, lo cual depende de factores tales
como la cantidad de piezas de material mayor, la fecha del afio, los sectores que debe cubrir,
los tipos de emergencias de su especialidad, etc. De esta manera se configuran las diversas
tipos de Guardias Nocturnas, pudiendo ser fijas (todos sus guardianes son del tipo
permanentes), de turnos o roles (todos sus guardianes son rotativos), mixtas (sus guardianes
son una mezcla de permanentes y roles) o de refuerzo (sus integrantes son todos refuerzos).
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CAPITULO II: LINEA DE INVESTIGACION Y ESTUDIO EXPLORATORIO
INICIAL

El interés por el presente tema de investigacion no es algo que aparezca
arbitrariamente, sino que es consecuencia de una linea de trabajo iniciada hace afios. A
continuacion describiremos los hitos mas importantes de dicho trabajo, particularmente dos

estudios realizados con el mismo colectivo pero con distinto foco.

1. Construccion de un perfil de competencias basicas y especificas para
voluntarios del Cuerpo de Bomberos de Santiago

(Marin y Ray, 2003)

Esta investigacion nacié de una solicitud realizada por la Institucién, con el fin de poder
generar y formalizar un perfil para la seleccién, capacitacion y entrenamiento de bomberos
voluntarios de la ciudad de Santiago. Con dicho foco, fue realizada una investigacion que
generd un perfil de seleccién unificado, utilizando para ello antecedentes provenientes del
ambito de la psicologia aplicada a emergencias y desastres, junto con un perfil de competencias

de bomberos exitoso desarrollado especialmente para el Cuerpo de Bomberos de Santiago.

Para el desarrollo de este trabajo, fueron incluidos en el estudio cuarenta y cuatro
voluntarios con mas de diez afios de servicio, todos ellos seleccionados después de un
procedimiento ciego realizado por un panel de expertos. Ellos debian seleccionar a dos
voluntarios de cada compaiiia utilizando como fuente de informaciéon Unicamente su hoja de
servicios. Posteriormente, y después de un procedimiento de azar, los voluntarios finalmente

fueron entrevistados utilizando un procedimiento doble ciego por investigadores entrenados.
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La técnica utilizada fue la Entrevista del Incidente Critico (BEIl), la cual permite la identificacion

de las conductas que distinguen al trabajador efectivo del que no lo es (McClelland, 1984).

Como conclusién de dicha investigacion, fueron propuestas aquellas competencias que
caracterizarian a los voluntarios exitosos (competencias especificas) por sobre los que

presentaban un comportamiento promedio (competencias basicas). Ellas son:

Competencias Basicas: Competencias Especificas:
e Motivacién Externa por trabajo e Motivacién Interna por trabajo
e Conceptosy Técnicas ¢ Integrar ambito social y laboral
e Afrontar situaciones de emergencia ¢ Alinearse con Objetivos
e Modular propio Comportamiento Institucionales
¢ Trabajar y Relacionarse con otros e Comunicarse Efectivamente
e Evaluary Planificar situaciones e Lliderar
¢ Implementar Soluciones * Negociar

Este estudio fundod las bases de la presente linea de trabajo, que tuvo un interés
inicialmente centrado en lo individual (competencias presentes en voluntarios de bomberos), y
gue después fue derivando hacia lo grupal, incluyendo aquellos factores relacionados con

elementos propios de los grupos de trabajo.
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2. Estudio exploratorio sobre factores grupales predictores de éxito para
equipos que trabajan en emergencias

(Marin, 2008)

Este trabajo es una consecuencia directa de la linea de trabajo ya iniciada, pero
incluyendo en esta etapa elementos, hallazgos y variables relacionadas con el estudio de los
equipos trabajo. De esta manera, hubo una ampliacién del foco de estudio desde lo individual

hacia lo grupal.

A. Descripcion del trabajo realizado

La investigacion fue realizada a través de Grupos Focales (Focus Group), con el objetivo
de explorar los factores presentes en comportamientos grupales exitosos de un colectivo que
trabaja en situaciones de emergencia, concretamente, bomberos voluntarios integrantes de
Guardias Nocturnas del Cuerpo de Bomberos de Santiago, Chile. Participaron seis equipos de
bomberos voluntarios guardianes con mas de un afio de servicio en los respectivos servicios
nocturnos de emergencia. A los equipos se les pidid que identificaran un acto de servicio en el
gue a su juicio se hayan desempefiado exitosamente, y otro en el cual no hubiese sido de dicha
manera. Posteriormente se sistematizaron las caracteristicas y factores grupales presentes en
ambos actos de servicio, agrupandolas seguin éxito o no y llegando asi a los factores predictores

de éxito integrante de las conclusiones finales del estudio.

B. Muestra
La muestra fue integrada por grupos de tres o mas guardianes permanentes integrantes

por mas de un afo de las Guardias Nocturnas de sus Compafiias, y que estuvieran de guardia en
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Santiago de Chile entre el 26 de mayo y 8 de junio de 2008. La muestra se acot6 utilizado el
criterio de saturacion tedrica presentado a lo largo del desarrollo de los grupos focales; después
de aplicar los criterios de filtro para la muestra los grupos a entrevistar quedaron conformados

de la siguiente manera:

* Primer Grupo: integrado por cuatro guardianes de dos, cuatro, cinco y seis afios de
guardia.

e Segundo Grupo: integrado por seis guardianes de dos (2), tres (2), cinco y seis afios de
guardia.

e Tercer Grupo: integrado por cinco guardianes de uno, dos, cinco, ocho y nueve afios de
guardia.

e Cuarto Grupo: integrado por cuatro guardianes de dos (2), tres y diecisiete afios de
guardia.

e Quinto Grupo: integrado por cinco guardianes de dos (2), tres (2) y seis afios de guardia.

e Sexto Grupo: integrado por cinco guardianes de seis, un, dos, dos y seis afios de guardia.

C. Procedimiento

Para satisfacer el objetivo de este estudio, se comenzé primero disefiando una pauta
para la presentacion de los grupos focales, mientras de manera paralela se tomaba contacto
con los entrevistados, consiguiendo las respectivas autorizaciones, conformando los grupos y
planificando las citas. Siguiendo el criterio para la definicién de la muestra se conformaron
grupos de tres o mas guardianes de una misma Compaiiia con a lo menos un afio de

antigliedad, aunque hubiera guardianes de menos tiempo presentes.
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Todos los grupos focales fueron grabados en formato digital; adicionalmente el
investigador fue tomando notas de elementos relevantes. Los grupos focales fueron realizados
entre una y dos horas antes del inicio de la guardia nocturna en los respectivos cuarteles,

siguiendo la siguiente pauta general:

Presentacion y contextualizacion

Con el fin que los participantes no se vieran influenciados por el objetivo del
estudio, Unicamente se les comentd que ésta respondia a un trabajo doctoral centrado
en la recoleccion de datos relevantes a la hora de configurar un grupo de alto
desempefiio para trabajar en emergencias. Se les indicd que por motivos metodoldgicos
antes del inicio no se resolverian dudas relacionadas con el disefo, tipo o hipdtesis del
estudio, dejando estos temas para una vez terminada la actividad. Adicionalmente se
sefialé que la sesidn seria grabada, y que todos los datos serian tratados Unicamente
con fines académicos, pudiendo perfectamente ser andnima su presentacién al grupo si
lo estimaban conveniente. Se indicd que no interesaba caer en juicios o investigaciones
técnicas con respecto a lo realizado, sino que Unicamente conocer que habia sucedido y
cudles eran sus percepciones respecto de los factores involucrados en la resolucion de la

emergencia desde la perspectiva del trabajo en equipo.

Identificacion
Al comienzo del grupo focal se invitd a todos los participantes a presentarse con
un nombre Unicamente con el objetivo de dirigirse a ellos, e indicando ademas su

tiempo de permanencia como bombero y en la Guardia Nocturna.
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Seleccion grupal del caso exitoso y promedio

Habiendo terminado la ronda de presentaciones el investigador les invité a
recordar y ponerse de acuerdo en alguna emergencia que cumpliera con las siguientes
caracteristicas: situacion en la cual se hayan cumplido los objetivos (se haya resuelto
positivamente la emergencia) y que ademas el trabajo haya sido excelente segin
valoracion del propio grupo. Las instrucciones sugeridas para el investigador era: En
algunas oportunidades cuando salimos a atender emergencias las cosas salen de
maravilla; no solo damos por resuelta la situacion, sino que ademds al término de ésta
nos sentimos orgullosos por la excelencia con la cual trabajamos. Quizds los demds o
nuestros superiores no nos dicen mucho porque no se dan cuenta, pero nosotros dentro
de nuestro grupo pensamos o incluso comentamos el excelente trabajo que realizamos
cuando nos devolvemos al cuartel, o incluso dias, meses o afios posteriores. Dicho esto,
el objetivo era que el grupo discutiera y por consenso se pusiera de acuerdo en el
evento. Una vez individualizado y todos de acuerdo se le pedia a algun integrante que lo
caracterizara basicamente (tipo de emergencia, lugar y hora del dia), comenzando a
narrarlo. Las preguntas que guiaban la discusién eran: ¢Por qué sefalaron este evento
como exitoso? ¢Qué factores de su trabajo grupal creen que llevo a dicho éxito? A
medida que los participantes mencionaban factores, el investigador comenzaba a
explorar, contrastar y clarificar, de manera que fueran quedando claros cuales eran los

elementos que a juicio del grupo estaban presentes en un comportamiento exitoso.

Una vez que se habia terminado de extraer elementos propios al evento exitoso,

se iniciaba la misma reflexion pero esta vez con un caso promedio. En esta oportunidad
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se invitaba a recordar y ponerse de acuerdo en algun trabajo en emergencias que
cumpliera con las siguientes caracteristicas: situacion en la cual aun cumpliendo los
objetivos y resolviendo positivamente la emergencia, el desempefio no haya sido
Optimo. Las instrucciones sugeridas para el investigador era: En algunas oportunidades
cuando salimos a atender emergencias las cosas no salen bien; nos referimos a
situaciones en las que aun resolviendo positivamente la emergencia (por ejemplo, se
apago el incendio o se rescataron las personas) el trabajo se desarrollé de manera lenta,
torpe y no tan exitosa como en el caso previo. Nadie salid herido, nadie murid, y la
emergencia no se transformo en una emergencia mayor, pero si a la hora de valorar
nuestro trabajo no nos sentimos orgullosos de nuestro trabajo. Incluso, nadie se da
cuenta de nuestra inadecuada forma de trabajar, siendo solo nosotros mismos quienes
nos damos cuenta de esta valoracion. Dicho esto, se procedia igual que en el caso
anterior; el grupo se colocaba de acuerdo en un caso que era brevemente descrito y
sobre el cual se discutian los factores o caracteristicas que estaban en su base. A medida
gue los participantes mencionaban factores el investigador comenzaba a explorar,
contrastar y clarificar, de manera que fueran quedando claros cuales eran los factores
gue a juicio del grupo estaban presentes en un comportamiento promedio por parte de
éste.

Se prefirié hacer la contrastacién exitosa con un evento promedio (en vez de un
evento directamente negativo), con el fin de evitar que cayeran en descripciones
centradas Unicamente en la magnitud y gravedad de la emergencia, lo cual hubiera

afectado considerablemente los resultados.
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Comentarios de cierre

Una vez discutidos ambos casos se comenzaba a hacer el cierre del grupo focal.
El investigador comentaba de manera resumida cuales eran los elementos expuestos
por el grupo en su discusidon, de manera de ayudarles a que se dieran cuenta de aquellos
elementos presentes y aquellos que aun faltaban. Finalmente se hacia un cierre de la
actividad, agradeciendo su participacion y entregando la palabra en caso que alguien

quisiera agregar algo mas.

Teniendo los Focus Group completos, estos fueron analizados con el fin de extraer
conclusiones siguiendo el siguiente procedimiento: A) se listaron las caracteristicas
mencionadas por los grupos tanto para el evento exitoso como para el evento promedio,
presentandolas en una matriz de doble entrada; B) se agruparon aquellas caracteristicas que

fueran similares conformando los factores, a los cuales se les asignd un nombre genérico.

D. Resultados
Después de haber realizado los andlisis, aparecen doce factores predictores de éxito,
elementos que eran particulares de las emergencias categorizadas como exitosas y que no

estaban presentes en las de rendimiento promedio. Dichos factores son:

Uso de esquemas de actuacion.

La utilizacidon -como guia- de esquemas de comportamiento previamente

aprendidos resulto ser un elemento relevante a la hora de presentar el equipo un
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comportamiento exitoso en la emergencia. Este factor se expresa con dos valores, A) en
el sentido que permite anticiparnos antes la situacion (ayudandonos), pero también B)
nos puede bloquear ante la respuesta, entorpeciendo el desempeiio del grupo. La
experiencia y las formas de responder mas comunes ayudan a la hora de responder ante
una emergencia; aquella estrategia o comportamiento que fue exitoso en una situacién
puede replicarlo en otra, resultando también exitoso. El anticiparnos y saber que

sucedera permite que nos preparemos adecuadamente para cuando el evento ocurra.

“Nosotros sabemos —antes de salir- que un alto porcentaje de nuestras llegadas
no son de primera mdquina, entonces lo que debemos hacer inmediatamente es

alimentar”. Grabacion 2, minuto 38.

Sin embargo, la rigidez o estancamiento en el esquema aprendido a veces no nos
ayuda a tener un buen desempefio en emergencias; una emergencia no es igual a otra, y

de ahi la necesidad de no estancarse en ellos.

“Salimos a la alarma y ubicamos un grifo que estaba a media cuadra. Llegamos al
lugar, nos pusimos en el grifo, pero este no tenia agua [...] Desplegamos nuestro
material hacia el incendio y ocupamos el agua del estanque; eso duro entre tres a
cinco minutos, mientras estdbamos tratando de sacarle agua al grifo [...] Cada
grifo tiene una marca negra y un numero al lado; la marca indica la direccion en

la cual se encuentra la matriz, y el numero es la distancia en metros. En ese grifo
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aparecia un uno y un cinco, y todas las matrices estdn entre uno y tres metros de
distancia del grifo [...] Habia que llegar a la matriz, entonces comenzamos a
buscar la matriz en un radio de uno coma cinco metros [...] Buscamos la matriz,
rompimos las baldosas sin encontrar nada [...] A esta busqueda incluso se
sumaron los funcionarios de Aguas Andinas, no sabiendo que atipicamente la
matriz estaba a quince metros [...] Solo nos dimos cuenta de esto después de

haber pasado 10 a 15 minutos sin agua”. Grabacidon niumero 4, minuto 30.

“Salimos a la emergencia, que era acd a la vuelta; caen los timbres tipo 3 0 4 de
la mafana; bajamos como siempre, y sabiamos que ibamos a llegar de primera
mdquina; estdbamos con esa idea. Pero cuando llegamos ya habia otra bomba
ahi. Salimos por el lado de acd, pero el grifo estaba alld. Después teniamos que a
alimentar a la XX, pero équién lo alimenta? Nadie, porque ibamos con el switch
de primera bomba. Eso entorpeciéo mucho el trabajo, porque aun pensdébamos en

ser primera bomba”. Grabacién 6, minuto 35.

Normativa de equipo

El grupo genera, mantiene y aplica una normativa de operacién; es un conjunto
de principios internos que se ensefian y transmiten tanto formal como informalmente.
No son discutibles, todos deben respetarlas por igual y son particulares a cada guardia.
Estas normas pueden afectar tanto positiva como negativamente al grupo, segun se

describe.
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La existencia y cumplimiento de normas aparece como un factor de
autorregulacidn, desarrollo, cohesién y auto-cuidado que predispone al éxito del

equipo.

“Cada uno sabe bien qué debe hacer [...] si vamos mal nos va a llegar el reto del
capitdn y del teniente: sabemos que es culpa de nosotros [...] y como castigo nos
venimos caminando de regreso al cuartel; es un castigo asumido. Nadie del grupo

pensaria que es injusto, ni siquiera que no lo merece.” Grabacién 2, minuto 54.

“Nosotros no participamos en emergencias con otras compaifias; no es
antirreglamentario, pero aqui no se hace. Y quien lo hace sufre un castigo social
que pesa bastante [...] no es de mala onda, sino que simplemente aqui es asi”.

Grabacién 2, minuto 65.

“Cuando caen los timbres todos salimos; si estds en la guardia debes salir, nadie
se queda en la cama [...] hubo un tiempo en que esto no era asi y las cosas no

andaban bien”. Grabaciéon 5, minuto 43.

Aun cuando estas normas son conocidas y respetadas, en algunas ocasiones
aparecen privilegios auto-asignados que no hacen mas que generar una disrupcion
negativa en el equipo. Todos somos iguales y debemos responder a las mismas normas;

los privilegios alteran el desempefio, y solo se permiten si vienen acompanados de
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responsabilidades o compensaciones. Por ejemplo, puede ser habitual que un oficial
pueda incorporarse a una actividad desde otro escenario, pero debe incorporarse.

Cuando estas diferencias surgen, se genera un problema al interior del grupo.

“Yo era jefe de guardia y tenia a un teniente mds viejo en ella; uno espera que
esa persona se integre, pero él no lo hacia [...] ante algun ejercicio u otra
actividad no participaba [...] sé que quizds no le puedo ensefiar nada en lo
técnico, pero estd en el grupo y debia participar incluso compartiendo su
conocimiento [...] él se excluia y para mi eso es nefasto, porque aparte de generar

division, producia una presion del grupo en contra mia.” Grabacion 1, minuto 57.

Conciencia personal y de equipo

Otro factor que aparecio relacionado con los comportamiento grupales exitosos
estd relacionado con el conocer las fortalezas y debilidades, tanto propias, como del
equipo. El tener conciencia de estas caracteristicas, y ponerlas en juego a la hora de
asignar tareas, responsabilidades y trabajar juntos aparece como un elemento clave

dentro del desempeiio exitoso.

“O sea yo sé como trabaja XX, o trabaja el XX, y yo sé como trabajo; de repente
trabajo mal y de repente lo hago bien. Ahora, pasa que cuando estoy en la tarde
en el cuartel y salimos con voluntarios que vienen de afuera -que no son

guardianes- se crea un pequefio conflicto [...] piensas que es un error técnico,
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pero no es que sea asi; simplemente es que no nos conocemos y no sabemos
como trabajamos. Estar en la guardia y ver el trabajo de cada uno de sus
integrantes ayuda [...] todos sabemos cdmo trabaja cada uno, y eso es muy

bueno.” Grabacion 1, minuto 32.

“Hoy en dia nuestra guardia esta trabajando muy bien; podriamos hacerlo mucho

mejor pero vamos bien y sequimos avanzando.” Grupo 2, minuto 55.

Contrastando con ello -caracteristica que estuvo presente en los casos promedio-
fue el no conocer las fortalezas y debilidades propias ni de los demas miembros del
equipo. En estas situaciones la asignacion de tareas por parte del lider no era tan
certera, tomaba mads tiempo, y obligaba a un constante chequeo para verificar que se

estuviese realizando adecuadamente la accion, cayendo incluso en errores fatales.

“Uno tiene un equipo formado: uno sabe con qué gente cuenta, la antigiiedad; y
cuando sale con gente nueva dentro de ese equipo debe hablar mds, dar mds
instrucciones e incluso estar a veces verificando qué y como lo hacen”. Grabacién

3, minuto 14.
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Capacitacién, entrenamiento y experiencia de equipo

Otro factor predictor de éxito en el comportamiento de las Guardias Nocturnas
estd asociado con la técnica; vale decir, el que hacer y cdmo hacer. El conocer, compartir
y trabajar con una adecuada técnica las diversas emergencias se convierte en algo

relevante, y su no cumplimiento afecta incluso con la seguridad del equipo.

“Es importante que la persona sepa que hacer, como hacerlo y que esté

concentrada en ello”. Grabacion 1, minuto 19.

“Una buena forma de responder, saber el que hacer y como hacerlo se genera en

la capacitacion que tenemos y los ejercicios que hacemos juntos”. Grupos 2 y 6.

Dentro de este factor es importante explicar —cuando se tenga tiempo durante la
emergencia o una vez finalizada ésta- a todos el por qué se hacen las cosas de tal o cual
manera. El por qué se tomo tal o cual decision, y cual fue el resultado de ella. Este es un

factor que se relaciona con otro que sera expuesto mas adelante en retroalimentacién.

La existencia incluso de este entrenamiento o experiencia de equipo puede
ayudar a resolver, o por lo menos compensar, hasta las situaciones mas adversas, algo

no poco frecuente en emergencias.
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“[...] Absolutamente por inexperiencia [...] Sequramente otro equipo con mds
experiencia en esa misma situacion hubiese respondido mejor”. Grabacidn 6,

minuto 41.

Autoeficacia y responsabilidad

Podemos decir que esta autoeficacia y responsabilidad surge del pensamiento
tanto individual como colectivo de poder llevar a cabo la tarea, de poder solucionar la
emergencia y dar por resuelto el asunto. Tiene un componente de aptitud: lo sabemos
hacer, y uno de actitud: debemos hacerlo. Este deber puede venir desde lo individual

(alto logro), o grupal (responsabilidad con mis principios y ensefianzas).

“Que alguien lo haga mejor que yo en la noche, no creo; por eso estoy aqui.
Porque yo sé que lo voy a hacer mejor que otras personas. Yo sé que lo voy a
hacer lo mejor posible en la noche y en la pega en el dia; y cada uno de ellos

piensa lo mismo”. Grupo 5, minuto 39.

“Ademds es como una responsabilidad, es nuestro deber mantener ese buen nivel
de trabajo y seqguir manteniendo el buen nombre y respeto que se ha ganado la

compafia”. Grupo 2, minuto 52.
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Cuando este factor no esta presente, sobre todo en los lideres, tendriamos soluciones

erraticas, con érdenes y contraordenes que solo generan desorden.

“Sucedio cuando XX estaba de teniente interino; falto que él se creyera el cuento,
y ademds que los demds lo respetaran como oficial [...] eso sucedio porque
llevaba poco tiempo como oficial, y era ademds oficial interino [...] durante por lo
menos un minuto hubo orden y contraorden. Al chupe le decian vaya para alld, y
después el cuartelero le gritaba é qué estds haciendo? Anda para el otro lado!!

[...] falto liderazgo, la cadena de mando fallo”. Grabacion 6, minuto 49.

Asignacion de roles

Otro factor predictor de éxito es la asignacion de roles (saber con antelacidon que
tareas concretas realizaré y realizaremos) previo a trabajar en la emergencia; ya sea en
el carro, en el cuartel o en los entrenamientos; la técnica de asignar roles resulté ser

efectiva para dar una adecuada respuesta ante la emergencia.

“Todos sabiamos qué hacer. Cuando ibamos en el carro nos asignamos distintos

roles, entonces al llegar todos sabiamos que hacer.” Grabacion 5, minuto 8.

“El dar las instrucciones en la mdquina y adelantarnos a lo que sucederd ayuda a

trabajar mejor en la emergencia”. Grabacién 6, minuto 10.
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En contraposicidon, una asignacion de roles muy rigida, sin la suficiente
flexibilidad para adoptar otro nuevo, o sin el conocimiento de lo que hace el resto,

puede causar un problema en la sincronizaciéon y el desarrollo de las tareas por parte del

equipo.

“A mi se me habia asignado alimentacion; pero después se habia dado la
instruccion de no alimentar. Lo que yo deberia entonces haber hecho era ayudar
a mis comparfieros con sus otras tareas, en vez de re-hacer las tareas que ellos
estaban realizando [...] y claro, nos entrampamos. Esto es igual si fuéramos
manejando y pinchamos una rueda; lo Idgico es parar el auto y cambiar la rueda;
el problema es que unos siguen manejando mientras otros tratan de cambiar la

rueda.” Grupo 2, minuto 35.

Edad de los integrantes

La presencia de bomberos de diversas edades cronoldgicas y tiempo de
experiencia como bombero en un mismo equipo ayudaria a la resolucién exitosa de las

tareas.

“Tener equipos con distintas edades bomberiles ayuda [...] también el tener
diversas edades cronoldgicas, por la ayuda que te da desde su experiencia, tanto
en la pega bomberil como en la vida [...] pero los diversos grupos etarios deben

estar en equilibrio, en su justa medida”. Grabacién 6, minuto 17.
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“Es importante al designar tareas [...] ir mezclando al que lleva mds con el que
lleva menos tiempo en la guardia; yo sé que el que lleva mds tiempo en la
guardia lo va a corregir en algtn error o alguna situacion que se piense puede ser
erronea [...] tanto a nivel técnico como emocional y de autocontrol”. Grabacion 1,

minuto 23.

Cantidad de integrantes por equipo

Un factor comun en los equipos fue la consideracidn que realizaron respecto al
numero de integrantes del equipo. Mas de 5 y menos de 10 personas se considera como

lo adecuado para trabajar en una emergencia.

“El numero ideal para trabajar es 6 o 7; cuando la guardia estd llena —diez
guardianes- la responsabilidad se esfuma”. Grabacion 6, minuto 19, y todos los

grupos en diversos momentos de la entrevista.

Sincronia de equipo

Una de las caracteristicas de los guardianes que llevan tiempo es que se conocen
a tal punto que saben inmediatamente cuando alguien del equipo tiene algln problema
o alguna alegria. Y eso se nota a la hora de trabajar en la emergencia. Este factor se
entiende como la capacidad para sincronizar un equipo con el minimo intercambio de

informacidn posible.
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“Porque nos conocemos, trabajamos juntos, vivimos juntos, sabemos como
respira el compafiero, lo conoces en diversos dmbitos de la vida”. Todos los

grupos.

“El hecho de estar en la guardia, estar compartiendo todas las noches nos hace
conocernos [...] las falencias, las habilidades [...] entonces uno comienza a
conocerse, y sabe a quién enviar [...] por eso que en la noche se hace un trabajo
mds limpio. De repente con una sola mirada o gesto, ya sabemos qué hacer.”

Grabacién 3, minuto 16.

Retroalimentacion

Entendemos la retroalimentacién como la capacidad de entregar informacién del
desempefio (mio, del otro y del equipo) durante y después del evento de una manera
constructiva. Ayuda a darse cuenta de como lo hemos hecho, tanto dentro del equipo
como de manera individual; ayuda a los demds a comprender los motivos de las
acciones que emprendemos lo cual es extremadamente importante y aleccionador para
futuras oportunidades sobre todo con relacion a la mantencién de la cadena de mando
(“Tu hazlo, después te explico el por qué”). La retroalimentacién ayuda a mejorar
futuros desempenos, corregir errores, motivar al equipo, mantener la cohesién, asumir

y “digerir” los errores, entre otras.
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“Tenemos una salida en la que no todo sale bien, se logra el objetivo pero no sale
bien, y tenemos una segunda salida y sale super bien [...] tenemos una especie
como de digestion del proceso, nos vuelven a despachar y sale todo muy fluido”.

Grabacidén 2, minuto 38.

“[...] cuando no realizas tu trabajo como deberias hacerlo es el equipo el que
deberia corregirte, porque si no lo hace todo lo demds va a salir mal [...] en lo
inmediato el equipo debe corregir lo erréneo, y ademds ayudar a que esa persona

recupere la concentracion y no quede pegado con eso”. Grabacién 1, minuto 20.

Mistica del servicio

Este es uno de los elementos que mds se repite en los entrevistados. Son
elementos comunes que unen -en distintos niveles- a todos los bomberos, a toda la
compafiia y a toda la guardia. Se refiere a un conjunto de mitos que son recordados y
traidos al dia a dia a través de diversos ritos. Algunos conceptos que incorpora son la
intimidad grupal, el sentimiento de pertenencia y de orgullo de pertenencia, la
instalacion de ritos de pasaje y la individualizacion e identidad del equipo que incluso va
mas alla del tiempo que estdn fisicamente juntos. La creacién de una responsabilidad

comun, el desarrollo de la tolerancia y del estatus grupal a través de ritos de iniciacion.

“Es una especie de hermandad que perdura mds alld del tiempo que estemos

juntos [...] Es un verdadero orgullo ser guardidn [...] las guardias son
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independientes; de hecho jno existe una guardia como esta!”. Grabacion 3,

minuto 44.

“Eso nos lo inculcan los viejos, el como siempre ha trabajado la compaiia, que no
existen rivalidades en la emergencia; después si que las hay, pero durante no [...]
la mistica es super importante en la compaiiia. Y que rico es estar en una
comparfiia que sea asi, fuerte de lazos, desde los mds viejos a los jovenes y la

guardia [...]”. Grupo 2, minuto 49.

“No es que yo venga a la guardia, vengo a mi casa”. Grupo 2, minuto 56.

“Ahora aqui en la guardia estamos los bomberos de verdad, el que estd en todas.
El que no ha estado en la guardia pertenece a la compaiiia, pero los que hemos
estado en la guardia sentimos el orgullo de estar o haber estado [...] y nos
podemos juntar con otro ex guardidn, y aunque sea mds viejo, estamos al mismo

nivel.” Grupo 2, minuto 57.

Confianza ciega y aprendida
Encontramos diversos niveles de confianza que varian segun A) la persona y B) la
tarea. Estas confianzas estan muy relacionadas con la mistica anteriormente descrita, y

con el nivel de cercania que tengan las personas. Una de ellas es la Confianza Ciega,
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entendida como confiar en otra persona —aunque no la conozca- por el simple hecho de
ser bombero, o pertenecer a mi compaiiia. Esta confianza estaria relacionada con el

“desarrollo mistico” a nivel de compafiia o de bomberos en general.

“Otra cosa es el nivel de confianza que tenemos en la compaiiia; si alguien debe
hacer algo lo hard. No sé como lo hard, pero debe hacerlo, y yo confio en que lo
harda [...] esa confianza no es tan fuerte como con guardianes, porque nosotros

sabemos como vamos a reaccionar, sea para bien o para mal.” Grupo 2, minuto

11.

Y la otra seria la Confianza Aprendida, la cual se puede inclinar hacia lo social, o
hacia lo técnico. Es la confianza que se genera por el conocimiento que tenemos de las
personas generado por la convivencia o “el hacer juntos”, yendo mas alla de la confianza
establecida por el simple hecho de pertenecer a un grupo. Estas facetas de la confianza
aprendida determinan incluso en que le confie la vida a un miembro de mi equipo

(variante técnica), pero no una tarea personal (variante social).

“El conocimiento y el convivir con una persona nos ayuda a conocerla”. Grabacién

4, minuto 20.
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“Por I6gica tengo esa confianza con un guardidn que conozco, por sobre un
bombero de veinte afios que no es guardidn [...] es la confianza por el

conocimiento que tiene de la persona”. Grabacién 4, minuto 18.

E. Analisis y conclusiones

El estudio realizado utilizaba un enfoque exploratorio, centrado en identificar y conocer
aquellos factores caracterizados por los propios integrantes de los equipos como predictores de
un rendimiento exitoso y un rendimiento promedio. Sin embargo, llama la atencidn la aparicion
de factores que ya habian sido estudiados en las investigaciones realizadas con grupos de
trabajo, lo cual lleva a pensar que los equipos de bomberos voluntarios integrantes de las
Guardias Nocturnas presentan dindmicas de trabajo en equipo similares a las de otros equipos
de trabajo. Un ejemplo de ello lo son los estados emergentes identificados, los procesos de
coordinacion (tanto implicita como explicita), la mistica del servicio (como resultado
emergente), los niveles de confianza y especialmente los modelos mentales de equipo, todos

los cuales serdn descritos en detalle mas adelante.

Llama la atencidn la no existencia como conclusién de este estudio —por lo menos a
nivel explicito- de diferencias que muestren factores propios de la diversidad de equipos,
pudiendo ello explicarse debido a la alta homogeneidad de las Guardias Nocturnas, elemento

que debera ser también resuelto por futuras investigaciones.

Aun cuando la investigacién realizada cumple el objetivo exploratorio trazado, deja
pendiente la identificacidn, caracterizacion y ponderacidn especifica de aquellos Guardianes

gue responden a distintos patrones de servicio, tales como los permanentes, rotativos, de
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reemplazo y de refuerzo. Otro elemento que queda pendiente, es la inclusidn del criterio
rendimiento, el cual aun siendo considerado, fue auto reportado por el mismo equipo que

participé en los grupos focales.

Como consecuencia y como futuro trabajo —el cual se estd abordando en el presente
estudio- queda pendiente la necesidad de cuantificar la ponderacion de estos factores
considerando todas las caracteristicas descritas, lo que sin duda ayudara a identificar
particularidades propias a grupos trabajando en emergencias, diferencias que hasta el

momento -y de manera exploratoria- no fueron encontradas.
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CAPITULO III: EFECTIVIDAD DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

El interés por el estudio de los equipos de trabajo en los ultimos afios ha sido
significativo. Diversos autores han realizado cientos de investigaciones, meta-analisis y varias
revisiones de la literatura (Mathieu, et al., 2008). Este interés responde a que los equipos se
han convertido en un elemento central en el funcionamiento de las organizaciones, dados los
vinculos existentes entre el trabajo basado en equipos y los resultados ofrecidos por éstos
(Gibson, Porath, Benson, y Lawler, 2007). Salas y colaboradores (2009) describen cémo una
capacidad de una organizacién se puede ver incrementada para lograr diversos tipos de
rendimiento en funcion de las interacciones de sus miembros. El éxito de las organizaciones
dependeria —entonces- de la eficacia de los equipos que integran las respectivas organizaciones
(Wuchty, Jones, y Uzzi, 2007). Sin embargo, esto no siempre opera en el mismo sentido,
pudiendo existir oportunidades en las cuales los equipos consumen las energias fisicas,
mentales y emocionales de sus integrantes, generando un consiguiente derroche de esfuerzos

dificultando o imposibilitando el alcance de sus objetivos (Rico et al., 2010).

Estos hallazgos han generado el aumento de investigaciones, modelos y propuestas
tedricas que buscan caracterizar y explicar las condiciones y factores relacionados con un buen
o mal rendimiento de un equipo de trabajo (Goodwin, Burke, Wildman, y Salas, 2009), lo cual
no siempre se ha desarrollado con un adecuado consenso metodoldgico y tedrico generando
dificultades en la generacién de resultados integrados (Weingart y Cronon, 2009). Por ejemplo,

y solamente hasta el afio 2010 Rico y colaboradores (2010) describen la existencia de 138
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propuestas para tratar de caracterizar las habilidades y procesos grupales involucrados en el
rendimiento de los equipos, incluyendo constructos similares a la definicién de cinco grandes
factores que explicarian el fendmeno. Los mismos autores plantean que aun cuando se han
realizado varias revisiones al respecto, varias de ellas siguen el modelo Input-Process-Output
(IPO), tema que serd desarrollado en la siguiente seccidn, para posteriormente describir los
modelos mentales y su relacion con el rendimiento de equipos y finalizar con estudios

relacionados con la coordinacion implicita de equipos.

1. Modelo Input-Process-Output (IPO) y su desarrollo

El modelo IPO propuesto por McGrath (1964) sigue siendo un referente para la
comprension del rendimiento de los equipos de trabajo (Gil et al., 2008), que con algunas
modificaciones (Hackman y Morris, 1975; Salas, Dickinson, Converse y Tannenbaum, 1992;
Cohen y Bailey, 1997; McGrath, Arrow y Berdahl, 2000; llgen, Hollenbeck, Johnson y Jundt,
2005), ha mantenido sus tres elementos bdsicos. Por input se entienden todos aquellos factores
antecedentes que permiten limitar las interacciones de los integrantes del equipo, tales como
sus A) caracteristicas individuales (por ejemplo, competencias o su personalidad), B) factores de
equipo (por ejemplo, estructura de la tarea, tipo de liderazgo) y C) factores organizacionales o
propios del contexto (por ejemplo, disefio de estructura organizacional o complejidad del
entorno). Todos estos antecedentes se combinan en procesos de equipo (process), entendidos
como todas aquellas interacciones de los integrantes del equipo tendentes a completar la tarea
propuesta. Los procesos transforman los inputs descritos en los resultados alcanzados

(outputs) (Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas, y Cannon-Bowers, 2000), los cuales incluyen

64



rendimiento (por ejemplo, calidad y cantidad de resultados) y reacciones afectivas de los

miembros (por ejemplo, satisfaccién, compromiso, etc.) (Mathieu, et al., 2008).

Rico y colaboradores (2010) sefalan que las principales criticas que ha tenido el modelo IPO
responden a su “[...] incapacidad para incorporar los aspectos temporales y recursivos que el
desarrollo y la retroalimentacion imponen sobre los equipos, con el consiguiente olvido de los
procesos adaptativos e incrementales de aprendizaje de equipo que influyen necesariamente
sobre su eficacia” y a “su tratamiento unitario, simplificado y opaco de los procesos de equipo”.
Segun los mismos autores, esto ha disparado la generacién de otros modelos alternativos,
como el modelo CORE (McGrath, Arrow, y Berdahl, 2000) el cual propone un desarrollo del
grupo a lo largo del tiempo incluyendo su construccidn, operaciones, reconstruccién y
operaciones externas; la propuesta THEDA (Team Holistic Ecology Dynamic Activity) de Cooke,
Gorman y Winner (2007) que distingue enfoques hacia los procesos o hacia los conocimientos,

buscando la aplicabilidad hacia equipos heterogéneos.

