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Resumen

En el presente estudio se analiza la relacion existente entre el Rendimiento o resultado organizacional y los
Puntos Calientes en una carrera de pregrado en la Universidad del Bio-Bio en Chile. Dadas las
competencias de aspectos organizacionales ya adquiridas por los estudiantes de la carrera ingenieria
comercial, la poblacion muestreada estuvo constituida por los 260 estudiantes de los tres ultimos niveles de
la carrera. De ésta se obtuvo una muestra probabilistica de 154 individuos correspondiente al 60% de la
poblacién. Para lograr los objetivos se aplicd un instrumento de 26 items que esta estructurado en base a
las dimensiones que constituyen el Modelo Gratton. El andlisis del modelo Gratton mostré el surgimiento de
Puntos Calientes principalmente de la relacion entre el propésito vivificante y la capacidad productiva,
dadas por las competencias, habilidades y destrezas, que llevaran a las personas a ser mas productivas.

Palabras clave: rendimiento organizacional, competencias, poblacién, puntos calientes, modelo Gratton.

Analysis of the Organizational Performance through the
Gratton Model. Application to an Undergraduate Career of a
Chilean Public University

Abstract

This study analyses the relationship that exists between the Performance or organizational results and the
Hot Spots in an undergraduate career of the Universidad del Bio-Bio in Chile. Given the competencies in
organizational aspects already acquired by the students of Commercial Engineering, the sampled
population was formed by the 260 students in the last 3 years of the career. From this sample, a
probabilistic sample of 154 students, corresponding to 60% of the population was obtained. In order to
accomplish the goals, an instrument of 26 items was applied, that is structured based on the dimensions
that constitute the Gratton model. The analysis of the Gratton model showed that the emergence of Hot
Spots mainly originated from the relationship between the life-giving purpose and the productive capacity,
given by the skills, competencies and abilities that will lead people to be more productive.

Keywords: organizational performance, competences, population, hot spots, Gratton model

Formacioén Universitaria — Vol. 6 N°4 — 2013 39



Andlisis del Rendimiento Organizacional a través del Modelo Gratton. Barra!

INTRODUCCION

Dado que el analisis del Rendimiento es un tema recurrente y continuo en las organizaciones, se puede
decir que hoy en dia no existe una Unica explicacién para abordar este tema.Producto de lo anterior, este
estudio se enfoca desde una perspectiva distinta y desarrollada a través del Modelo Gratton (2008), donde
sus componentes y variables sirven para explicar los resultados obtenidos del proceso de planificacién
estratégica de los directivos de la unidad en estudio (la carrera de Ingenieria Comercial) y de las
percepciones de los alumnos que cursan la carrera.

El andlisis de la obtencion de un mayor Rendimiento o mejoramiento del mismo es una preocupacion
recurrente en todas las organizaciones y por tanto se considera relevante la exploracion de ciertas variables
que conducen a lograr un aumento en el valor de la organizaciéon, como también a tratar de disminuir las
brechas resultantes entre lo planificado y lo obtenido. El aumento de valor se relaciona con el Rendimiento o
resultados que los alumnos visualizan de su carrera y que los directivos de la misma han abordado a través
del proceso de planificacion estratégica, entre otros. La importancia del Modelo Gratton se centra en
aumentar el Rendimiento de las organizaciones focalizado en el estudio del comportamiento de las
personas a fin de llegar a un mejoramiento de los resultados.Este estudio tiene por objetivo analizar las
variables Rendimiento de una organizacion y la generacion de los “Puntos Calientes” en una carrera de
pregrado, y la relacion existente entre ellos.

Existen numerosos trabajos en direccion estratégica que versan sobre Rendimiento de la organizacion;
evidentemente que considerar solo el Rendimiento econdmico es una idea un tanto limitada para el
presente estudio.Deinvestigaciones realizadasacerca deDireccion estratégica y de trabajos efectuados en
organizaciones, se opta por elegir los mas claros para ser contestados por las personas, es por esto que se
incorporan items que pretenden medir la eficacia, la eficiencia y la dinamica competitiva. (Sufie, 2004).

La dinamica competitiva se puede medir de muchas maneras, pero una forma objetiva y concreta para este
estudio trata sobre los cambios necesarios que se deben hacer en las estrategias (renovacion de
estrategias), para lograr los objetivos de la organizacion; este cambio debe realizarse durante el proceso de
planificacion y al término de ella (Barra, 2007).0Otra forma de medir el Rendimiento es a través de las
innovaciones que provocan los resultados del proceso de planificacion ya sea al interior de la organizacion
como en los actores y variables del entorno; en definitiva la capacidad de innovar del proceso (Barra, 2007).
La flexibilidad organizativa es otra variable para medir el Rendimiento, ademas es de facil entendimiento por
las personas a ser encuestadas.