También se han hecho propuestas multinivel, incluyendo factores individuales, de
equipo y organizacionales (Cohen y Bailey, 1997). Klein y Kozlowski (2000) proponen en su libro
“Multilevel theory, research and methods in organizations: Foundations, extensions, and new
directions” una aproximacion que incluye la teoria de sistemas proponiendo —entre otras cosas-
una serie de anidaciones que incluye tres niveles: lo individual, el equipo y la organizacion,
refiriéndose a un modelo IMO (Input, Mediators, Outcomes). La propuesta mantiene las tres
etapas del modelo IPO, agregando dos elementos novedosos: la anidacion de factores
presentes en los Inputs y la retroalimentacion existente desde el resultado y el proceso, la cual
se convierte en un factor adicional en el Input (Mathieu, et al., 2008). De manera general, Klein

y Kozlowski (2000) proponen que el contexto organizacional tiene influencias directas sobre los
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equipos, y éstos sobre sus integrantes. Sin embargo, reconoce también las influencias del tipo
bottom-up, donde son los individuos quienes también influyen sobre los equipos y éstos sobre
la organizacién, describiendo de esta manera la anidacidn resultante. Por otro lado, describe los
mediadores integrados por procesos y estados emergentes, los cuales también influyen sobre
los inputs individuales, de equipo y organizacionales. Los autores consideran a los
estados/procesos emergentes como aquellos que resultan de procesos individuales y son
capaces de influir sobre aspectos de equipo u organizacionales, y como los individuos pueden
contribuir a la efectividad de la organizacion (Klein y Kozlowski, 2000, pag. 55). Un fendmeno es
emergente cuando genera en la cognicion, afectos, conductas —u otras caracteristicas de los
individuos- una amplificacion producto de las interacciones, manifestandose a un alto nivel
como un fenédmeno colectivo (Allport, 1954; Katz y Kahn, 1966). Por ejemplo, algunas
propiedades emergentes de los grupos son los modelos mentales de equipo (team mental
models, los cuales provienen de las cogniciones compartidas de sus integrantes), el rendimiento
del equipo (el cual proviene de las conductas de sus integrantes) o la diversidad del grupo (lo

cual proviene de diversas caracteristicas de sus integrantes) (Klein y Kozlowski, 2000).

llgen y colaboradores (2005) proponen el modelo IMOI (Input-Mediador-Output-Input),
el cual un afio después se integra con las ideas de Kozlowski (2006), generando asi una
propuesta multinivel que “[...] considera a los equipos como sistemas multinivel (nivel
individual, de equipo y organizacional), orientados a los procesos relevantes para la tarea y que
evolucionan con el tiempo, de forma que tanto los procesos como la eficacia de los equipos
constituyen fendmenos emergentes (patrones resultantes de la interaccion regular y repetida

entre los miembros).” (Rico et al., 2010, pag.49).
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llustracién 1: Modelo IMOI segun Rico, Alcover de la Hera y Tabernero, C. (2010)
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El modelo propuesto describe tres areas secuenciales en el desarrollo de un equipo. A
continuacion revisaremos aquellos elementos mas relevantes que han sido descritos e integran
el modelo propuesto, clasificados segun lo propuesto por Rico y colaboradores (2010) en

insumos, mediadores y resultados.

A. Insumos
A continuacién revisaremos las investigaciones mas relevantes asociadas con los tres
niveles distintos de insumos descritos previamente: de los integrantes, del equipo y del

contexto organizacional.

De los integrantes
Tal como lo sefiala Mathieu (2008) el interés por conocer caracteristicas y el

impacto de los miembros de los equipos se remonta desde hace mds de cincuenta anos,
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siendo caracterizado como estrictamente relacionado con actividades laborales
(Webber y Donahue, 2001) o con caracteristicas superficiales o profundas de los
integrantes de los equipos (Harrison, Price, y Bell, 1998). Por otro lado, Klein y Koslowski
(2000) proponen dos formas en las cuales los insumos pueden interactuar: por
composicidon o compilacién. El primero hace referencia al resultante de una combinacién
simple de factores o atributos con igual ponderacién que conforman un constructo
superior. A este respecto podemos encontrar estudios que han generado indices
matematicos de tendencia central (por ejemplo, promedios) que resume la presencia de
determinadas caracteristicas las cuales se supone afectan el desempefio del equipo
(Barrick, Stewart, Neubert y Mount, 1998; Stewart, 2006). Los factores que se han
estudiado son la personalidad, la competencia (habilidades) y otras caracteristicas como
la orientacion a resultados, al trabajo en equipo, al aprendizaje, etc. (Mathieu et al.,
2008). También se ha indagado en torno a la diversidad presente en los equipos,
presentandose como un elemento complejo que puede estar asociado a mejor
rendimiento, peor rendimiento o resultados neutros (Webber et al., 2001), lo cual serd
revisado en detalle en siguientes capitulos. Por el contrario, la compilacidn seria un
proceso mucho mdas complejo, en el cual la combinacién de factores tiene una
ponderacion distinta (Mathieu et al., 2008). Una forma de compilacién son las propias
del estudio de las lineas de falla (faultlines), cuyos hallazgos también serdn presentados

en capitulos siguientes.
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Del contexto de equipos
En relacién a los insumos a nivel de equipos, Mathieu (2008) sefiala que son
cinco los factores que mas relevancia han tenido en las investigaciones realizadas:

interdependencia, virtualidad, entrenamiento, liderazgo y estructura de equipo.

Interdependencia

Ill

La interdependencia ha sido definida como el “grado en que los
integrantes del equipo cooperan y trabajan interactivamente para completar las
tareas” (Stewart y Barrick, 2000). Para Rico y colaboradores (2010) la
interdependencia tiene que ver con la tarea o con los objetivos, denominandola
interdependencia compleja: “La interdependencia de tarea es el grado en que los
miembros de un equipo dependen unos de otros e interactuan entre si para
lograr sus objetivos. La interdependencia de objetivos es el grado en que los
miembros de un equipo comparten objetivos en su actividad”. Otros autores han
caracterizado la interdependencia tanto con los insumos, como con los procesos
(Wageman, 1995). De esta manera, la interdependencia dependeria tanto de los
factores individuales de los integrantes de los equipos, como del grado en el que
ellos deben compartir los recursos, lo cual estaria determinado por el tipo y
estructura del trabajo a realizar. En relacion a la interdependencia relacionada
con los procesos, Stewart y Barrick (2000) proponen que el rendimiento varia en

funcion de la interdependencia. Cuando ésta es alta o baja, el rendimiento

aumentaria, pero solo para tareas conceptuales, pues cuando la tarea es manual,

69



la relacion seria con forma de U invertida (McGrath, 1984). Todos estos hallazgos
no hacen mas que reforzar la idea ya planteada por diversos autores que la
interdependencia opera como un mediador de las relaciones entre los
integrantes del equipo (Mathieu et al., 2008), y las conductas de ayuda
(Bachrach, Powell, Collins, y Richey, 2006), la confianza (Rico, Alcover, Sanchez-
Manzanares, y Gil, 2009), la comunicacién, el conflicto o la flexibilidad (Stewart y

Barrick, 2000).

Otros investigadores proponen una tercera interdependencia
influenciada por los resultados del equipo (o recompensa). Para Rico y
colaboradores, eso seria la ya descrita interdependencia compleja (2010) Los
resultados del equipo —o de sus integrantes- se encuentran o no vinculados a un
mayor o menor grado de interdependencia de sus miembros (Campion,
Medsker, y Higgs, 1993) pudiendo funcionar incluso como recompensa (Guzzo y
Shea, 1992). A este respecto, por ejemplo Van der Vegt, Emans y Van De Vliert
(2000) sefalan que la interdependencia seria un factor moderador transversal
presente permanentemente, desde el nivel individual hasta los resultados
asociados con los afectos, tales como satisfaccion laboral, satisfaccion en el

equipo, compromiso con el trabajo y compromiso con el equipo.

Complementariamente a la interdependencia, Rico y colaboradores
(2010) se refieren también a la autonomia, definiéndola como el “[...] grado en
gue un equipo tiene capacidad para tomar decisiones sobre diferentes aspectos
de su trabajo (métodos, horarios, roles, etc.)” (pag. 50). Los mismos autores

sefalan que un nivel bajo de autonomia muestra a un equipo con una tarea muy
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estructurada y organizada, contrario a un nivel alto de autonomia donde el
equipo requiere de decisiones colectivas y procesos internos para resolver la
tarea (Rico et al., 2010). A este respecto, Langfred (2005) propone que existiria
una relacién positiva entre el rendimiento y la autonomia, solo cuando la tarea a
realizar tiene una alta interdependencia, y al contrario cuando la tarea tiene una

baja interdependencia.

Virtualidad

La virtualidad, o el trabajo en entornos virtuales, ha tenido una especial
atencidén ultimamente, debido a que de alguna u otra manera, todos trabajamos
con un determinado grado de virtualidad (Rico et al., 2010). De hecho, y segun
Kanawattanachaiy Yoo (2002) el 60% de los profesionales trabajan en equipos
virtuales. Para Kirkman y Mathieu (2005) la virtualidad tiene tres dimensiones
que la definen: tipos de informacion que entregan los distintos tipos de
tecnologias, sincronia existente entre las comunicaciones de los integrantes y
nivel de dependencia de los miembros respecto a la tecnologia para la toma de
decisiones. Algunos estudios que comparan a los equipos reales con los equipos
virtuales, para ver cdmo esto afecta su desempeifio (Martins, Gilson, y Maynard,
2004). Varios resultados muestran que el trabajo virtual se relaciona con una
comunicacion menos eficiente generando problemas para establecer niveles de
confianza altos entre los integrantes de los equipos (Jarvenpaa y Leidner, 1999).
Trabajar de manera regular en ambientes virtuales limita las sefiales del contexto

social, reduce la profundidad de la discusién y el andlisis de alternativas,
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aumentando el tiempo requerido para tomar decisiones (Rico et al., 2010). Sin
embargo, estos efectos no son absolutos y dependen de las demandas de la
tarea: “[...] cuando los equipos realizan tareas complejas y/o interdependientes,
resulta recomendable reducir los niveles de virtualidad (usando medios de
comunicacion sincronos y mds ricos, como las videoconferencias o las reuniones
cara a cara)”. (Rico et al., 2010, pag. 51). Los equipos tienden a adaptarse a los
entornos virtuales, por lo que a medida que esto suceda los efectos del trabajo
virtual irdn disminuyendo (Lira, Ripoll, Peird, y Gonzdlez, 2007). Finalmente para
Mathieu y colaboradores (2008) esta area de investigacidon aun no ha sido bien
explorada, encontrando varios resultados mixtos en los resultados y fenémenos

relacionados con rendimiento, liderazgo, innovacion, etc.

Entrenamiento

El entrenamiento es definido como una actividad sistematica, planificada
cuyo objetivo es facilitar el desarrollo de determinados conocimientos (conjunto
de informacidn), destrezas (una conducta observable) y habilidades (un
comportamiento producto de la suma de conductas) (Goldstein, 1992). Aun
cuando existe mucha investigacion centrada en los principios basicos de los
procesos de entrenamiento de equipos (Mathieu et al., 2008), quedan aln
pendientes algunas preguntas clave por responder. Ellas son qué entrenar, cOmo
y cuando hacerlo (Kozlowski y Bell, 2003). Aun cuando Salas y colaboradores
(2007) confirman una correlacion de 0,29 entre el entrenamiento y la mejora en

el rendimiento del equipo y percepcidn de sus supervisores, es conveniente
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clarificar y analizar de mejor manera algunos factores involucrados, tales como

el tipo de entrenamiento, los hechos que motivan la realizacién del
entrenamiento, las evaluaciones realizadas, entre otros (Mathieu et al., 2008). En
opinidn de estos mismos autores, existen tres dreas que requieren de especial
atencidn en el futuro: entrenamiento individual versus colectivo, metodologias
de entrenamiento y entrenamientos integrados (persona, equipo y

organizacion).

Liderazgo

En términos generales, existe abundante literatura en torno al liderazgo
(Gil, Alcover, Rico y Sdnchez-Manzanares, 2011; Zaccaro, Rittman y Marks, 2001;
Kozlowski y Bell, 2003; Kozlowski y ligen, 2006). Sin embargo, toda ella podria
clasificarse en tres grupos: como algo externo al equipo, como algo que ayuda al

grupo y como algo compartido con el grupo (Mathieu et al., 2008).

Dentro del “liderazgo externo al equipo”, podemos encontrar todas las
investigaciones que presentan a un lider fuera del grupo, con podery
responsabilidad sobre el rendimiento del equipo, e influencia directa sobre todos
los procesos del equipo (Mathieu et al., 2008). El liderazgo, por tanto, afectaria a
todos los procesos del equipo, tales como aprendizaje, coordinacidn, resolucion
de conflictos, tipo y cantidad de informacién compartida, etc. (Druskat y Kayes,
2000; Chen, Kirkman, Kanfer, Allen y Rosen, 2007). Por su parte, Stewart (2006)
muestra como un liderazgo que empodera a los integrantes del equipo mejora su

rendimiento global. Mathieu y colaboradores (2008) describen que el interés por

73



explicar el rendimiento de los equipos a través de un liderazgo externo esta
presente desde aiios, distinguiendo varias funciones que le son atribuibles tanto
a centrarse en la tarea (cumplimiento de objetivos) como en lo equipos
(desarrollando a sus integrantes). Ambas perspectivas han tenido buenas

relaciones (mayores a .31) con el rendimiento del equipo (Burke, y otros, 2006).

En el liderazgo que “ayuda al grupo” se incluyen todos aquellos estudios
relacionados con la clarificacidn de conflictos en el equipo, su apoyo y
acompafiamiento. En concreto, Hackman y Wageman (2005) definen esta ayuda
al grupo como una interaccion directa con el equipo para ayudar a sus miembros
a coordinar apropiadamente sus tareas utilizando recursos compartidos para el
cumplimiento del objetivo”. A este respecto, los estudios han demostrado que
este estilo de liderazgo ha influencia positivamente la autogestidn, la relacién
entre los miembros del equipo, la satisfaccién personal y el empoderamiento del
equipo (Mathieu et al., 2008). Otras investigaciones muestran que el liderazgo de
ayuda solo seria un mediador sobre el rendimiento, particularmente en factores
como la autonomia del equipo o disefio del equipo (Wageman, 2001; Morgeson,

2005).

El liderazgo emergente o “compartido del el grupo”, es algo que tiene
muy poca investigacion (Rico et al., 2010), y del cual solo han sido identificados
algunos factores que le componen (Carson, Tesluk, y Marrone, 2007). Varios
autores han discutido su conceptualizacidon no solo como emergente, sino
también como compartido, distribuido o lateral (Day, Gronn, y Salas, 2004).

Complementariamente, y en palabras de Carson y colaboradores (2007), ésta
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seria una propiedad emergente del equipo resultante de diversas actitudes
independientes de la existencia de un lider formal que tendrian una relacién
positiva con el rendimiento, mientras que otros autores (Mehra, Smith, Dixon, y

Robertson, 2006) dicen que esta relacién no seria tal.

Finalmente, otros autores hablan de “sistemas mixtos”, en los cuales se
necesitaria de un lider de “ayuda al grupo” para que éste pueda desarrollar un
liderazgo emergente (Carson, Tesluk, y Marrone, 2007), lo cual coincide con el
hallazgo de Taggar y colaboradores (1999) quien sefalan que la emergencia de
un liderazgo del equipo es mayor cuando los integrantes del equipo han recibido

influencias de liderazgo por parte de otros.

Estructura de equipo

Existen varias formas en las cuales las organizaciones pueden estructurar
a sus equipos. Mientras que Rico y colaboradores (2010) distinguen entre la
importancia del tamafio (numero ideal de integrantes del equipo) y las
caracteristicas de sus miembros, Mathieu (2008) la clasifican en caracteristicas
funcionales y divisionales. La primera de ellas hace referencia a cuando los
integrantes de un equipo se organizan de acuerdo a la similitud de las tareas que
van a realizar, mientras que la caracteristica divisional se refiere al cdmo se
organizan los integrantes de los equipos segun un criterio geografico de

ubicacion.
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En relacién al nimero de integrantes de un equipo, Wheelan (2009)
propone que los equipos integrados por entre tres y seis miembros eran mas
eficientes que los equipos con por mas de siete integrantes. En cuanto a las
caracteristicas de los miembros del equipo, Rico y colaboradores (2010)
describen que la diversidad ha sido un aspecto clave que ha dirigido las
investigaciones en los Ultimos tiempos. Los detalles relacionados con ello, seran

tratados en un capitulo independiente de este documento.

En cuanto a la estructura divisional de los equipos, existen algunos
autores que sefialan que facilitaria el compartir experiencia, informacién y
recursos resultando en decisiones de mejor calidad (Hinsz, Tindale, y Vollrath,
1997), aun cuando segun Ellis y colaboradores (2003) sefialan que ambas
(estructura divisional y funcional) predisponen a los integrantes de cada equipo a
compartir mayor cantidad de informacién, debido a que ambas se basan en una

estructura de pares.

Del contexto organizacional

Siguiendo la definicion de Mathieu (2008), los insumos del contexto
organizacional son fuentes de influencia que vienen desde fuera de la organizacion y
que influyen en el funcionamiento del equipo. La influencia del contexto organizacional
ha sido descrita desde hace bastante tiempo (McGrath, 1964; Hackman y Morris, 1975).
Las aproximaciones que se han propuesto pueden ser clasificadas como propias de la
organizacién o provenientes del ambiente en el cual se encuentra la organizacion

(Zellmer-Bruhn y Gibson, 2006). Las propias a la organizacidn se circunscriben a los
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sistemas de direccién de los recursos humanos (por ejemplo, formacién evaluacién de
desempefio, etc.), el clima organizacional y un diseiio de la organizacién que permita
una interaccion de los equipos (Rico et al., 2010). Respecto a las provenientes del
entorno en el cual esta inmersa la organizacion, podemos encontrar estudios
relacionados con las decisiones tomadas por los TMT (Top Management Teams, o
Equipos de Gestidn Directiva de las organizaciones) o las influencias culturales de sus

miembros. Todos ellos serdn los que revisaremos a continuacion.

De la organizacion

Mathieu (2008) sefiala que Hyatt y Ruddy (1997) han sido los primeros en
mostrar evidencia de la influencia positiva sobre el rendimiento que tiene un
conjunto de actividades de direccion de los recursos humanos, integrada por
reconocimientos, sistemas de entrenamiento y recompensas. Esta propuesta es
coincidente con lo encontrado posteriormente, donde una politica de recursos
humanos tendria como resultado el empoderamiento de los equipos y mejora
del desempefio (Kirkman y Rosen, 1999). Sin embargo, ello no responderia igual
cuando se trata de organizaciones con presencia global. En este caso aquellas
organizaciones que hacian esfuerzos globales de integracién tenian menos
resultados positivos (aprendizaje grupal, rendimiento y mejora en relaciones
personales) que cuando los esfuerzos eran simplemente locales (Zellmer-Bruhn y

Gibson, 2006).

El clima organizacional también es algo que ha llamado la atencion de los

investigadores, centrada principalmente en los beneficios que tendria la creacion
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de reconocimientos, integracion de los miembros al equipo (sentido de
pertenencia) y la presencia de una visién integradora (Lawler, 1993). Tres
investigaciones realizadas al nivel del equipo han relacionado positivamente un
clima abierto de bienestar con el rendimiento, empoderamiento del equipo y
buen resultado de los procesos (Mathieu et al., 2008), mientras que los mismos
autores sefialan que solo hay dos estudios que habrian estudiado estos mismo

efectos pero a nivel transversal de la organizacién.

Los sistemas de coordinacion entre los equipos (Multiteam Systems
Coordination) han sido entendidos como formas de agrupar a los equipos dentro
de una organizacion, pero entregandoles una identidad particular en relacién con
los demas equipos (Gully, 2000), o como un acuerdo organizacional donde los
equipos que la integran trabajan de manera colaborativa en presencia de
objetivos comunes (Mathieu, Marks, y Zaccaro, 2001). Finalmente, varios
trabajos proponen un aumento del rendimiento cuando existe una alta
coordinacion de los equipos, siempre y cuando exista una dependencia mutua
(Marks, Mathieu, Alonso, DeChurch y Panzer, 2005; Mathieu y Schulze, 2006; van

der Vegt y van de Vliert, 2005).

Del entorno

Mathieu y colaboradores (2008) describen dos elementos en torno a los
cuales se han agrupado las investigaciones clasificables como provenientes del
entorno organizacional. Las relacionadas con los TMT y las que hacen referencia

a las influencias culturales en los equipos.
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En relacion a los primeros, Carpenter (2002) y Goll y Rasheed (1997)
relacionaron niveles educativos y funcionales con la toma racional de decisiones
y rendimiento, mientras que Keck (1997) caracteriza diversos tipos de
composicion de los TMT con el desempefio organizacional entre contextos de
alta y baja estabilidad del entorno. Después de todas las investigaciones
realizadas, se puede concluir que existe una coherencia entre el rol y la forma de
operar de los equipos de alta direccidn ante las condiciones externas a la
organizacién, requiriendo de equipos heterogéneos que realicen procesos

flexibles (Mathieu et al., 2008).

Las influencias culturales en los equipos han sido estudiadas por algunos
autores. Por ejemplo, Sosik y Jung (2002) comparé diversos factores entre
estudiantes de EE.UU. y Korea, concluyendo que ambos grupos presentaban
diferencias que aumentaban con el tiempo, mientras que otros estudios
revisaban como en equipos de enfermeria de Indonesia se reportaba una mejor
calidad social que en equipos Norteamericanos. Esta mejor percepcién estaria
relacionada con una mejor calidad de servicio (Gibson C., 2003). En la literatura
existen varias formas de incorporar las variables culturales dentro del
desempefio de los equipos, todas las cuales tienen relaciones con la cooperacién
y realizacién de actividades colectivas, facilitando -al parecer- la efectividad en

los equipos (Mathieu et al., 2008).
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B. Mediadores

Segun lo propuesto por llgen y colaboradores (2005) los investigadores han puesto
especial interés en aquellos factores que se encuentran entre los insumos y los resultados,
refiriéndose a ellos como mediadores. Rico y colaboradores (2010, pag. 54) definen los
mediadores como “ [...] un conjunto de mecanismos psicosociales que permiten a los miembros
de un equipo combinar los recursos disponibles para realizar el trabajo asignado por la
organizacion, superando las dificultades derivadas de la coordinacion y la motivacion de sus
integrantes.” Mientras tanto, Mathieu y colaboradores (2008) proponen clasificar estos
mediadores en tres grupos. Los relacionados con los procesos de equipo, los estados

emergentes y los mediadores mixtos.

Procesos de equipo

Tradicionalmente los procesos de equipo eran categorizados en aquellos
relacionados con la tarea (taskwork), y aquellos relacionados con el equipo y sus
interacciones (teamwork) (MclIntyre y Salas, 1995; Oser, McCallum, Salas y Morgan,
1989; Stout, Cannon-Bowers, Salas y Milanovich, 1999). Posteriormente Marks y
colaboradores (2001) proponen otra clasificacién que incluye tres sub etapas en los
procesos de los equipos: la de transicidon (el equipo se ocupa de estudiar los objetivos,
planifica sus acciones y formula estrategias para lograr la meta), de acciones (el equipo
se concentra en el logro de las tareas planificadas, controlando avances, coordinando
con sus integrantes y haciendo seguimiento del logro) e interpersonales (el equipo se
preocupa de la gestion del conflicto, motivacidén y construccidén de confianzas

principalmente).
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Procesos de transicion

Tal como fue descrito anteriormente, los procesos de transicion estan
relacionados con cdémo el equipo se prepara para afrontar las tareas. A este
respecto, Janicik y Bartel (2003) describen cémo los equipos acuerdan normas
para administrar el tiempo proponiendo conceptos como los deadline (fechas
para las cuales deben haber finalizado determinadas tareas), las cuales se
relacionarian directamente con el rendimiento. Complementariamente Hiller,
Day y Vance (2006) encontraron que la definicién mutua por los integrantes del
equipo para organizar y planificar el trabajo tenia correlaciones positivas con el
rendimiento reportado por la supervision del equipo evaluado. La misma idea
fue posteriormente propuesta al demostrar que los equipos que llevaban un
control sobre su programacién de actividades e implementaban planes de
contingencia frente a inconvenientes de su planificacion original presentaban un
mayor rendimiento (Mathieu y Schulze, 2006). En general, similares ideas fueron
propuestas por varios autores (Mathieu y Rapp, 2009; Pritchard, Jones, Roth,

Stuebing y Ekeberg, 2001; Tesluk y Mathieu, 1999).

Procesos de accion

En relacién a los procesos de accidn, algunos de los que han tenido mayor
atencidn son los relacionados con la comunicacion y coordinacion (Mathieu et
al., 2008), y han sido positivamente relacionados con el rendimiento sobre todo

ante la presencia de altas exigencias (Rothrock, Cohen, Yin, Thiruvengada, y
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Nahum-Shani, 2009). Mientras que Tesluk y Mathieu (1999) proponen que la
coordinacidon del equipo tiene incidencia sobre la gestién del grupo, De Dreu y
West (2001) demostraron que la participacion de los integrantes del equipo
ayuda a mejorar sus resultados en innovacidn. Complementariamente los niveles
de recompensa que tenga el equipo puede influir sobre la informacién que
comparten y con ello en la capacidad, rapidez y precisidon de la toma de

decisiones que realizan (Johnson, et al., 2006).

Procesos interpersonales

Los procesos interpersonales incluyen fenémenos tales como conflicto,
motivacion, confianza y afectos, aun cuando las investigaciones han puesto
mayor interés en el estudio del conflicto (Mathieu et al., 2008). Por ejemplo, un
meta-analisis concluye la existencia de correlaciones negativas entre el conflicto
y la satisfaccién de los miembros del equipo y su rendimiento (De Dreu y
Weingart, 2003). Sin embargo, Jehn, Northcraft y Neale (1999) realizaron un
estudio de campo incluyendo variables de diversidad que llegan a presentar
resultados distintos a relaciones negativas entre conflicto y rendimiento.
Precisamente los autores trabajaron con 92 grupos, llegando a la conclusion que
factores de diversidad pueden influir sobre diversos mediadores, uno de ellos el

conflicto.

De manera complementaria, también se ha investigado la existencia de
procesos interpersonales en general. A este respecto, Bradley, White y

Mennecke (2003) indican que existe suficiente evidencia como para sostener una
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correlacidn positiva entre los procesos interpersonales y el rendimiento en
equipos que tienen tareas de largo plazo, agregando con ello la dimensién de

temporalidad a los analisis pendientes por ser realizados.

Esta clasificacion no incluye otros elementos relevantes de los equipos de
trabajo, como lo puede ser la creatividad que si se ha demostrado tiene una
relacién con el rendimiento (Mathieu et al., 2008), tal como ha sido descrito por
varios autores (Hackman y Morris, 1975; Stein, 1974; Taggar, 2002; Tesluk, Farry

Klein, 1997; Gilson, Mathieu, Shalley y Ruddy, 2005).

Estados emergentes

Segun la descripcidon de Marks, Mathieu y Zaccaro (2001) corresponden a los
estados cognitivos, motivacionales o afectivos que varian en funcién del contexto, los
insumos, los procesos y resultados del equipo. Los que se han estudiado mas son la
confianza del equipo en sus capacidades, el empoderamiento del equipo, el clima del
equipo, la cohesidn, confianza entre los integrantes del equipo y la cognicién

compartida (Mathieu et al., 2008).

Confianza del equipo en sus capacidades

Segun lo descrito por Rico y colaboradores (2010), aun cuando se tratan
generalmente como uno solo, este constructo estaria integrado por dos
elementos distintos que con frecuencia se confunden. El primero de ellos
corresponde al de potencia, entendido como una creencia colectiva que tienen

los integrantes en relacion a las habilidades del equipo para responder
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exitosamente ante cualquier desafio planteado (Shea y Guzzo, 1987). El segundo
corresponde a eficacia de equipo, que corresponde a la creencia que tienen los
integrantes del equipo para organizar y ejecutar determinadas acciones que le
llevaran al cumplimiento de determinados objetivos para un desafio planteado
(Kozlowski y llgen, 2006). Segun este mismo autor, ambas definiciones son
creencias colectivas que van mas alla de la suma de creencias basadas en

capacidades individuales.

En un meta-analisis realizado con el fin de evaluar el efecto de ambos
conceptos sobre el desempeiio, se encontrd que la eficacia de equipo se
correlacionaba positivamente con el rendimiento (.41) al igual —pero en mayor
medida- que la potencia de equipo (.37), lo cual aumentaba a medida que se
elevaba la interdependencia del equipo (Gully, Incalcaterra, Joshi, y Beaubien,
2002). En contraposicion, un estudio realizado con 60 equipos de ventas
encontrd una relacion positiva entre la potencia y la calidad de servicio percibida
por los clientes, pero al mismo tiempo, aparecié un efecto negativo sobre las
ganancias (rendimiento) de los vendedores (De Jong, De Ruyter, y Wetzels,

2005).

Empoderamiento del equipo

Mathieu y Schulze (2006) proponen dos concepciones para el
empoderamiento del equipo: una estructural y otra psicoldgica. La primera se
refiere al impacto real que la delegacién de la autoridad y de responsabilidad

tienen en el rendimiento, mientras que la segunda se refiere a una creencia
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colectiva compartida por los integrantes del equipo en el sentido que ellos tienen
la autoridad y el control sobre su trabajo, el ambiente que les rodeay la

responsabilidad en el rendimiento global del equipo.

Hay estudios que relacionan positivamente el empoderamiento
psicolégico con el rendimiento global del equipo (Hyatt y Ruddy, 1997).
Posteriormente otros autores agregarian a estas conclusiones la influencia que
tendrian otros elementos sobre el empoderamiento. Para ello midieron 111
equipos distribuidos en cuatro organizaciones, llegando a concluir que las
acciones de los lideres externos, las responsabilidades entregadas a los equipos,
las politicas de recursos humanos y la estructura de los equipos colaboraron para
mejorar el empoderamiento de los empleados, creando equipos mas productivos
y proactivos que los equipos menos empoderados. Adicionalmente, tenian
niveles mas altos de servicio al cliente, satisfaccién laboral y compromiso con la
organizacién y su equipo (Kirkman y Rosen, 1999). Desde una perspectiva
multinivel Seibert, Silver y Randolph (2004) encontraron que un equipo
empoderado influye sobre sus integrantes y su nivel de satisfaccién laboral,
generando también un empoderamiento individual. Posteriormente un estudio
gue incluyd a 445 individuos agrupados en 62 equipos también encontrd un
aumento del rendimiento individual en correlacién con el empoderamiento, asi
como que el empoderamiento del equipo moderé la relacidn entre el
empoderamiento individual y rendimiento (Chen, Kirkman, Kanfer, Allen, y

Rosen, 2007).
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Clima del equipo

El clima del equipo es definido como un conjunto de normas, actitudes y
expectativas percibidas por los integrantes del equipo cuando operan en un
contexto social especifico (Pirola-Merlo, Hartel, Mann, y Hirst, 2002). Aun
cuando el concepto de clima fue originalmente pensado en un contexto
organizacional mas amplio, actualmente se ha sugerido que el clima seria mucho
mas relevante a nivel de equipo, pues afectarian sus actitudes y
comportamientos (Mathieu et al., 2008). Los mismos autores sefialan que aun
cuando las investigaciones han girado en torno a estudiar la relacion existente
entre clima y rendimiento, hay otro grupo de autores que se han centrado en
examinar algunas dimensiones especificas del clima presente en los equipos,

tales como el clima de seguridad, de servicio, de justicia y de innovacion.

Los primeros estudios relacionados con el clima de seguridad presente en
los equipos relacionandolo con la ocurrencia de accidentes con tiempo perdido
dentro del equipo (Zohar, 2000). Posteriormente tres autores propondrian una
aproximacion multidimensional desde investigaciones realizadas en centros
hospitalarios. Habiendo evaluado a 632 participantes en 46 unidades
hospitalarias, se llegé a la conclusion que existiria una relacion entre los niveles
de la percepcién de los procedimientos de seguridad y el nimero de errores de
tratamiento. Ademas, la seguridad percibida moderé dicha relacién, asi como la
existente entre la forma en la cual los empleados interpretan las practicas de
seguridad de sus directivos y los errores de tratamiento (Katz-Navon, Naveh, y

Stern, 2005). En lo que respecta a estudios multinivel, se encontré que el clima
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de seguridad a nivel de equipo predecia cambios positivos en la motivacion

individual hacia la seguridad (Neal y Griffin, 2006).

El clima de servicio se refiere a la percepcion que tienen los empleados de
una organizacion en relacidén al cdmo ésta se preocupa del bienestar de sus
clientes (Borucki y Burke, 1999). Posteriormente se realizdé un estudio multinivel
que incluyd a 55 grupos de trabajo en 6 empresas de servicios. Dicha
investigacion concluyd que cuando la organizacién y el entorno de trabajo no son
propicios para brindar un buen servicio a los clientes, el liderazgo del supervisor
puede generar una importante diferencia. Sin embargo, cuando el clima de
servicio es bueno, el liderazgo del supervisor no genera ninguna diferencia
relevante. De esta manera, la calidad del servicio de los empleados fue baja
cuando el clima de servicio y comportamiento de liderazgo del supervisor eran
escasas. Sin embargo, cuando el clima de servicio era desfavorable, el liderazgo
del supervisor funcionaba de manera compensatoria en el mantenimiento de los
estandares de desempenio hacia los clientes externos (Hui, Chiu, Yu, Cheng, y

Tse, 2007).

Los primeros estudios del clima de justicia percibida fueron llevados a
cabo por Naumann y Bennett (2002) definiéndolo como una clara cognicion
propia del grupo en cuanto al cémo se trata al grupo en su conjunto. Posteriores
estudios demostraron una relacién directa con el rendimiento e inversa con el
absentismo, apareciendo asimismo una relacion lineal entre esta percepciény la
percepcion global del clima por parte del equipo (Colquitt, Noe, y Jackson, 2002).

Los estudios multinivel de justicia percibida han revelado que la distancia de
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poder grupal operé como moderador de las relaciones entre el clima de justicia

organizacional y el rendimiento individual (Yang, Mossholder, y Peng, 2007).

Finalmente, Rico y colaboradores (2010) describen la existencia de un
clima de innovacion que seria el soporte que mejor predice rendimientos de

creacion por parte del equipo.

La cohesion del equipo

La cohesién de equipo fue definida como el compromiso entre los
miembros del equipo o hacia el cumplimiento de la tarea a resolver (Goodman,
Ravlin, y Schminke, 1987). Segun Kozlowski y ligen (2006) ha sido una de las
areas relacionadas con los estados emergentes con mas investigaciones
realizadas, apareciendo como mediador en la relacidn entre el liderazgo
transformacional y el liderazgo orientado al rendimiento (Bass, Avolio, Jung, y
Berson, 2003). Un meta-andlisis realizado con investigaciones entre 1951 y 2002
encontrd que la cohesion se relacionaba positivamente con el rendimiento,
describiendo asimismo tres distintas relaciones para cada uno de las
dimensiones integrantes del constructo: la interpersonal (.199), la relacionada
con tareas (.278) y la asociada con el orgullo del grupo (.261) (Beal, Cohen,
Burke, y McLendon, 2003). Adicionalmente los mismos autores concluyen que
los grupos que aumentan su rendimiento producto de la presencia de la
cohesidn grupal presentan patrones de flujo de trabajo intensos. Por su parte, un
meta-analisis realizado, sobre distintos tipos de equipos (relacionados a

proyectos, produccion, servicios o académicos) dentro del contexto
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organizacional, concluyé: que los equipos que trabajan en proyectos tienen
correlaciones consistentemente mas fuertes entre cohesion interpersonal y
comportamientos de rendimiento en contextos organizacionales (.697) y en el
ambito académico (.649) que los equipos de produccién o de servicios, ya sea en
contextos organizacionales o académicos. Todo ello pone énfasis en que la
cohesion dentro de los equipos interactia con otros factores presentes (Chiochio

y Essiembre, 2009).

La confianza

La confianza presente entre los integrantes de los equipos ha sido otro
constructo estudiado dentro de los mediadores. Mayer, Davis y Schoorman
(1995) la definen como la voluntad que una de las partes sea vulnerable a las
acciones de otra parte sobre la base de la expectativa que el otro va a realizar
una accién importante para quien confia, independiente de la capacidad de
control de la otra parte. Rico y colaboradores (2010) la presentan como “[...] la
propension de una persona a ser vulnerable a las acciones de otra, basada en la
expectativa de que dicha parte lleve a cabo una accion particular relevante para
quien confia, con independencia de su habilidad para controlar las acciones de la
persona confiada.” El concepto de monitorizacion del equipo fue estudiado por
Langfred (2004) quien concluye que la relacién entre la confianza con el nivel de
monitoreo de las actividades del equipo corresponde a una U invertida.
Adicionalmente, cuando la autonomia de los integrantes del equipo es alta y el

monitoreo de ellas es baja, el rendimiento se ve afectado negativamente.
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Consenso estratégico

Este constructo fue definido como la comprension compartida de las
prioridades estratégicas entre los administradores y mandos superiores y medios
de la organizacién (Kellermanns, Walter, Lechner, y Floyd, 2005). En relacién a
ello, se ha encontrado que el consenso estratégico presente en los mandos
superiores de una organizacion estaria relacionado positivamente con el
rendimiento de la organizacién (laquinto y Fredrickson, 1997), pudiendo ser
mediado por el compromiso de decisidén en relacién a un tema (Dooley, Fryxell, y
Judge, 2000). Finalmente, se ha encontrado que el consenso estratégico no es
algo presente al inicio del ciclo laboral de los directivos, sino que comienza a
aparecer a medida que va avanzando su ciclo de vida (Kilduff, Angelmar, y
Mehra, 2000). Los mismos autores sefialan que este constructo y el rendimiento
organizacional tendrian una relacion reciproca, afectandose uno cuando se altera

el otro.

Identidad del equipo

Rico y colaboradores (2010) proponen la existencia de la identidad de
equipo como mediador. Este constructo consiste en “[...] como el grado en que
una persona se define a si misma como miembro de un equipo particular’ (pag.
55). Se ha encontrado que este constructo —especialmente en contexto de
equipos virtuales- seria afectado negativamente por la diversidad cultural, la

confianza en las comunicaciones electrdénicas y la falta de vigilancia en el lugar,
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provocando una disminucion en los aportes que hace cada miembro al grupo
(Shapiro, Furst, Spreitzer, y von Glinow, 2002). Finalmente, se ha propuesto que
el aumento de la identidad grupal (creando identidad de equipo y potenciando la
identificacion individual con el equipo) podria disminuir la cantidad de conductas
evasivas hacia el logro de los objetivos del grupo, asi como el libre albedrio de

sus integrantes (Eckel y Grossman, 2004).

Cognicion compartida (TMM / SMM)
Los modelos mentales compartidos también han sido descritos como
procesos emergentes (Rico et al., 2010; Mathieu et al., 2008). Ellos seran

descritos en detalle en las siguientes secciones.

Mediadores mixtos

Los mediadores mixtos son definidos por Mathieu y colaboradores (2008) como
otros constructos que operan como mediadores en el ingreso y procesamiento del
equipo, pero que estan mezclados con otros estados emergentes del grupo. Ellos serian
el aprendizaje de equipo, la integracion del comportamiento y los sistemas de memoria

transactiva.

Aprendizaje de equipo
Este constructo es definido como un proceso permanente de reflexién y
accion, a través del cual los equipos adquieren, comparten, combinan y aplican

los conocimientos adquiridos (Argote, Gruenfeld y Naquin, 1999; Edmondson A.,
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1999). Este proceso de equipo requiere, en consecuencia, de un trabajo del
grupo que incluye la codificacién y documentacion de lo aprendido,
transformando el aprendizaje implicito en explicito (Gibson y Vermeulen, 2003),
encontrando una relacion positiva con el rendimiento de la tarea y la calidad de
las relaciones en el interior del equipo (Zellmer-Bruhn y Gibson, 2006). Este
aprendizaje puede ocurrir como resultado de interacciones en el interior del
grupo (local) o puede venir desde afuera a través de busqueda de ideas, ayuda o
retroalimentacién de otros ajenos al grupo (distal), pero ambos estarian
respectivamente relacionados con un buen rendimiento y capacidad de
innovacion por parte del equipo. El aprendizaje distal se relacionaria
negativamente con el aprendizaje local, disminuyendo la eficiencia del grupo
(Wong, 2004). Segun Hackman y Wageman (2005) todo este proceso de
aprendizaje se veria potenciado por la existencia de estrategias de coaching de
“desarrollo”, en las cuales principalmente el coach y los miembros del equipo
revisan el objetivo del equipo, miden su avance e identifican los futuros
problemas a enfrentar. Finalmente, Edmondson (1999) concluye que los estudios
gue pretendan conocer mas efectos o interacciones relacionadas con estos
aprendizajes deben ser realizados en grupos de campo e idealmente a través del
tiempo, debido a que los estudios realizados en grupos experimentales o de

laboratorio no incluyen varios factores presentes.

Integracion del comportamiento
Este constructo seria el resultante de la interaccidn de tres elementos
presentes e inicialmente identificados en los equipos de alta direccion de las
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organizaciones (Top Management Teams). Ellos son, la cantidad y calidad de
informacién intercambiada, los comportamientos de colaboracién presentes y
una toma de decisiones conjunta. Cuando la presencia de estos tres elementos
es alta dentro de un equipo, se puede decir que tienen una alta integracion de
sus comportamientos (Hambrick, 1994). Segun el mismo autor, esta integracién
del comportamiento se asocia positivamente con el rendimiento del equipo y los
resultados econdmicos, mientras que la relacién entre la integraciéon del
comportamiento de los TMT y la calidad del servicio fue sélo marginalmente
significativa. Otros autores realizando una investigacion con 402 organizaciones
proponen que la integracion del comportamiento estaria influida por la
diversidad de objetivos presentes en el equipo, sus diferencias educacionales y el

numero de integrantes del grupo (Simsek, Veiga, Lubatkin, y Dino, 2005).

Sistemas de memoria transactiva (TMS)

Para Rico y colaboradores (2010) los sistemas de memoria transactiva se
“[...] componen de los conocimientos y habilidades que aportan los diferentes
miembros del equipo, asi como del conocimiento que poseen sobre la distribucion
de dichos conocimientos y habilidades entre ellos (quién sabe qué en el equipo)”
(pdg. 56). Complementariamente, Mathieu y colaboradores (2008) proponen que
éstos deberian beneficiar a los equipos a través del aumento de sus procesos
comunicacionales y de coordinacién como resultado en la elaboracién del
conocimiento compartido disponible, asi como de ddnde éste reside dentro del
equipo. En dicha misma linea, Lewis (2004) después de haber estudiado 64
equipos encontrod que los sistemas de memoria transactiva aparecen en una
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primera etapa de planificacion del proyecto en funcidn de algunas condiciones
previas del equipo, para posteriormente desarrollarse y madurar en funcién de la
frecuencia y tipo (comunicacién “cara a cara”) de comunicacidn existente. Su
trabajo sugiere que los procesos de memoria transactiva pueden haber sido
generados durante la comunicacidon cara a cara y suprimida durante otros tipos
de comunicacién. Finalmente, el mismo autor plantea que la existencia de

sistemas de memoria transactiva se relaciona positivamente con el rendimiento.

Austin (2003) también encontré una relacion positiva entre memoria
transactiva y rendimiento global del equipo, el rendimiento evaluado por los
mismos integrantes y por personas externas al equipo. El mismo autor utiliza dos
medidas de memoria transactiva para los dos tipos de memoria transactiva
propuesta (los relacionados con la tarea y los vinculados con las relaciones
externas del equipo); ellas son la memoria transactiva de consenso (nivel de
acuerdo de los integrantes del equipo que da cuenta de quien posee qué

conocimiento) y la precision (indice de coincidencia) de la memoria transactiva.

Por otro lado, Lewis, Lange y Gillis (2005) proponen que la funcién de los
sistemas de memoria transactiva se relacionaria con la transferencia hacia los
miembros del equipo de los aprendizajes previos. De esta manera la
transferencia del aprendizaje, comprendida como la capacidad del equipo para
aplicar un aprendizaje previo a las nuevas tareas, afecta la capacidad de los
miembros para aplicar el aprendizaje previo y desarrollar una comprension
colectiva y abstracta sobre el dominio de las tareas. Finalmente, Ellis (2006)

trabajando con 97 equipos en una simulacion de una sala de comando y control
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concluye que la respuesta humana de estrés agudo afecta negativamente los
modelos mentales compartidos y la memoria transactiva. Este seria un motivo
por el cual los equipos sujetos a este tipo de respuesta disminuirian su
rendimiento, idea que de manera general ya habia sido propuesta previamente,
pero sin detalles precisos de como el estrés influia en el rendimiento (Gladstein y
Reilly, 1985; Staw, Sandelands y Dutton, 1981). Por otra parte, Driskell, Salas y
Johnston (1999) proponen que el estrés al cual estd sujeto un equipo no
solamente reduce la cantidad de informacién que se intercambia entre los
miembros del equipo, sino que también afecta la interaccién de los modelos
mentales y la memoria transactiva. A este mismo respecto Ellis (2006) demuestra
gue la cantidad de informacion compartida no disminuye, y solo se ve afectada la
memoria transactiva y los modelos mentales compartidos. Finalmente, propone
la necesidad que futuras investigaciones coloquen el foco en esta problematica,
para poder identificar claramente que otros elementos propios del trabajo de un

equipo se ven afectados por la respuesta de estrés agudo.

C. Resultados

Los resultados son todos aquellos elementos que se generan como consecuencia de los

procesos de los grupos. Ellos pueden ser clasificados en rendimiento, actitudes y

comportamientos (Cohen y Bailey, 1997). Sin embargo, otros autores describen que los

resultados podrian ser hasta de veinte tipos distintos, tales como productos, decisiones,

rendimiento sobre tareas especificas, informacion, entre otras (Sundstrom, Mcintyre, Halfhill, y

Richards, 2000). Desde otra perspectiva, aun cuando el fin de los equipos es generar resultados,
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este constructo (resultados o rendimiento) ha sido uno de los menos claramente definidos,
muy por debajo de quiénes integran los equipos, cémo trabajan juntos o qué deben hacer para
mejorar su rendimiento (ligen, 1999). Esto podria deberse a que en relacién a los insumos y
procesos emergentes existe una mayor uniformidad en los criterios y efectos a ser evaluados,
algo que no esta tan consensuado cuando se trata de como medir el rendimiento del equipo.
Ello debido a que el rendimiento depende mucho de factores organizacionales o muy propios

del contexto (Mathieu et al., 2008).

Rendimiento de los equipos

En la revisién realizada por Rico y colaboradores (2010) se propone una matriz de
tres filas por tres columnas para dar cuenta de nueve tipos distintos de rendimientos.
De esta manera, ellos los clasifican primeramente segun su nivel (organizacional, de
equipo e individual), y secundariamente dependiendo si son del tipo de desempefio
(acciones que buscan resultados), rendimiento (consecuencia del desempefio) o
actitudes. Adicionalmente, Gil, Rico y Sdnchez-Manzanares (2008) agregan a estas
propuestas la dimensidn temporal, especificamente en lo referido a la satisfaccion de los
integrantes de un equipo a lo largo del tiempo y como eso afecta en el grado que sus

integrantes desean seguir manteniéndose juntos.

El estudio del rendimiento a nivel organizacional
El rendimiento organizacional es algo relativamente nuevo en la
investigacion de los equipos, siendo de particular interés para los equipos

directivos de las organizaciones, debido a la existencia de una relaciéon uno a uno
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entre las caracteristicas del equipo directivo y los rendimiento alcanzados por la
organizacién (Mathieu et al., 2008). Por ejemplo, en un estudio realizado con
noventa y cuatro equipos de altos directivos de diversas organizaciones se
encontrd que mientras aumentaba la interdependencia lo hacia el rendimiento
de la organizacion, asi como la cohesidn y comunicacién del equipo.
Complementariamente, mientras mas baja era la interdependencia, el alto
rendimiento aparecia en contextos de baja comunicacion y cohesién grupal, lo
cual muestra cdmo las caracteristicas del equipo directivo tienen relacién con el

rendimiento de la organizacion (Barrick, Bradley, Kristof-Brown, y Colbert, 2007).

Otras investigaciones siguen relacionando beneficios financieros con el
rendimiento de los equipos, lo cual se propone como una practica bastante
frecuente cuando la naturaleza de los equipos lo hace posible (Barrick, Bradley,
Kristof-Brown y Colbert, 2007; Bunderson y Sutcliffe, 2002). Por tanto, la
medicion del rendimiento del equipo es muy facil realizarla cuando -por ejemplo-
se trata de equipos de venta, pues se consideran los valores vendidos o las
ganancias de la organizacion. Sin embargo, esto se hace mucho mas dificil
cuando se deben medir otros grupos, como por ejemplo trabajadores de una
linea de mantenimiento y resultados organizacionales (Mathieu et al., 2008),
situacion que puede ser aun mas compleja cuando se trata de medir la calidad en
un servicio de atencidon de emergencias como lo son los bomberos, quienes
constantemente participan en situaciones altamente dinamicas donde no
siempre los resultados son positivos o deseados. Lo mismos autores sefialan que

entonces, y a medida que las organizaciones comiencen a incorporar disefios de
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trabajo basados en equipos, deberan generar estrategias para poder cuantificar

su rendimiento y aporte al desempefio organizacional final.

El estudio del rendimiento a nivel de equipo

Beal, Cohen, Burke y McLendon (2003) desarrollaron un meta-analisis
cuyos resultados muestran que las correlaciones eran mas fuertes entre
cohesién y rendimiento, solamente cuando se definid el rendimiento en funcién
del comportamiento (conductas de rendimiento en contraposicién a los
resultados). Cuando la definicién de rendimiento era comprendida como
resultado del equipo, la correlacidén con la cohesidn no era tan significativa. Esto
les hace proponer que el rendimiento del equipo estaria integrado tanto por las
conductas de rendimiento como por el rendimiento del equipo como resultado
global. Esta distincidn ya habia sido realizada por Campbell (1990), quien
proponia distinguir el rendimiento como comportamiento y el rendimiento como
resultado del equipo. En su concepcidn, el rendimiento entendido como
comportamiento corresponde a las mejoras de los procesos del equipo, los
comportamientos de aprendizaje grupal y rendimiento en tareas cognitivas. El

rendimiento de equipo seria el resultado de estos elementos.

Otros autores han medido el rendimiento (de comportamiento) utilizando
otros constructos relacionados, tales como la busqueda de retroalimentacion en
el equipo, la discusidn en torno a errores y la capacidad de experimentar
soluciones por parte del equipo (Kirkman, Rosen, Tesluk, y Gibson, 2004), segun

habia sido propuesto previamente (Edmondson, Bohmer, y Pisano, 2001) y
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definido por el mismo autor como actividades realizadas por los integrantes de
los equipos a través de las cuales obtienen datos de su forma de trabajo que les
permite adaptarse y mejorar (Edmondson A., 1999). Por otro lado, también se
ha medido el rendimiento como la media en la cual los lideres de los equipos
presentaban comportamientos de proactividad, entendiendo que ésta conlleva
una actitud de enmendar sus errores y buscar nuevas y mejores formas de hacer
su trabajo (Kirkman y Rosen, 1999). Estos autores midieron el rendimiento de
ciento once equipos, encontrando que la proactividad se relacionaba con la
productividad como resultado del efecto del empoderamiento. La proactividad
entonces, seria una variable mediadora entre el empoderamiento vy el
rendimiento caracterizado por altos niveles de satisfaccion de los clientes de las
organizaciones investigadas, satisfaccion laboral y compromiso con el equipo y

organizacion.

El rendimiento como resultado de equipo., junto al comportamiento de
los integrantes del equipo, fue medido en estudios realizados con ochenta y ocho
equipos responsables por la reparacién de carreteras. En dicho trabajo se
investigd cdmo los grupos de trabajo gestionaban las barreras de rendimiento en
su entorno inmediato para lograr la eficacia de equipo (Tesluk y Mathieu, 1999),
mientras que Langfred (2000) utilizé una medida de precision y calidad del
rendimiento como un resultado global en veinticinco grupos de trabajo

pertenecientes a una organizacion de tecnologia.

Finalmente, otros autores han utilizado distintas medidas de rendimiento

global de los equipos de trabajo, tales como ventas realizadas por empresas de
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jovenes emprendedores mas el reporte de sus supervisores (Lester, Meglino, y
Korsgaard, 2002), medidas compuestas de indices contextuales a las industrias
que eran sensibles a las diferencias entre los equipos (por ejemplo, tasa de
reemplazo de piezas, tasa de errores, etc.) (Mathieu, Gilson, y Ruddy, 2006),
evaluacidn de satisfaccion de clientes (Kirkman, Tesluk, y Rosen, 2004), escala de
puntajes de innovacién por parte de los supervisores de los equipos (Tjosvold,
Tang, y West, 2004), la calidad de las decisiones tomadas por el equipo (Jehny

Shah, 1997), entre varias otras.

Medidas desde lo individual

Esta forma de medir el rendimiento utiliza la medida en la cual los
miembros del equipo presentan comportamientos requeridos para realizar su
trabajo, y cobmo pueden ser generalizables para todos los equipos (Welbourne,
Johnson, y Erez, 1998). Aun cuando esta medida ha sido utilizada en varias
investigaciones para dar cuenta de rendimientos a nivel de equipo y
organizacional, aun faltan muchos temas por resolver debido a la existencia de
variables intervinientes. Un ejemplo de ellas es el tiempo en el cual los
integrantes del equipo alcanzan su maximo rendimiento, asi como también el
decaimiento del rendimiento debido a la habituacién al trabajo, entre otros

(Mathieu et al., 2008).

Por otro lado, para Rico y colaboradores (2010), a esta definicién del
rendimiento individual basada en los roles ya descrita, agregan otra categoria

basada en aquellas investigaciones que reportan reacciones afectivas, siendo la
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“[...] satisfaccion con el equipo, el trabajo y la organizacion, junto al compromiso

organizacional [...] los indicadores que mds atencion han recabado” (pag. 58).

Medidas compuestas de equipo

En palabras de Mathieu y colaboradores (2008), muchas investigaciones
han utilizado sus propias medidas compuestas (mezcladas o integradas) para
medir el rendimiento de los equipos de trabajo, sin caer necesariamente en
diferencias entre rendimiento y resultados de equipo previamente descritos.
Esta forma compuesta de medir parece ser un excelente indicador de la
efectividad general del equipo, comparada con otras que solamente evalian un
tipo de rendimiento. Ejemplo de ello son las medidas y definiciones de
rendimiento referidas al equipo, tales como logro de objetivos y reconocimiento
de factores claves (Lester, Meglino, y Korsgaard, 2002); planificacién, resolucion
de problemas, apoyo, desarrollo y eficacia general (Hiller, Day, y Vance, 2006);
eficiencia, calidad, logro global, productividad y cumplimiento de la mision (Van
der Vegt y Bunderson, 2005); conocimiento, calidad, cantidad, iniciativa,
habilidades interpersonales, planificacion y compromiso general (Barrick,

Stewart, Neubert, y Mount, 1998).

Respuestas afectivas y viabilidad del equipo
Otros factores que aparecen en las investigaciones de los ultimos ainos en
relacion a la efectividad de los equipos de trabajo, tiene relacién con las respuestas

afectivas y proyeccién de viabilidad de los equipos (Mathieu et al., 2008). Ejemplo de
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ello, son los estudios que se han interesado en conocer el nivel de satisfaccion
organizacional, satisfacciéon en el trabajo o compromiso con la organizacion (Kirkman 'y
Rosen, 1999); (Tesluk y Mathieu, 1999) o una buena atmdésfera de trabajo y una buena

relacion de respeto (Janssen, Van de Vliert, y Veenstra, 1999).

En relacion al concepto de viabilidad del equipo, y tal como describe Mathieu y
colaboradores (2008), se trataria de un concepto que ha tenido diferentes acepciones
y/o confusiones en relacion a su significado. Por un lado, hay investigaciones que hacen
referencia a la viabilidad como cohesidn social por parte de los integrantes del equipo,
mientras que otros se refieren a la estabilidad que tienen los miembros del equipo en el
tiempo. Otros autores consideran la viabilidad como el deseo que tienen los integrantes
del equipo de permanecer con los demas integrantes a lo largo del tiempo o puede
aparecer combinada con otras medidas actitudinales. Un ejemplo de ello es el estudio
realizado con treinta y siete equipos que define la viabilidad como un afecto primario,
actitud o emocidn. Se trataria de vinculos con otras personas que van mas alla de

relaciones instrumentales (Balkundi y Harrison, 2006).

Finalmente, han existido otros estudios que han utilizado las evaluaciones del
supervisor, algunas de las cuales no han tenido un efecto predictivo relevante sobre el

IH

rendimiento del equipo. Ello debido principalmente al “efecto halo” sobre las

evaluaciones realizadas (Mathieu et al., 2008).
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2. Cognicion y modelos mentales

Los modelos mentales de equipo (TMM por su sigla en inglés) fueron inicialmente
descritos como un tipo de representacion cognitiva que realizan los equipos y el concepto fue
propuesto para comprender cdmo operan los equipos en contextos complejos, dindmicos e
inciertos (Cannon-Bowers y Salas, 1990). Estos autores proponen que los modelos mentales
ayudarian a que los equipos estén mejor posicionados para anticipar las necesidades y acciones
de los demds miembros, mejorando con ello el desempeno. Posteriormente, las definiciones
del constructo han derivado hacia representaciones mentales de elementos clave del equipo
organizadas y compartidas por sus integrantes (Klimoski y Mohammed, 1994) que permitirian -
por ejemplo- a un jugador de basquetbol dar un pase ciego y exitoso a sus compafieros quienes
han predicho la posicion futura de la jugada, o en otras palabras, es la capacidad del equipo
para comprender conjuntamente qué esta sucediendo, qué sucedera y por qué estd sucediendo
(Mohammed, Ferzandi, y Hamilton, 2010). El supuesto basico de estas investigaciones es que
aquellos equipos que logran compartir sus modelos mentales (tanto aquellos relacionados con
la tarea a resolver como con los integrantes del equipo) estan en mejor posicion para
adelantarse a las necesidades y acciones de los demds integrantes, mejorando con ello el

rendimiento del equipo (Cannon-Bowers, Salas, y Converse, 1993).

A. Desarrollo del constructo

El concepto originalmente fue definido en 1990 como cognicion de equipo, generando
desde sus inicios una confusion en relacion a su potencial uso y utilidad (Klimoski y
Mohammed, 1994). De hecho, originalmente fue descrito como un constructo en estado de

subdesarrollo, categorizandolo en ocasiones como “sombrio” y sin posibilidades de expansién
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hacia los niveles de equipo. Por ello en un principio su estudio se categorizd como desalentador

(Mohammed, Ferzandi, y Hamilton, 2010).

Con el paso del tiempo este constructo ha ido precisando su alcance, siendo definido
actualmente como representaciones mentales compartidas de una comprension organizada
integrada por conocimientos sobre factores clave de aspectos relevantes del equipo (Klimoski y
Mohammed, 1994). Este cambio, desde la etiqueta verbal original de cognicion de equipo hacia
modelo mental de equipo (TMM), es preferible debido a que muestra de mejor manera algunas
caracteristicas del concepto, tales como similitud y precision. Esto, adicionalmente en contraste
con el concepto de modelo mental compartido (SMM por sus siglas en inglés) que también ha
sido utilizado, pero que genera muchas ambigliedades en su conceptualizacion. Aun asi, en la
bibliografia se pueden encontrar los dos conceptos utilizados como sinédnimos (Mohammed,

Ferzandi, y Hamilton, 2010).

Ultimamente los modelos mentales de equipo han tomado mucha popularidad e
interés, siendo definidos incluso como uno de los conceptos de la literatura cognitiva mas
estudiados y desarrollados (Mathieu J. , Maynard, Rapp, y Gilson, 2008). Segun describe
Mohammed y colaboradores (2010), ha habido una proliferacion de estudios publicados que
han medido el constructo directamente utilizando una variedad de metodologias y diseifos de
investigacion. Otros autores lo caracterizan incluso como posiblemente el constructo mejor
desarrollado en términos de conceptualizacién, medicién y efectos comparado con la memoria
transactiva y el aprendizaje grupal (Kozlowski y Bell, 2003). Este constructo ha sido incluido
dentro de diversas revisiones y trabajos que le relacionan con modelos de adaptacién de
equipos (Burke, et al., 2006), coordinacion implicita (Rico et al., 2008), liderazgo compartido

(Burke, Fiore, y Salas, 2004) y considerado como uno de los tres elementos principales que
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hacen posible el trabajo en los equipos (Salas, Sims, y Burke, 2005). Debido a la relacion entre
este constructo y el rendimiento y proceso de equipos, es por lo que se ha continuado
explorando e investigando los efectos de los modelos mentales, generando incluso dos meta-
analisis con dichos datos (Mohammed, Ferzandi, y Hamilton, 2010). Estos autores describen
como este concepto ha ido mas alla del estudio de los grupos, llegando a areas del
conocimiento tan diversas como la tecnologia, ingenieria, medicina, ergonomia, entre otras.
Por ejemplo, varias investigaciones de accidentes aeronauticos -tanto civiles como militares-
han revelado algunos fallos en los equipos responsables de pilotear las aeronaves,
especialmente en lo que refiere a la ambigliedad de responsabilidad frente al manejo de

determinado tipo de tareas (Foushee, 1984; Wilson, Salas, Priest y Andrews, 2007).

B. Caracteristicas de los modelos mentales compartidos

Este constructo es considerado como un estado emergente de los equipos,
eminentemente dindmico y con muchas variaciones en funcién del contexto, los insumos, el
proceso y los resultados (Marks, Mathieu, y Zaccaro, 2001), siendo un fenédmeno colectivo que
derivaria de los procesos cognitivos de los integrantes de los equipos (Klein y Kozlowski, 2000).
De hecho, segin Mathieu, Heffner, Goodwin, Cannon-Bowers y Salas (2005) el indice de
convergencia de los modelos mentales encontrado entre los integrantes de equipo justifica la
pertinencia en considerar a este constructo como una representacion de equipo producida por
fenémenos individuales. Desde esta perspectiva, presentan relaciones positivas con el
rendimiento del equipo, debido a que serian precursores de procesos de equipo efectivos

(Klimoski y Mohammed, 1994; Kraiger y Wenzel, 1997; Rentsch y Hall, 1994).
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Contenido de los modelos mentales

En relacién a su contenido, los equipos tienen varios modelos mentales
simultaneos que de manera resumida pueden ser relacionados tanto con aspectos de la
tarea (relacionados con los objetivos y el trabajo) como con los propios del equipo
(interaccion personal y habilidades de equipo) (Rico et al., 2010). Originalmente,
Cannon-Bowers, Salas y Converse (1993) propusieron que los equipos tenian cuatro
distintos ambitos de contenidos para los modelos mentales, los cuales no serian
independientes. Estos contenidos son los relacionados con el equipamiento
(conocimiento relacionado con herramientas y tecnologia), con las tareas (comprensién
de los procedimientos de trabajo, estrategias y planes de contingencia), una forma de
interaccion (las responsabilidades de los miembros, interdependencia de roles y formas
de comunicacion) y del equipo (entendimiento de las distintas preferencias de los
integrantes de los equipos, habilidades y habitos). Estas areas de contenido pueden
estar integradas por diversos tipos de informacion, tales como las de tipo declarativo
(en relacién con el qué), de procedimientos (en relacidn con el cémo) y del tipo
estratégico (relacionados con un contexto) (Rouse, Cannon-Bowers, y Salas, 1992). Se
distinguen asimismo, dos tipos de conocimiento compartido: las estructuras de
conocimiento (descripciones compartidas del equipo que pueden ser verdaderas), y las
estructuras de creencias (descripciones compartidas del equipo vinculadas a

expectativas o deseos esperados) (Mohammed, Klimoski, y Rentsch, 2000).
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Similitud y precision

La similitud de los modelos mentales hace referencia al grado con el cual los
modelos mentales de los miembros del equipo son consistentes en converger unos con
otros, no siendo necesariamente idénticos, incluyendo en su medicién conceptos tales
como similitud, acuerdo, convergencia, compatibilidad, concordancia, consenso,
consistencia y superposicion (Mohammed, Ferzandi, y Hamilton, 2010). Algunos autores
han definido la similitud como significados o interpretaciones que estan presenten entre
los integrantes del grupo y se utilizan para dar sentido e interpretar eventos internos y
externos, incluyendo los afectos, la conducta y los pensamientos propios y los ajenos
(Rentsch, Small, y Hanges, 2008), mientras que Cannon-Bowers y sus colegas (1993) se
refieren a ella como el nivel de compatibilidad que tienen los integrantes de los equipos

gue influye sobre las expectativas comunes en relacién a las tareas y al equipo.

Seguin Mohammed y colaboradores (2010) la precision de los modelos mentales
es lo que ha recibido mayor interés en la literatura siendo utilizada como una
caracteristica que diferencia a los equipos estudiados. Los mismos autores describen
gue, tanto la similitud como la precision, son las caracteristicas que expresan una mejor
calidad de los modelos mentales de equipo en vinculacidon directa con el rendimiento.
De hecho una falla en la medicidn de la precisién de los modelos mentales puede causar
una sobre estimacion de la similitud, cuando realmente es la precisidon la que se

encuentra mas relacionada con los resultados (Smith-Jentsch, 2009).
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Diferenciacion del concepto

Aun cuando se han realizado varios esfuerzos para definir mdas precisamente el
concepto de los modelos mentales de equipo, existen otros constructos que con
frecuencia se confunden pues depende de cdmo sean definidos, medidos y utilizados
(Cooke, Gorman, y Winner, 2007). Segin Mohammed y colaboradores (2010) un
ejemplo de los constructos con los cuales generalmente se deben hacer claras
precisiones son la memoria transactiva, aprendizaje grupal, situacion compartida de

equipo y consenso estratégico.

C. Lamedicion de los modelos mentales de equipo

Segln Mohammed y colaboradores (2010), aun cuando la forma de medir el constructo
ha mejorado en los ultimos tiempos, aun depende mucho del tipo de estudio y contexto en el
cual se realiza la medicion. Se han realizado mediciones en contextos tan distintos como
simulaciones en salas de control, torres de control aeronautico, equipos militares, equipos
trabajando en salas de control de centrales nucleares, empleados de equipos que trabajan para
el gobierno, entre otros. No existe, por tanto, una Unica metodologia o forma de hacerlo,

debido a que las situaciones son muy distintas.

Otros autores han destacado las caracteristicas, ventajas y desventajas en la utilizaciéon
de determinadas metodologias, tales como analisis de contenido de lo narrado por los
integrantes de los equipos, ordenamiento de cartas, arbol de decisiones, escalas
multidimensionales, patrones de redes, etc. (Langan-Fox, Code, y Langfield-Smith, 2000). En

consecuencia, los mismos autores proponen que la eleccién de la metodologia de medicidn
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debe considerar al menos los siguientes elementos: la aplicabilidad al problema objeto de la
investigacidn, las consideraciones practicas o idoneidad para la recogida de datos de la muestra

de la investigacion y la justificacion tedrica de la metodologia utilizada.

Por otra parte, Mohammed, Klimoski y Rentsch (2000) describen tres elementos que
deben estar presentes en la medicion de los modelos mentales de equipo para asegurar una
adecuada valoracién de similitud y precision. Estos son la obtencion del método (técnica
utilizada para determinar el contenido o los componentes del modelo tales como puntajes,
mapas conceptuales, escalas, etc.), organizacion de la representacion (grado de asociacion
entre la estructura y contenido del modelo mental asociado al equipo o la tarea) y la
representacion del constructo (como los integrantes del equipo colectivamente se consideran
participes del modelo mental). A este mismo respecto, un meta-analisis realizado por DeChurch
y Mesmer-Magnus (2009) concluye que la estructura de la representacion (similitud) es la que
esta mas relacionada con el proceso del equipo, y esta junto al contenido de la representacion,
predicen con mayor certeza el rendimiento del equipo, no existiendo —adicionalmente-

mayores diferencias en la metodologia utilizada para realizar la medicién del constructo.

En consecuencia, y siguiendo a Mohammed y colaboradores (2000), la medicién de los
modelos mentales de equipo deben ser realizadas incluyendo tanto el contenido como la
estructura de la cognicion. No es suficiente hacerlo con una escala tipo Likert, con la que
habitualmente se miden constructos similares a los modelos mentales de equipo, como por
ejemplo la memoria transactiva, la cognicion estratégica compartida y el aprendizaje del
equipo. Ello debido a que la escala tipo Likert no es capaz de medir la relacion existente entre

los conceptos propuestos.
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Finalmente, Langan-Fox y sus colaboradores (2000) proponen que una adecuada
medicion de los modelos mentales de equipo debe incluir una valoracion del contexto en el
cual se realizaran las mediciones, eleccién del método que la sustente, la definicion de limites
de lo medido, la generacion de una propuesta a través de pruebas piloto, para finalmente
provocar y analizar el modelo mental del equipo. Todo esto sin descartar una medicion
multidimensional, la cual siendo dificil de realizar, no es imposible (Mohammed y

colaboradores, 2010).

A modo de resumen, se presentard un cuadro (tabla 3) con cuatro investigaciones
relacionadas con los modelos mentales de equipo, comparando los constructos y las
definiciones utilizadas, la metodologia del trabajo, la tarea realizada, el tipo de muestra y el

contexto en el cual fue realizada la investigacion.
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Tabla 3: Cuadro comparativo de investigaciones en modelos mentales de equipo

Autores y Titulo Resumen Constructo(s) Definiciones Metodologia(s) Tarea Tipo muestra Contexto
afio
(Knight, et (Top Se estudié como Consenso Determina el Se calcula en Responder 83 equipos Campo
al.,,1999) management influye la diversidad  estratégico grado en que base a un cuestionario  directivos de
team diversity, de los equipos de (strategic los miembros cuestionario de enrelaciona compaiiias de
group process alta direccion de consensus) de un TMT (Top 48 preguntas, estrategia de tecnologia de
and strategic empresas en el como untipo Management con posteriores la compaiia. EE.UU.
consensus) consenso estratégico de modelo Team) analisis
por ellos establecido. mental de comparten un matematicos y
equipo. modelo mental estadisticos de

con relacion a
la estrategia
actual de la
organizacion

promedios y
desviaciones
estandar.
Fueron
recibidos 230
cuestionarios
validamente
emitidos.

111



Tabla 3 (continuacidn): Cuadro comparativo de investigaciones en modelos mentales de equipo

Autores y Titulo Resumen Constructo(s) Definiciones Metodologia(s) Tarea Tipo muestra Contexto
afio

(Levesque, (Cognitive Este estudio examind Modelos Similitud de los  Medida de Responder 62 equipos de  Campo
Wilson,y  divergence and el desarrolloalo mentalesde  MMCreferidos similitud intra- cuestionario  desarrollo de
Wholey, shared mental  largo del tiempo de procesos de  al grupo calculada enrelaciéna software,
2001) models in modelos mentales equipoy funcionamiento en tres la similitud integrados por

software compartidos en modelos del equipo aplicaciones de de los cuatro a siete

development equipos que trabajan mentales de un cuestionario modelos estudiantes

project teams)  desarrollando experiencia. de 22 items mentales. que

software. Los que busca participaron

resultados indican
que con el
transcurso del
tiempo los modelos
mentales no fueron
mas similares.

establecer el
nivel de
acuerdo entre
los miembros
del equipo.

juntos en un
proyecto
durante tres
meses y
medio.
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Tabla 3 (continuacidn): Cuadro comparativo de investigaciones en modelos mentales de equipo

Autores y Titulo Resumen Constructo(s) Definiciones Metodologia(s) Tarea Tipo muestra
afio
(Edwards,  (Relationships Relacion entre Similitud Similitud de los  C pathfinder “Space Estudiantes Laboratorio
Day, Among Team similitud y precisiéon  (similarity) modelos calculado entre  Fortress”, el  (ochentay tres
Arthur, y Ability de los modelos de modelo mentales los modelos cual es un equipos
Bell, 2006) Composition, mentales del equipo, mental de individuales mentales video juego  diadicos que
Team Mental comparandolos con equipo para calculado una individuales experimental trabajaron en
Models, and el rendimiento la tarea. medida de dentro del disenado una tarea
Team esperado. Los cercania (C equipo. para simular compleja con
Performance) resultados indicaron pathfinder). contextos entrenamiento
que aunque la Precision Grado de C pathfinder complejosy  de dos
similitud y la (accurancy) sobre-posiciéon  calculado entre  dinamicos semanas. Ellos
precision de los de modelo entre los los modelos vinculadosa  fueron
modelos mentales mental de modelos mentales un ambiente previamente
del equipo estaban equipo para mentales individuales y aerondutico. categorizados
relacionados la tarea. individuales y los de tres utilizando test
significativamente, la los referidos expertos. de inteligencia

precision fue un

predictor mas fuerte
de rendimiento del

equipo.

por tres
expertos.

de Matrices
Progresivas de
Raven).
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Tabla 3 (continuacidn): Cuadro comparativo de investigaciones en modelos mentales de equipo

Autores y Titulo Resumen Constructo(s) Definiciones Metodologia(s) Tarea Tipo Contexto
afio muestra
(Ellis A. , (System Se examino el rol Similitud Grado de Se calcula a partir de Simulacion  Estudiantes Laboratorio
2006) breakdown: de los modelos (similarity) de  similitud entre los mapas conceptuales. enun (97
The role of mentales y de modelo mapas Se asigna un puntaje contexto equipos de
mental memoria mental de conceptuales dependiendo del desalay cuatro
models and transactiva con el equipo de elaborados por numero de comandoy personas
transactive estrés agudo y el interaccion los participantes.  participantes en el control cada uno).
memory in rendimiento del (Team equipo que relacionen  utilizando
the equipo. Los Interaction entre si conceptos. una
relationship resultados indican  Mental simulacion
between que el estrés agudo Model). parala
acute stress afectada Precision Gradoenquelos Promediodela toma
and team negativamente los  (accuracy) de  mapas mentales puntuacion entregada  compartida
performance) modelos mentales modelo del equipo se por los jueces en la de
y la memoria mental de ajusten a una metodologia de decisiones.
transactiva, loque  equipo de calificacion de un  similitud.

ayudo a explicar
por qué los
equipos tuvieron
un rendimiento
bajo en presencia
de estrés agudo.

interaccion

evaluador a

(Team posteriori (post -

Interaction ejecucion).

Mental

Model).

TIMM de Combinacion de Combinaciéon de ambas
precision y medidas (nueva medidas (similitud y
similitud. medida). precisién) dada su alta

correlacion.

Otros constructos de memoria transactiva
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3. Coordinaciéon implicita

La coordinacidn que se genera dentro de los equipos es considerada un fendmeno
emergente, que consolida en estrategias y comportamientos un conjunto de acciones,
conocimientos y objetivos de miembros independientes en perspectiva a la busqueda de objetivos.
En consecuencia, la mayoria de los modelos de inputs, procesos y resultado (IPO por sus siglas en
inglés) describen la coordinacidn como algo relevante para un buen desempefio del equipo (Rico et
al., 2008). Otros autores han definido la coordinacién como un proceso en el cual el equipo
funciona como un todo (Brannick y Prince, 1997; Van de Ven, Delbecq y Koening, 1976), de tal
manera que cuando la coordinacion es buena, todos los miembros del equipo contribuyen al
resultado, pero si la coordinacion es mala, los procesos de equipo generan un efecto negativo

sobre los resultados (Steiner, 1972; Wilke y Meertens, 1994).

Los procesos de coordinacidn de los equipos bdsicamente pueden ser clasificados en dos
tipos: coordinacion explicita e implicita. En la coordinacion explicita los integrantes del equipo usan
deliberadamente acciones para gestionar su interdependencia (Espinosa, Lerch, y Kraut, 2004). Un
ejemplo de ello lo son las estrategias de coordinacién que utilizan conceptos de fechas limite,
planes, agendas y programacion de actividades, tales como coordinacién de programacion (March
y Simon, 1958), coordinacidn personal (dos o mas personas se colocan de acuerdo en cémo
completar la tarea), impersonal (los planes de coordinacién estan predefinidos de antes y no
requiere de interaccién de quienes participan) y grupal (el equipo se coloca de acuerdo en su
forma de completar la tarea) (Van de Ven, Delbecq, y Koening, 1976) o coordinacién administrativa
(Faraj y Sproull, 2000). También se ha descrito la existencia de una coordinacién a través de la

comunicacién, comprendida como el intercambio de informacién entre dos o0 mas miembros del
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equipo a través de canales formales o informales, orales o escritos, con el fin de integrar sus
respectivas contribuciones (Kraut y Streeter, 1995), las cuales pueden incluir procesos de

retroalimentacion (March et al., 1958) o coordinacidn personal (Van de Ven, et al., 1976).

Por otro lado, en la coordinacién implicita son los miembros del equipo quienes anticipan
las acciones y necesidades de los demas integrantes, ajustando dindmicamente su
comportamiento de acuerdo a la demandas de tareas sin necesidad de comunicarse
explicitamente con otros o seguir un patron escrito en algun plan previamente definido (Cannon-
Bowers, Salas y Converse, 1993; Espinosa, Lerch y Kraut, 2004; Wittenbaum y Stasser, 1996). El
concepto de coordinacion implicita fue inicialmente descrito para explicar la capacidad en la toma
de decisiones de equipos con una alta carga de trabajo bajo ambientes de baja comunicacién de

equipo (Cannon-Bowers y Salas, 2001).

Segln Rico y colaboradores (2008) en la base de la coordinacion implicita existiria un
proceso emergente a nivel de equipo, relacionado con estructuras de conocimiento, descrito como
un modelo situacional de equipo (TSM por sus siglas en inglés). Estos modelos son compartidos,
exactos, dindmicos y que estan en relacién con los modelos mentales claves del equipo, tales como

los objetivos y roles de sus integrantes (Cooke, et al., 2003).