En definitiva, las variables a considerar para medir el Rendimiento son variadas, pero las mas conocidas
son la eficiencia, la eficacia, la dindmica competitiva y la efectividad, entendiendo por esta Ultima el “hacer
bien”, que se refiere al cuidado con las personas, cuidado con el medio ambiente, compromiso con el pais y
responsabilidad social (Arata &Arata, 2008).Peter Druker (1999), dice que "un lider debe tener un
desempefio eficiente y eficaz a la vez, pero aunque la eficiencia es importante, la eficacia es aln mas
decisiva". "Eficiencia” es hacer las cosas bien. "Eficacia” es hacer las cosas debidas.Otras variables
explicativas del Rendimiento de la organizacion se pueden centrar en la exploracion de conocimiento, la
explotacidn del mismo, el aumento de la capacidad productiva, la innovacion en los procesos, la eficiencia,
la eficacia, la competitividad entre otros.

LOS “PUNTOS CALIENTES” Y EL MODELO GRATTON

Antes de conocer los componentes del modelo, es necesario explicar las condiciones que deben existir en
una organizacion para que surjan los “Puntos Calientes”.

Los “Puntos Calientes” nacen por selecciones individuales y colectivas, cuando se siente curiosidad y
entusiasmo. Puede prepararse el terreno, poner en su sitio los elementos requeridos y hacer las preguntas
gue apasionen. Se puede estimular la aparicion de “Puntos Calientes” si varia sutiimente la estructura
organizacional, los procesos y las maneras en que se toman las decisiones y se asignan los recursos, de
esta forma surgen las mejores practicas como también los procesos distintivos de la organizacion.

El autorGarcia (2009), afirma que es importante tener en cuenta que los “Puntos Calientes” son un
fenémeno espontdneo que no se puede imponer o controlar desde la cupula de la organizacién. Sin
embargo, sus dirigentes si pueden favorecer su aparicion creando un contexto propicio a través del disefio
de estructuras, procesos y tareas, mediante su estilo de liderazgo, favoreciendo el desarrollo de relaciones y
la implantacion de practicas resonantes, o, sobre todo, preocupandose por asegurar que en el seno de la
organizacién tengan lugar los debates de los que puede surgir la "chispa" que encienda la energia
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acumulada en el interior delos "Puntos Calientes”. Sin duda un interesante modelo conceptual que a mas
de uno le puede servir de fuente de inspiracion.

Por otra parte, en el Diario Abierto (2011) y referente al articulo “Las empresas deberan apoyar a los
equipos virtuales y aprender el trabajo en colaboracion que favorecen las TIC",se expresa que la filosofia
de Gratton relacionada con “el movimiento de “Puntos Calientes”, se ha convertido en el foco de una
comunidad global de miles de personas apasionadas por trasladar la energia y la innovacion a los miembros
de las empresas. Y su filosofia ha logrado llamar la atencion de no pocas organizaciones interesadas en
aplicarla. No en vano General Electric y el propio Ministerio de Trabajo britanico son dos de los principales
clientes de esta experta.

En cambio, las autoras Erickson y Gratton (2007),se refieren al articulo denominado “Qué significa trabajar
aqui”, donde las autoras afirman que “las personas se convertiran en empleados profundamente
comprometidos y de largo plazo en su empresa solo si su experiencia de trabajos es la que ellos esperan

que seay silos valores y atributos de su compairiia se ajustan a los de ellos”.

Y por ultimo, en el libro de Gratton (2012), “Preparate: el futuro del trabajo ya esta aqui”, la autora se refiere
a la velocidad a la que el trabajo esta cambiando, lo cual tiene un gran impacto en la vida de las personas.
Este libro analiza las cinco fuerzas que van a cambiar durante los préximos diez afios la manera en que
trabajamos: la globalizacion, la sociedad, la demografia, la tecnologia y la energia. Identifica las 32
tendencias que marcaran los cambios y da consejos sobre cémo prepararse.

El Modelo Gratton se centra en cuatro aspectos que son los siguientes: 1) La existencia de una mentalidad
cooperadora, 2)La expansion de los limites de los grupos con mentalidad cooperadora, 3) Crear y aportar
sentido, y 4) Saber traducir este combustible emocional en una importante capacidad productiva.

Actualmente este modelo se interpreta, no obstante los variados casos tratados en sus distintos trabajos,
todavia con un enfoque mas exploratorio que confirmatorio. Se necesitan mas investigaciones de diversos
casos para que se pudiera confirmar su modelo tedrico.