Por otro lado, algunos autores han descrito otros conceptos como la mente colectiva y las
rutinas habituales para explicar estos fendmenos dentro de los equipos (Weick y Roberts, 1993),
presentando dos importantes diferencias. La primera, tiene relacién con los fundamentos con base
en la cognicién, debido a que la mente colectiva captura una tendencia de los integrantes del

equipo para actuar de determinada manera, sin una debida y clara separacion entre la cognicidn y
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la accién. Y la segunda, tiene relacién con que la propuesta de Weick y Roberts que asume que los
integrantes del equipo estan en un continuo que va desde la total desatencidn hasta la total
atencion a la situacion del equipo, siendo que la coordinacién implicita estaria siempre presente
aun cuando exista una desatencion de los integrantes del equipo (Rico et al., 2008). Los mismos
autores diferencian la coordinaciéon implicita de las rutinas habituales, describiendo que estas
ultimas describirian un comportamiento de equipo frente a situaciones frecuentes, mientras que la
coordinacion implicita se expresa en contextos altamente dindmicos, ajustando, cambiando y
adaptando el comportamiento de los integrantes del equipo a las nuevas circunstancias, de
manera mdas o menos automatica, pero siempre con el objetivo de mantener el logro de los
objetivos. Las rutinas habituales serian patrones de comportamiento que se repiten sin cambio o
alteracidén alguna, indistintamente si aportan o no al logro de los objetivos del equipo; ademas,
estarian condicionadas a la aparicién de determinados estimulos disparadores, situacidn que
tampoco se requiere para la aparicidn de los procesos de coordinacion implicita. En consecuencia,
los procesos de coordinacidn implicita presentan una forma general mediante la cual el equipo se
coordina aportando multiples contribuciones de sus miembros en diferentes situaciones, mientras
gue las rutinas habituales de los equipos describen un patrén de comportamiento Util para
responder ante la aparicidon de una tarea o problema frecuente o para el cual ya existe un

procedimiento (Rico et al., 2008).

Tanto los procesos de coordinacién explicita como implicita, permiten basicamente que los
integrantes de los equipos puedan gestionar su interdependencia. Sin embargo, en la coordinacién
implicita se dan algunas caracteristicas diferenciadoras: primero se provee informacion de la tarea

a través de intercambio de conocimientos o retroalimentacion sin la existencia de un
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requerimiento inicial. Segundo, existe un activo intercambio de cargas de trabajo entre los
integrantes del equipo, generando actividades de colaboracidn con los otros sin necesidad que
éstas sean solicitadas explicitamente. Tercero, existe una monitorizacion permanente del estado
de progreso y actividades asignadas a demds integrantes del equipo. Y finalmente, se genera una
modulacién (adaptacién) del propio comportamiento hacia las expectativas y acciones esperadas
por los demas integrantes del equipo (Rico et al., 2008). Los mismos autores sefialan que para que
estos procesos se den dentro de un equipo, se requiere de dos componentes basicos, describiendo
de esta manera los dos componentes que integran la coordinacién implicita, como son la
anticipacion y el ajuste dindmico. Por su parte, la anticipacion se revela en las expectativas y
predicciones implicitas (sin notificacién directa) que hacen los miembros del equipo en relacion a
las exigencias de la tarea, las acciones y necesidades de los demds; mientras que el ajuste dindmico
aparece en las medidas adoptadas por los miembros del equipo con el objetivo de adaptar

constante y mutuamente su comportamiento segun los cambios presentes.

Varios autores plantean que tanto la anticipacién como el ajuste dindmico estan
estrechamente relacionados y forman la base de la estructura de conocimiento del equipo
(Cannon-Bowers, Salas y Converse, 1993; Klimoski y Mohammed, 1994; Kraiger y Wenzel, 1997),
concepto que a su vez esta ampliamente relacionado con los modelos mentales de equipo (Langan-
Fox, Code y Langfield-Smith, 2000; Stout, Cannon-Bowers, Salas y Milanovich, 1999). Esta situacién
deja un espacio aun sin ser explicado para comprender la coordinaciédn que en determinadas
oportunidades emerge, generando de esta manera un constructo dindmico (modelos situacionales
de equipo) que viene a complementar los tradicionales y estaticos modelos mentales de equipo

(Rico et al., 2008).
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Dadas las condiciones especificas del tipo de trabajo, la coordinacidn implicita podria ser un
factor determinante en situaciones de emergencia, tal como lo plantean Rico y colaboradores
(2008), quienes incluso lo ejemplifican con tareas habituales que deben realizar bomberos en sus
responsabilidades de extincion de incendios. A este mismo respecto, un estudio realizado en
Pakistan investigd la relacion entre los procesos de coordinacion implicita y el rendimiento de
cuarenta y seis equipos de emergencias médicas y de servicios de rescate, concluyendo que
existiria una correlacién positiva entre éste constructo y al rendimiento de los equipos estudiados
(Khan, Lodhi, y Makki, 2010). Adicionalmente, los mismos autores encontraron una relacién
positiva entre la confianza, la eficacia y la precisidn de los procesos de coordinacién implicita. El
estudio concluye ademas sefialando que factores como la confianza, el grupo, la eficaciay la
precision de los modelos mentales compartidos mejoran el rendimiento global de los equipos de

trauma.
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CAPITULO IV: DIVERSIDAD

El concepto de diversidad ha sido definido desde varias perspectivas. La Real Academia
Espafiola de la Lengua (RAE) lo define como “Variedad, desemejanza, diferencia” (Real Academia
Espafiola, 2012), lo cual aplicado a los equipos daria cuenta de la variedad, desemejanza 'y
diferencias que se dan entre sus integrantes. Desde la psicologia, Blau habla de “heterogeneidad”,
gue asimildndolo como “diversidad”, es definido como el grado de dispersion en la poblacion de
atributos demograficos nominales, tales como el sexo, raza, etc. (Blau P., 1977). Desde esta
perspectiva, un grupo seria muy diverso si tiene presente en sus integrantes varios de estos
atributos demograficos nominales. Posteriormente (O’Reilly, Caldwell, y Barnett, 1989) hablan de
di-similitud demografica, definiéndola como la distancia (distancia euclidiana u ordinaria) que
existiria entre los diversos integrantes de un equipo, incorporando con ello la caracteristica de
continuidad, opuesta a la nominalidad de Blau. Sin embargo, ambos autores proponen que la
diversidad seria el motivo Unico de la subdivisién del equipo, siendo cada caracteristica tan

importante como la otra (Lau y Keith, 1998).

El concepto también ha sido definido como “cualquier atributo que las personas utilizan
para decirse a si mismos que son diferentes a otra persona” (Williams y O’Reilly, 1998), o también
como “la distribucién de las diferencias entre los miembros de una unidad con respecto a un

atributo comun” (Harrison y Klein, 2007). Por otro lado Van Knippenberg (2004) propone
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comprenderla como "las diferencias entre los individuos en cualquier atributo que puede llevar a la

percepcion de que otra persona es diferente de uno mismo".

Otras definiciones de “diversidad” o “composicién del equipo”, la entienden como la
“configuracion de atributos de los integrantes de los equipos (caracteristicas demogréficas,
variables de personalidad o habilidades)” que pueden influenciar el desempefio del equipo pero no
siempre de manera negativa (Levine y Moreland, 1990; Bunderson y Sutcliffe, 2002; Harrison,

Price, Gavin y Florey, 2002; Van Knippenbergy Schippers, 2007).

Aungue es cierto que el estudio de la diversidad ha privilegiado las diferencias demograficas
(género, edad, raza, permanencia en el grupo, antecedentes educacionales o experiencia laboral)
(Milliken y Martins, 1996; Williams y O’Reilly, 1998), existen varias investigaciones que han puesto
el foco en otros tipos de diversidad. Por ejemplo, en las discapacidades (Olkin, 2002), orientaciones
sexuales (Ragins, Singh, y Cornwell, 2007), la espiritualidad y religion (Hicks, 2002), las habilidades y
experiencia (Van der Vegt, Bunderson, y Oosterhof, 2006), el estado civil (Price, Harrison, y Gavin,
2006), valores, actitudes y personalidad (Harrison, Price, Gavin y Florey, 2002; Jehn, Chadwick y

Thatcher, 1997; Liao, Chuang y Joshi, 2008).

1. Fundamentos y primeros desarrollos del concepto

Williams y O’Reilly (1998) proponen que la investigacion en torno al concepto de diversidad
inicialmente se ha dado en la unidn de tres teorias: la teoria de la auto-categorizacién (Turner,
1982), la de identidad social (Tajfel, 1978) y la del paradigma de atraccidn hacia lo similar (Byrne,

1971). Turner propone que constantemente las personas analizan su entorno, generan categoriasy
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se clasifican dentro de ellas incluyendo a otras personas. Para ello consideran caracteristicas
descritas como de “diversidad”, tales como género, edad, profesidn o experiencia, etc. Este
proceso de clasificacion tiene un fin econédmico, reduciendo las variables del entorno con las cuales
cada persona debe enfrentarse. Producto de esta clasificacion se crea entonces un proceso de
identidad social, donde segun Tajfel, cada persona se auto asigna una etiqueta que le entrega una
identidad; por ejemplo, soy hombre, soltero y bombero voluntario. Este proceso es el
determinante de la conformacién de un grupo, incluyendo a quienes comparten mis caracteristicas
—ingroup- (por ejemplo, ser bombero voluntario, vardn y soltero) de quienes no las comparten —
outgroup- (por ejemplo, ser bombero voluntario, mujer y casada). La combinacién de estas dos
categorias (auto-categorizacion e identidad social) fue denominada como la teoria de la auto-

categorizacién (Turner, Hogg, Oakes, Reicher y Wetherell, 1987; Oakes, Turner y Haslam, 1991).

La relevancia de estas diferencias con respecto a un determinado atributo depende
basicamente de tres factores: de la importancia que este atributo tenga para quien lo percibe, de
la accesibilidad que tiene quien percibe para comprender el atributo y la medida en la cual el
atributo es util para distinguir a diversos individuos en un determinado contexto (Turner, Hogg,
Oakes, Reicher y Wetherell, 1987; Oakes, Turner y Haslam, 1991; Van Knippenberg, De Dreu y
Homan, 2004). Aun cuando otros atributos demograficos pueden también estimular la auto
categorizacién e identidad social, son los atributos visibles los mas importantes en el proceso (Fisk
y Neuberg, 1990). En este sentido las caracteristicas de sexo y raza serian las que inicialmente
estarian en la base de la auto-categorizacion e identidad social (Harrison, Price, Gavin y Florey,

2002; Horwitz y Horwitz, 2007; Tsui, Egan y O’Reilly, 1992).
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Desde aqui, e incluyendo lo propuesto por Byrne en 1971, cada grupo de personas que
comparten las mismas caracteristicas son atraidas hacia sus similares, y con ello hacia la formacién
de grupos o subgrupos, dependiendo si tiene mas similitudes o diferencias, generan una tendencia
a reunirse con quienes se sienten que tiene mas similitudes por tener una mejor evaluacién de
ellos al ser mas similares a uno mismo (Tajfel y Turner, 1986). De esta manera, las personas se
sienten mas atraidas a reunirse con otros similares porque comparten sus valores, creencias, entre
otros elementos. Este mismo paradigma postula que los integrantes de los equipos que se sienten
mas similares intercambian mayor informacién en comparacién con aquellos que se sienten menos
similares (Byrne, 1971). De manera complementaria, las diferencias percibidas entre los
integrantes del grupo son las que traerian mas consecuencias negativas, tales como mayor
conflicto, menor cohesién grupal, menor confianza y menor intercambio de informacién (Van
Knippenberg et al., 2007). Desde la perspectiva de la toma de decisiones, una mayor
heterogeneidad en los integrantes del grupo mejora la toma de decisiones del equipo y con ello su
rendimiento (Williams et al., 1998; Gruenfeld, Mannix, Williams y Neale, 1996; Gruenfeld,
Martorana y Fan, 2000; Wittenbaum y Stasser, 1996), debido a que eleva su nivel de informacién

previo a la toma de decisiones evitando un consenso prematuro (Van Knippenberg et al., 2007).

Entonces, y tal como se describe, podemos hallar dos lineas de resultados; quienes
sostienen el efecto negativo que tienen algunos atributos de diversidad sobre otros (especialmente
la diversidad de género) y quienes muestran efectos positivos de algunos atributos de diversidad.
La evidencia en este sentido sigue siendo muy contradictoria (Webber y Donahue, 2001), no
encontrandose resultados que orienten de mejor manera futuras conclusiones (Horwitz y Horwitz,

2007). Quizas esto se deba a tratar de simplificar en demasia algo que en la realidad es muy
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complejo (Van Knippenberg, De Dreu y Homan, 2004; Van Knippenberg et al., 2007), la existencia
de otras variables moderadoras como las personalidad, creencias, liderazgo, actitudes, etc.
(Homan, Van Knippenberg, Van Kleef y De Dreu, 2007; Homan, et al., 2008; van Dick, van
Knippenberg, Hagele, Guillaume y Brodbeck, 2008; Meyer y Schermuly, 2012; Van Knippenberg,
Van Ginkel y Homan, 2013; Kearney y Gebert, 2009; Homan y Greer, 2013), o también la existencia
de la lineas-de-falla (faultlines), segtn lo propuesto por diversos autores (Lau y Murnighan, 1998;
Thatcher, Jehn y Zanutto, 2003; Lau y Murnighan, 2005; Thatcher y Patel, 2011; Thatcher y Patel,

2012; Meyer y Glenz, 2013).

2. Diversidad y rendimiento

Los efectos de la diversidad han sido estudiados a distintos niveles, uno de ellos el
individual, entendiéndolo como las diferencias de los miembros de un equipo que pueden afectar
su rendimiento individual (Williams y O’Reilly, 1998). Por ejemplo, en un tiempo se pensoé que la
diversidad aportaba elementos diferenciadores a los equipos (mas ideas, creatividad, mejor
innovacién, etc.) y, por ende, a sus procesos mejorando el desempefio (Cox, 1993; Jackson, May y
Whitney, 1995). En 1991 Eagly y Wood proponen en un meta-andlisis que mientras algunos
piensan que las mujeres tendrian mas habilidades sociales y serian mas expresivas que los
hombres —lo que ayudaria a suplir dichas funciones dentro de un equipo-, otros sefalan que las
diferencias de género existen Unicamente en la mente de quienes las perciben (Eagly y Wood,

1991).
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Sin embargo, varios estudios han encontrado que la diversidad de los equipos puede
afectar negativamente en su cohesion (Katz, 1982; Lott y Lott, 1961; O’Reilly, Caldwell y Barnett,
1989), disminuir su frecuencia de instancias de comunicacion (Smith, et al., 1994; Wagner, Pfeffery
O’Reilly, 1984) o aumentar sus niveles de conflicto (Eisenhardt y Schoonhoven, 1990; Wagner,
Pfeffer y O’Reilly, 1984). Por ejemplo, Tsui y colaboradores encontraron que la diversidad en
términos de raza y género reducia el compromiso individual con el grupo (Tsui, Egan, y O’Reilly,
1992), pero a su vez 1989 Zenger propone que la similitud de edad en los integrantes de un equipo

aumentaria la frecuencia con la cual se comunican (Zenger y Lawrence, 1989).

La diversidad también ha sido estudiada a nivel de equipo, y cémo afecta los procesos y
resultados del equipo, influyendo sobre el conflicto, la integracién social y el rendimiento
(Harrison, Price, Gavin y Florey, 2002; Van Knippenberg, De Dreu y Homan, 2004; Van Knippenberg

et al., 2007).

Desde la perspectiva organizacional, se ha puesto el foco en cémo la diversidad presente en
una organizacién esta relacionada con su rendimiento global (Dwyer, Richard, y Chadwick, 2003) y
el estado actual y sus futuros desafios (Shore, et al., 2009). Sin embargo, en la realidad estos
niveles no operan de manera separada, sino de manera integrada desde lo individual, al equipo y al

organizacion (Guillaume, et al., 2014).

Tal como ya se ha planteado, existen resultados contradictorios en torno a la relacion entre
rendimiento y diversidad, pudiendo encontrar resultados que sefialan que la diversidad promueve
un mejor rendimiento del equipo, mientras otros muestran disminucién del rendimiento. Con el fin

de proponer una forma de resolver esta contradiccion, Harrison y Klein (Harrison y Klein, 2007)
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sugieren comprender el término diversidad en dos dimensiones: el tipo de diversidad y la cantidad
de diversidad. El tipo de diversidad puede aparecer a su vez de tres representaciones: A)
separacion (dispersidon en un continuo de actitudes, creencias y valores individuales), por ejemplo
el nivel de escolaridad de un grupo: si un grupo tiene integrantes con grupos de escolaridad
(técnica, universitaria o postgrado) similar la separacidén sera minima, en comparacién a un grupo
gue tenga dos subgrupos, uno de escolares y otro de universitarios; en este ultimo caso la
separacion serd alta (y la similitud muy baja), pero siempre en relaciéon a una misma variable
dentro de un continuo; B) variedad, entendida cono la heterogeneidad o concentracién de un
atributo en un grupo, por ejemplo un grupo que esté integrado por médicos, ingenieros,
periodistas, psicdlogos tendra una alta variedad, y C) disparidad, entendida como una relativa
distribucidn de los recursos deseables entre los miembros del equipo. Un ejemplo de disparidad
puede ser la cantidad de tiempo que una persona tiene en determinada organizaciéon. Por ejemplo,
si dentro del equipo hay una persona con 20 afos de experiencia, tendrd mucha disparidad con
alguien que solo lleve un afio. A su vez, la cantidad de diversidad (y de cada uno de estas tres
representaciones) puede ser minima, moderada o maxima (Bell, Villado, Lukasik, Belau, y Briggs,
2011). Es importante recalcar que ésta no se trata de una forma de clasificar los diversos atributos
presentes (por ejemplo, edad, género, nacionalidad, etc.), sino que se trataria de caracteristicas
propias de la forma que tienen de presentarse los atributos de diversidad dentro de un grupo. La
aplicacién de la propuesta de Harrison y Klein muestra cdmo los atributos de diversidad pueden
aparecer generando efectos positivos o negativos dentro de los grupos, en funcion de cémo se
presentan considerando las tres formas (separacidn, variedad o disparidad) en conjuncién con su

nivel de presencia (minima, moderada o maxima) (Harrison y Klein, 2007).
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Bell y colaboradores (Bell, Villado, Lukasik, Belau, y Briggs, 2011) pusieron a prueba esta
clasificaciéon encontrando diversos resultados con interesantes implicaciones. Realizaron un meta-
analisis para relacionar diversidad con rendimiento, considerando variables demograficas
especificas (por ejemplo, tiempo de permanencia en un cargo) integrandolas con los conceptos de
separacion, variedad y disparidad en sus hipétesis. Los resultados sugieren que la experiencia tiene
correlaciones positivas con el rendimiento, creatividad e innovacién sobre todo en equipos
orientados al disefio y desarrollo de productos. Los equipos con mas experiencia eran los mas
eficientes, mientras que la raza y el género presentaron una baja correlacidon negativa con
rendimiento. Finalmente, la diversidad de edad dentro del equipo no presentd relacién con el
rendimiento. Todos estos hallazgos hacen recomendar a los autores el desarrollo de mas
investigaciones para clarificar los resultados y buscar relaciones mds consistentes entre las
variables estudiadas, toda vez que muchos de los resultados siguen siendo poco claros (Bell,

Villado, Lukasik, Belau, y Briggs, 2011).

Otros intentos por resolver la relacidn entre diversidad y rendimiento han incluido el
considerar las percepciones que los integrantes de los grupos tienen en relacidon a sus variables de
diversidad (Campion, Medsker, y Higgs, 1993); (Campion, Papper, y Medsker, 1996); (Fields y Blum,
1997). Otra de las hipétesis evaluadas fue si la diversidad demografica de los integrantes de un
grupo afectaba su rendimiento, especificamente en lo relacionado con la percepcion de los
atributos mas superficiales de diversidad (por ejemplo, edad, género o raza). Sus resultados
concluyeron que la raza fue uno de los mejores predictores acerca de cudn similar se siente uno
con el otro (r=.52), mientras que el género es el que tenia menor influencia (r=.17) y la edad un

efecto moderado (r=.30) (Harrison, Price, Gavin, y Florey, 2002). En otro trabajo se propone que
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esta conclusién solo describe un inicial efecto sobre el rendimiento del grupo, pero que a medida
gue pasa el tiempo este efecto va disminuyendo, en funcién de la cantidad de informacion que los
miembros del equipo vayan compartiendo entre si (Lau y Murnighan, 2005). Por el contrario, Acar
(2010) tratando de replicar el estudio de Harrison (2002), encontré que el efecto negativo de los
atributos de diversidad percibidos por los integrantes de los equipos estaba presente en toda la
vida del equipo, no disminuyendo a medida que pasaba el tiempo. La contradiccién de estos
resultados podrias deberse a que distintos estudios consideran distintas variables mediadoras y

diversos contextos (van Dick, van Knippenberg, Hagele, Guillaume, y Brodbeck, 2008).

Otros resultados fueron encontrados por un grupo de investigadores (Zellmer-Bruhn,
Maloney, Bhappu, y Salvador, 2008), sugiriendo que la percepcidn que tienen los integrantes de un
equipo en cuanto su edad, género y raza estaria directamente relacionada con su rendimiento a
través del proceso de categorizacién social. La edad, género y raza serian factores que aparecerian
disminuyendo el rendimiento del equipo cuando son percibidos como factores que separan a los
integrantes del equipo. Sin embargo, un meta-andlisis de 2011 muestra que no todos estos
atributos pudieron ser adecuadamente verificados con firmeza. Se encontré una baja relacién
entre raza y rendimiento en estudio de campo (r=-0,13) y sin relacién en estudio de laboratorio. En
relacién al género -en estudios de laboratorio- se encontré una casi nula relacién con el
rendimiento (r=-0,1), situacidon que cambid en investigaciones de campo (r=-0,9). En cuanto a la

edad, se encontraron similares resultados (r=0,4 a 0,7) (Bell, Villado, Lukasik, Belau, y Briggs, 2011).

En este punto, ultimamente se ha propuesto (van Dijk, 2013) una aproximacién bi-tedrica

del rendimiento en torno a la diversidad. Bi-tedrica haciendo referencia a que habria dos
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aproximaciones contrapuestas. Mientras que la primera de ellas esta centrada en la cantidad de
informacidn disponible para la toma de decisiones —proponiendo asi que la diversidad generaria un
mejor rendimiento-, la segunda sefiala que la diversidad generaria una subcategorizacién de
grupos con distintos efectos negativos que disminuyen el rendimiento del equipo. Sin embargo,
Meyer argumenta que existen varios estudios que sostienen los efectos negativos de la diversidad
sobre el rendimiento de los equipos, no dejando espacio para una segunda interpretacion: “sila
diversidad esta presente, y puede ser percibida, una vez percibida, nada bueno puede resultar de
ello” (Meyer, en prensa). El mismo autor clarifica finalmente que las investigaciones que han dado
luz a esta aproximacion bi-tedrica corresponden a estudios realizados en universidades y escuelas

de negocios de EE.UU., motivo por el cual se hace necesario revisar otros polos de investigacién.

En el afio 2004 fue propuesto el modelo de categorizacion-elaboracién (CEM) que combina
los dos elementos de la aproximacion bi-tedrica (Van Knippenberg, De Dreu, y Homan, 2004). Este
modelo propone que el proceso de categorizacion social actia como variable moderadora en la
relaciéon existente entre la diversidad del grupo, la elaboracién de informacion y el rendimiento del
grupo. De esta manera se pueden dar dos procesos: uno de efecto positivo, donde la diversidad
presente en los integrantes del grupo aporta la informacién y el conocimiento disponible,
resultando en procesos mas creativos e innovadores, mejorando con ello el rendimiento global del
equipo; y el segundo serd de efecto negativo, en caso que la diversidad provoque la formacién de
subgrupos y sus consecuentes evaluaciones negativas hacia los no integrantes de mi subgrupo.
Esta condicion se generara siempre y cuando los integrantes del equipo perciban a la diversidad

como amenazante a su identidad social.
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Posterior a su propuesta, varios son los autores que se han adscrito a ella y le han utilizado
en sus estudios (Van Knippenberg et al., 2007; Homan, y otros, 2008; Kearney y Gebert, 2009). Por
ejemplo, Homan y colaboradores desarrollaron un experimento de laboratorio formando a los
equipos de tal manera que se dividieran en dos grupos, haciendo aparecer las lineas de falla
previamente que ya habian sido descritas en 1998 (Homan, Van Knippenberg, Van Kleef, y De Dreu,
2007). Como conclusién, los autores proponen que en ausencia de una amenaza que atente contra
la identidad social del grupo, la diversidad aporta informacidn en directo beneficio al rendimiento.
Para demostrar esto, Homan manipuld las creencias que tenian los integrantes de los grupos
estudiados con el fin que éstas no atentaran contra la identidad social (fomentd creencias pro-
diversidad). De esta manera, el estudio propone que la existencia de una identidad comun —super
identidad (Antino et al., 2013)- puede anular las consecuencias negativas de las lineas-de-falla.
Esta idea fue verificada posteriormente, pero agregando la motivacién como un mediador
adicional. Las creencias pro-diversidad pueden disminuir el efecto de los subgrupos, siemprey
cuando los integrantes de los equipos presenten altos niveles de motivacion hacia la tarea (Meyer
y Schermuly, 2012). Otras investigaciones proponen que si la diversidad es percibida por los
integrantes del grupo generard efectos negativos en presencia de creencias orientadas a la
similitud de sus integrantes, o con creencias mas centradas en la valoracion de la experiencia en
vez de la valoracion de la diversidad (Homan, et al., 2008; Nakui, Paulus y van Oudenhoven-van der

Zee, 2011; Hentschel, Shemla, Wegge y Kearney, 2013).

Meyer (en prensa) propone que un importante beneficio del modelo de categorizacién-
elaboracion (CEM) estd en la gran capacidad que presenta para maximizar sus beneficios y

minimizar sus riesgos en torno al rendimiento, manipulando para ello algunas variables
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mediadoras, tales como la motivacidn, habilidades para el desarrollo de las tareas, disminuyendo la
percepcion de los factores de diversidad amenazantes, generando creencias que apunten hacia el
beneficio de la diversidad, diversos estilos de liderazgo, etc. Sin embargo, aun falta mayor
investigacion para considerar este modelo como validado absolutamente, sobre todo a la hora de
revisar conclusiones que relacionan los atributos superficiales de diversidad (raza, edad y género)
con el rendimiento del equipo, dado que no apoyarian ni mejor o peor efecto (Bell, Villado,
Lukasik, Belau, y Briggs, 2011), o incluso estarian solo negativamente relacionados (Guillaume,
Brodbeck, y Riketta, 2012). Otro meta-analisis concluye que el efecto del contexto de la
investigacion y los multiples niveles de analisis presentes, serian dos factores en la base de los

efectos negativos o positivos sobre el rendimiento (Joshi y Roh, 2009).

A este respecto, Meyer (en prensa) critica la CEM por plantearse de forma tautoldgica, en el
sentido que cualquiera sea el resultado de un estudio que relacione diversidad y rendimiento,
siempre quedara explicada por la CEM. Si el resultado es positivo, el proceso de informacion y
toma de decisiones queda validado. En caso que el resultado sea negativo, el proceso de
categorizacién social predomind. Y en caso que no exista relacién, ambos factores se anularon

mutuamente.

3. Lineas de falla de equipos
Dado que los hallazgos del efecto de la diversidad sobre el rendimiento en los equipos de
trabajo es contradictoria (Van Knippenberg et al., 2007); (Williams et al., 1998), las investigaciones

se han orientado a proponer la existencia de fendmenos mas complejos en los cuales ésta
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interactua con las caracteristicas del equipo generando las llamadas lineas de falla (fault lines) de
equipos. Ello con el fin de identificar el punto en el cual las caracteristicas de diversidad (bajo
determinados contextos) apuntan hacia un buen o mal desempefio del equipo (Thatcher y Patel,

2011).

El concepto de lineas de falla de equipo fue propuesto originalmente en 1998 para describir
la composicidn dindmica de varios atributos demograficos que pueden potencialmente subdividir
al equipo (Lau y Keith, 1998). Las caracteristicas de diversidad originalmente consideradas en el
estudio citado fueron edad, sexo, raza y tiempo de permanencia en el trabajo, lo cual no limita la
existencia o influencia de otras caracteristicas. Los mismos autores proponen que estas lineas de
falla estan relacionadas con la auto-categorizacion, y por consecuencia, con un rendimiento
negativo del equipo. La consistencia en los hallazgos que muestran a las lineas de falla relacionadas
con un rendimiento negativo del equipo, es una caracteristica que sigue apareciendo en

posteriores meta-analisis (Meyer, en prensa).

Las lineas de falla son definidas por Thatcher y Patel como “aquellas lineas hipotéticas que
dividen a un equipo en distintos subgrupos homogéneos basdndose en varias caracteristicas
similares de los integrantes de dichos equipos”. Esta definicién va mas alla de las caracteristicas
demograficas (sexo, edad, raza, etc.), incluyendo factores como personalidad o actitudes hacia el
trabajo (Thatcher y Patel, 2011). Los mismos autores diferencian entre el concepto amplio de
lineas de falla de equipo, y el de falla demogrdfica, haciendo el segundo de ellos referencia

Unicamente a las divisiones hipotéticas producidas por caracteristicas demograficas de los
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integrantes de los equipos de trabajo. Por el contrario, las primeras, incluirian otros factores mas

alla de los demograficos que incidirian sobre la generacion de subgrupos.

Caracteristicas e interacciones de las lineas-de-falla

Las lineas-de-falla no siempre se expresan, presentdandose la mayor parte del tiempo de
manera latente o potencial (Chrobot-Mason, Ruderman, Weber y Ernst, 2009; Jehn y Bezrukova,
2010; Thatcher y Patel, 2011), lo cual no significa que todas las lineas inactivas vayan a “activarse”
siempre (Meyer, Shemla, y Schermuly, 2011). Ellas aparecen cuando los integrantes de un equipo
comparan la existencia de atributos de diversidad (variedad), mas que en la medida de un mismo

atributo de diversidad (Meyer y Glenz, 2013).

Consistente con ello, se ha encontrado que las lineas de falla solo aparecen en equipos que
presentan una mediana cantidad de diversidad, no expresandose en equipos con nula diversidad
(muy homogéneos) o con muy amplia diversidad (totalmente heterogéneos) (Lau y Murnighan,
2005). A partir de este hallazgo, se ha recomendado que los equipos puedan evitar un contexto en
el cual se propicie la formacién de lineas de falla (Meyer, en prensa), instalacién de creencias pro-
diversidad en el equipo (Homan, Van Knippenberg, Van Kleef, y De Dreu, 2007) o refuerzo de una
colaboracidn entre los subgrupos que integran el equipo (Rico, Sdnchez-Manzanares, Antino, y Lau,
2012). Otros autores proponen que la percepcion de las lineas de falla por parte de los integrantes
del equipo en ciertos contextos afectaria sus relaciones (Reagans, Zuckerman, y McEvily, 2004) o

fomentaria un comportamiento de mayor holgazaneria (Meyer et al., 2014).
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Medir las lineas de falla y comparar sus resultados también ha sido un desafio. La gran
cantidad de algoritmos para detectar y cuantificar la fortaleza de las lineas de falla dificulta la
realizacion de comparaciones entre los estudios (Meyer y Glenz, 2013). Adicionalmente, el saber
cuales son los elementos o factores (edad, género, raza, educacién) que componen determinada
linea de falla también es un tema por resolver. Hasta el momento los andlisis han considerado
Unicamente diferencias categoriales a través de variables nominales, sin incluir ni presentar

explicaciones basadas en procesos psicoldgicos (Meyer, en prensa).

Han sido encontradas varias relaciones de variables con las lineas de falla. Por ejemplo, el
tamarfio del equipo afecta a las lineas de falla, pues éste tendria una relevancia en la fortaleza
(fuerza) de la linea de falla demografica (Hart y Van Vugt, 2006). De esta manera, mientras el
tamafio del equipo aumenta, el interés por seguir perteneciendo a dicho equipo disminuiria, por lo
tanto los integrantes comenzarian a buscar a mds personas similares a ellos fomentando la
formacion de subgrupos (Klein, et al., 2009; Hamilton, Puntoni y Tavassoli, 2010). Por dicho motivo,
y aun cuando no ha sido demostrada la relacidn causal entre tamafio del equipo y fortaleza de las
lineas de falla, si es recomendable considerarla al menos como una variable de control en futuras
investigaciones (Li y Hambrick, 2005; Bezrukova, Spell y Perry, 2010). Complementariamente, una
linea de falla fuerte requiere de una cierta homogeneidad de los integrantes, y al existir tantos
integrantes en un grupo, esta variable de homogeneidad teéricamente deberia ser baja
disminuyendo la fortaleza de la linea de falla (Shaw, 2004; Trezzini, 2008). Esta ultima idea fue
comprobada por Thatcher y Patel, quienes concluyen que el tamafio del equipo tiene una relacion
de U invertida con la fortaleza de la linea de falla demografica: “sabemos que el tamafio del equipo

es un predictor de la fortaleza de la linea de falla demografica. Mientras mas integrantes tenga el
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equipo, mayor sera su linea de falla. Sin embargo, si el equipo es demasiado grande, la fortaleza de
la linea de falla serd menor “[...] Encontramos que los equipos con mds de seis integrantes tenian
lineas de fallas mds débiles que aquellos con menos de seis integrantes” (Thatcher y Patel, 2011,

pag. 10).

Otros factores que han sido investigados en su relacién con las lineas-de-falla en los
equipos son el conflicto, la cohesidon grupal, el rendimiento del equipo y la satisfaccién de los
integrantes. Generalmente los dos tipos de conflictos en los cuales se ha centrado la investigacidn
dentro de los equipos son los de tipo interpersonal y de las tareas a realizar (Jehn, 1997; Pelled,
1996). Es de especial interés conocer cémo estos conflictos afectan la cohesion del equipo. A este
respecto, la teoria de la cohesion y distincidn propone que mientras se crean fuertes lazos de
trabajo y se disfrutan las relaciones con los integrantes de un subgrupo, la distancia con los otros
subgrupos aumenta (Brewer, Manzi y Shaw, 1993; Hornsey y Hogg, 1999; Van Knippenberg, De
Dreu y Homan, 2004). De esta manera, cuando se forman subgrupos debido a la aparicién de las
lineas de falla de origen demografica, disminuyen los conflictos intragrupo, pero aumentan
aquellos entre los grupos respondiendo al deseo de mantener una distincion de los otros grupos

(Homan, Van Knippenberg, Van Kleef y De Dreu, 2007; Halevy, 2008).

Cuando las lineas de falla son fuertes, la informacidn intercambiada entre los integrantes de
un grupo suele ser mal interpretada, siendo comprendida como criticas o0 amenazas, mas que
como comentarios constructivos que aporten al desarrollo de la tarea (Lau y Murnighan, 2005).
Estos fendmenos estarian en la base de los conflictos dentro de cada grupo (Jehn, 1995),

generando un aumento de ellos (Li y Hambrick, 2005). Sin embargo, hay otras investigaciones que
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proponen que las lineas de falla disminuirian los conflictos (Choi y Sy, 2010), lo cual podria ser

explicado por distintas funciones y experiencias de los equipos (Li y Hambrick, 2005).

Desde otra perspectiva, solo las lineas de falla demograficas disminuirian el rendimiento del
equipo, debido a que los diversos subgrupos generados presentarian diferentes objetivos o ideas
(Brewer, 1991). Mientras mas distintos se sienten los grupos que son, mas dificultades tendran
para trabajar juntos, gastaran menos tiempo en trabajar juntos y aumentard su competencia (Li y
Hambrick, 2005; Halevy, 2008). Esto también afectaria la satisfaccion de los integrantes de los
equipos, debido a que los procesos de identificacién harian que los integrantes de cada equipo
estén mds satisfechos al estar con su subgrupo, que al estar con los demas subgrupos (Hornsey y
Hogg, 2000; Pickett y Brewer, 2001). Ya Murnighan (1978) hacia referencia a que la competencia
existente entre los subgrupos repercutia en la disminucién de la moral de todos los integrantes.
Estos hallazgos han sido confirmados posteriormente, incluyendo como variables moderadoras
(del rendimiento y satisfaccion de equipo) los conflictos en torno a la tarea, conflictos de relacién

entre los integrantes y cohesién de equipo (Thatcher y Patel, 2011).

4. Modelos para el estudio de la diversidad en los equipos

A lo largo de su desarrollo las diversas investigaciones y hallazgos han ido marcando hitos
gue podriamos agrupar en diversas teorias, modelos o formas de entender cémo funcionan las
lineas de falla en los equipos. A continuacidn revisaremos los tres principales modelos existentes:

el de subgrupos, los basados en el estatus y los multinivel.
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A. Modelo de los subgrupos

Carton y Cummings (2012) proponen una teoria en la cual los diversos integrantes de los
grupos se dividen en subgrupos respondiendo a sus percepciones relacionadas -Unicamente- con la
presencia de las lineas de falla demograficas. Cada uno de estos grupos tendria una identidad
propia, definiéndolos como un subconjunto de los miembros del equipo cuyo grado de
interdependencia va mas alld de la interdependencia entre los otros miembros del equipo. En la
base de lo propuesto por Carton y Cummings, se encuentra una aproximacién al estudio de la
diversidad desde el paradigma de la categorizacién social (Van Knippenberg, De Dreu, y Homan,
2004), asi como el de interdependencia a través de la identificacidn con el subgrupo, donde
prevalece la identidad con el subgrupo formado, por sobre la identidad con el grupo original. A

estos les llamardn los subgrupos basados en la identidad (Meyer et al., 2014).

Los autores proponen la existencia de grupos complementarios a los subgrupos basados en
su identidad, llamandolos subgrupos basados en recursos, “[...] quienes compiten por el acceso al
poder, los insumos, la autoridad y el estatus” (Carton y Cummings, 2012, pag. 445), en relacion a lo
descrito por Harrison y Klein (2007) en su propuesta del concepto de disparidad. Estos subgrupos
afectarian el rendimiento en la medida que afecta su percepcion de equidad. Los miembros del
subgrupo de menor estatus son menos propensos a percibir la asimetria en la distribucion de los
recursos, comparado con los grupos de mayor estatus, mientras que la jerarquia transversal a los
subgrupos podria facilitar la coordinacion, su especializacion, seguridad psicoldgicay en
consecuencia, un impacto negativo en los conflictos (Bunderson y Boumgarden, 2010). Se
conforma de esta manera la teoria de los subgrupos, integrando tanto a quienes se agrupan por

identificacién, como a quienes lo hacen por la competicion de los recursos. Ambos subgrupos
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influirian en diversos resultados del equipo, los que asimismo estarian influenciados por diversos
factores moderadores. Por ejemplo, los autores (Carton y Cummings, 2012) seiialan que el impacto
negativo que puedan tener los grupos basados en la identidad es atenuado por el aumento de
subgrupos debido a que asi se atenuaria el proceso de comparacién entre los integrantes de los
diversos subgrupos. Por otro lado, el impacto negativo que pueden tener los grupos basados en
recursos se reduce si el nimero de subgrupos aumenta. Un aumento en la cantidad de grupos
basado en los recursos disminuye la percepcidn de injusticia en la misma asignacién de los
recursos. Adicionalmente, esta teoria propone que los efectos positivos que pueda tener la
existencia de diversidad (por ejemplo, mayor informacién disponible) se diluye mientras aumenta
la cantidad de grupos. Ello debido a que el aumento de grupos hace dificil la sintesis de las
diferentes perspectivas presentes en los integrantes de dichos subgrupos (Meyer, en prensa). Sin
embargo, y si se trata de pequefios grupos que orienten sus tareas en actividades que requieran de
creatividad, el desempeio mejorard, en linea a lo propuesto en relacidn a los equipos que trabajan
utilizando la informacién (Nishii y Goncalo, 2008; Bezrukova, Jehn, Zanutto y Thatcher, 2009;

Carton y Cummings, 2013).