1. La mentalidad cooperadora, se refiere a la valoracion que otorgan los individuos de trabajar juntos, de
esta forma se contribuye a la innovacion, el aprendizaje, conocimientos compartidos y percepciones.

Si la cooperacion no se valora, el potencial intelectual y emocional se interioriza hacia el desarrollo personal
del individuo, en vez de volcarse hacia fuera, hacia el desarrollo de la organizacion

2. La expansion de los limites, se refiere al alcance y profundidad de las relaciones dentro de una
organizacion, como también a la necesidad del establecimiento de redes para mejorar el funcionamiento y
Rendimiento de algunas unidades, o bien para la consecucion de los objetivos organizacionales. En este
caso se crea valor cuando los miembros explotan y comparten conocimientos que ya tienen, en el caso que
las personas pertenezcan a la organizacién o en su defecto hay una exploracién del conocimiento cuando
se incorpora el conocimiento de integrantes de redes externas.

3. El propdsito vivificante, se refiere a la energia que tienen las personas para el desempefio de una tarea
gue encuentran apasionante. Cuando las personas se encuentran en este estado, los resultados llevan a la
innovacion del negocio, al reposicionamiento y a la transformacion de la organizacion.

4. La capacidad productiva, se refiere al alcance de las destrezas y competencias de los miembros de la

organizacion, expresada en cinco practicas productivas: apreciar los talentos de otros, comprometerse,
resolver conflictos, sincronizar el tiempo y establecer un ritmo.

Estos cuatro aspectos se consideran dimensiones dentro del instrumento de andlisis del estudio.
MATERIALES Y METODOS

Descripcién de la muestra

La poblacién objetivo de estudio comprende a los alumnos de la carrera de Ingenieria Comercial que se
desarrolla en base a una malla curricular de cinco afios de duracion. La poblacién muestreada comprende a
260 individuos, de la cual se toma una muestra probabilistica con 95% de confianza, un error de estimacién

de 5,05% y varianza maxima. Lo que corresponde a 154 individuos, de ambos sexos que cursan entre los
afios 3° a 5° de la carrera. Para la seleccion de los individuos, se aplicd muestreo aleatorio simple.
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Hipotesis de la investigacion

Ho: La percepcion de los estudiantes encuestados en relacion al Rendimiento de la organizacién es
independiente de la probabilidad del surgimiento de un “Punto Caliente”.

H;: La percepcion de los estudiantes encuestados en relacion al Rendimiento de la organizacion es
dependiente de la probabilidad del surgimiento de un “Punto Caliente”.

Instrumento de medida
El Instrumento de medida utilizado para este trabajo es un cuestionario compuesto de 26 items.

Tabla 1: Informacién del Instrumento.

NuUmero de items Dimensiones Tipo de respuesta
Mentalidad Cooperadora: Escala Likertde 1 a5
1-6 6 items Totalmente en Desacuerdo
hasta Totalmente de Acuerdo
Expansién de los limites Escala Likertde 1 a5
7-12 6 items Totalmente en Desacuerdo
hasta Totalmente de Acuerdo
13-15 Propdsito Vivificante Escala Likertde 1 a 5
3 items Totalmente en Desacuerdo
hasta Totalmente de Acuerdo
16-21 Alcance de la Capacidad Productiva Escala Likertde 1 a5
6 items Totalmente en Desacuerdo
hasta Totalmente de Acuerdo
22-26 Rendimiento. Escala Likertde 1 a5
5 items, que comprenden medidas de Totalmente en Desacuerdo
eficacia, eficiencia y dinamica hasta Totalmente de Acuerdo
competitiva

Aplicacion del Instrumento

La aplicacion del instrumento de medida se realiz6 en las salas de clases donde se encontraban reunidos
los alumnos.

Anélisis de datos

Una vez recolectados los datos, se utiliz6 el paquete estadistico SPSS 18.0 para el analisis de los mismos.
El andlisis incluye un resumen descriptivo de los datos, la estimacion de la probabilidad del surgimiento de
un “Punto Caliente”, las correlaciones entre las variables, pruebas de independencia a través de tablas de
contingencia y test Chi- cuadrado, y por ultimo el analisis de correspondencia entre el Rendimiento
Promedio y la Probabilidadestimada de un “Punto Caliente”.

RESULTADOS

Para iniciar el analisis se asigné una sigla a cada una de las dimensiones a objeto de facilitar su lectura
(Tabla 2).

Tabla2:Nombres de las variables y siglas.