La ventaja que presenta esta teoria al incluir dentro de sus factores la estructura y nimeros
de los subgrupos se convierte en si misma en una desventaja, en la medida que representa una
dificultad adicional desde la perspectiva metodoldgica al requerir de complicados algoritmos
matematicos en su analisis, lo cual podria determinar que los resultados que se encuentren no

sean del todo certeros (Meyer y Glenz, 2013).
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El gran aporte de esta teoria se encuentra en proponer que las lineas de falla, al igual que el
modelo de categorizacién-elaboracion (CEM), pueden generar resultados tanto positivos como
negativos sobre el rendimiento de los equipos, dependiendo de los moderadores y tipo de
diversidad presente, lo cual se relaciona con los resultados de varias investigaciones en torno a la

diversidad, donde cada vez se identifican mds factores moderadores (Meyer, en prensa).

B. Modelos basados en el estatus

Los efectos explicativos que puede tener la perspectiva bi-tedrica para relacionar la
diversidad con el rendimiento no con completos. En relacion a ello, varios son los autores que
proponen que la solucién a esto se encuentra en la investigacion ligada al estatus de los

integrantes de los equipos (van Dijk, 2013).

La literatura en relacidn al estatus tiene sus primeros aportes en los trabajos de Bales
(1950), quien comenzd a evidenciar cémo los integrantes de los grupos experimentales con los
cuales trabajaba presentaban diversos niveles de influencia en la toma de decisiones sobre los
demds miembros del grupo. Como una forma de explicar este hallazgo, Berger posteriormente
propone que los miembros del grupo utilizan diversas sefiales para crearse expectativas en relacion

a los integrantes del grupo (Berger, Conner y Fisek, 1974; Berger, Fisek, Norman y Wagner, 1985).

La teoria de las caracteristicas de estatus propuesta por Berger trata de explicar qué
elementos le hacen atribuir a los diversos integrantes del grupo mayores o menores niveles de
competencia (Berger J., Fisek, Norman, y Zelditch, 1977). Estas caracteristicas serian atributos en

los cuales la gente es distinta (ejemplo, género, habilidades computacionales) que son comparados
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con creencias culturales, entregando asi una mayor influencia sobre el grupo. De esta manera se
conforma —por ejemplo- la idea que un hombre experto en computadoras es mejor que una mujer
novata en computadoras (Correll y Ridgeway, 2003). En la misma linea, Chatman y sus
colaboradores encontraron que en equipos que trabajaban con tareas estereotipadamente
masculinas (resolucién de ejercicios matematicos) tenian mejor rendimiento que otras tareas que
eran estereotipadas femeninas, lo cual implicaria que las atribuciones en relacién a las
competencias estereotipadas de un grupo orientan los comportamientos de interaccidn social y su

rendimiento (Chatman, Boisnier, Spataro, Anderson, y Berdahl, 2008).

Esto significa que se predice la capacidad de competencia técnica de una persona en virtud
de sus atributos comparado con los estereotipos existentes (Fiske, Cuddy, Glick, y Xu, 2002; Fiske,
2012). Con estas propuestas se consolida la idea que los diferentes atributos de los integrantes de
determinado grupo pueden generar diversos subgrupos basado en la prediccidon que se hace de su
competencia, y con ello el grupo le asigna una mayor influencia sobre los demas (van Dijk, 2013).
Adicionalmente, también se ha encontrado que los subgrupos con mayor estatus tienen mas
influencia sobre los grupos con menor estatus (Correll y Ridgeway, 2003), siendo que adem3s esta
misma influencia afecta sobre ellos mismos fortaleciendo su percepcién de pertenecer a un grupo

de mayor estatus (Gould, 2002).

Apoyando estas propuestas, en 2005 se presenta una revisién concluyendo que los
subgrupos de un estatus superior comparten mas informacién, comparten informacidn especifica,
tienen mayor interés en determinado tipo de informacién y difieren con frecuencia de los

subgrupos de menor estatus (Wittenbaum y Bowman, 2005). Con ello, los miembros de alto
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estatus se van convirtiendo en mas dominantes, mientras que los de menor estatus en mas
sumisos. Sin embargo, aun falta por saber cdmo esto influye en el rendimiento del equipo (van
Dijk, 2013). Finalmente, y en virtud de toda esta evidencia, van Dijk (2013) propone que el estatus
debe estar presente en investigaciones relacionadas con diversidad, debido a que tiene un impacto

en el funcionamiento del equipo.

En 2014 Leslie desarrollé el primer estudio para verificar detalles de la teoria del estatus
(especificamente con diversidad étnica). En dicho trabajo se propuso que las diversas clases étnicas
(caucasico, africano, americano y asiatico) tenian distinto estatus social, trabajando por ello con
distintos subgrupos de diferentes clases étnicas. Sus resultados dan soporte a la propuesta del
modelo del estatus, y muestran que la cohesién grupal y el rendimiento se relaciona con los niveles

de estatus percibidos (Leslie, 2014).

C. Modelos multinivel

La actual complejidad de las organizaciones esta algo lejos de los modelos que no
consideren diversos niveles de analisis de manera paralela. Se hace necesario el desarrollo de una
teoria que logre explicar la diversidad en equipos de trabajo reales que incluyan caracteristicas de
complejidad de las organizaciones actuales (Kozlowski, 2012), sobre todo considerando las

inconsistencia en los resultados que ha tenido la aproximacion bi-teérica (Meyer, en prensa).

En esta linea de trabajo, Guillaume y sus colaboradores (2014) proponen una primera
aproximacién tedrica al realizar un andlisis multinivel que incluye factores individuales, factores de

equipo, factores organizacionales y factores sociales.
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Los autores (Guillaume et al., 2014) proponen que las reacciones que pueden tener los
equipos en torno a la diversidad dependerian de la interaccidn de varios factores, sin querer con
esto explicitar una secuencia causal de eventos u orden temporal en los que éstos ocurren.
Primero, la composicion del grupo (factor grupal) en interaccion con los atributos individuales de
sus integrantes, determinaria las diferencias iniciales, las cuales estarian a la base de la
identificacidon grupal. Esta identificacion a su vez puede -0 no- recibir influencias para integrar las
diferencias existentes (factor proveniente desde el nivel grupal) las cuales interactuarian con

distintas preocupaciones -o creencias- individuales en torno a la diversidad.

Por otro parte, desde los factores sociales surgen influencias basadas en factores tales
como la legislacion, la economia, la situacidn general y la cultura que influye sobre los
procedimientos y politicas organizacionales en relacién a la gestidn de la diversidad presente. Esta
interaccion es mediada por las creencias en torno a la diversidad de los altos directivos de las
organizaciones quienes influencian y se ven influenciados por el estilo de liderazgo presente,

particularmente del tipo transaccional y transformacional.

A nivel de grupo existirian tres factores que influirian sobre las reacciones individuales
frente a la diversidad (los cuales también reciben influencias del nivel organizacional y social). El
primero corresponde a la integracion de diferencias que se relaciona con preocupaciones
individuales; el segundo corresponde a la existencia de practicas de equidad y aceptacion de
estandares de rendimiento hacia los integrantes; y el tercero corresponde a la toma de decisiones

en torno a la conformacidn de los equipos y su influencia en la percepcidn de auto eficacia.
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En resumen, este modelo (llustracion 2) muestra como la interaccion entre factores sociales
(en el sentido de la “sociedad”, tales como la legislacidn, situacion socioecondmica, cultura),
factores organizacionales (politicas y procedimientos de la gestion de la diversidad) y factores de
trabajo grupal (tipo de liderazgo utilizado) puede facilitar o impedir el desarrollo de un clima de
inclusiéon (Guillaume et al., 2014), condicidn necesaria para que la diversidad contribuya a la

efectividad del equipo (Shore et al., 2011; Nishii L., 2012).

Ilustracién 2: Modelo conceptual multinivel (Guillaume, et al., 2014).
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Aun cuando el modelo propuesto por Guillaume y colaboradores (2014) es un aporte

relevante al estudio de la diversidad, requiere ser testeado en diversas organizaciones, debiendo
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enfrentar el desafio que no todas las relaciones propuestas en el modelo estan lo suficientemente
operacionalizadas como para medir inmediatamente (Guillaume et al., 2014). Algunas de las
metodologias recomendadas para hacer esto lo pueden ser las percepciones de autoeficacia de los
integrantes de los equipos, entrevistas de incidente critico, grupos focales, estudios de campo,

entre otros (Edmondson y McManus, 2007).

Los mismos autores sefialan que su modelo multinivel es una muestra de que Unicamente la
diversidad no es un factor suficiente como para influir de manera independiente en la innovacién,
efectividad y bienestar de los integrantes de los equipos. Son las organizaciones las que deben
influir sobre sus equipos para que ellos sean capaces de identificar los desafios futuros, facilitar el
cumplimiento de metas y promover el bienestar general. Este modelo serviria para comprender
cuando y como los integrantes de los equipos transforman la diversidad en algo favorable hacia el

rendimiento del equipo (Guillaume et al., 2014).

Sin embargo, y sin desconocer el aporte de Guillaume, ya antes podemos encontrar algunas
investigaciones que venian proponiendo la necesidad de estudiar la diversidad de una manera mas
integrativa. Por ejemplo, en 2008 algunos autores proponian que hombres y mujeres reaccionaban
de manera distinta frente a la diversidad de género en un equipo (Chattopadhyay, George, y
Shulman, 2008), mientras que en 2009 Joshiy Roh (2009) proponian que los efectos de la
diversidad a nivel de equipo eran influenciados por factores propios del contexto industrial y
organizacional al cual correspondian, proponiendo asi factores organizacionalmente superiores al

nivel de equipo. Complementariamente en 2011 otros autores sugerian incorporar en el andlisis
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factores individuales, grupales, organizacionales y sociales (Brodbeck, Guillaume y Lee, 2011; Joshi,

Liao y Roh, 2011).
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CAPITULO V: HIPOTESIS DE INVESTIGACION

En capitulos anteriores ha sido descrito como las lineas de falla podrian disminuir el
rendimiento de los equipos debido a que influirian negativamente en su cohesién (Katz, 1982; Lott
y Lott, 1961; O’Reilly, Caldwell y Barnett, 1989), disminuirian la frecuencia de instancias de
comunicacién (Smith, et al., 1994; Wagner, Pfeffer y O’Reilly, 1984) o aumentarian sus niveles de
conflicto (Eisenhardt y Schoonhoven, 1990; Wagner, Pfeffer y O’'Reilly, 1984). Desde la misma linea
argumentativa, pero a nivel de equipo, se ha visto cémo las fallas afectan los procesos y sus
resultados, influyendo sobre el conflicto, la integracion social y el rendimiento (Harrison, Price,
Gavin y Florey, 2002; Van Knippenberg, De Dreu y Homan, 2004; Van Knippenberg et al., 2007). Sin
embargo, también se han encontrado relaciones positivas entre las lineas de falla y el rendimiento,
sobre todo en equipos orientados al disefio y desarrollo de productos y tareas relacionadas con la

creatividad e innovacion (Bell, Villado, Lukasik, Belau, y Briggs, 2011).

La naturaleza contradictoria de estos hallazgos hacen recomendar a Bell y colaboradores
(2011) el desarrollo de mas investigaciones que ayuden a clarificar los resultados y buscar
relaciones mas consistentes entre las variables estudiadas. Ello debido a que muchas de las
conclusiones siguen siendo poco claras, y ademas muy poco estudiadas en equipos voluntarios que
trabajan en emergencias. La naturaleza del trabajo que deben realizan estos equipos alejados de la
creatividad e innovacioén, y caracterizado por el apego a seguir procedimientos, responder de

manera cohesionada, gestionar adecuadamente sus conflictos, aumentar la frecuencia de su
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comunicacién e integrar totalmente su comportamiento frente a la emergencia, nos hace

presentar y sostener la primera hipdtesis del estudio:

H1: Las lineas de fallas estardn negativamente relacionadas con el rendimiento de los

equipos de trabajo.

La definicién propuesta por Thatcher y Patel (2011) para las lineas de falla no solo considera
las caracteristicas demograficas (sexo, edad, raza, etc.), sino que ademads incluye factores de
personalidad o actitudes hacia el trabajo que incidirian sobre la generacion de subgrupos. Se ha
descrito que estas actitudes afectarian las relaciones de los integrantes de los equipos (Reagans,
Zuckerman, y McEvily, 2004), pudiendo fomentar comportamientos de mayor holgazaneria (Meyer
et al., 2014), todo lo cual influiria en los procesos de coordinacién al disminuir su comunicacién y

generar distintos subgrupos dentro del equipo.

La coordinacién -de manera general- es un proceso en el cual el equipo funciona como un
todo (Brannick y Prince, 1997; Van de Ven, Delbecq y Koening, 1976) que ayuda a que todos los
miembros del equipo contribuyan al resultado; pero si la coordinacién es mala, los procesos de
equipo generan un efecto negativo sobre los resultados (Steiner, 1972; Wilke y Meertens, 1994).
Complementariamente, en la coordinacién implicita son los miembros del equipo quienes
anticipan las acciones y necesidades de los demas integrantes, ajustando dindmicamente su
comportamiento de acuerdo a la demandas de la tarea sin necesidad de comunicarse
explicitamente con otros o seguir un patrén escrito en algin plan previamente definido (Cannon-

Bowers, Salas y Converse, 1993; Espinosa, Lerch y Kraut, 2004; Wittenbaum y Stasser, 1996). De
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esta manera se explica la capacidad de toma de decisiones en equipos con una alta carga de
trabajo y en ambientes de baja comunicacién (Cannon-Bowers y Salas, 2001) caracteristicas de las
situaciones de emergencia. Esta situacidn determina que los procesos de coordinacién implicita
sean imprescindibles para desarrollar un buen trabajo en la emergencia (Marin, 2008), lo cual
justifica la pertinencia de la siguiente hipdtesis. En consecuencia, la relevancia que tienen estas
caracteristicas para los equipos que trabajan en emergencias, sumadas a la definicién de linea de
falla de Thatcher y Patel y los consiguientes resultados que éstas pueden generar en los equipos,

nos hacen sostener la segunda hipdtesis del presente estudio:

H2: Las lineas de fallas estardn relacionadas negativamente a la coordinacion implicita.

Actualmente se sabe que cuando las lineas de falla son fuertes, la informacién
intercambiada entre los integrantes de un grupo suele ser mal interpretada, siendo comprendida
como criticas 0 amenazas, mas que como comentarios constructivos para el desarrollo de la tarea
(Lau y Murnighan, 2005). Estos fendmenos estarian en la base de los conflictos que se generan
dentro de cada grupo (Jehn, 1997), fomentando un aumento de ellos (Li y Hambrick, 2005),
haciendo sentir a los integrantes del equipo mds distintos de lo que son, generando mas
dificultades para trabajar juntos, incentivando a que pasen menos tiempo juntos y aumentando su
competencia (Li y Hambrick, 2005; Halevy, 2008). Nuestra hipétesis se funda justamente en que
estos fendmenos son los que afectarian la formacion y desarrollo de los modelos mentales de

equipo, definidos como aquellas representaciones compartidas de una comprension organizada
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integrada por conocimientos sobre factores clave de aspectos relevantes del equipo (Klimoski y

Mohammed, 1994).

En relacion al funcionamiento inter e intragrupal y a la luz de lo revisado en la literatura,
sostenemos que la aparicion de los modelos mentales de equipo se encuentra claramente
amenazada por la generacién de mecanismos de categorizacién que aparecen con las lineas de
falla (Allport, 1954; Riek, Mania y Gaertner, 2006). Especificamente, y desde la literatura
proveniente del estudio del clima organizacional, diferentes teorias explican la formacién de una
percepcién compartida como una unidad dentro del equipo. Por ejemplo, y de acuerdo a la teoria
del procesamiento social de la informacién de Salancik y Pfeffer (1978), los trabajadores tienden a
conversar acerca de situaciones importantes (por ejemplo politicas o decisiones de la organizacion)
con otros integrantes del equipo para tratar de llegar a un consenso en su interpretaciéon de los
hechos con el fin de comprender sus propias experiencias en relacién a la organizacién. Como
consecuencia logica, las personas que son similares e interactlan en entornos similares tenderan a
interpretar los acontecimientos de manera similar. Esta teoria es coherente con otras
investigaciones que se basan en el concepto del contagio social, el cual sugiere que la
comunicacién y el intercambio de informacidn relacionada con el trabajo son cruciales para

conformar un clima organizacional (Degoey, 2000).

Considerando este mecanismo basado en la comunicacién como una forma de generar una
percepcion comun en relacion a los eventos del trabajo, Colquitt, Noe y Jackson (2002)
encontraron que se relacionaba negativamente con la diversidad del equipo, basandose en que la

presencia de algunos factores de diversidad disminuian los procesos de comunicacion e
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intercambio de informacion al interior del equipo (O’Reilly, Caldwell, y Barnett, 1989), asociandose
asimismo con fendémenos que generaban distorsién de los mensajes (Triandis y Triandis, 1960).
Estas propuestas son coherentes con la reciente literatura relacionada con el estudio de la
diversidad, las cuales muestran como ante la aparicion de las lineas de falla los integrantes de un
equipo tienden a disminuir la informacién que comparten lo cual lleva a fragilizar sus
comunicaciones relacionadas con la tarea (Thatcher y Patel, 2011; Homan, Van Knippenberg, Van
Kleef y De Dreu, 2007; DeChurch y Mesmer-Magnus, 2009). Por tanto, este razonamiento es el que

genera la tercera hipodtesis del estudio.

H3: Las lineas de fallas estardn negativamente relacionadas con los modelos mentales

situacionales.

Tanto los procesos de coordinacidn explicita como implicita, permiten que los integrantes
de los equipos puedan gestionar su interdependencia mejorando su rendimiento. Pero, es en la
coordinaciéon implicita donde los miembros del equipo anticipan las acciones y necesidades de los
demas integrantes, ajustando dindmicamente su comportamiento de acuerdo a la demandas de las
tareas sin necesidad de comunicarse explicitamente con otros o seguir un patrén escrito en algun
plan previamente definido (Cannon-Bowers, Salas y Converse, 1993; Espinosa, Lerch y Kraut, 2004;
Wittenbaum y Stasser, 1996). Para que ésta coordinacion implicita se pueda expresar, se requiere
la presencia de dos componentes basicos, como son la anticipacion y el ajuste dindmico (Rico et al.,
2008). Varios autores plantean que tanto la anticipacion como el gjuste dindmico estan

estrechamente relacionados con la estructura de conocimiento del equipo (Cannon-Bowers, Salas y
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Converse, 1993; Klimoski y Mohammed, 1994; Kraiger y Wenzel, 1997), concepto que a su vez esta
ampliamente vinculado con los modelos mentales de equipo (Langan-Fox, Code y Langfield-Smith,
2000; Stout, Cannon-Bowers, Salas y Milanovich, 1999), y éste a su vez, presentaria relaciones
positivas con el rendimiento del equipo, debido a que los modelos mentales serian precursores de
procesos de equipo efectivos (Klimoski y Mohammed, 1994; Kraiger y Wenzel, 1997; Rentsch y

Hall, 1994).

Siguiendo este razonamiento, y si las lineas de falla influyen en los modelos mentales
(planteado en H3), los procesos de coordinacién implicita deberia mediar el vinculo entre lineas de
falla/rendimiento, al estar estrechamente relacionados con los modelos mentales. De esta forma

planteamos la cuarta hipétesis del presente estudio:

H4: La relacion entre las lineas de fallas y el rendimiento estard mediada por la coordinacion

implicita.

Segun Rico y colaboradores (2008), en la base de la coordinacién implicita existiria un
proceso emergente a nivel de equipo, relacionado con estructuras de conocimiento descritas como
un modelo situacional de equipo, que viene a complementar los tradicionales y estaticos modelos
mentales de equipo. Estos modelos son compartidos, exactos, dindmicos estan en relacion con los
modelos mentales claves del equipo, tales como los objetivos y roles de sus integrantes (Cooke et
al., 2003), tendrian variaciones en funcién del contexto, los insumos, el proceso y los resultados
(Marks, Mathieu, y Zaccaro, 2001), siendo un fendmeno colectivo que derivaria de los procesos

cognitivos de los integrantes de los equipos (Klein y Kozlowski, 2000). Entonces, serian los modelos
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mentales situacionales lo que orientan y permitirian a los integrantes de un equipo conductas de
anticipacion y de ajuste dindmico (caracteristicas fundamentales de la coordinacién implicita),
anulando de alguna manera los efectos negativos de las lineas de falla sobre los procesos de
coordinacion del equipo. En definitiva, si los equipos que trabajan en emergencias tienen una clara
idea de cada situacion a la cual se expondran (modelo mental situacional basado en factores tales
como el entrenamiento o la experiencia), ello podria disminuir el efecto negativo de las lineas de
falla sobre la coordinacién implicita. En consecuencia, no interesaria lo distinto que seamos, pues
todos estamos orientados hacia un mismo objetivo y de la misma manera. Surge asi, la quinta

hipétesis del presente estudio:

H5: La relacién entre las lineas de fallas y la coordinacidn implicita estard mediada por los

modelos mentales situacionales.

A continuacidn se presenta el modelo completo (llustracion 3), incluyendo posteriormente

todas las hipdtesis tal como fueron descritas (llustracion 4).
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llustracién 3: Modelo propuesto

MODELOS
/ MENTALES
LINEAS DE 4| COORDINACION _| RENDIMIENTO
FALLA | IMPLICITA g

Ilustracion 4: Modelo relacionado con hipdtesis propuestas

/leneas de fa”a \ Modelos mentales
situacionales
Coordinacién
H2 (R-)
implicita
Rendimiento
\ / | H1 (R-)
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CAPITULO VI: METODO, ANALISIS Y RESULTADOS

1. Procedimiento

Para contrastar las hipdtesis se realizd un estudio de campo en bomberos voluntarios
integrantes de las Guardias Nocturnas de diversos Cuerpos de Bomberos de la Regidn
Metropolitana y V regién de Chile. Los Cuerpos de Bomberos fueron contactados para la
realizacion de la presente investigacidn, siendo ellos quienes convocaron a sus voluntarios en fecha
y horario de su conveniencia, de preferencia en horas antes del inicio de Guardia Nocturna, o

durante el dia en fines de semana o festivos.

Para este efecto, fueron elegidos como equipos los integrantes de las Guardias Nocturnas
de diversas Compainias, debido a que se conforman como un colectivo relativamente homogéneo
en lo que respecta a actos de servicio en los cuales han participado, tiempo que pasan juntosy

demds caracteristicas descritas por Kozlowski y Bell (2003) en su definicidon de equipo.

Dada la naturaleza y los requerimientos de la recogida de datos, y debido a la carencia de
datos certeros que den cuenta del universo y tipo de equipos que integran las Guardias Nocturnas
existentes en el Sistema Nacional de Bomberos Chilenos, se utilizé un muestreo no probabilistico
consecutivo, muy similar al de conveniencia pero incluyendo a todos los equipos de guardianes
accesibles y que ademas desearon participar en el estudio. Para corroborar esto, los Cuerpos de

Bomberos eran responsables de citar a sus Guardianes, pero al final de la presentacion del estudio
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eran ellos quienes decidian si participaban o no, todo ello a través de la firma de un

consentimiento informado.

Todo el disefio del estudio fue postulado y aprobado por la Comisién de Etica de la Escuela
de Psicologia de la Universidad Catdlica de Chile y del Centro Nacional de Investigacién para la
Gestiodn Integrada de Desastres Naturales (CIGIDEN), quienes apoyaron logisticamente las

actividades realizadas.

2. Muestra

Se incluyeron todas las Guardias Nocturnas, fueran fijas (todos sus guardianes son del tipo
permanentes), de turnos o roles (todos sus guardianes son rotativos), mixtas (sus guardianes son
una mezcla de permanentes y roles) o de refuerzo (sus integrantes son todos refuerzos). La Unica
condicion de inclusidn es que estuviera integrada por tres o mas bomberos, uno de los cuales era
reconocido por los demas como su lider o jefe. La unidad de medida y analisis fue el equipo
Guardia Nocturna definida como: tres o mds bomberos voluntarios que integran la Guardia
Nocturna de su Compaiiia, ya sea como guardidn permanente, rotativo, de refuerzo o reemplazo, y
que tienen organizacionalmente asignado un Jefe de Guardia debiendo cumplir por lo mandatado

institucionalmente en lo que respecta a respuesta de emergencia frente a actos de servicio.

La muestra estuvo integrada por 401 bomberos voluntarios, correspondiendo a 66 lideres
(Jefes de Guardia) y 335 (Voluntarios) integrantes de los equipos. Estos cuestionarios
representaban a 60 equipos (con un promedio de 5,5 integrantes cada uno) de Guardias Nocturnas

de Cuerpos de Bomberos de la Region Metropolitana y V Regidn de Chile, segin describe la tabla 4.
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Tabla 4: Descriptores demogrdficos de la muestra

Caracteristica

Bomberos: integrantes de

Jefes de Guardia: lideres

los equipos (n=335) (n=66)
n % n %
1. Hombres 307 91,6% 65 98,5%
2. Mujeres 28 8,4% 1 1,5%
3. Educacion finalizada (total) 225 67,2% 45 13,4%
Basica 0 0% 1 2,2%
Media 71 31,6% 15,6%
Técnica 58 25,8% 21 46,7%
Universitaria 86 38,2% 14 31,1%
Postgrado 10 4,4 2 4,4,%
Sin estudios 0 0% 0%
4. Educacién en curso (total) 110 32,8% 21 6,3%
Basica 0 0% 0 0%
Media 4 3,6% 0%
Técnica 22 20% 2 9,5%
Universitaria 82 74,5% 19 90,5%
Postgrado 2 1,8% 0 0%
5. Tipos de guardian
Permanente 202 60,3% 45 68,2%
Rotativo 106 31,6% 18 27,3%
Refuerzo 19 5,7% 3%
Reemplazo 7 2,1% 1,5%
No informado 1 0,3% 0%
6. Promedio afios de servicio en bomberos 4,7 anos 8 afios
(rango entre 0 y 38 afios) (rango entre 0,3 y 33 afios)
7. Promedio afios de servicio en su actual Cia. 3,8 afios 7,1 afios
(rango entre 0 y 38 afios) (rango entre 0,3 y 33 afios)
8. Promedio afios de servicio en su actual GN. 1,7 afos 3,3 afios
(rango entre 0y 19 afios) (rango entre 0,25 y 16 afios)
9. Promedios edad 26 afios 30 afios

(rango entre 18 y 63 afios)

(rango entre 19y 61 afios)

De estos equipos, 59 entregaron informacién completa en los dos tiempos de medicién,

alcanzando con ello un 99% de cumplimiento. Solo hubo un lider de equipo que no entregd

informacién en la segunda etapa de recogida.
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Finalmente, vale la pena sefalar que aun cuando ésta fue la muestra final, fueron
respondidos mas cuestionarios por parte de los voluntarios. Dichos cuestionarios no fueron
considerados dentro de la digitacion ni del estudio, debido a que no cumplian con las

caracteristicas definidas para la muestra ni con la definicién de equipo previamente descrita.

3. Diseiio de investigacion

La investigacidn utiliza un disefo de variables rezagadas del tipo cross-lagged desing con
dos puntos de recoleccion de datos de dos fuentes diferentes: los integrantes de los equipos
(bomberos voluntarios integrantes de las Guardias Nocturnas) y los lideres de equipo (Jefes de

Guardia Nocturna).

Los datos de variables demograficas utilizados para los andlisis de las lineas de fallas
(variable independiente) fueron extraidos del mismo cuestionario, mientras que el rendimiento
(variable dependiente) fue evaluado por los lideres en dos momentos distintos (en T1 y tres meses
después en T2). Para comprobar las hipétesis se utilizé el rendimiento medido a los tres meses.
Este disefio de investigacidn utilizando dos tiempos de medicidn y uso de diversas fuentes, permite
disminuir algunas restricciones de los estudios con métodos de varianza comun (Podsakoff,
MacKenzie, Lee, y Podsakoff, 2003), debido a que toma informacién de las variables en diferentes
tiempos. Este disefio ademds, mide las variables en tiempos distintos siendo mas adecuado que un
estudio del tipo transversal. Ello implica que la relacion entre la variable independiente en T1 se

relacionara con cambios en la variable dependiente en T2.
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4. Recoleccion de los datos

El proceso de recoleccion de datos tuvo dos etapas, segln se describe a continuacion.

A. Primerarecogida de datos

El cuestionario fue aplicado en siete Cuerpos de Bomberos de la Regién Metropolitanay V
Regiones de Chile entre Julio y Diciembre de 2014. Dichos Cuerpos de Bomberos organizaron la
recogida de datos segun fuera su conveniencia, ya sea en el Cuartel General de la Institucion,
divididos por grupos en los cuarteles de la Compaiiias o directamente en el cuartel de cada

Compaifiia.

Al principio de cada sesion el investigador presentaba el estudio, describiendo sus
objetivos, la utilidad en completarlo, los tipos de analisis esperados y la politica de proteccion de
datos. Después de ello los integrantes de los equipos debian decidir si participar o no, firmando la
carta de “Consentimiento informado”. Solo un participante de los invitados no aceptd participar en
el estudio, y solamente hubo dos de ellos que abandonaron la recogida de datos antes de su
finalizacion por motivos de tiempo. Adicionalmente hubo cuestionarios que fueron completados

pero que no respondian a ningln equipo, segun lo definido previamente.

B. Segunda recogida de datos

Tres meses después de haber aplicado los cuestionarios presencialmente a los equipos,

fueron contactados los Jefes de Guardia para preguntarles por el rendimiento de sus equipos
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durante dicho tiempo de acuerdo a lo presentado inicialmente en la descripcién del estudio. Esta
segunda recogida de datos con los Jefes de Guardia fue realizada a distancia a través de un
formulario via web y seguimiento telefénico. En esta segunda aplicacion respondieron
completamente 59 de los 60 equipos, correspondiendo a 65 de los 66 Jefes de Guardia integrantes

de la muestra original.

Aun cuando han sido descritos tiempos menores entre la aplicacién de ambas medidas (T1
y T2) (Mohammed y Nadkarni, 2014), un aumento del tiempo entre ellas permite evidenciar de

mejor manera los cambios y la relacién entre las variables estudiadas.

Tanto la primera como la segunda recoleccién de datos fueron realizadas directamente por
el investigador principal del presente estudio, siendo posteriormente ingresadas a sistemas de

registro informatizado.

5. Medidas

Fueron construidos tres cuestionarios. Uno para que fuera respondido por los integrantes
de los equipos de manera presencial en la primera recogida de datos, el segundo para ser
contestado por el Jefe de Guardia (lider de cada equipo) de manera presencial en la primera
recogida de datos, y el tercero para ser respondido a distancia (a través de internet) en la segunda
recogida de datos Unicamente por el Jefe de Guardia (lider de cada equipo). Los cuestionarios

contenian diversas escalas segln se describe en la tabla 5.
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Tabla 5: Escalas utilizadas en la construccion de los cuestionarios

Cuestionario Equipos,
aplicado presencialmente en

Cuestionario Lideres, aplicado
presencialmente en un primer

un primer momento para
todos los integrantes de la
Guardia Nocturna

momento para los Jefes de la
Guardia Nocturna

Cuestionario Lideres, aplicado
(a través de internet) en un
sequndo momento para los
Jefes de la Guardia Nocturna

Escalas incluidas
a) Cognicidn: escala de
cognicién propia.

b) Coordinacion implicita:
coordinacién implicita
ajuste dinamico y de
anticipacién.

c) Diversidad: datos
biograficos y escalas
para la percepcion de la
subdivision del equipo.

Escalas incluidas
a) Cognicidn: escala de
cognicién propia.

b) Coordinacidn implicita:
coordinacion implicita
ajuste dinamico y de
anticipacion.

c) Diversidad: datos
biograficos y escalas para
la percepcion de la
subdivisidn del equipo.

d) Rendimiento: rendimiento
Ancona Caldwell (en
relacion a emergencia
elegida).

Escalas incluidas

a) Rendimiento de los
ultimos tres meses:
rendimiento Ancona
Caldwell.

Todos los cuestionarios fueron respondidos de manera anénima. Para identificarlos se les

pidid a los participantes que generaran un cédigo de participacidon personal segin lo muestra el

ejemplo de la tabla 6.

Tabla 6: Identificacidn de los cuestionarios

S 09 02 1978 C P 8 1 K
Primera Dia de Mes de Afo de Primera Primera Ultimo Primer Digito
letra de la nacimiento  nacimiento  nacimiento letra del letra del digito de tu digito del verificador
ciudad de segundo segundo nimerode  numero de de tu RUT
nacimiento apellidode  apellido de teléfono mi casa o
mi madre mi padre departa-
mento
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A continuacion se describirdn Unicamente las caracteristicas de las escalas utilizadas para
los analisis y soporte de las hipdtesis del presente trabajo. Ello debido a que por oportunidad en
disponibilidad de la muestra y solicitud por parte de las instituciones patrocinadoras en Chile,
fueron recogidos mas datos de los finalmente analizados en este estudio. Por dicho motivo los
cuestionarios tal como fueron aplicados tienen mas escalas de las que a continuacion se describen.

Puede revisar los cuestionarios tal como fueron aplicados en los anexos del presente estudio.

A. Medida de cognicion (modelo mental situacional)
El cuestionario final incluyé una medida de cognicidn que consistié en una escala de

creacion propia desde los hallazgos encontrados en investigaciones previas (Marin, 2008).

A los integrantes de cada equipo les fue solicitado que recordaran un acto de servicio
(emergencia) en el cual hubieran participado todos los presentes. Se les recomendaba poner
mucho énfasis en recordar una situacion en la cual hubieran participado todos o la mayoria de
ellos, siempre y cuando quienes no hubieran participado lo mencionaran en el cuestionario
entregado. Esto para tratar los datos de manera separada. Una vez elegida la emergencia, en
equipo debian nombrar -mediante consenso y en cualquier orden- diez caracteristicas que
describieran de mejor manera el evento. Una vez finalizada esta tarea, pero ahora de manera
individual, deberian ordenar cada una de las diez caracteristicas descritas en equipo, desde aquella

gue mejor describe la emergencia (niUmero uno), hacia la que menos la describe (nimero diez).
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Habiendo ordenado individualmente estas caracteristicas, se les pedia a los integrantes que
con las primeras cinco (las cinco que desde la perspectiva individual describen de mejor manera la
emergencia) construyeran una matriz donde éstas se relacionaran entre si. Posteriormente, y ya
dispuestas dichas caracteristicas en una matriz de doble entrada, se les solicitaba que escribieran
un nimero entre uno y cinco, segun su opinién de en qué medida ambas caracteristicas estaban
relacionadas, donde uno era muy poco relacionadas y cinco muy relacionadas (ver cuestionario
final en Anexos). El analisis posterior utilizaria la concordancia existente entre las matrices

finalmente confeccionadas por los participantes como medida de cognicidon compartida.

Le forma de calcular la medida de los modelos mentales es a través del calculo de la
distancia euclidiana (distancia ordinaria) existente entre los modelos mentales encontrados. El
numero resultante da cuenta de lo no compartido. Vale decir, a mayor distancia encontrada,
menor nivel de comparticién (shared-ness) de los modelos mentales por parte del equipo.

Utilizaremos esta medida siguiendo a DeChurch y Mesmer-Magnus (2009).

B. Medida de coordinacion implicita

Las escalas de coordinacion implicita utilizadas fueron auto elaboradas, incluyendo items
gue daban cuenta de ajuste dindmico y de anticipacidn, siguiendo las propuestas de Rico y
colaboradores (2008). La escala de medida se mostrd ser un instrumento fiable (0 = .83) estimado

a través del Alpha de Cronbach.

163



C. Escalas de diversidad (lineas de falla)
Las escalas de diversidad que se incluyeron en el cuestionario, y con las que finalmente se
calculé la medida de las lineas de fallas, fueron los datos biograficos y la percepcién de la

subdivisidn del equipo, segun se describe:

Datos biogrdficos
Fueron incluidos diversos datos que sirvieran a analisis relacionados con la diversidad del

equipo. Dichos datos fueron:

Cuerpo
Corresponde al Cuerpo de Bomberos en el cual participa la Compaiiia de la cual es la

Guardia Nocturna (equipo de trabajo).

Compania
Corresponde a la Compaiiia en la cual participa la Guardia Nocturna (equipo de

trabajo).

Equipo
Corresponde al tipo de Guardian del equipo investigado, segun sea permanente,

rotativo, refuerzo o reemplazo.
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Material Mayor

Corresponde a la cantidad de piezas de material mayor (carros bomba, carros de
rescate, carros porta escalas u otros) que tiene la Compania y que utiliza la Guardia
Nocturna. Las piezas de material mayor son definidas como todo aquel vehiculo
propiedad del Cuerpo de Bomberos que se desplaza de manera autosuficiente (no

incluye a remolques) hacia una emergencia.

Fecha de nacimiento

Corresponde a la fecha de nacimiento del participante, incluyendo dia, mes y afio.

Nacionalidad
Corresponde a la nacionalidad legal del participante. En caso que tuviera doble
nacionalidad, se consignaba aquella que daba cuenta del pais en el cual hubiesen

vivido mayor cantidad de tiempo.

Antigtiedad en bomberos

Corresponde al tiempo (dias, meses y afios) que cada participante ha servido como
bombero. Se discriminé entre la antigiiedad obtenida en el Sistema Nacional de
Bomberos Chilenos y en su Compaiiia actual; esto para dar cuenta si un participante

ha servido en otras Compafiias, acumulando asi mayor experiencia trabajando en
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emergencias. Se excluyd de esta medida la antigliedad obtenida en las Brigadas

Juveniles.