Nombre variable Sigla
| Puntuacion total de Apalancamiento de la mentalidad cooperadora PTmc
I Puntuacion total de Apalancamiento de la expansion de los limites PTel
I Puntuacion total de apalancamiento del propoésito vivificante PTpv
v Puntuacion total capacidad productiva PTcp
\% Puntuacion promedio Rendimiento PPr
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Con base en la tabla 3, se puede observar los siguientes resultados:

En promedio la puntuacién total de Apalancamiento de la mentalidad cooperadora, expansion de los limites
y Propésito vivificante es de 11 puntos, indicando este valor que los alumnos del estudio se encuentran en
un clima de confianza y relaciones que les hacen estar cerca del surgimiento de los “Puntos Calientes”, es
decir de ser mas productivos e innovadores, de explotar mejor sus conocimientos e involucrarse mejor en
Sus tareas ya que las encuentran excitantes e interesantes.

Se obtienen 10 puntos promedio en puntuacién total capacidad productiva, lo que indica que los
encuestados (estudiantes) estan dispuestos y trabajan en equipo, ya que tienen destrezas y actitudes
similares.

En promedio la percepcién del Rendimiento de los estudiantes es de 3 puntos, indicando este valor que el
grupo objeto de estudio manifiesta estar ni en acuerdo ni en desacuerdo en cada uno de los items
correspondientes a Rendimiento.

Tabla3: Estadisticos descriptivos por variable.

Estadistica PTmc PTel PTpv PTcp PPr
Minimo 6 6 4 4 1
Méaximo 15 15 15 15 5
Mediana 12 12 11 11 3
Media 11,4 11,4 10,7 10,3 3,3
Desviacion tipica 1,79 2,06 2,33 2,13 0,64

En base en la tabla 4 se observan los siguientes resultados:

Existe una correlacion alta entre las puntuaciones totales de apalancamiento del propésito vivificante y
capacidad productiva y una correlacion moderada entre el resto de las variables referentes a “Puntos
Calientes”.

Existe una correlacién moderada entre el Rendimiento promedio y cada uno de los factores referentes a
“Puntos Calientes”, destacandose una correlacién significativa entre Alcance de la Capacidad Productiva y
puntuacién promedio en el Rendimiento (** v-p < 0,001, estadisticamente significativo al nivel de 1%)

Se puede observar en la tabla que el valor—p en cada una de las variables analizadas es menor a 0,001 por

lo que se rechaza la hipétesis nula y se concluye que existe relacién (asociacién) entre cada una de estas
variables (factores).

Tabla 4: Coeficiente de correlacion de Spearman.

Correlaciones PTmc PTel PTpv PTcp PPr
Correlacion 1 0,52** | 0,48** | 0,55** | 0,41**
PTmc
valer-p - 0,00 0,00 0,00 0,00
I Correlacion | 0,52** 1 0,49** | 0,57* | 0,53**
PTe
valee-p 0,00 - 0,00 0,00 0,00
Correlacion | 0,48** | 0,49** 1 0,68** | 0,55**
PTpv
valor-p 0,00 0,00 - 0,00 0,00
Correlacion | 0,55** | 0,57 | 0,68** 1 0,57**
PTcp
walor-p 0,00 0,00 0,00 - 0,00
Correlacion | 0,41** | 0,53** | 0,55* | 0,57** 1
PPr
yalgr-p 0,00 0,00 0,00 0,00 -
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Se presenta la estimacion de la probabilidad de “Punto Caliente” (Tabla 5) para el grupo encuestado, en
relacién a la carrera. Para el célculo se siguié la metodologia presentada por LyndaGratton, se observa que,
a partir de lo declarado por los encuestados, el 42,2% percibe que existe alguna probabilidad de que surjan
“Puntos Calientes” productivos en la carrera.“Puntos Calientes” definido como el espacio para el entusiasmo
y la creatividad (Granica, 2008)

Probabilidad de “Punto Caliente™:
Prebabilidad del punte calisnte={ PTme* P Te*PTpw*FTap 100 ) 1)

Tabla 5: Distribucion porcentual probabilidad de puntos caliente.

Escala Interpretacion Frecuencia Porcentaje
0-99 Poca probabilidad de que surjan “Puntos Calientes”
, 43 27,9
productivos (Pp)
100 - 199 Alguna probabilidad de que surjan “Puntos Calientes”
: 65 42,2
productivos (Ap)
200 - 500 Alta probabilidad de que surjan “Puntos Calientes” 46 29.9
productivos (Tp) '
154 100%

En lo que sigue se hace un estudio de asociacién entre la percepcion de los encuestados y las categorias
de probabilidad de “Puntos Calientes”. Para ello se presenta una tabla de contingencia y una prueba Chi —
cuadrado de independencia (Tabla 6).