Antigtiedad en su Guardia Nocturna (equipo)
Corresponde al tiempo (dias, meses y afios) que cada participante ha servido en su
Guardia Nocturna actual. Esta medida da cuenta de cuanto tiempo lleva en su actual

equipo de trabajo.

Sexo

Corresponde al sexo (género) del participante.

Educacién finalizada y en curso
Corresponde a la etapa educacional finalizada o en curso, pudiendo ser educacién

basica, media, técnica, universitaria o postgrado, segln la normativa Chilena.

Escalas para la percepcion de la subdivision del equipo

Fueron incluidas tres escalas para medir la percepcion de los integrantes en relacién a la
subdivisidn del equipo, y poder evidenciar asi cuando las fallas se tornan activas. Estas
escalas fueron adaptadas desde la propuesta original de Jehn y Bezrukova (2010), las cuales
fueron finalmente sometidas a evaluaciones piloto para asegurar un buen entendimiento y
adecuada consideracién del contexto de evaluacidn a ser utilizado. La escala de medida se

mostroé ser un instrumento fiable (0 = .78) estimado a través del Alpha de Cronbach.
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La construccidn de la medida de las lineas de fallas utilizoé las escalas previamente descritas,
considerando dos aspectos relevantes sefalados en la literatura. Primero, el grado de alineacion
interna (Al) de los equipos en relacién a los atributos de diferenciacion (Meyer y Glenz, 2013), el
cual se refiere a la medida en la cual los integrantes de un subgrupo son similares entre ellos
considerando los atributos de diversidad relevantes. Por ejemplo, si un grupo de bomberos puede
tener la misma edad, la misma educacion finalizada y la misma antigliedad en su Compania tendra
una alta alineacién interna, comparado con otros muy distintos en estas variables, en cuyo caso la
alineacién interna serd baja. Y, segundo, la percepcién de los integrantes del grado de activacién
de las lineas de falla (Jehn y Bezrukova, 2010). Dado que sabemos que las lineas de falla
permanecen latentes, y no sabemos cuando “despertaran” (Chrobot-Mason, Ruderman, Weber y
Ernst, 2009; Jehn y Bezrukova, 2010; Thatcher y Patel, 2011), se deben incluir todas las posibles
fallas basadas en distintos atributos de diversidad. Para el presente estudio se incluyerony
calcularon todos los atributos posibles de generar lineas de fallas, siguiendo las recomendaciones
de Meyer, Glenz, Antino, Rico y Gonzdlez-Roma (2014), e integradas por el trabajo de Jehny

Bezrukova (2010).

En dicho proceso se siguid el procedimiento de Shaw (2004), el cual comienza identificando
aquellos atributos que podrian generar los diversos subgrupos. El siguiente paso es la asignacion
de categorias discretas a cada uno de los atributos, codificando las variables que ya son discretas
(por ejemplo, 1 para hombre y 2 para mujer), transformando en discretas las variables continuas
(por ejemplo, agrupando a los participantes por edades y sus distintas antigliedades en bomberos

entre 0 a 5 afos, 6 a 10 aios, etc.) y organizandolas en cuartiles.
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El ultimo paso es aplicar una férmula (Shaw, 2004) para obtener el indice de alineacion
interna utilizando para ello un software estadistico (SAS) con la sintaxis Faultline Index for Groups,

Version 1.0.

Con esta medida finalizada, la siguiente etapa consiste en contrastar la percepcién de los
diferentes integrantes del equipo utilizando para ello las escalas previamente descritas, y que

estan basadas en lo propuesto por Jehn y Bezrukova (2010).

Como paso final, se generd la medida de linea de falla promediando al el valor de la
alineacion interna y la percepcion de activacién de los integrantes del grupo (segun fue reportado

en las escalas). Para ello fue utilizada la siguiente férmula:

N
Lineas de Falla = Z Al (IP)AIUK)/N(N -1
=1

1<k#j<N

Donde Al es la alineacidn interna para cada equipo incluyendo atributos comprendidos
entre J hasta N, y (IP) es el indice de percepcién de activacién de las lineas para cada uno de los

atributos de diversidad.

D. Medida de rendimiento

El rendimiento fue utilizado para evaluar el logro de objetivos por parte de los equipos
participantes. El rendimiento del equipo fue evaluado utilizando items relacionados con
cumplimiento eficiente de los equipos, capacidad de innovacién, plazos disponibles, ajuste a los

recursos disponibles y manejo de conflictos (Ancona y Caldwell, 1992). Este rendimiento fue
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reportado por el Jefe de Guardia en torno a dos resultados del equipo: en la emergencia elegida
por el equipo para la seccién de cognicidn del cuestionario y como rendimiento general del equipo
en los Ultimos tres meses desde la fecha de aplicacién. Ambos resultados fueron consignados de

manera independiente.

6. Evaluaciones piloto

Con el fin de poder probar las escalas construidas y adaptadas, tanto en su redaccion,
lenguaje, comprension y formato de respuesta, fueron aplicadas cuatro evaluaciones piloto. Todas
ellas fueron realizadas sin incluir a quienes finalmente participarian de la muestra a ser evaluada,
pero que compartian los criterios basicos de seleccién previamente descritos. Estos fueron
aplicados tanto en Cuerpos de Bomberos urbanos como rurales, con el fin de complementar las
diferencias encontradas. Después de cada evaluacién piloto fue aplicado un grupo focal para
conocer opiniones y comentarios de los cuestionarios. Adicionalmente fueron registrados los
tiempos de respuesta asi como los errores mas comunes en el llenado de cuestionarios y
resolucion de tareas. Cada aplicacion piloto fue generando modificaciones, sugerencias,
recomendaciones y consideraciones generales (tiempo de aplicacién, cantidad maxima de
participantes en la sala, etc.) que orientaron la recogida final de datos Los pilotos fueron aplicados
en los lugares (Chile) y fechas que se sefialan procurando no utilizar muestra considerada para la

recoleccion final de datos:

¢ Primer piloto: realizado en la ciudad de Osorno el 05 de octubre 2013.

¢ Segundo piloto: realizado en la ciudad de Iquique el 15 de diciembre 2013.
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e Tercer piloto: realizado en la ciudad de Santiago el 07 de enero 2014.

* Cuarto piloto: realizado en la ciudad de Santiago el 04 de febrero 2014.

7. Procesamiento de datos y analisis

Para comprobar la confiabilidad de las escalas utilizadas, se calculé el alfa de Cronbach,
realizando asimismo un analisis factorial confirmatorio. Todos los anadlisis fueron realizados a nivel
grupal, aplicando reversas, sacando promedios y agrupando variables, generando asi indices
intraclase (ICC) (James, Demaree y Wolf, 1984) que permiten determinar medidas que dan cuenta
de la percepcion compartida de los integrantes de los equipos. Los resultados de los indices de

agregacion se incluyen en la tabla 8.

Para comprobar las hipétesis de H1 a H3, se utilizaron analisis de regresién lineal multiple.
En este sentido, las estrategias de analisis que se emplean en disefios de investigacion
transversales son similares a los analisis con un disefio de variables rezagadas (como lo es en el
presente estudio), debido a que por cada variable se realiza una Unica medicion en el tiempo aun
cuando éste esté desplazado en momentos distintos. Para la comprobaciéon de las H4 y H5, se
siguieron las recomendaciones de Hayes (2013), utilizando el software SPSS con una macro
PROCESS (Hayes, 2013) que permite testar las hipdtesis de mediacion y moderacién con pruebas

de bootstrapping.
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8. Resultados

A. Estadisticos descriptivos

En la tabla 7 se incluyen todos los estadisticos descriptivos. Tal como se muestra en la tabla
7, las medias para las escalas utilizadas calculadas para toda la muestra incluida en el estudio
fueron Coordinacion Implicita (M = 16,44 con una DE = 1,15), para Rendimiento (M = 4,17 con una
DE =0,56), para lineas de falla (M = 1,82 con una DE = 0,51) y para Modelo mental situacional (M =

4,48 con una DE = 1,24).

Tabla 7: Estadisticos descriptivos

Escalas M DE N
1 Coordinacién implicita (10 items) 16.44 1.15 58
2 Rendimiento (5 items) 417 .56 59
3 Lineas de falla (20 items) 1.82 .51 60
4 Modelo mental situacional 448 1.24 58

La tabla 8 muestra los resultados de la correlacidén de Pearson para todas las medidas
utilizadas. En este punto vale la pena sefialar que las medidas de Modelo mental situacional
aparecerdn con valores inversos (negativos). Ello sucede debido a que la medida utilizada
corresponde a una relacion matematica que incluye la distancia euclidiana entre los modelos
mentales, lo cual representa el grado de lejania de los modelos mentales al interior del equipo, tal

como fue descrito anteriormente.
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Tabla 8: Correlaciones de Pearson

Escalas Alpha ICC(1) ICC(2) 1 2 3 4
1 Coordinacién implicita .83 .33 .79 1
2 Rendimiento .81 c o .208 1
3 Lineas de falla .78° .27° .65°  -.273* -360** 1
4 Modelo mental situacional b b b -.356** -197  .275%* 1

* La correlacién es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

a: Calculado sobre los items de percepcion de divisién subgrupal.
b: No aplica debido a la naturaleza de la medida.

c: No aplica debido a que se utilizé la evaluacién del lider.

B. Prueba de hipétesis

A continuacidn presentaremos los resultados de las pruebas de hipdtesis en el mismo orden
gue fueron propuestas. La primera hipoétesis del estudio (H1) predecia una relacién negativa entre
la diversidad (lineas de falla) y el rendimiento de los equipos. Los analisis realizados apoyan a esta
hipdtesis, concluyendo que los equipos con mayor diversidad tienen peor rendimiento. De esta
manera se cumple la hipétesis propuesta al observar el modelo donde se calculan los efectos
directos, la relacién de las lineas de falla con la efectividad del equipo es negativa y significativa (8
=-0,402 p= 0,005), tal como puede apreciarse en la tabla 11. Se presentan asimismo el resumen

del modelo (Tabla 9) y la prueba de ANOVA (Tabla 10).

Tabla 9: Resumen del modelo (H1)

Modelo R Rcuadrado R cuadrado ajustado Error estandar de la estimacion
1 .36° 13 A1 .53
a. Predictores: (Constante). Lineas de falla
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Tabla 10: ANOVA (H1)

Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrdtica F Sig.
1 Regresion 2.43 1 2.43 8.507 .005°
Residuo 16.34 57 .28
Total 18.78 58

a. Variable dependiente: Rendimiento
b. Predictores: (Constante). Lineas de falla

Tabla 11: Coeficientes (H1)

Modelo B Errorestindar [ t Sig.
1 (Constante) 4.90 .26 18.907 .000
Lineas de falla -.40 13 -36 -2.917 .005

a. Variable dependiente: Rendimiento

La segunda hipétesis del estudio (H2) predecia una relacidon negativa entre las lineas de falla
y la coordinacion implicita. Los analisis realizados apoyan esta hipdtesis concluyendo entonces que
la diversidad tiene una relacién negativa con la coordinacidn implicita; es decir, equipos diversos
tienen mas dificultad en coordinarse implicitamente. Tal como puede apreciarse en la tabla 14 Ia
relacién de las lineas de falla con la coordinacion implicita es negativa y significativa (8 = -0,639 p=

0,038). Se presentan asimismo el resumen del modelo (Tabla 12) y la prueba de ANOVA (Tabla 13).
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Tabla 12: Resumen del modelo (H2)

Modelo R Rcuadrado R cuadrado ajustado Error estdndar de la estimacion
1 27° .07 .06 1.12
a. Predictores: (Constante). Lineas de falla

Tabla 13: ANOVA (H2)

Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrdtica F Sig.
1 Regresion 5.72 1 5.72 4523 .038"
Residuo 70.87 56 1.26
Total 76.60 57

a. Variable dependiente: Coordinacién implicita
b. Predictores: (Constante). Lineas de falla

Tabla 14: Coeficientes (H2)

Modelo B Error estdndar  [3 t Sig.
1 (Constante) 17.59 .56 31.342 .000
Lineas defalla  -.63 .30 -27 -2.127 .038

a. Variable dependiente: Coordinacion implicita

La tercera hipotesis del estudio (H3) pronosticaba que las lineas de falla estaran

negativamente relacionadas a los modelos mentales situacionales. Esta hipdtesis se cumple,

significando ello que los equipos diversos (con mayor diversidad) tienen mas dificultad para crear

un modelo mental compartido de la situacidn, lo cual se relaciona con lo planteado tedricamente

en relacidon a que las lineas de falla serian un antecedente de la coordinacién implicita. Tal como

puede verse en la tabla 17 la relacidn es negativa y significativa (6 = 0,690 p= 0,037). En este punto

debemos recordar que la medida de modelos mentales fue realizada basandose en la distancia

existente entre ellos. Desde ahi tiene sentido que aun cuando el valor de la correlacién es positivo,
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éste da cuenta de una relacidn negativa con los modelos mentales segun fue descrito en las

medidas relacionadas con los modelos mentales. Se presentan asimismo el resumen del modelo

(Tabla 15) y la prueba de ANOVA (Tabla 16).

Tabla 15: Resumen del modelo (H3)

Modelo R Rcuadrado R cuadrado ajustado Error estdndar de la estimacion
1 27° .07 .05 1.20
a. Predictores: (Constante). Lineas de falla

Tabla 16: ANOVA (H3)

Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrdtica F Sig.
1 Regresion 6.68 1 6.68 4583 .037°
Residuo 81.65 56 1.45
Total 88.33 57

a. Variable dependiente: MM Situacional
b. Predictores: (Constante). Lineas de falla

Tabla 17: Coeficientes (H3)

Modelo B Errorestindar [3 t Sig.
1 (Constante) 3.23 .60 5.371 .000
Lineasde falla .69 .32 .27 2.141 .037

a. Variable dependiente: MM Situacional

Las siguientes hipdtesis (H4 y H5), hacen referencia a diversas mediaciones sobre las
variables. Para probar esta hipdtesis, fueron utilizadas las propuestas de Baron y Kenny (1986), de

Hayes (2013) y (lacobucci, Saldanha y Deng, 2007). Para los primeros, existen varias condiciones
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gue deben darse para que una relaciéon de mediacién pueda ser comprobada. La primera de ellas,
es que debe existir una relacién significativa entre la variable independiente y la mediadora con la
variable dependiente. La segunda, es que debe existir una relacion significativa entre la variable
independiente y la mediadora. Y finalmente, al realizar una regresion por pasos, el efecto de la
variable independiente sobre la variable dependiente debe desaparecer cuando aparece la variable

mediadora.

La cuarta hipdtesis del estudio (H4) proponia que la relacion entre las lineas de fallas y el
rendimiento estard mediada por la coordinacion implicita. Los resultados (Tabla 18) muestran que
ésta no se cumple, por tanto, no se sostiene que la relacién entre las lineas de fallas y el
rendimiento estard mediada por la coordinacion implicita. Esto significaria que el efecto negativo
de la diversidad sobre el rendimiento no se explica a través de la coordinacién implicita. Este
resultado es muy interesante, puesto que ofrece nuevas perspectivas en cuanto al desarrollo de la

investigacion en estos grupos las cuales seran discutidas y analizadas mds adelante.
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Tabla 18: Coordinacion implicita como mediadora (H4)

Efecto se t p R’ ajustado
Modelo sobre coordinacion implicita .091
Lineas de falla -.70 .30 -2.33 .23
Modelo sobre rendimiento .066
Coordinacion implicita 37 .52 71 47
Lineas de falla -1.88 1.23 -1.52 13
Efecto directo sobre rendimiento
Lineas de falla -1.88 1.23 -1.52 13
Efecto indirecto sobre rendimiento
Coordinacion implicita -.26  (Boot) (Boot LLCI/ ULCI)
47 -1.474 / .406

Finalmente, la quinta hipdtesis del estudio (H5) sostenia que la relacion entre las lineas de
fallas y la coordinacién implicita estara mediada por los modelos mentales situacionales. Los
resultados (Tabla 19) apoyan esta hipdtesis, lo cual implica que tanto la relacion entre lineas de

fallas y la coordinacién implicita estd mediada por los modelos mentales situacionales.

Tabla 19: Modelos mentales como mediadores (H5)

Efecto se t p R? ajustado
Modelo sobre modelos mentales .096
Lineas de falla 5.08 2.07 2.44 .017
Modelo sobre coordinacion implicita 295
Coordinacion implicita -.07 .01 -4.14 .000
Lineas de falla -.28 .27 -1.00 318
Efecto directo sobre coordinacion
implicita
Lineas de falla -.28 .27 -1.00 318
Efecto indirecto sobre coordinacion
implicita
Modelos mentales -35 (Boot) (Boot LLCI/ ULCI)
.16 -.729 /-.066
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A continuacién se presenta el cumplimiento de las hipdtesis propuestas utilizando la figura
completa del modelo (ilustracién 5).

llustracidn 5: Resultados de hipotesis propuestas

MODELOS MENTALES

COORDI,NACIC')N
LINEAS DE FALLA IMPLICITA RENDIMIENTO

>
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CAPITULO VII: DISCUSION Y CONCLUSIONES

1. Principales hallazgos
Los resultados encontrados soportan todas las hipdtesis propuestas, salvo la cuarta de ellas
(H4). A continuacidn explicaremos brevemente cada una de las hipdtesis que se cumplieron, para

después detenernos con mayor atencién a la Unica de ellas que no se cumplié.

La primera hipétesis del estudio (H1) proponia que las lineas de falla se relacionarian
negativamente con el rendimiento del equipo lo cual se cumplid segun los resultados obtenidos.
Esto se vincula ampliamente con la bibliografia y estudios publicados, los cuales aun siendo en
algunos puntos contradictorios, en el caso de bomberos seria claro. En consecuencia, a mas fuerza
de las lineas de falla (es decir, mas diversidad), menor serd el rendimiento obtenido, quedando

constatada la relacidn negativa de la diversidad con el rendimiento de los equipos.

La segunda hipédtesis del estudio (H2) sostenia que existiria una relaciéon negativa entre las
lineas de falla y los procesos de coordinacién implicita que se generan dentro del equipo de
guardia nocturna, situaciéon que se soporta con los resultados encontrados. De esta manera, a
mayor diversidad, menor serdn los procesos de coordinacién implicita que se generan dentro del
equipo. A medida que mas diferentes se sienten, menos tiempo pasarian juntos y menos tareas
desarrollarian en conjunto, disminuyendo con ello el desarrollo de sus procesos de coordinacién

implicita.
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La tercera hipdtesis del estudio (H3) sugeria que la relacidn entre las lineas de falla y los
modelos mentales situacionales era negativa. En vista a los resultados obtenidos efectivamente se
cumple que a mayor diversidad, menor sera la creacidn o desarrollo de sus modelos mentales
situacionales, pudiendo deberse a que se sienten mds diferentes, intercambian menos informacion
o comparten menos patrones de respuesta ante similares eventos, tal como ya habia sido descrito
en la literatura (Thatcher y Patel, 2011; Homan, Van Knippenberg, Van Kleef y De Dreu, 2007;

DeChurch y Mesmer-Magnus, 2009).

La quinta hipdtesis del estudio (H5) proponia que los modelos mentales situaciones
mediaban la correlacion negativa (existente y comprobada en H2) entre las lineas de falla y los
procesos de coordinacion implicita. Los resultados obtenidos soportan el cumplimiento de esta
hipétesis, lo cual implica que efectivamente los modelos mentales situacionales presentes en los

equipos de bomberos sirven de mediadores en la dicha relacidn.

La cuarta hipétesis del estudio (H4) no se cumple a la luz de los datos obtenidos. Esta
hipétesis proponia que la relacidn entre las lineas de fallas y el rendimiento estaria mediada por la

coordinacién implicita.

En este punto podemos describir varias posibles explicaciones por las cuales esta hipdtesis
no se cumplié. La primera de ellas, tiene relaciéon con que los mecanismos de los procesos que
llevan a la coordinacién implicita funcionan Unicamente cuando la situacién es estable y no cambia.
Por el contrario, si la situacion cambia y los desafios aumentan, necesitaremos de la coordinacion
explicita. Esta situacién no es dificil de encontrar en el contexto de emergencias y desastres, siendo

algo que claramente puede explicar lo encontrado: quienes trabajan en emergencias saben que
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nunca un evento es igual que otro. Es cierto que existen emergencias que deben ser resueltas
siguiendo un mismo patrén de acciones o procedimientos (protocolos), pero también existen otras
situaciones en las cuales los equipos de primera respuesta deben improvisar soluciones,
coordinarse explicitamente en cuanto a cdmo resolver la situacién o incluso como integrar,
improvisar o combinar soluciones estandares frente a un problema que no es estdndar. Por
ejemplo, en una oportunidad un equipo de rescate debid utilizar un sistema de bombeo de agua
(que cominmente se utiliza para lanzar agua a presidn y apagar incendios) para extraer agua desde
un foso en el cual estaba atrapado un nifio. El simple hecho de utilizar este equipo en un rescate ya

es algo fuera de lo comun, y utilizarlo al revés de cdmo comiunmente se utiliza mas aun.

Quizas sea este el fendmeno que esta en la base de otro hallazgo relacionado con la
inexistencia de protocolos de trabajos estandarizados entre los diversos equipos y Cuerpos. Ello
debido a que solo muy pocos voluntarios coincidieron en el protocolo utilizado en la emergencia
elegida, y muchos de ellos confundieron el concepto protocolo con tareas u objetivos. Aun asi, y
desde la perspectiva organizacional, podemos comprender que este hallazgo estd en directa
relacién con la etapa de desarrollo organizacional en la que se encuentran los diversos Cuerpos de
Bomberos participantes. A este respecto, hay un tema que no es menor y que guarda relacién con
los recursos existentes; en concreto, dificilmente se podran establecer protocolos de trabajo
estandarizados si —por ejemplo- las herramientas disponibles por los bomberos no son las mismas

o no estan disponibles para todos.

Finalmente, otra forma de explicar este hallazgo, es comprender que el mecanismo que

opera en la coordinacién implicita es solamente uno de los procesos que podria favorecer el
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rendimiento. Es cierto que en nuestro estudio no aparecen otros procesos que puedan ser
evaluados, pero este hallazgo deja un tema pendiente que podria ser resuelto por futuras

investigaciones.

2. Implicaciones teoricas

Los estudios que se preocupan del efecto de la diversidad sobre el rendimiento de equipos
de bomberos voluntarios son muy escasos. Si bien, existen algunas iniciativas por conocer de
manera general sus dinamicas de funcionamiento, ninguna de ellas incluye a bomberos
voluntarios, circunscribiéndose Unicamente a bomberos rentados (Moreno, 2005).
Adicionalmente, todas ellas son de tipo individual y no utilizan a los equipos de trabajo como
unidad de medida (Sherrington, Oneto y Cortes, 2001; Marin et al., 2003), o estan centradas en
investigaciones relacionadas con el diagndstico, la proteccién y cuidado de la salud mental de
dichos equipos (Hormazabal y Veldsquez, 2015). Existen algunas otras investigaciones en bomberos
rentados que han relacionado el rendimiento con su coordinacién implicita (Khan, Lodhi, y Makki,
2010), generando propuestas para mejorar su trabajo en equipo (Wells, 2012; Sdnchez, 2006), o
incluso sugiriendo estrategias para afrontar las situaciones potencialmente traumaticas a las que
son expuestos (Pefiacoba, Diaz, Goiri y Vega, 2000; Beaton, Murphy, Johnson, Pike y Cornell, 1999).
Desde dicha perspectiva, esta investigacion es totalmente inédita, entregando no solamente
implicaciones practicas y recomendaciones para la creacién, desarrollo y mejora del desempefio de
voluntariado que trabaje en la atencién de emergencias y desastres, sino que también aportando

al desarrollo cientifico de la disciplina.
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En relacidn a los aportes a la disciplina, el presente estudio concluye que en los voluntarios
que trabajan en emergencias y desastres —tal como ha sido descrito en equipos que trabajan en
otros contextos- también existe una relacién negativa de la diversidad sobre el rendimiento
(Harrison, Price, Gavin y Florey, 2002; Van Knippenberg, De Dreu y Homan, 2004; Van Knippenberg
et al., 2007), el desarrollo de los modelos mentales (Li y Hambrick, 2005; Halevy, 2008) y la
coordinacién implicita (Reagans, Zuckerman y McEvily, 2004; Meyer et al., 2014), confirmando y
aumentando hacia un nuevo tipo de equipo los fendmenos ya descritos. Este estudio ofrece
evidencia de que la diversidad en la composicion de los equipos puede obstaculizar la creacidn de
modelos mentales compartidos, viéndose disminuidos los mecanismos de comunicacién y de
interpretacion de eventos comunes, tal como lo sefialan varios autores (Thatcher y Patel, 2011;
Homan, Van Knippenberg, Van Kleef y De Dreu, 2007; DeChurch y Mesmer-Magnus, 2009). En esta
misma linea, se ofrece evidencia que confirma la idea que la diversidad aparece como un obstaculo
para la interpretacion comun de los eventos, en linea con los mismos resultados ya propuestos
hace algun tiempo por O'Reilly, Caldwell y Barnett (1989) y Triandis y Triandis (1960). Por otro lado,
también se ofrece evidencia en relacidn a la existencia de otro mecanismo que lleva a las lineas de
falla a rebajar el rendimiento del equipo, tal como fue propuesto por Thatcher y Patel (2011;
2012). Por otra parte, los resultados del presente estudio ofrecen evidencia de que la coordinacién
implicita del equipo es un proceso que se relaciona con su rendimiento (Rico et al., 2008), aunque
este proceso no es el Unico responsable del rendimiento global tal como sera discutido
posteriormente en las implicaciones précticas, donde se presentardn estrategias factibles y
necesarias de ser aplicadas en la formacién, desarrollo y mejora en el rendimiento de equipos

voluntarios que trabajen en emergencias y desastres. Finalmente, este estudio también entrega
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evidencia que confirma y demuestra su aplicacion a equipos que se desempefian en emergencias
que la construcciéon de modelos mentales compartidos facilita la generaciéon y mantenciéon de los
mecanismos de coordinacién implicita que se dan dentro de los equipos (Rico et al., 2008; Salas,
Dickinson, Converse y Tannenbaum, 1992), idea que reviste especial importancia cuando se trata
del desempefio de equipos que deben trabajar en condiciones alta incertidumbre,
extremadamente dinamicas y con una toma de decisiones que la mayor parte de las veces afecta a
vidas humanas. Todas estas ideas y hallazgos no hacen mas que confirmar lo descrito en la
literatura, ampliando los conocimientos y extendiendo su aplicacién a un nuevo “tipo de equipo”

nunca antes estudiado desde esta perspectiva.

Desde la perspectiva metodolégica, hemos generado una nueva propuesta para medir los
aspectos comunes y presentes en un equipo, que dan cuenta del conocimiento y similitud que ellos
tienen en relacidn a una determinada situacidon (modelo situacional). El método propuesto es que
los participantes seleccionen un evento que es significativo para el equipo, lo describan, prioricen
aquellos elementos que lo describen mejor, para finalmente relacionarlos en una matriz que
relaciona los conceptos entre si. Se trata entonces, de un estudio pionero en la medicion de los
modelos mentales situacionales en condicidn real, que aun siguiendo la misma metodologia
propuesta por Lim y Klein (2006), se diferencia en que es el mismo equipo el cual elige la situacion
y acuerda cudles serdn las categorias a ser utilizadas en la matriz para describir de mejor manera el

evento que vivieron (modelo mental situacional).
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3. Implicaciones practicas

El presente estudio analizé mediante un disefio de variables rezagadas la relacién entre la
diversidad (lineas de falla), la cognicion (modelos mentales situacionales), la coordinacién implicita
y el rendimiento de los equipos participantes llevando a comprobar cuatro y rechazando una sola

de las hipdtesis propuestas.

De manera general, y en relacidn a las hipodtesis verificadas, se recomendaria la realizacion
de actividades que potencien una coordinacion implicita de los equipos, asi como de sus modelos
mentales situacionales o comprensidn compartida que tienen de las diversas situaciones en las
cuales deben responder. Es deseable que estas iniciativas sean tanto formales (cursos, charlas,
entrenamientos, analisis de emergencias, etc.), como las centradas en el fomento de instancias de
reunion informal (por ejemplo en el casino). Un ejemplo de ello puede ser reunirse a hablar de
incendios, revisar otras emergencias pasadas, contar anécdotas, contar casos exitosos y no
exitosos, revisar casos de otros lugares, hacer retroalimentacién al término de una emergencia,
hacer juego de roles o suposiciones del tipo “équé haria usted si...?”, entre otros. Este ultimo
punto, que no es privativo Unicamente al Jefe de Guardia, serd tratado con mayor desarrollo en las

siguientes secciones.

Queddé comprobado que en equipos de bomberos voluntarios la diversidad (y la aparicién
de las lineas de falla) afecta el rendimiento, entendido no solo como atributos demograficos, sino
también incluyendo actitudes o valores. Esto deja claramente establecido que tanto para el

desarrollo de equipos voluntarios que trabajen en emergencias y desastres, como en la futura
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conformacidn de ellos, se requiere poner especial atencién a la diversidad presente. Con ello,
verificamos la idea que para responder adecuadamente en emergencias y desastres se requiere de
un equipo no solamente bien entrenado, sino también bien integrado, que considere y gestione

adecuadamente la diversidad presente.

A este respecto, y para subsanar el efecto de la diversidad sobre los equipos de bomberos
voluntarios, podriamos pensar basicamente en dos alternativas: evitar todo tipo de diversidad, o
reconocer que ésta existe y pensar en cdmo gestionarla adecuadamente. La primera alternativa se
hace del todo inviable, debido a la naturaleza de la Institucion y el tipo de relacién vincular que
establece con sus integrantes: es un voluntariado. Aun asi, actualmente podemos encontrar
algunas Compaiiias que, y seguramente sin saberlo debido a que se remonta a los afos de su
fundacién, han incorporado dentro de sus voluntarios Unicamente a bomberos de determinadas
nacionalidades (por ejemplo, Espafiola, Britdnica, Italiana, Alemana, etc.), situacién que hasta el dia
de hoy permanece como una tradicién, la cual ha ido cediendo paso a mayores flexibilizaciones
debido a que imposible no verse afectado por las consecuencias del proceso mundial de
globalizacién. En consecuencia, y aun cuando esto podria ser deseable, entendemos que

actualmente no es siempre posible.

La segunda alternativa, y que parece mucho mas razonable, es el adecuado reconocimiento
del fendmeno y su gestion efectiva por parte de todos los involucrados. En otras palabras,
gestionar adecuadamente las lineas de fallas y la diversidad presente en los equipos de

emergencias, lo cual, aun cuando espontdnea e instintivamente se ha generado en diversos
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equipos de bomberos desde hace mucho tiempo, tiene algunos puntos de mejora o formalizacién

Institucional.

Son pocas las publicaciones que se refieren a como gestionar adecuadamente la diversidad
dentro de los equipos, pero existen algunos aportes que pueden perfectamente ser aplicados en el
contexto estudiado. A este respecto, Antino, Rico, Lau y Sanchez-Manzanares (2013) clasifican las
estrategias para gestionar la diversidad en las de orden estructural y relacional. Las primeras,
tienen relacién con una adecuada conformacion de los equipos de trabajo, definiendo factores
tales como cantidad de integrantes, tipo de participantes, naturaleza de la tarea a realizar, etc. Las
segundas, de orden relacional, se vinculan mds a aspectos motivacionales del equipo, incluyendo
elementos que afecten las actitudes, percepciones y los valores que tienen los integrantes de los
equipos ante las lineas de falla presentes. El objetivo final de estas estrategias es ayudar a prevenir
la formacidn de las lineas de falla, evitar su activacién o mitigar los efectos de su activacién. Aun
cuando en este texto son descritas de manera aisladas, en la realidad pueden darse —y seria bueno

gue asi fuera- de manera integrada y espontanea en relacién al contexto de cada equipo.

En este punto no pretendemos realizar una descripcién detallada de cada una de ellas, sino
gue Unicamente presentaremos aquellas estrategias propuestas por dichos autores que podrian
ser implementadas en equipos de trabajo que se desempefien en emergencias y desastres, asi

como describir como algunas de ellas se han realizado desde hace algun tiempo.

Aun cuando estas estrategias pueden ser aplicadas a nivel de Compaiiia, de Guardia
Nocturna o de Cuerpo de Bomberos, recomendamos prestar especial atencién a los efectos que

podria tener solo aplicarla a un grupo, pues ello podria generar la activacidn de algunas lineas de
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falla al potenciar el pensamiento nosotros-ellos. Esta consideracion es valida para cualquier de las

otras estrategias propuestas en este texto.

A. Estrategia estructural: gestion de factores contextuales

Joshiy Roh (2009) definen los factores contextuales como aquellos elementos situacionales
del lugar de trabajo en el cual se generan los efectos de la diversidad. Estos pueden expresarse a
nivel organizacional (por ejemplo, un aumento en la contratacidén de empleados de un género)

produciendo un contexto propicio para la activacidn de las fallas a nivel organizacional o de equipo.

A este respecto, la evidencia cientifica sostiene que la realizacién de reuniones informales
ayudarian a un mejor conocimiento de los integrantes del equipo, generando que sus integrantes
vayan mas alla de las diferencias individuales, poniendo foco en la perspectiva del equipo (Tuggle,
Schnatterly y Johnson, 2010), pudiendo incluso asignar o reordenar (de manera combinada) los
lugares en los cuales los participantes se sientan con el fin de disminuir la sensacidén de separacidn
nosotros-ellos (Homan, Van Knippenberg, Van Kleef y De Dreu, 2007; Rico, Sdnchez-Manzanares,
Antino y Lau, 2012), siendo una estrategia que no solamente es aplicable al contexto de los
bomberos Chilenos, sino también pensando en la formacién de otros voluntariados que deban

atender emergencias y desastres.

Es claro que el primer objetivo y la razén de ser de los bomberos Chilenos es prestar un
buen servicio en emergencias, desastres y otro tipo de situaciones que lo requieran (Ministerio del
Interior y Seguridad Publica, 2012). Sin embargo, también son realizadas otras actividades de

camaraderia que ayudan no solamente a conseguir recursos econémicos, sino también a algo que
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coloquialmente se entiende como “aunar a la familia bomberil”. Desde esta perspectiva, seria
recomendable —por ejemplo- la realizacidn (o mantencién, debido que hay algunos Cuerpos que
actualmente lo realizan) de reuniones informales, presentacion de experiencias, almuerzos o cenas
en contextos distendidos en los cuales puedan mezclarse (incluso al sentarse en la mesa) los
bomberos mas antiguos con los mas nuevos, los integrantes de la Guardia Nocturna con quienes
no lo son, los voluntarios de distinto género, etc. Otra forma de aplicar esta estrategia puede ser la

realizacion de actividades deportivas o campeonatos de juegos de salén con equipos mezclados de

bomberos honorarios y activos, o con bomberos de diversas especialidades.

Otra situacion que tiene relacidn con esta estrategia, guarda relacion con la existencia de
Guardias mixtas (hombres y mujeres), o Guardias Unicamente de hombres y otras de mujeres (en
ciclos o periodos distintos). Las diferencias de género deberian ser consideradas al momento de
conformar los equipos de Guardia, optando por Guardias mixtas totalmente integradas (utilizando
las demads estrategias descritas en este documento), o simplemente definir turnos de guardias
masculinas y otros turnos de guardias femeninas para asi evitar la aparicion de fallas dentro de los

equipos de Guardias Nocturnas.

Finalmente, podriamos también pensar en generar Guardias Nocturnas de similares grupos
de edad para no tener presente una potencial linea de falla asociada a la edad, experiencia o afios
de servicio. Sin embargo, sabemos desde la realizacion de estudios previos en este colectivo que la
diversidad etaria y de afios de servicio puede ser vista como un factor de ayuda, frente a la
exigencia de las diversas emergencias. Un bombero mas experto puede saber —por ejemplo- si es

conveniente, por dénde y cémo ingresar a un edificio en llamas, o puede tener la calma y “canas
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necesarias” para calmar a un afectado por un accidente de transito en un rescate vehicular (Marin,

2008).

B. Estrategia estructural: transversalidad (crosscuting)

Antino y colaboradores (2013) definen la transversalidad como una condiciéon en la cual los
integrantes de un subgrupo son similares en un atributo de diversidad, pero diferente en otros, en
funcién de cémo se formo el subgrupo. La estrategia de transversalidad consiste entonces en
dificultar la categorizacidn social (nosotros-ellos) incluyendo diversas dimensiones no alineadas de
diversidad. Sawyer, Houlette y Yeagley (2006) describen que esta estrategia reduce la fortaleza de
las lineas de falla, aumentando la informacién que se comparte dentro del equipo y mejorando la

toma de decisiones.

Esta estrategia podria ser considerada por el Capitan de cada Compaiiia al conformar sus
diversos equipos de Guardia Nocturna. Tal como se describid, la idea de esta estrategia es hacer
mas dificil la categorizacién social al cruzar diferentes dimensiones de la diversidad, como la edad,
sexo o nivel educativo. Ello podria realizarse al conformar Guardias con atributos mas transversales
o en las cuales exista un equilibrio que dificulte la categorizacién social. Un ejemplo de ello puede

ser incluir jefes de guardia que puedan completar un potencial desequilibrio de diversidad.

Sin embargo, esta estrategia solo podria ser implementada en Guardias rotativas, debido a
gue en los servicios de refuerzo, reemplazo o permanente no siempre estara totalmente
disponible. Aun asi, y de ser posible, con un esfuerzo mayor incluso podria ser generada una

estructura de reemplazos o refuerzos, de manera que éstos Guardianes deban cumplir
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determinadas caracteristicas en relacion al equipo conformado al cual se sumaran no aumentando
su diversidad y con eso la probabilidad de activacidon de las lineas de falla. Actualmente algo de
esto se hace; por ejemplo, cuando son informados los reemplazos, es el Jefe de Guardia quien
habitualmente evalla cuales seran las caracteristicas (especialidad, experiencia, antigliedad, edad,
etc.) de quienes se integran al Servicio. Ello para anteponerse —por ejemplo- a la situacién de tener

en un turno de Guardia a bomberos con muy poca antigliedad o experiencia.

C. Estrategia estructural: generacion de supra-objetivos

Crear un objetivo amplio que comprometa y esté por encima del equipo es algo que
aumenta su identidad (Hornsey y Hogg, 2000). Esta idea se basa en el hallazgo de que las
diferencias que se dan en el interior de cada grupo -producto de la diversidad- disminuyen ante la
aparicion de factores estructurales que hacen percibir al equipo como un todo, transformando el

nosotros-ellos en Unicamente nosotros (Brown y Turner, 1981).

Esta propuesta ha sido verificada empiricamente, al encontrar que aquellos equipos que
tenian un objetivo comun tenian un mejor rendimiento, eliminando asi las consecuencias negativas
en la aparicién de las lineas de falla (Homan et al, 2008). Por consiguiente, esta idea de generar
objetivos (de Guardia, Compafiia o Cuerpo) transversales a todo el equipo, es algo deseable de ser
implementado para mejorar el rendimiento. De esta manera los subgrupos no sentiran que

compiten entre ellos, pues todos deben aportar a un mismo objetivo.

Implementar esta estrategia en bomberos es relativamente fécil, debido a que fundacional

y legalmente existe un objetivo comun para todos los bomberos de la republica, el cual —tal como
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se ha dicho- posteriormente incluso fue refrendado por la ley: nos referimos a la salvaguarda de
vidas y bienes. Entonces, las actividades que apunten a recordar, comunicar o alinear a los
integrantes de los equipos en torno a este objetivo (por ejemplo, a través de charlas, cursos, lemas,
imagenes, sitios web, conversaciones informales, discursos, entrega de premios, etc.) serd
predictor de una respuesta exitosa y mejor desempefio de los equipos. También podrian incluirse
otros objetivos transversales a los equipos, tales como ganar determinada competencia, llegar a un

monto de recaudacion en actividades de busqueda de fondos, etc.

Adicionalmente a lo descrito por Homan y colaboradores (2008), Hornsey y Hogg (2000)
describen que aquellos equipos que adicionalmente tienen una identidad comun también mejoran
su rendimiento. Si desde esta perspectiva revisamos —por ejemplo- las tradiciones existentes en las
diversas Compaiiias, podremos darnos cuenta cédmo efectivamente se desarrollan actividades con
el fin de generar una identidad propia que vaya mas allad de las diferencias individuales o atributos
de diversidad. Un ejemplo de ello, lo puede ser el uso de gritos de arenga, determinadas prendas
de uniforme, algunos parches u otros indicativos, recuerdos que se hacen de la historia del equipo
y sus hazafias, o las canciones e himnos que se entonan. Todo ello apuntaria a generar una
identidad propia, y en consecuencia con los hallazgos cientificos, mejorar el rendimiento del

equipo.

Finalmente, y vinculado a la forma en la cual se fundan los bomberos en Chile, debemos
hacer notar un elemento que ha sido autoimpuesto, aceptado y no discutido, y que a la luz de
estos hallazgos e implicaciones es conveniente recordar y recomendar especialmente a los lideres.

Nos referimos a un aspecto cultural y comun en los bomberos Chilenos que consiste en no hablar
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de ciertos temas (por ejemplo, de religion o politica) dentro del Servicio. Ello en la percepcién
instintiva -y ahora evidenciada cientificamente- que el colocar énfasis en estas tematicas podria
activar lineas de falla que hagan finalmente disminuir el rendimiento de los equipos. Sin duda, una
vez mas, la instalacion y el constante recuerdo de aquellos objetivos que unen al servicio de
bomberos voluntarios Chilenos deberia estar presente por sobre las diferencias (comprensibles y

atendibles, pero no relacionadas con el éxito en el servicio) existentes ante determinados temas.

D. Estrategia estructural: autogestion de las tareas del equipo

La autogestion de las tareas del equipo se define como el grado de autonomia que tiene el
propio equipo para definir sus metas, plan de trabajo y decidir el mejor método de trabajo y etapas
de cumplimiento (Rico, Molleman, Sanchez-Manzanares, y Van der Vegt, 2007). Los mismos
autores proponen que la definicion de las tareas por parte del equipo puede ser un elemento clave
a la hora de gestionar las lineas de falla, pues ello requiere que el equipo se ponga de acuerdo y

decida en relaciéon a su plan de accidn y patrones de cumplimiento.

A este mismo respecto, Rico y colaboradores (2007) encontraron que en equipos con lineas
de falla débiles la autonomia en la definicion de las tareas aumentaba la calidad de las decisiones,
mientras que en equipos con lineas de falla fuertes la autogestién de las tareas aumentaba los
efectos negativos de las lineas de falla sobre el rendimiento del equipo. En estos ultimos equipos,
una comunicacion mds intensa y una mas frecuente interaccién entre los miembros, podrian hacer
que la diversidad aparezca, creando subgrupos de competencia y reduciendo asi la calidad de la

toma de decisiones. En consecuencia, los lideres deberian administrar el nivel adecuado de
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autonomia de las tareas de sus equipos en virtud de la fuerza que tienen las variables de diversidad

presentes.

Una forma de aumentar la autonomia de las tareas por parte del equipo es la realizacion de
reuniones antes y después de la realizacion de la tarea (Marks, Zaccaro, y Mathieu, 2000), lo cual
en bomberos es algo que cada vez se hace con mayor frecuencia. Segun los resultados del presente
estudio, la realizacion de este tipo de actividades seria recomendable Unicamente en equipos con
un bajo nivel de diversidad. Por tanto, si tenemos un equipo con un alto nivel de diversidad y lineas
de falla fuertes, lo recomendable seria primero tratar de gestionarla (utilizando otras técnicas ya

descritas) antes de aumentar o propiciar la autonomia de las tareas en el equipo.

En cambio, si tenemos un equipo con lineas de falla débiles, la recomendacién seria
propender actividades en las cuales los mismos integrantes de los equipos puedan gestionar sus
tareas, asignando determinado tipo de tareas en las que pueden trabajar solos. Por ejemplo, el
cumplimiento de un debido programa de entrenamiento, cumplimiento de labores administrativas,
disminucién de errores en inspecciones, mayor tasa en deteccidn de mejoras en procedimientos o

equipos, etc., todo lo cual —y basado en los datos propuestos- deberia aumentar su rendimiento.

E. Estrategia relacional: gestion de creencias a favor de la diversidad
La instalaciéon y desarrollo en el equipo de creencias centradas en que la diversidad es
buena y trae buenos resultados es otra forma de gestionar las fallas. Estas creencias sobre la

diversidad pueden influir a los integrantes de los equipos para aceptarla frente al tipo de tareas
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que deberan resolver (Antino et al., 2013), generando en la diversidad -por ejemplo-

oportunidades para aprender de los demds (Ely y Thomas, 2001).

Una forma de hacer esto por parte del lider (Jefe de Guardia, por ejemplo), es comunicar en
las reuniones con el equipo acerca de su fuerte creencia en el valor de la diversidad, explicando
como la realizacidn de tareas puede beneficiarse de diferentes perspectivas y conocimientos, y en
realidad cdmo se ha hecho en bomberos a lo largo de su historia. En el origen fundacional de los
bomberos Chilenos encontramos a diversas personas provenientes de diversos estratos sociales,
profesiones, actividades, escolaridades, edades, etc., en otras palabras, con presencia de muchos
atributos de diversidad. Si sumamos a ello, el hecho real que en una respuesta a emergencia
(incendio, rescate vehicular, emanacién de gases, etc.) se requieren de diversas tareas, roles,
funciones, experiencias, también se requerira de distintos bomberos que las cumplan (Marin,

2008), cada uno de ellos con diversos atributos.

F. Estrategia relacional: gestion de la informacién disponible

Esta estrategia se refiere al nivel de distribucidén que tiene en los miembros del equipo, la
informacidn relevante del equipo (Antino et al., 2013). Los mismos autores sefialan que, a medida
que los integrantes del equipo tengan mas informacion acerca del equipo, menos serd la
posibilidad de activacidn de las lineas de falla. Por ejemplo, estudios realizados por Stasser,
Stewart y Wittenbaum (1995) concluyen que aquellos equipos que son informados acerca de las
areas de experiencia de sus miembros toman decisiones de mejor calidad, comparado con aquellos

equipos que no reciben esta informacion. Otra investigacién muestra que, a mayor distribucién de
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los conocimientos dentro del equipo, mejor es la comprensidn que sus integrantes tienen de las
tareas a resolver (van Ginkel y van Knippenberg, 2008), en un proceso que ya habia sido descrito
como sistemas de memoria transactiva por varios autores (Lewis, 2004; Lewis, Lange y Gillis, 2005;

Rico et al., 2010).

En los bomberos, habitualmente se piensa que determinado tipo de informacién debe ser
conocida Unicamente por determinado tipo de voluntario, fundando aqui uno de los supuestos de
la hiper-especializaciéon. Sin embargo, esta estrategia apunta justamente a lo contrario. Vale decir,
gue todos tengan la misma informacién disponible, socializando lo que sabe cada uno dentro del
equipo aumentando de esta manera sus niveles de memoria transactiva. Si los miembros del
equipo tienen un profundo conocimiento de quién sabe qué, la categorizacidn nosotros-ellos se
hard mas compleja, y con ello disminuird el efecto negativo de la diversidad sobre el rendimiento.
Como ya fue revisado en la respectiva seccion, esta idea ha sido comprobada por varias

investigaciones al respecto.

Una alternativa para fomentar y distribuir la informacién existente, es por ejemplo a través
de reuniones para analisis de emergencias a las cuales se haya respondido. El énfasis deberia estar
en que los integrantes del equipo conozcan qué habilidades puso cada uno de sus miembros en la
resolucién de cada una de las tareas a las que el equipo se vio expuesto, estrategia que no
solamente estd disefada para ser implementada formalmente, sino también de manera informal.
En este punto cobra especial relevancia la responsabilidad que tienen los voluntarios mas antiguos,
gue teniendo o no un cargo, se convierten en referentes del servicio para los mas jévenes.

Siguiendo la légica de esta estrategia, pueden perfectamente ser los “mads antiguos” (entendidos
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como los lideres naturales de los equipos), quienes ayuden a implementar informalmente
actividades que potencien -en el amplio sentido- el compartir en el equipo la informacién
disponible, potenciando en lo general actividades ya descritas, tales como “hablar de bomba” o de

“historias pasadas”.

4. Limitaciones y futuras investigaciones

La primera limitacion del presente estudio, es algo que aparece como comun denominador
en otros trabajos de igual naturaleza, y consiste en que aun cuando las correlaciones descritas son
significativas y la investigacion es un estudio longitudinal, éstos hallazgos no explican causalidad,
sino Unicamente que ambas variables encuentran algun tipo de relacién ya sea positiva (cuando
aumenta una lo hace la segunda, y viceversa) o negativa (cuando aumenta una la otra disminuye, y
viceversa). Para verificar causalidad entre variables se requiere otro tipo de disefio de
investigacion, lo cual deja pendiente el generar mayores estudios que puedan establecer ese tipo

de relaciones causales.

Otro elemento importante de destacar, y aun cuando fueron tomadas todas las
precauciones por parte del investigador (lo cual fue confirmado por el andlisis de las pruebas de
fiabilidad), tiene relacidn con la familiaridad con la que el colectivo investigado se relaciona ante
preguntas en las que debe responder completando una matriz. Este tipo de formularios no son
habituales, y requiere de algun tiempo de comprensién adicional por parte del participante.
Fueron muy pocos casos, pero si hubo algunos, en los cuales los participantes requirieron de ayuda

especial para completar sus cuadros, situacion que da cuenta que para futuras oportunidades seria
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conveniente contar con mas investigadores por participante para no aumentar en exceso la
duracidn de las sesiones de recogidas de datos. Aun con ello, seria interesante en el futuro poder
validar esta nueva propuesta para medir la cognicidn situacional compartida del equipo,

contrastandola con alguna otra metodologia ya validada en otros colectivos.

En relacién a lo mismo, y dada la naturaleza y el tipo de actividades al cual estan habituados
los participantes, es conveniente pensar en futuras estrategias de medicién que aumenten la
participacidén verbal de los bomberos. Durante la recogida de datos el investigador aprecié que los
participantes dedicaban bastante tiempo a conversar en relacién a la emergencia elegida, y no
precisamente porque no la tuvieran clara, sino porque les gustaba hablar de ello. Esta
emocionalidad caracterizada por el orgullo de lo hecho y lo anecdotario de algunos recuerdos,
disminuia cuando debian re-concentrarse en responder el cuestionario. Dicha idea se vincula con el
hecho de que el colectivo participante tiene una mayor propension a realizar actividades con
mayores indices de activacidon. En consecuencia, quizas un futuro disefio de investigacidn que

utilice sistemas de simulacién (o simulacros) seria muy bien acogido en este tipo de poblacién

Este trabajo fue realizado en bomberos voluntarios de dos regiones del pais, pero
instalados en grandes ciudades (totas ellas con mas de 300.000 habitantes), lo cual podria
determinar la necesidad de replicar este estudio en ciudades mas pequefias para evidenciar la
correlacidn de resultados. En dicho sentido, y tal como fue descrito previamente, esta
investigacion recogié mas datos de los requeridos para poder plantear las hipétesis propuestas,

situacién que deja muchos posibles analisis pendientes de ser resueltos, y con ellos poder
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fundamentar o encontrar mayores relaciones entre las variables estudiadas, o utilizarlos en futuras

investigaciones que puedan comparar muestras.

Esta investigacion tuvo como foco las Guardias Nocturnas, el cual es un subgrupo no
necesariamente representativo de la Compaiiia, las cuales integran los Cuerpos de Bomberos. De
hecho, las estrategias para la gestidn de equipos descritas previamente al ser aplicadas al grupo de
Guardianes, podrian generar conflictos o efectos no deseados en la Compaiiia. Por ello
consideramos que la aplicacién de las estrategias resultantes debe ser aplicada considerando dicho
contexto, abriendo adicionalmente perspectivas para trabajos futuros realizados en muestras
representativas de bomberos Chilenos idealmente a nivel nacional, asi como de otros servicios de

emergencia o responsables por responder ante desastres.

Otro elemento relevante de ser estudiado en el futuro, guarda relacion con la existencia,
seguimiento, aceptacion y éxito que promueve la instalacién de protocolos de respuesta estandar
dentro de la atencién de emergencias, los cuales no aparecen de manera generalizada en los
bomberos que participaron en el presente estudio: ¢Es conveniente implementar este tipo de
procedimientos? ¢COmo debe ser realizado para fomentar su inclusién dentro de la cultura de la
organizacion? ¢Estos procedimientos realmente mejoran el rendimiento en sistemas de bomberos
voluntarios? son algunos ejemplos de temas que pueden ser investigados, todo ello debido a que
existe una posibilidad que la incorporacién de estos estandares produzcan un aumento en la

percepcion de las lineas de falla, influyendo con ello en el rendimiento del equipo.
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5. Conclusiones

Las condiciones geograficas, climatoldgicas, tectdénicas y urbanas de Chile hacen necesaria
la profundizacidn de sistemas de prevencidn, mitigacidn, respuesta y recuperacién ante eventos
adversos. La gran cantidad de emergencias y desastres ocurridos en el pais son datos suficientes no
solo de la ocurrencia, sino también del aumento de estos eventos, siendo cada vez mas frecuentes
y generando mayores impactos. Por ejemplo, y durante la realizacion del presente estudio el pais
se vio afectado por varios terremotos (lquique magnitud 8,2 richter; Canela baja magnitud 8,6
richter)®, tsunamis, una veintena de incendios forestales (zonas sur y central de Chile), dos
erupciones volcdnicas (volcanes Calbuco y Villarrica) y varias inundaciones. Todos estos eventos
llevaron a declarar en varias oportunidades un Estado de Emergencia o Estado de Catdstrofe,
situaciones en las que segun la legislacion Chilena se toman varias medidas, entre ellas la
excepcion de libertades Constitucionales, asignacion de mandos militares por zonas geograficas,
aumento en la asignacion de recursos, entre otras, con el fin de responder y mitigar los dafios

causados por los desastres.

Esta realidad hace necesaria por tanto, aumentar no solo los niveles de prevencién y
mitigacidn, sino también en cuanto al conocimiento de los sistemas de respuesta ante emergencias
y la obtencién de recomendaciones para la futura creaciéon, mantencidn y desarrollo de otros
equipos de voluntariado que hagan frente a estos desastres. En ese sentido, esta investigacién —
gue es una consecuencia natural de un proyecto de vida profesional iniciado en 2001- es inédita en

el pais, no existiendo otro trabajo de esta magnitud que dé cuenta de factores que caracterizan el

a4 . T . . ” . . L .

Chile es el pais mas sismico del mundo y registra el evento de mayor liberacion de energia (M9,5, 1960), y tiene también unos 500 volcanes activos,
el 10% del total mundial, incluyendo los mas activos de Sudamérica: el Villarrica y el Llaima (UNESCO, PNUD, Cruz Roja Chilena, ONEMI y Comision
Europea de Ayuda Humanitaria, 2012).
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trabajo de equipos voluntarios responsables para responder ante las diversas emergencias y
desastres por los que Chile es afectado. Ello, tal como fue dicho, permite, extraer conclusiones y
recomendaciones para la confirmacidn de futuros equipos de voluntarios (por ejemplo,

estudiantes universitarios) que trabajen en emergencias y desastres.

Adicionalmente, hemos generado una nueva propuesta para medir los aspectos comunes y
presentes en un equipo y que dan cuenta del conocimiento y similitud que ellos tienen en relacién
a una determinada situacion (modelos mentales situacionales), ademas de evidenciar factores de
éxito o posible fallo de la misidn vinculada a la aparicién de diversidad dentro de un equipo. Tal
como se ha dicho anteriormente, la diversidad no puede ser eliminada de un equipo, sobre todo
pensando en un equipo de voluntarios que trabajan en emergencias. Lo que se debe realizar, y que
ha sido descrito en detalle, es la adecuada gestion de las lineas de falla de equipo, con el Unico
objetivo que ésta no se exprese en funcion de la disminucién del rendimiento, sino en su aumento
y consiguiente mejora de la calidad de respuesta. Todas estas directrices deberian guiar la

formacion de equipos de voluntarios que de vayan a desempefiar en emergencias y desastres.

La presente investigacion ha arrojado luz sobre un elemento importante: la diversidad en
los equipos de bomberos Chilenos es un elemento permanentemente presente e incluso necesario
para resolver determinado tipo de emergencias vitales, pero que sin embargo requiere una atenta
consideracion por parte de los lideres de dichos equipos de respuesta a emergencias. Ello debido a
que ésta obstaculiza la comun lectura por parte del equipo de los eventos relevantes en las
emergencias que deben resolver, situacién que ademas dificulta la coordinacién implicita, la cual

es un proceso clave para el rendimiento, por lo menos en algunas fases. Por esta razdn, fueron
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propuestas diversas estrategias y formas para la gestidn de la diversidad, basadas en evidencias

empiricas y adaptadas al contexto del estudio.

Los bomberos de Chile han existido en el pais hace mas de 150 afios, siendo una de las
Instituciones mas longevas de la Republica superando incluso la antigliedad de varias Fuerzas
Armadas, autoimponiéndose el mandato voluntario de responder ante las diversas emergencias,
desastres y catastrofes que asolen al pais. Las caracteristicas que determinan la existencia de un
grupo voluntario de equipos de trabajo que durante todo este tiempo han respondido
exitosamente ante diversas emergencias y desastres, no debe ser algo azaroso. Deben existir
algunas variables o factores que determinan este resultado, y aun cuando este estudio fue capaz

de revelar algo de ello, ain queda mucho mas oculto y pendiente de ser investigado.
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ANEXOS

ANEXO 1: CUESTIONARIO PARA LIDERES (PRIMERA MEDICION)
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CUESTIONARIO PARA LIDERES

iiMuchas gracias por colaborar en este estudio!!
Este cuestionario (que te llevard unos 30-40 minutos) analiza el ambiente de trabajo en tu Guardia,
y otras cuestiones relacionadas. Contiene preguntas acerca de cémo el equipo trabaja junto, su
estructura, y como estd organizado.

Respecto al cuestionario recuerda las siguientes cuestiones:

Cuerpo:

Cia.:

Equipo:

Fecha:

1. Las preguntas no tienen respuestas correctas o incorrectas. Es importante que contestes

con la maxima sinceridad a cada una de ellas dando cuenta de lo que realmente usted hace,
y no de lo que idealmente deberia hacer.
2. Garantizamos el anonimato de tus respuestas. Necesitamos tu codigo personal solamente

para construir la base de datos (nunca pediremos tu nombre), ya que en un tiempo

volveremos a preguntarte sobre estos procesos y queremos comparar las respuestas.

3. No pases mucho tiempo sobre una pregunta pensando en la respuesta: la primera

impresidn suele ser la mas fiable.

CODIGO DE PARTICIPACION
A continuacién te ayudaremos a generar tu cédigo personal de participacion que sélo tu
conocerds. Esto es fundamental para mantener el anonimato de tus respuestas y para poder

compararlas posteriormente en caso de ser necesario. La cadena para armar tu cédigo es:

Ejemplo:
S 09 02 1978 o P 8 1 K
Primera Dia de Mes de Aio de Primera Primera Ultimo Primer Digito

letradela | nacimiento | nacimiento | nacimiento | letra del letra del digito de digito del | verificador
ciudad de segundo segundo tu nimero | numerode | detu RUT
nacimiento apellido | apellido de de mi casa o

de mi mi padre teléfono departa-

madre mento

TU CODIGO DE PARTICIPACION ES:
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Por favor complete estos datos antes de continuar

Fecha de nacimiento: Edad: Nacionalidad:
Antigliedad en Bomberos: Antigliedad en su Compafiia actual:
Antigliedad en su GN actual: (no acumulado) ¢Qué numero le fue asignado?

Marque el tipo de guardian que es: Permanente // Rotativo // Refuerzo // Reemplazo
Marque su sexo y el nivel de escolaridad mas alto que aprobé:

HOMBRE / MUJER // SIN ESCOLARIDAD / BASICA / MEDIA / TECNICA / UNIVERSITARIA / POSTGRADO

INSTRUCCIONES ADICIONALES

Este cuestionario consta de cuatro partes.

La primera parte, debera llenarla de manera individual siguiendo las instrucciones que encabezan
la seccidén. Una vez finalizada, deténgase ahi, pues debe esperar a que su equipo de guardia
termine.

En la segunda parte, su equipo de guardia deberd colocarse de acuerdo en una emergencia a la
cual hayan asistidos todos los presentes. Una vez con ello listo, y respondidas las preguntas
grupales, podra seguir delante de manera individual.

En la tercera y cuarta parte, usted debera llenar una escala tipo Likert, como la de la imagen. En
ella encontrard un encabezado que se completa con su opinién marcando en una escala continua
de 5 puntos. Si usted marca el nimero 1, significa que esta Muy en Desacuerdo con la frase de la
fila. Si marca el numero 3, significa que esta en un punto medio y asi hasta llegar al punto 5, que
sefiala que usted esta Muy de Acuerdo con la frase presentada. Recuerde que por cada item solo
debe marcar una alternativa (un nimero).

Por ejemplo:
1. En relacidn al almuerzo de dia domingo, prefiero... |Muy en Muy
Desacuerdo de acuerdo
Comer lentejas p. 4 2 3 4 5
Comer carne 1 2 p.$ 4 5
Comer pescado 1 2 X 4 5
Comer lo que haya cocinado mi “Mas antiguo” 1 2 3 4 p.3

En este caso, quien responde estd muy en desacuerdo con comer lentejas y medianamente de
acuerdo con comer carne 6 pescado. Estd muy de acuerdo con comer lo que le haya preparado su
voluntario “Mas antiguo”.

Esto aplica para todas las escalas que encuentre de este tipo. En este cuestionario encontrard
escalas de 4, 5, 6 y 7 puntos. Ante cualquier duda, recuerde que puede y debe preguntar al
examinador presente en la sala.
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I. INSTRUCCIONES PRIMERA PARTE

A continuacidn usted encontrara una serie de cuadros. Es importante que llene todos los espacios en blanco de dichos cuadros. No escriba
nada en los espacios achurados. Para ello por favor siga las siguientes instrucciones:

A. Lea atentamente TODAS las definiciones ubicadas en la primera columna de cada tabla ANTES DE ESCRIBIR.

B. ESCRIBA UN NUMERO entre 1y 5 segln su opinién del cudnto ambos conceptos ubicados en fila y columnas estan relacionados.
Use la siguiente escala.

1 2 3 4 5
Sin relacién Medianamente Extremadamente
relacionados relacionados

C. Como recomendacién ES MAS FACIL COMENZAR por aquellos conceptos que estan extremadamente relacionados o sin relacién
alguna, vale decir, escribiendo los 1 y 5 que corresponden.

D. A continuacidon mostraremos un EJEMPLO SIMPLIFICADO de cémo responder usando como referencia un partido de futbol:

Ejemplo con un partido de futbol Tirar al arco Meter un gol | Arco propio | Mediocampista
Delantero ' 5 5 1 3
Tirar al arco W//// 5 2 5
Meter un gol
Arco propio

Mediocampista

CONTINUE CON LA SIGUIENTE HOJA
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EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

Sin relacion Medianamente
relacionados relacionados

¢Qué tan relacionados esta... 2. Asignacién 3. Clasificar 4. Filtrar 5. 6. Efectividad
de recursos los eventos informacion Retransmitir de equipo
informacion

1. Priorizar tareas
Asignar un nivel de importancia a las cosas que
debes hacer en una emergencia

2. Asignacion de recursos

Asignar el numero correcto de recursos
(bomberos y/o materiales) para distintas
tareas dentro de una emergencia

3. Clasificar los eventos

Definir el tipo de equipo humano que se
requiere para resolver determinada
emergencia

\\

4. Filtrar informacidn
Seleccionar dentro de una emergencia que
tareas resolver y cuales ignorar

///////

. ransmitir informacion

Entregar informacién relacionada con la
emergencia a sus demds compaferos de
guardia

\
\
\

Sy o

decir, resuelve adecuadamente los desafios de
la emergencia

////////////

_\
\




EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

Sin relacion Medianamente @ Extremadamente
relacionados relacionados

¢Qué tan relacionados esta... 8. Transmitir | 9. Identificar 10. 11. Clarificar
informacion problema Recopilar instruccione | Efectividad de
datos 3 equipo

aaaaaaaaaaaaaaaaaaa
Generar planes especificos para resolver
efectivamente las emergencias

\

9. Identificar problema
Anticiparse a los problemas que pueden surgir
durante el trabajo en la emergencia

\

e — //// =

10. Recopilar datos
Solicitar informacién adicional de la situacidn
antes de tomar una decision

////////////

\
\
\

et oo cions e // / / /
g';:e;;,::ezn:f.izz:;zcz“;;zﬁ:s:e:z:d;z“;:;;::df:: // // // // ///

DETENGASE AQUI Y ESPERE LAS INSTRUCCIONES DEL EXAMINADOR




Il. INSTRUCCIONES SEGUNDA PARTE
A continuacién usted encontrard el ejemplo de cdmo armar una secuencia completa basandose en una emergencia en la cual haya tenido
gue intervenir toda su guardia. Para ello siga las siguientes instrucciones paso a paso.

1. ELIJA JUNTO A SU GUARDIA LA ULTIMA EMERGENCIA EN LA CUAL HAYAN PARTICIPADO TODOS. Una vez identificada describala junto
a su equipo. A continuacién encontrard una historia ficticia que le servird como ejemplo para continuar con las siguientes instrucciones.
Lea el ejemplo atentamente.

“Fue un llamado que salié apenas comenzd el horario de guardia. Fuimos despachados a fuego en local comercial. A cargo iba el jefe de
guardia y salimos ya medio uniformados desde el cuartel. Arriba de la mdaquina tnicamente nos colocamos la cotona, guantes y un par de
cosas mds. El lugar de la alarma estaba muy cercano,; apenas escuché la direccion supe que llegariamos muy rdpido, y aunque era de noche
ya desde la salida se veia el humo. Llegamos de primera mdquina y al hacerlo el local ardia por todos lados. Hace tiempo que no veia
semejante escenario. Como estdbamos en la guardia las instrucciones y responsabilidades de cada uno siempre eran las mismas. Cada uno
sabia qué hacer. Antes que llegaran las otras mdquinas que también fueron despachadas pensé en que necesitariamos mds apoyo. No seria
suficiente con nosotros ni con los que ya venian en camino. Esto me preocupaba, debido a que no escuchaba por radio que quien estaba a
cargo informara o pidiera mds apoyo. En eso escucho los gritos de algunas personas. Eran civiles, estaban a medio vestir en plena calle y
gritaban pidiendo ayuda. Me extrafid que hubiera gente pidiendo ayuda, siendo que se trataba de un local comercial. No entendia muy bien
lo que decian, pero por su expresion claramente necesitaban de ayuda. En ese momento pensé en informar de esta situacion por radio a
quien estaba a cargo, pero justo antes de hacerlo me di cuenta que estaba usando la frecuencia para pedir mds apoyo. De hecho estaba
dando la alarma de incendio. En ese momento supe que la radio estaria ocupada con comunicaciones por lo menos por el siguiente minuto,
mucho tiempo quizds para quienes pedian ayuda. Dejé lo que estaba haciendo y fui donde ellos. Lo que vi cuando me acerqué a ellos me
dejo congelado.”

Si lo desea, tome notas aqui de la emergencia que selecciond junto a su guardia éParticip6 usted en la
emergencia elegida por

la Guardia?

siQO /I NoQO

Marque lo que
corresponda y siga
adelante
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2. De la emergencia elegida, HAGA JUNTO A SU GUARDIA UNA LISTA DE 10 COSAS QUE MEJOR DESCRIBAN LA SITUACION. Después de

ello, y de manera INDIVIDUAL, ordénelas del 1 al 10, siendo la numero 1 la gue mejor define la emergencia (que sean particulares a esa

situacion).
Ejemplo Individualmente en esta
1 | Era una emergencia que salié de noche 6 | Llegamos de primera maquina .
- > - - - columna ordénelas del 1 al
2 | Acargo iba el jefe de guardia 7 | Se necesitaba de mas apoyo
X p 10 segin su i tancia.
3 | Saber que salimos a fuego en local 8 | Al llegar el local ardia por todos lados R
comercial Para ello escriba un
4 | El lugar de la alarma estaba cerca del 9 | Saber que dieron la alarma de incendio < 7
cuartel
5 | Desde la salida del cuartel ya se veia el 10 | Civiles gritando en medio de la calle pidiendo
humo ayuda

Escriba su respuesta en la esta tabla. Individualmente ordénelas en funcién de la importancia (1 es la mas importante, 10
la menos)
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3. De la lista previa, COPIE SUS PRIMERAS CINCO (SUS CINCO MAS IMPORTANTES) en el espacio blanco de la matriz de mds abajo.

Comience con la columna de la izquierda y después solo repita desde la letra B. a la E. en las columnas restantes. En nuestro ejemplo seria

lo siguiente:

Ejemplo B. Desde la salida C. Al llegar el local D. Saber que dieron | E. Civiles gritando
del cuartel ya se ardia por todos la alarma de n medio de la calle
veia el humo lados incendio pidiendo ayuda

A. Llegamos de primera maquina 1 1 2 5
B. Desde la salida del cuartel ya se veia el humo 3
C. Al llegar el local ardia por todos lados 3
D. Saber que dieron la alarma de incendio

E. Civiles gritando en medio de la calle pidiendo ayuda 7

Una vez las haya copiado, ESCRIBA UN NUMERO ENTRE 1Y 5 segun su opinién del cuanto ambos conceptos ubicados en fila y columnas

estan relacionados. Use la siguiente escala.

1 2 3 4 5
Sin relacion Medianamente relacionados Extremadamente relacionados

Su respuesta Escriba un numero entre 1 y 5 segtin su opinion del cuanto ambos

Transcriba en esta columna las 5 cosas mas importantes conceptos ubicados en fila y columnas estan relacionados
2. 3. 4. 5.

////////////////
-
.

SIGA ADELANTE CON LA TERCERA Y CUARTA PARTE

\

v = w N =

\
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11l. INSTRUCCIONES TERCERA PARTE
A continuacién encontrard una serie de temas que le solicitamos responda de la manera mas
sincera posible, sefialando su grado de acuerdo con los siguientes enunciados:

1. Frente a la emergencia que ha elegido su equipo, é¢han aplicado algtin protocolo? ¢ Cual?
Describelo en un maximo de 2 lineas.

1. (Cont.) Respeto al protocolo que has descrito anteriormente, Muy

mis guardianes... oco Mucho
1.1. Han seguido estrictamente los protocolos establecidos para

este tipo de accion.

1.2. Han cumplido fielmente los procedimientos previstos para
este tipo de actuacion.

1.3. Han aplicado de un modo flexible lo establecido en los
procedimientos establecidos para esta mision.

2. Esta es una evaluacion que usted como Jefe de Guardia hace Muy Muy
en relaciéon a la emergencia elegida previamente junto a su en de
eauino esacuer acuerdo)
2.1. Nuestros guardianes trabajaron coordinadamente. 1123 |4]|5

2.2. En nuestro equipo hubo malentendidos sobre qué hacer en
algdn momento de la emergencia.

2.3. Nuestra guardia necesitd “dar marcha atras” y empezar de
nuevo alguna de las tareas.

2.4. Se logrd resolver la emergencia de de forma satisfactoria. 1123 |4]|5
2.5. Hubo confusién sobre cémo ibamos a resolver la
emergencia.
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IV. INSTRUCCIONES CUARTA PARTE

A continuacién encontrard una serie de frases relacionadas con caracteristicas de su Guardia. Le
pedimos que sea lo mas sincero posible, y que responda como realmente suceden las cosas, y no
como idealmente deberian suceder.

1. Le rogamos que indique su grado de acuerdo con las Casi
siguientes afirmaciones. En mi Guardia Nocturna... Nunca Siempre
1.1. Me han dejado en ridiculo de alguna manera. 1 2 3 4

1.2. Se han referido a mi en términos poco profesionales, ya
sea en privado o en publico.

1.3. He sido ignorado o excluido de actividades de
camaraderia (ej. una conversacion social).

1.4. He dejado en ridiculo a otras personas de alguna
manera.

1.5. Me he referido al resto de personas en términos poco
profesionales, ya sea en privado o en publico.

1.6. He ignorado o excluido de actividades de camaraderia

1 2 3 4

. . L, . . 1 2 3 4
profesional (e]j. una conversacién social) a otros guardianes.
1.7. Hago bromas o me burlo de alguien en la Compania. 1 2 3 4
1.8. Hago una broma pesada a alguien de mi Compaiiia. 1 2 3 4
1.9. Me comporto groseramente con alguien de mi 1 5 3 4
Compaiia.
2. Las siguientes preguntas se refieren a los procesos que
se han utilizado para llegar a una conclusion o resultado  |Muy Casi
en su Guardia Nocturna. ¢{Hasta qué punto... poco siempre

2.1. ...has podido expresar tus opiniones y sentimientos

1 2 3 4 5
durante esos procesos?

2.2. ...esos procesos han sido imparciales? 1 2 3 4 5
2.3. ...esos procesos han estado basados en informacién

. 1 2 3 4 5
precisa?
3. Indique su grado de acuerdo con las siguientes frases.  Muy en Muy
En relacién a mi rendimiento como Jefe de Guardia... Desacuerdo de acuerdo
3.1. Estoy seguro sobre cuanta autoridad tengo. 1 2 3 4 5
3.2. Tengo objetivos claros y planeados para mi trabajo

. 1 2 3 4 5

como Jefe de Guardia.
3.3. Sé cuadles son mis responsabilidades. 1 2 3 4 5
3.4. Sé exactamente qué se espera de mi. 1 2 3 4 5
3.5. Recibo explicaciones claras sobre lo que hay que hacer. | 1 2 3 4 5
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4. Indique el grado de frecuencia con las cuales realiza |Casi
las siguientes actividades en su Guardia. En nuestra nunca Siempre
4.1. Hay reuniones de equipo para coordinar el trabajo. 1|12|3|4]|5]6
4.2. El equipo revisa a menudo sus objetivos. 1 (2|3 |4]|5]6
4.3. Los métodos utilizados por el equipo para hacer el
. . 112 |3 ]4]|5]|6
trabajo son sometidos a debate.
44 Solemos debatir sobre si el equipo esta funcionando 11203lalsle
eficazmente.
4.5. El e'quo de guardianes a menudo revisa si se hace 11203lalsle
el trabajo.
4.6. H.acer.nos lo posible para aprender de las 112131 als]6
experiencias pasadas.
4.7. Nos d'etenemos para valorar si el equipo esta en el 11203lalsle
buen camino.
4.8. Si las cosas no salen segun lo planeado, valoramos lo
112|3|4]5]6
gue podemos hacer al respecto.
4.9. Después de completar las actividades, se evaltan 11203lalsle
algunos aspectos.
5. Indique el grado de acuerdo con las siguientes frases. Muy en Muy de
En nuestra Guardia... Desacuerdo Acuerdo
5.1. Somos fuertes y vigorosos en nuestro trabajo. 1 2 3|4 5 6
5.2. Estamos entusiasmados con nuestro trabajo. 1 2 3|4 5 6
5.3. Nuestro trabajo nos inspira. 1 (2|3 |4]|5]|6
5.4. Cuando llegamos a la Guardia tengo ganas de hacer
. . . 112 |3 ]4]|5]|6
mi trabajo como Jefe de Guardia.
5.5. Somos fel'lces cuando estamos concentrados en 11213|als5]|6
nuestro trabajo.
5.6. Estamos orgullosos del trabajo que hacemos. 1123 |4 |56
5.7. Estamos inmersos (fascinados) en nuestro trabajo. 1123|456
5.8. E! tiempo “pasa volf‘mdo cuando estamos 11213|als]|e
trabajando como guardianes.
5.9. Soy capaz de hacer que la mayoria de la gente de mi
. . 112|3|4]5]6
alrededor se sienta cobmoda y a gusto.
5.10._Sf)y capaz de comunicarme con facilidad y 11213|als]|e
efectividad.
5.11. Me es facil establecer una buena relacién con la 11203lalsle
mayoria de la gente.
5.12. Siempre me he enorgullecido de tener “buen 11203lalsle
olfato”, pericia o habilidades politicas en la guardia.
5.13. Soy particularmente bueno a la hora de darme
cuenta de las auténticas motivaciones y planes de la 1123 |4|5]6
gente.
5.14. Cuando me comunico con otros, trato de ser 11203lalsle
genuino y sincero en lo que hago y digo.
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5.15. Me es fécil caerle bien a los demas. 1123 |4]5]6
5.16. Es importante que la gente crea que soy sincero en
lo que hago y digo.