Se contrastan las hipétesis planteadas anteriormente

El andlisis permite concluir que hay dependencia entre la percepcién de los estudiantes en cuanto al
Rendimiento de la organizacion y la probabilidad de “Punto Caliente” que la carrera presenta
(v—p <0,0001).

Tabla 6:Tabla de contingencia Rendimiento promedio versus probabilidad de “Punto Caliente”.

Promedio Rendimiento
Ni de acuerdo
Probabilidad de “Punto Caliente” En ni en De
desacuerdo desacuerdo acuerdo Total
Recuento 12 27 4 43
% del total 7,8% 17,5% 2,6% 27,9%
Recuento 2 42 21 65
% del total 1,3% 27,3% 13,6% 42,2%
Recuento 0 10 36 46
% del total ,0% 6,5% 23,4% 29,9%
Total Recuento 14 79 61 154
% del total 9,1% 51,3% 39,6% 100,0%

Tabla 7: Prueba Chi-cuadrado Rendimiento promedio versus probabilidad de “Punto Caliente”.

44

Chi-cuadrado 89,771
GDL 34
walorp < 0,0001
alfa 0,05
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Con base en la figura 1 presenta la distribucién de frecuencias para la percepcién del Rendimiento que
declaran los encuestados.

g0—

o
[=]
|

Frecuencia
I
T

20
o | ) I
En Mi de acuerdo De acuerdo
desacuerdo Mi en
desacuerdo

Rendimiento Promedio

Fig. 1: Distribucién porcentual para la percepcién de los encuestados
con respecto al Rendimiento de la organizacion.

El analisis de correspondencia siguiente muestra la posicion de los encuestados en cada una de las
categorias de probabilidad de “Puntos Calientes”

Analisis de correspondencia:

Con base en la figura 2 se vuelve a poner de manifiesto las relaciones de dependencia existentes entre las
dos variables ya comentadas al analizar la prueba Chi- cuadrado. Asi se observan las siguientes
agrupaciones:

Grupo 1: Ni de acuerdo ni en desacuerdo (NAND) - Alguna probabilidad de que surjan “Puntos Calientes”
productivos (Ap).

Grupo 2: En desacuerdo (ED) - Poca probabilidad de que surjan “Puntos Calientes” productivos (Pp).

Grupo 3: De acuerdo (DA) - Alta probabilidad de que surjan “Puntos Calientes” productivos (Tp).
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Fig. 2: Analisis de correspondencia simple Rendimiento promedio versus
probabilidad de un “Punto Caliente”.
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CONCLUSIONES

De los resultados obtenidos y de su andlisis, y considerando que el objetivo central de este estudio fue
analizar las variables Rendimiento de una organizacion y la generacion de los “Puntos Calientes” en una
carrera de pregrado, y la relacion existente entre ellas, se puede concluir que:

En relacion al Rendimiento los encuestados no se identifican plenamente con los componentesque
determinan dicha variable, que dicen relacidn con la eficacia, eficiencia, velocidad de evolucion de la unidad
de estudio.

Al analizar la correlacién de los items componentes delos“Puntos Calientes”, se observa que existe una
correlacién alta entre el Propdsito Vivificante y la Capacidad Productiva y una correlacion moderada entre el
resto de las variables.

Existe una correlacién moderada entre el Rendimiento promedio y cada uno de los factores referentes a
“Puntos Calientes”, sin embargo es importante mencionar que existe una correlacion significativa entre la
Capacidad Productiva y el Rendimiento.

En cuanto a la percepcion de los encuestados referida a la probabilidad de surgimiento de “Puntos
Calientes”, con base en la tabla 6 y a través de la prueba Chi-cuadrado, se constata que hayasociacionentre
la percepcion de los estudiantes en cuanto al Rendimiento de la organizacién y la probabilidad de
surgimiento de “Puntos Calientes”en la carrera, lo que queda corroborado también por el analisis de
correspondencia.

En sintesis, el analisis de los componentes del modelo Gratton: mentalidad cooperadora, expansion de los
limites, proposito vivificante y capacidad productiva y su relacion y aplicacion a una carrera de pregrado de
una universidad, ha mostrado que el surgimiento de “Puntos Calientes” en esta organizacion (carrera),
puede surgir principalmente de la relacion entre el propdsito vivificante y la capacidad productiva,
encontrando gran fortaleza en las relaciones que se dan entre las personas y la satisfaccién de realizar
tareas que les son atractivas y que dadas sus competencias, habilidades y destrezas, los llevaran a ser
productivos en el sentido de poder resolver conflictos, y sincronizar el tiempo de sus tareas.
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