5.17. Intento mostrar un interés genuino hacia otras
personas.

5.18. A su juicio, y para velar por un buen trabajo de la Guardia, {Cual es el nimero ideal de
Guardianes?

6. Indique su grado de acuerdo con las Extremadamente Extremadamente
siguientes frases en de
esacuerdo acuerdo

6.1. La Compaiiia realmente se preocupa de
mi bienestar.

6.2. La Compaiiia se preocupa por mi
satisfaccidn general en milabor como Jefe de 1 2 3 4 5 6 7
Guardia.

6.3. La Compaiiia se enorgullece de mis logros
como Jefe de Guardia.

1 2 3 4 5 6 7

7. A continuaciodn, le pedimos que nos indique su grado de Muy en Muy
acuerdo con las siguientes frases. En mi Guardia: Desacuerdo de acuerdo
7.1. Tenemos desacuerdos sobre las tareas. 1 2 3 4 5
7.2. Tenemos conflictos de ideas. 1 2 3 4 5
7.3. Hay peleas por asuntos personales. 1 2 3 4 5
7.4. Tenemos desacuerdos sobre cosas que no tienen

. . 1 2 3 4 5
relacién con los bomberos (sociales o personales).
7.5. Hay desacuerdos sobre la forma usada para delegar. 1 2 3 4 5
7.6. Hay desacuerdos sobre el proceso para llevar a cabo el

. 1 2 3 4 5
trabajo.

YA HA FINALIZADO EL CUESTIONARIO. FAVOR REVISE LO SIGUIENTE:

¢ QUE TODAS LAS PREGUNTAS HAYAN SIDO RESPONDIDAS.
» QUE TODOS LOS DATOS ESTEN REGISTRADOS EN LA PRIMERA HOJA DE ESTE CUADERNILLO.
* FINALMENTE, ENTREGUE EL CUADERNILLO Y SUS MATERIALES AL EXAMINADOR

ii MUCHAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION!!
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ANEXO 2: CUESTIONARIO PARA LIDERES (SEGUNDA MEDICION)
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Cuerpo:
Cia.:
< Equipo:
CUESTIONARIO PARA LIDERES (ANEXO)
Fecha:
TU CODIGO DE PARTICIPACION ES:
En relacidn a la emergencia elegida junto a su equipo, por favor Muy poco Muy de
responda... de acuerdo acuerdo
1. La Guardia fue eficiente a la hora de realizar el trabajo
1 2 4 5
encomendado
2. Llasinnovaciones técnicas derivadas de la actuacién de la Guardia
. 1 2 4 5
son de buena calidad
3. La Guardia se ajusto a los plazos previstos para realizar el trabajo | 1 2 4 5
4. La Guardia se ajust6 al presupuesto de tiempo previsto para 1 5 4 5
realizar el trabajo
5. La Guardia fue capaz de resolver de forma apropiada los 1 5 4 5
conflictos que surgieron
En relacidn al rendimiento de su guardia en los ultimos tres meses, los | Muy poco Muy de
integrantes de la Guardia ... de acuerdo acuerdo
6. Buscaron nuevas tecnologias, procesos, técnicas, productos e 1 5 4 5
ideas para mejorar el trabajo de la Companiia (o del Cuerpo)
7. Generaron ideas creativas que ayudaron a la Compaiiia (o al 1 5 4 5
Cuerpo)
8. Promovieron ideas para el beneficio de la Compafiia (o del 1 5 4 5
Cuerpo)
En los ultimos tres meses ... Muy poco Muy de
de acuerdo acuerdo
9. El trabajo de mi Guardia fue de alta calidad 1 2 4 5
10. Estoy satisfecho con los resultados de mi Guardia 1 2 4 5
11. La mayoria de las veces otras Guardias tienen un rendimiento 1 5 4 5
mayor que esta Guardia
12. La Guardia fue eficiente a la hora de realizar el trabajo que tiene 1 5 4 5
encomendado
13. Las innovaciones técnicas derivadas de la actuacion de la Guardia
. 1 2 4 5
fueron de buena calidad
14. La Guardia se ajusté a los plazos previstos para realizar el trabajo | 1 2 4 5
15. La Guardia se ajusto al presupuesto previsto para realizar el 1 5 4 5
trabajo (o el proyecto)
16. La Guardia fue capaz de resolver de forma apropiada los 1 5 4 5
conflictos que surgieron
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ANEXO 3: CUESTIONARIO PARA EQUIPOS (UNICA MEDICION)
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CUESTIONARIO PARA EQUIPOS

iiMuchas gracias por colaborar en este estudio!!
Este cuestionario (que te llevard unos 30-40 minutos) analiza el ambiente de trabajo en tu Guardia,
y otras cuestiones relacionadas. Contiene preguntas acerca de cémo el equipo trabaja junto, su
estructura, y como estd organizado.

Respecto al cuestionario recuerda las siguientes cuestiones:

Cuerpo:

Cia.:

Equipo:

Fecha:

4. Las preguntas no tienen respuestas correctas o incorrectas. Es importante que contestes

con la maxima sinceridad a cada una de ellas dando cuenta de lo que realmente usted hace,
y no de lo que idealmente deberia hacer.

5. Garantizamos el anonimato de tus respuestas. Necesitamos tu codigo personal solamente

para construir la base de datos (nunca pediremos tu nombre), ya que en un tiempo

volveremos a preguntarte sobre estos procesos y queremos comparar las respuestas.

6. No pases mucho tiempo sobre una pregunta pensando en la respuesta: la primera

impresion suele ser la mas fiable.

CODIGO DE PARTICIPACION
A continuacién te ayudaremos a generar tu cédigo personal de participacion que sélo tu
conocerds. Esto es fundamental para mantener el anonimato de tus respuestas y para poder

compararlas posteriormente en caso de ser necesario. La cadena para armar tu cédigo es:

Ejemplo:
S 09 02 1978 C P 8 1 K
Primera Dia de Mes de Aio de Primera Primera Ultimo Primer Digito

letradela | nacimiento | nacimiento | nacimiento | letra del letra del digito de digito del | verificador
ciudad de segundo segundo tu nimero | numerode | detu RUT
nacimiento apellido | apellido de de mi casa o

de mi mi padre teléfono departa-

madre mento

TU cODIGO DE PARTICIPACION ES:
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Por favor complete estos datos antes de continuar

Fecha de nacimiento: Edad: Nacionalidad:
Antigliedad en Bomberos: Antigliedad en su Compafiia actual:
Antigliedad en su GN actual: (no acumulado) ¢Qué numero le fue asignado?

Marque el tipo de guardian que es: Permanente // Rotativo // Refuerzo // Reemplazo
Marque su sexo y el nivel de escolaridad mas alto que aprobé:

HOMBRE / MUJER // SIN ESCOLARIDAD / BASICA / MEDIA / TECNICA / UNIVERSITARIA / POSTGRADO

INSTRUCCIONES ADICIONALES

Este cuestionario consta de cuatro partes.

La primera parte, debera llenarla de manera individual siguiendo las instrucciones que encabezan
la seccidén. Una vez finalizada, deténgase ahi, pues debe esperar a que su equipo de guardia
termine.

En la segunda parte, su equipo de guardia deberd colocarse de acuerdo en una emergencia a la
cual hayan asistidos todos los presentes. Una vez con ello listo, y respondidas las preguntas
grupales, podra seguir delante de manera individual.

En la tercera y cuarta parte, usted debera llenar una escala tipo Likert, como la de la imagen. En
ella encontrard un encabezado que se completa con su opinién marcando en una escala continua
de 5 puntos. Si usted marca el ndmero 1, significa que estd Muy en Desacuerdo con la frase de la
fila. Si marca el nimero 3, significa que estd en un punto medio y asi hasta llegar al punto 5, que
sefiala que usted esta Muy de Acuerdo con la frase presentada. Recuerde que por cada item solo
debe marcar una alternativa (un nimero).

Por ejemplo:
1. En relacidn al almuerzo de dia domingo, prefiero... |Muy en Muy
Desacuerdo de acuerdo
Comer lentejas p. 4 2 3 4 5
Comer carne 1 2 X 4 5
Comer pescado 1 2 X 4 5
Comer lo que haya cocinado mi “Mas antiguo” 1 2 3 4 p.$

En este caso, quien responde estda muy en desacuerdo con comer lentejas y medianamente de
acuerdo con comer carne 6 pescado. Estd muy de acuerdo con comer lo que le haya preparado su
voluntario “Mas antiguo”.

Esto aplica para todas las escalas que encuentre de este tipo. En este cuestionario encontrard
escalas de 4, 5, 6 y 7 puntos. Ante cualquier duda, recuerde que puede y debe preguntar al
examinador presente en la sala.
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I. INSTRUCCIONES PRIMERA PARTE

A continuacidn usted encontrara una serie de cuadros. Es importante que llene todos los espacios en blanco de dichos cuadros. No escriba
nada en los espacios achurados. Para ello por favor siga las siguientes instrucciones:

E.

F.

Lea atentamente TODAS las definiciones ubicadas en la primera columna de cada tabla ANTES DE ESCRIBIR.

ESCRIBA UN NUMERO entre 1y 5 seglin su opinién del cudnto ambos conceptos ubicados en fila y columnas estan relacionados.
Use la siguiente escala.

1 2 3 4 5
Medianament Extremadament
e relacionados e relacionados

Sin relacion

Como recomendacién ES MAS FACIL COMENZAR por aquellos conceptos que estan extremadamente relacionados o sin relacién
alguna, vale decir, escribiendo los 1 y 5 que corresponden.

A continuaciéon mostraremos un EJEMPLO SIMPLIFICADO de cémo responder usando como referencia un partido de futbol:

Ejemplo con un partido de fatbol Tirar al arco Meter un gol | Arco propio | Mediocampista
Delantero 5 5 1 3
Tirar al arco //////////////// 5 2 5
Meter un gol - 1 4
Arco propio .. _ @ . 1
Mediocampista .

CONTINUE CON LA SIGUIENTE HOJA
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EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

Sin relacion

Medianament @ Extremadament
e relacionados e relacionados

éQueé tan relacionados esta...

2. Asignacién 3. Clasificar 4. Filtrar
de recursos los eventos informacion Retransmitir
informacion

6. Efectividad

de equipo

1. Priorizar tareas
Asignar un nivel de importancia a las cosas que
debes hacer en una emergencia

2. Asignacion de recursos
Asignar el numero correcto

tareas dentro de una emergencia

en) para. distinie ////

3. Clasificar los eventos

Definir el tipo de equipo humano que se
requiere para resolver determinada
emergencia

Seleccionar dentro de una emergencia que
tareas resolver y cuales ignorar

. ransmitir informacion

Entregar informacion relacionada con la
emergencia a sus demdas compaineros de
guardia

El equipo tiene un muy buen rendimiento, vale
decir, resuelve adecuadamente los desafios de
la emergencia

Firr

.

G




EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

Sin relacion Medianament @ Extremadament
e relacionados e relacionados

¢Qué tan relacionados esta... 8. Transmitir | 9. Identificar 10. 11. Clarificar
informacion problema Recopilar instruccione | Efectividad de
datos 3 equipo

aaaaaaaaaaaaaaaaaaa
Generar planes especificos para resolver
efectivamente las emergencias

\

9. Identificar problema
Anticiparse a los problemas que pueden surgir
durante el trabajo en la emergencia

\

e — //// =

10. Recopilar datos
Solicitar informacién adicional de la situacidn
antes de tomar una decision

////////////

\
\
\

et oo cions e // / / /
g';:ﬁ,::ezn:f.izz:zcz“;;zﬁ:ﬁ:e:z:d;z“;:;;::df:: // // // // ///

DETENGASE AQUI Y ESPERE LAS INSTRUCCIONES DEL EXAMINADOR




Il. INSTRUCCIONES SEGUNDA PARTE
A continuacién usted encontrard el ejemplo de cdmo armar una secuencia completa basandose en una emergencia en la cual haya tenido
gue intervenir toda su guardia. Para ello siga las siguientes instrucciones paso a paso.

1. ELIJA JUNTO A SU GUARDIA LA ULTIMA EMERGENCIA EN LA CUAL HAYAN PARTICIPADO TODOS. Una vez identificada describala junto
a su equipo. A continuacién encontrard una historia ficticia que le servird como ejemplo para continuar con las siguientes instrucciones.
Lea el ejemplo atentamente.

“Fue un llamado que salié apenas comenzo el horario de guardia. Fuimos despachados a fuego en local comercial. A cargo iba el Jefe de
Guardia y salimos ya medio uniformados desde el cuartel. Arriba de la mdquina tnicamente nos colocamos la cotona, guantes y un par de
cosas mds. El lugar de la alarma estaba muy cercano,; apenas escuché la direccion supe que llegariamos muy rdpido, y aunque era de noche
ya desde la salida se veia el humo. Llegamos de primera mdquina y al hacerlo el local ardia por todos lados. Hace tiempo que no veia
semejante escenario. Como estdbamos en la guardia las instrucciones y responsabilidades de cada uno siempre eran las mismas. Cada uno
sabia qué hacer. Antes que llegaran las otras mdquinas que también fueron despachadas pensé en que necesitariamos mds apoyo. No seria
suficiente con nosotros ni con los que ya venian en camino. Esto me preocupaba, debido a que no escuchaba por radio que quien estaba a
cargo informara o pidiera mds apoyo. En eso escucho los gritos de algunas personas. Eran civiles, estaban a medio vestir en plena calle y
gritaban pidiendo ayuda. Me extrafid que hubiera gente pidiendo ayuda, siendo que se trataba de un local comercial. No entendia muy bien
lo que decian, pero por su expresion claramente necesitaban de ayuda. En ese momento pensé en informar de esta situacion por radio a
quien estaba a cargo, pero justo antes de hacerlo me di cuenta que estaba usando la frecuencia para pedir mds apoyo. De hecho estaba
dando la alarma de incendio. En ese momento supe que la radio estaria ocupada con comunicaciones por lo menos por el siguiente minuto,
mucho tiempo quizds para quienes pedian ayuda. Dejé lo que estaba haciendo y fui donde ellos. Lo que vi cuando me acerqué a ellos me
dejo congelado.”

Si lo desea, tome notas aqui de la emergencia que selecciond junto a su guardia éParticipo usted en la
emergencia elegida por
la Guardia?

siO /I NoQO

Marque lo que
corresponda y siga
adelante
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2. De la emergencia elegida, HAGA JUNTO A SU GUARDIA UNA LISTA DE 10 COSAS QUE MEJOR DESCRIBAN LA SITUACION. Después de

ello, y de manera INDIVIDUAL, ordénelas del 1 al 10, siendo la numero 1 la gue mejor define la emergencia (que sean particulares a esa

situacion).
Ejemplo Individualmente en esta
1 | Era una emergencia que salié de noche 6 | Llegamos de primera maquina .
- - - - columna ordénelas del 1 al
2 | A cargo iba el Jefe de Guardia 7 | Se necesitaba de mas apoyo
X p 10 segunsu i tancia.
3 | Saber que salimos a fuego en local 8 | Al llegar el local ardia por todos lados R
comercial Para ello escriba un
4 | El lugar de la alarma estaba cerca del 9 | Saber que dieron la alarma de incendio < 7
cuartel
5 | Desde la salida del cuartel ya se veia el 10 | Civiles gritando en medio de la calle pidiendo
humo ayuda

Escriba su respuesta en la esta tabla. Individualmente ordénelas en funcién de la importancia (1 es la mas importante, 10
la menos)
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3. De la lista previa, COPIE SUS PRIMERAS CINCO (SUS CINCO MAS IMPORTANTES) en el espacio blanco de la matriz de mas abajo.

Comience con la columna de la izquierda y después solo repita desde la letra B. a la E. en las columnas restantes. En nuestro ejemplo seria

lo siguiente:

Ejemplo B. Desde la salida C. Al llegar el local D. Saber que dieron | E. Civiles gritando
del cuartel ya se ardia por todos la alarma de n medio de la calle
veia el humo lados incendio pidiendo ayuda

A. Llegamos de primera maquina 1 1 2 5
B. Desde la salida del cuartel ya se veia el humo 3
C. Al llegar el local ardia por todos lados 3
D. Saber que dieron la alarma de incendio

E. Civiles gritando en medio de la calle pidiendo ayuda 7

Una vez las haya copiado, ESCRIBA UN NUMERO ENTRE 1Y 5 segun su opinién del cuanto ambos conceptos ubicados en fila y columnas

estan relacionados. Use la siguiente escala.

1 2 3 4 5
Sin relacion Medianamente relacionados Extremadamente relacionados

Su respuesta Escriba un numero entre 1 y 5 segtin su opinion del cuanto ambos
— Transcriba en esta columna las 5 cosas mas importantes conceptos ubicados en fila y columnas estan relacionados
2. 3. 4. 5.

\

////////////////
-
.

SIGA ADELANTE CON LA TERCERA Y CUARTA PARTE

v = w N =

\
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l1l. INSTRUCCIONES TERCERA PARTE

A continuacion encontrara una serie de temas que le solicitamos responda de la manera mas sincera posible siguiendo
atentamente las instrucciones de cada seccidn.

1. Utilizando el nimero de sus compafieros | No le conozco | Le conozco | Le conozco | Le conozco
éen qué medida conoce a cada uno de ellos? en absoluto un poco bastante mucho
1.1. Guardidn nimero 1 1 2 3 4

1.2. Guardian nimero 2

1.3. Guardian numero 3
1.4. Guardian numero 4
1.5. Guardian nimero 5
1.6. Guardian numero 6
1.7. Guardian nimero 7
1.8. Guardian nimero 8
1.9. Guardian nimero 9
1.10. Guardian numero 10
1.11. Guardian nimero 11
1.12. Guardidn nimero 12
1.13. Guardidn nimero 13
1.14. Guardian numero 14
1.15. Guardidn niumero 15

[N RN [N (YR (YUY RS (TSN RN RSN Y Y (UENY (RN SN
N[(NINNINININ NN N NN NN
Wwlwwwwwwwwwl wlw| w
L e N N A R R R RN E S

2. Considerando la salida que su guardia eligié anteriormente, por favor L\/Iuy
marque la opcidn que mejor describe lo que ha experimentado. poco Mucho

2.1. Lo sucedido en la emergencia elegida por la Guardia es ...... distinta a
otras del mismo tipo.
2.2. La emergencia elegida por la Guardia desde que llegamos hasta el final

2.3. La emergencia que eligid la Guardia me ha resultado ...... rutinaria. 1 2 3 4 | 5
2.4. Desde que salimos rumbo a la emergencia hasta que llegamos hubo ......
cambios inesperados.

2.5. Durante el trabajo que tuvimos en la emergencia hubo ...... cambios 1 ) 3 4l s
inesperados que ayudaron a resolver adecuadamente la tarea.
2.6. Durante el trabajo que tuvimos en la emergencia hubo ...... cambios

inesperados que dificultaron la resolucién exitosa de la emergencia.
2.7. Desde que llegamos a la emergencia hasta que nos retiramos hubo ......
cambios inesperados.

3. Frente a la emergencia elegida por la guardia ¢aplicé algun protocolo? ¢ Cudl? Describalo en max. 2 lineas

|I\/Iuy

3. (Cont.) Respeto al protocolo que has descrito anteriormente
boco Mucho

3.1. He seguido estrictamente los protocolos establecidos para este tipo de
accion.

3.2. He cumplido fielmente los procedimientos previstos para este tipo de
actuacion.

3.3. He aplicado de un modo flexible lo establecido en los procedimientos
establecidos para esta mision.
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|I\/luy Muy
4. Durante la emergencia elegida, los integrantes de mi Guardia... en de
Desacuerdo acuerdo
4.1. ... han pasado informacion relevante para resolver la emergencia a sus 1 5 3 4 5
compafieros antes de que éstos (los companieros) la solicitasen.
4.2. ... han proporcionado informacién sobre el desempeiio de sus 1 ) 3 4 5
compafieros antes de que ellos la pidiesen.
4.3. Sélo han ayudado a un compafiero cuando él se lo pidid expresamente. 1 2 3 4 5
4.4, Cuando alguien estaba sobrecargado de trabajo, otros tomaron la 1 ) 3 4 5
iniciativa y completaron su tarea.
4.5. Mi equipo (Guardia) se ha dado cuenta cuando podian encontrar
. . 1 2 3 4 5
dificultades al realizar una tarea.
Wuy Muy
5. Durante la emergencia elegida por la Guardia... en de
Desacuerdo acuerdo
5.1. Pensé en como trabajarian mis compafieros. 1 2 3 4 5
5.2. Anticipé las dificultades que podian encontrar mis compafieros. 1 2 3 4 5
5.3. Pensé en la carga de trabajo de mis compafieros. 1 2 3 4 5
5.4. Anticipé las tareas que debiamos realizar. 1 2 3 4 5
5.5. Pensé en qué podia hacer por mi equipo que otros probablemente no 1 5 3 4 5
harian.
|I\/Iuy Muy
6. Durante la emergencia elegida, los integrantes de mi Guardia... En de
Desacuerdo acuerdo
6.1. Han solicitado informacién relevante a sus compafieros para resolver la 1 5 3 4 5
emergencia.
6.2. Han pedido retroalimentacién sobre su desempefio a los compafieros. 1 2 3 4 5
6.3. Han ayudado a un companiero cuando éste lo ha solicitado. 1 2 3 4 5
6.4. Se han mantenido informados sobre los cambios importantes en la 1 ) 3 4 5
emergencia (ej. nuevas drdenes, falta de agua, ...).
6.5. Se han preguntado si necesitaban ayuda para completar su tarea. 1 2 3 4 5
6.6. Han intercambiado informacidn sobre lo que estaba pasando. 1 2 3 4 5
7. Con el propdsito de resolver la emergencia por nosotros elegida, los Zuy MZZ
miembros de esta Guardia...
Desacuerdo acuerdo
7.1. Llegamos explicitamente a acuerdos sobre “quién hacia qué” (cuando no
. . 1 2 3 4 5
estaba definido en el procedimiento).
7.2. Definimos quién y cuando haria determinadas tareas (ej. hacer la armada
s 1 2 3 4 5
base, destechar, armar un pitdn, ...).
7.3. Hablamos sobre el modo de actuar para resolver la emergencia. 1 2 3 4 | 5
7.4. Utilizamos representaciones externas (ej. mapas, dibujos) para facilitar el 1 ) 3 4 | s
desempefio de la tarea.
7.5. Hablamos sobre la logistica del equipo (ej. restricciones del lugar, material
. . 1 2 3 4 5
mayor/menor disponible).
7.6. Hablamos sobre los posibles problemas que podian surgir. 1 2 3 4 |5
7.7. Mientras ibamos en camino a la emergencia hablamos sobre los planes y 1 5 3 4 |5
cosas que hariamos una vez llegando.
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8. Utilizando el niumero que cada uno de sus compafieros tiene responda: écual de estas respuestas
caracteriza con mayor exactitud su nivel de confianza en él/ella?

Tenga en cuenta que se ha incluido también una opcidn de respuesta “neutral”, para aquellos casos en
que usted considere que no conoce lo suficiente, a uno de sus compafieros en particular, como para
poder decir en qué grado confia en él/ella.

éCuanto confiaen ...

Nada Muy poco

Alguna

Mucha

Completa

Neutral

8.1. Guardian numero 1

3

IS

5

2

8.2. Guardian numero 2

8.3. Guardidan numero 3

8.4. Guardian numero 4

8.5. Guardidan numero 5

8.6. Guardian numero 6

8.7. Guardian numero 7

8.8. Guardian numero 8

8.9. Guardian numero 9

8.10. Guardian numero 10

8.11. Guardian numero 11

8.12. Guardian numero 12

8.13. Guardian numero 13

8.14. Guardian numero 14

8.15. Guardian numero 15

RlRr|RP[RRRP|IPR[R|R|R|R[R|R|R |~

NINININININNINININDINININDINININ

WwwwwwwwWww ww w i w|w

e N R R R R R R R R

vuiunfuinnjninjninjiLniLniLniuiu| v

Z|1Z2|2|Z2|12|2|2|12|2|12|12|2|2|2

8. (Cont.) Al igual como en la tabla anterior, ahora le pedimos que responda con la mayor precision
posible cuan similar siente que es usted con su compaiiero.

éCuan similar se siente con ...

Muy poco
similar

Poco
similar

Relativamente
similar

Similar

Muy similar

8.16. Guardian numero 1

1

2

w

w

8.17. Guardian numero 2

8.18. Guardian numero 3

8.19. Guardian numero 4

8.20. Guardian numero 5

8.21. Guardian numero 6

8.22. Guardian numero 7

8.23. Guardian numero 8

8.24. Guardidan numero 9

8.25. Guardian numero 10

8.26. Guardian numero 11

8.27. Guardian numero 12

8.28. Guardian numero 13

8.29. Guardian numero 14

8.30. Guardian numero 15

RlR|IRP|R[R|IP|IR[R[R|RP|R[R|R]|~

NINININININININININDININININ

WwWwwwwwww ww| wlw|w

B e e e e e e R L B A A B

iyl uv

9. A su juicio, y para velar por un buen trabajo de la Guardia, ¢ Cudl es el nimero ideal de Guardianes?

279




IV. INSTRUCCIONES CUARTA PARTE

A continuacién encontrard una serie de frases relacionadas con caracteristicas de su Guardia. Le pedimos que sea lo
mas sincero posible, y que responda como realmente suceden las cosas, y no como idealmente deberian suceder.

1. Le rogamos que indique su grado de acuerdo con las siguientes Casi

afirmaciones. En mi Guardia Nocturna... WNunca Siempre
1.1. Me han dejado en ridiculo de alguna manera. 1 2 3 4
1.2. Se han referido a mi en términos poco profesionales, ya sea en 1 ) 3 4
privado o en publico.

1.3. He sido ignorado o excluido de actividades de camaraderia (Ej. una 1 ) 3 4

conversacion social).
1.4. He dejado en ridiculo a otras personas de alguna manera. 1 2 3 4
1.5. Me he referido al resto de personas en términos poco

. . - 1 2 3 4
profesionales, ya sea en privado o en publico.
1.6. He ignorado o excluido de actividades de camaraderia profesional 1 5 3 4
(Ej. una conversacidn social) a otros guardianes.
1.7. Hago bromas o me burlo de alguien en la Compafiia. 1 2 3 4
1.8. Hago una broma pesada a alguien de mi Compaiiia. 1 2 3 4
1.9. Me comporto groseramente con alguien de mi Compaiiia. 1 2 3 4
2. Durante el desarrollo de las actividades como guardian... IMuy en Muy

Desacuerdo de acuerdo

2.1. Los miembros de esta Guardia se complementan al compartir 1 ) 3 4 5
abiertamente sus conocimientos.
2.2. Los miembros de esta Guardia consideran cuidadosamente los 1 ) 3 4 5
puntos de vista que aporta cada uno de sus integrantes.
2.3. Los miembros de esta Guardia consideran cuidadosamente la
informacidn especifica que aporta cada uno de sus integrantes 1 2 3 4 5
(individualmente).
2.4. Como guardia, generamos ideas y soluciones que son mucho 1 ) 3 4 5
mejores que las que podriamos desarrollar de forma individual.
2.5. Me identifico fuertemente con los miembros de esta Guardia. 1 2 3 4 5
2.6. Me gustaria continuar trabajando en esta Guardia. 1 2 3 4 5
2.7. Me siento emocionalmente vinculado a esta Guardia. 1 2 3 4 5
2.8. No me gusta ser miembro de esta Guardia. 1 2 3 4 5
2.9. Considero a las personas asignadas a esta Guardia como “mi

. 1 2 3 4 5
Guardia”.
2.10. Mi Guardia se dividio en dos subgrupos. 1 3 4 5
2.11. En mi Guardia han aparecido divisiones internas mientras 1 3 4 5
trabajamos.
2.12. Nuestra Guardia ha permanecido unida para resolver la tarea. 1 2 3 4 5
2.13. En nuestra Guardia internamente teniamos la sensacion de estar 1 ) 3 4 5
unos contra otros (en conflicto).
3. Durante el desarrollo de las actividades como guardian... Muy en Muy

Desacuerdo de acuerdo

3.1. Mi Guardia se dividid en subgrupos de personas en funcién de la
edad.

3.2. Mi Guardia se dividid en subgrupos de personas en funcion del
género (hombres y mujeres).

3.3. Mi Guardia se dividid en subgrupos de personas en funcién de la
experiencia en la Compaifiia.

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
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3.4. Mi Guardia se dividié en subgrupos en funcién de la antigliedad 1 ) 3 4 5
como guardian.
3.5. Mi Guardia se dividid en subgrupos de personas en base a la
. . 1 2 3 4 5
nacionalidad.
3.6. Mi Guardia se dividié en subgrupos de personas en base al tipo de 1 ) 3 4 5
guardian (permanente, rotativo, refuerzo o reemplazo).
3.7. Cuando ocurre una divisién en subgrupos, siento que tengo mucho 1 ) 3 4 5
en comun con las personas de mi subgrupo.
3.8. Cuando ocurre una divisién en subgrupos, siento que soy muy
. . 1 2 3 4 5
similar al resto de personas de mi subgrupo.
4. Generalmente nuestra Guardia funciona mejor si... Muy en Muy
Desacuerdo de acuerdo
4.1. ... todos los miembros comparten la misma edad. 1 2 3 4 5
4.2. ... todos los miembros tienen competencias técnicas similares. 1 2 3 4 5
4.3. ... si los miembros tienen formaciones académicas o educativas
. 1 2 3 4 5
distintas .
5. Las siguientes preguntas se refieren a los procesos que se han
utilizado para llegar a una conclusidn o resultado en su Guardia Muy Casi
Nocturna. {Hasta qué punto... boco siempre
5.1. ...has podido expresar tus opiniones y sentimientos durante esos 1 ) 3 4 5
procesos?
5.2....es0s procesos han sido imparciales? 1 2 3 4 5
5.3. ...esos procesos han estado basados en informacion precisa? 1 2 3 4 5
6. Indlql.u:e su gr.ado dfe a.cuerdo con las S|g.u,|entes frases. Muy en Muy
En relacion a mi rendimiento como guardian... Desacuerdo de acuerdo
6.1. Estoy seguro sobre cuanta autoridad tengo. 1 2 3 4 5
6.2. Tengo objetivos claros y planeados para mi trabajo como guardian. 1 2 3 4 5
6.3. Sé cuales son mis responsabilidades. 1 2 3 4 5
6.4. Sé exactamente qué se espera de mi. 1 2 3 4 5
6.5. Recibo explicaciones claras sobre lo que hay que hacer. 1 2 3 4 5
7.A cont.inl{acién, le pedimos gue nos. indique su grado de acuerdo Muy en Muy
con las siguientes frases. En mi Guardia... Desacuerdo de acuerdo
7.1. Mi Jefe de Guardia entiende mis problemas y las necesidades 1 ) 3 4 5
relacionadas con mi trabajo como guardian.
7.2. Mi Jefe de Guardia reconoce mi potencial. 1 2 3 4
7.3. Tengo la suficiente confianza en mi Jefe de Guardia como para 1 ) 3 4 5
defender sus decisiones sin la necesidad de que esté presente.
7.4. Mi relacion con el Jefe de Guardia es positiva. 1 2 3 4 5
7.5. Mi Jefe de Guardia esta satisfecho con lo que hago. 1 2 3 4 5
7.6. Tenemos desacuerdos sobre las tareas. 1 2 3 4 5
7.7. Tenemos conflictos de ideas. 1 2 3 4 5
7.8. Hay peleas por asuntos personales. 1 2 3 4 5
7.9. Tenemos desacuerdos sobre cosas que no tienen relacién con los 1 ) 3 4 5
bomberos (sociales o personales).
7.10. Hay desacuerdos sobre la forma usada para delegar. 1 2 3 4 5
7.11. Hay desacuerdos sobre el proceso para llevar a cabo el trabajo. 1 2 3 4 5
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8. Indique el grado de frecuencia con las cuales realiza las Casi

siguientes actividades en su Guardia. En nuestra Guardia... nunca Siempre
8.1. Hay reuniones de equipo para coordinar el trabajo. 1 2 3 4 5 6
8.2. El equipo revisa a menudo sus objetivos. 1 2 3 4 5 6
8.3. Los métodos utilizados por el equipo para hacer el trabajo son

. 1 2 3 4 5 6
sometidos a debate.
84 Solemos debatir sobre si el equipo esta funcionando 1 ) 3 4 5 6
eficazmente.
8.5. El equipo de guardianes a menudo revisa si se hace el trabajo. 1 2 3 4 5 6
8.6. Hacemos lo posible para aprender de las experiencias pasadas. 1 2 3 4 5 6
8.7. !\Ios detenemos para valorar si el equipo esta en el buen 1 ) 3 4 5 6
camino.

8.8. Si las cosas no salen segun lo planeado, valoramos lo que
podemos hacer al respecto.
8.9. Después de completar las actividades, se evaltian algunos

[uny
N
w
B
(92}
(2}

1 2 3 4 5 6
aspectos.
8.10. Somos fuertes y vigorosos en nuestro trabajo. 1 2 3 4 5 6
8.11. Estamos entusiasmados con nuestro trabajo. 1 2 3 4 5 6
8.12. Nuestro trabajo nos inspira. 1 2 3 4 5 6
8.13. Cuando llegamos a la Guardia tenemos ganas de hacer nuestro 1 ) 3 4 5 6
trabajo como guardian.
8.14. §omos felices cuando estamos concentrados en nuestro 1 ) 3 4 5 6
trabajo.
8.15. Estamos orgullosos del trabajo que hacemos. 1 2 3 4 5 6
8.16. Estamos inmersos (fascinados) en nuestro trabajo. 1 2 3 4 5 6
8.17. Nos “dejamos llevar” (“el tiempo pasa volando”) cuando
. 1 2 3 4 5 6
estamos trabajando.
9. Indique su grado de acuerdo con las siguientes [Extremadamente Extremadamente
frases en de
desacuerdo acuerdo

9.1. La Compaiiia realmente se preocupa de mi
bienestar.

9.2. La Compaiiia se preocupa por mi satisfaccion
general en mi labor como guardian.

9.3. La Compaiiia se enorgullece de mis logros como
guardian.

1 2 3 4 5 6 7

YA HA FINALIZADO EL CUESTIONARIO. FAVOR REVISE LO SIGUIENTE:
* QUE TODAS LAS PREGUNTAS HAYAN SIDO RESPONDIDAS.
» QUE TODOS LOS DATOS ESTEN REGISTRADOS EN LA PRIMERA HOJA DE ESTE CUADERNILLO.
* FINALMENTE, ENTREGUE EL CUADERNILLO Y SUS MATERIALES AL EXAMINADOR

ii MUCHAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION!!
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ANEXO 4: CONSENTIMIENTO INFORMADO
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CARTA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
Proyecto de investigacion: “Efecto de la diversidad sobre la cognicion
y los procesos de coordinacién implicita en equipos que trabajan en emergencias y desastres”
Ps. Humberto Marin Uribe

Proyecto financiado por el Centro Nacional de Investigacion para la Gestion Integrada de Desastres
Naturales (CIGIDEN) CONICYT/FONDAP/15110017

Usted ha sido invitado a participar en el estudio “Efecto de la diversidad sobre la cognicién y los procesos

de coordinaciéon implicita en equipos que trabajan _en emergencias y desastres” a cargo del
investigador Psic6logo Humberto Marin Uribe, investigador asociado del Centro Nacional de Investigacion para
la Gestion Integrada de Desastres Naturales. El objeto de esta carta es ayudarlo a tomar la decisién de
participar en la presente investigacion.

¢Cual es el propésito de esta investigaciéon?

El objetivo principal de este estudio es conoceug)€s son aquellos factores presentes en los egipmanos que
garantizan un desempefio exitoso en emergenciasagtes? Con dichos resultados pretendemos propesisategias
y actividades que ayuden a mejorar el desempefegdipos humanos que se desempefian en emergenesasyres.

¢En qué consiste su participacién?

Su participacion consistird en responder en dosriypidades un cuestionario anénimo que preguntasé ggunos
factores propios del trabajo en equipo, y el comsto® se relacionan con su desempefio como bomb&mtario
integrante de una Guardia Nocturna.

¢Cudnto durard su participacion?
Su participacion se extendera a dos sesiones aedsode 90 minutos cada una, la cual sera realizddalmente en su
cuartel o en el lugar donde su Cuerpo de Bombeehsal.

¢Qué riesgos corre al participar?

Debido a que este es un estudio no experimentaivaisivo, no se espera ningun riesgo, dafio o naldftico o
psicoldgico. Solo preguntaremos andénimamente soi@pien relacion a algunos factores de su trabajel yde su
Guardia Nocturna en emergencias. Es importante Isefigue esta investigacion ha sido autorizada tapto los
Oficiales Generales de su Cuerpo de Bomberos, gantos Oficiales de su Compaifiia.

¢Qué beneficios puede tener su participacion?

Los beneficios aportaran directamente a su Gualtt@turna, Compafiia, Cuerpo de Bomberos y bombelastarios
Chilenos, toda vez que entregara orientacionesymendaciones, aprendizajes y principios de tralopje ayudaran a
mejorar el desempefio de los diversos equipos husngu trabajan en emergencias. Adicionalmenteéalito disefio
de esta investigacion orientard el trabajo en equigue debieran desarrollar demas equipos humancs spi
desempefian en emergencias y desastres.
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¢Qué pasa con la informacidn y datos que usted entregue?

Los investigadores mantendran CONFIDENCIALIDAD cespecto a cualquier informacién obtenida en estedio.
Los cuestionarios que usted complete seran totabm@monimos. Esto implica que no existira ningltodgue pueda
relacionarlo a usted con su cuestionario (en ést&n posibles futuros analisis utilizando estosodgtdebido a que
esta relacion sera generada en un cddigo solo dediconocido y definido al inicio del estudio. dainalmente, la
unidad de analisis serd el equipo “Guardia Noctutneon lo cual sus datos no seran tratados indibente.

¢Es obligacién participar? ¢Puede arrepentirse después de participar?
Usted NO esta obligado de ninguna manera a padicgn este estudio. Si accede a participar, puegjardie hacerlo
en cualquier momento sin repercusion alguna.

¢A quién puede contactar para saber mas de este estudio o si le surgen dudas?

Si tiene cualquier pregunta acerca de esta invasti@n, puede contactar a Humberto Marin Uribe, Btigador
asociado al Centro Nacional de Investigacién pasaGestion Integrada de Desastres Naturales (CIGIRESBU
teléfono es el +56 9 9 870 47 88 y su email es hm@med.puc.cl. Si usted tiene alguna consulta @qurpacion
respecto a sus derechos como participante de estelio, puede contactar al Comité de Etica de laugta de
Psicologia de la Pontificia Universidad Catdlica @aile al siguiente email: comite.etica.psicologia@c!

HE TENIDO LA OPORTUNIDAD DE LEER ESTA DECLARACION DE CONSENTIMIENTO INFORMADO,
HACER PREGUNTAS ACERCA DEL PROYECTO DE INVESTIGACION, Y ACEPTO PARTICIPAR EN ESTE
PROYECTO.

Nombre del participante

Firma del participante

Fecha

(Firmas en duplicado: una copia para el participante y otra para el investigador)
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