
Marco teórico

Desde una perspectiva socio-cognitiva, las organizaciones son
vistas como construcciones sociales, constituidas y reproducidas a
través de la interacción social. Esta construcción social de la rea-
lidad la efectúan los miembros de una organización a través de
procesos cognitivos, sociales y políticos, y les permite negociar
sus propias representaciones de la situaciones e influir en las re-
presentaciones y acciones de los restantes miembros.

La cultura es, entonces, una representación cognitiva formada
por un conjunto estructurado de creencias comunes o compartidas
por los miembros del sistema social, con un significado social-
mente atribuido. El concepto de cultura organizacional incluye dos
aspectos: el núcleo y las manifestaciones de la cultura. 

Precisamente, las normas culturales son para algunos auto-
res (Rousseau, 1990) elementos del núcleo o sustancia de la
cultura. Las normas, como elementos de análisis y evaluación
cultural, poseen una doble cualidad, descriptiva y prescriptiva:
como pauta actual de conducta y como pauta de conducta mo-
ralmente evaluable, ya sea aprobada o desaprobada. En este
sentido, la cultura de los grupos y de la organización puede ser
evaluada por medio de las normas sociales compartidas por sus
miembros. 

La evaluación de la cultura. Alonso y Sánchez (1999) proponen
el método del calibrado y sugieren utilizar en el calibrado del ins-
trumento dos criterios para establecer la existencia de normas so-
ciales en un grupo. El criterio de comunalidad: en qué medida se
comparten las percepciones sobre las conductas grupales. Se defi-
ne como el acuerdo de la mayoría, objetivo o estadístico, de que
una norma está presente en el grupo. El criterio de poder o poten-
cia cultural: establece el grado en que una norma que está presen-
te o ausente en la cultura de ese grupo es considerada como bene-
ficiosa o perjudicial para la mayoría del grupo. Operativamente es-
tá relacionado con el anclaje de la escala de respuesta, que va de
Nada característico a Muy característico, tratando de determinar
las variables que los miembros reconocen como propias del grupo
en el estado actual de su cultura. Por lo tanto, cuando los grupos
no superan la mediana de la distribución para el total de la mues-
tra en alguna de las variables, podemos considerar que la referida
variable no es «cultural» para ese grupo. La combinación de am-
bos criterios nos permitiría obtener un patrón cultural mínimo, es
decir, un mínimo de variables necesarias para considerar que el
grupo ha desarrollado o formado una cultura. Tal como señalan
otras investigaciones (González-Romá, Peiró, Lloret y Zornoza,
1999), el acuerdo entre los individuos respecto a sus percepciones
debe demostrarse antes de agregar las puntuaciones individuales
para reflejar un nivel de análisis superior, como el grupo de traba-
jo o la organización. 

Las características de la cultura: dimensiones de evaluación 

Las normas culturales descriptivas especifican lo que la mayo-
ría de la gente hace en una situación particular y motivan la acción,
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porque informan a las personas sobre lo que se percibe como con-
ductas adecuadas en un grupo social. Las normas prescriptivas es-
pecifican lo que la gente considera apropiado o inaceptable en la
cultura de su grupo, motivando la acción porque recompensan o
sancionan la conducta en relación con esas normas. Este aspecto
de las normas culturales ha llevado a investigar sobre la influencia
de la cultura de los grupos en la conducta de los miembros de ta-
les grupos. Así, se ha señalado que una cultura «fuerte, congruen-
te» con las estrategias organizacionales está asociada con la efica-
cia organizacional (Deal y Kennedy, 1982; Arnold y Capella,
1985; Ashforth, 1985); mientras que una cultura que apoye las es-
trategias organizacionales conduce a un alto rendimiento. Estudios
empíricos han verificado la hipótesis de que las características de
las culturas de diversos grupos organizacionales daban cuenta de
su efectividad (Cameron y Freeman, 1991). 

Diversas dimensiones de la cultura pueden estar bajo esta ópti-
ca de evaluación, como se evidencia en el resumen que ofrecen
Marcone y Martín (2003). De entre las dimensiones de la cultura
susceptibles de ser medidas, se han seleccionado tres: integración
de los grupos, colaboración/apoyo y consideración. Esta elección
ha obedecido a la idea previa de que tales dimensiones tendrían
una relación sustancial con los resultados considerados. Una re-
ciente revisión meta-analítica comprueba la influencia de la inte-
gración del grupo en el desempeño personal y grupal en las uni-
dades militares (Oliver, Harman, Hoover, Hayes y Pandhi, 1999).
Estudios más recientes verifican, por medio del análisis multini-
vel, su influencia sobre el bienestar psicológico y la preparación
para el combate percibidos, en el plano personal y grupal (Griffith,
2002). Muchos de estos estudios asumen implícitamente que la
cultura podría configurar las respuestas afectivas y conductuales
de los miembros de los grupos a través del mecanismo psicológi-
co de la congruencia entre el individuo y la organización (O’Reilly
y Chatman, 1996). 

La integración de grupo puede definirse como la unificación
del sistema social por medio de normas y valores compartidos; in-
cluye la idea de formar parte de un organismo que tiene fines y ob-
jetivos propios; pero del que normalmente se forma parte, no por
propia elección, sino por asignación de la autoridad. Así, el con-
cepto de integración, indica una actuación para realizar una tarea
conjunta, un producto, o para alcanzar un objetivo que los miem-
bros individualmente no podrían conseguir. La dimensión colabo-
ración/apoyo se refiere a un acuerdo entre las personas para reali-
zar acciones que llevan a alcanzar objetivos y fines que son de mu-
tuo interés o que posibilitan el logro de los objetivos y fines per-
sonales de los miembros. La dimensión de consideración de las
personas se define como el reconocimiento de que éstas son obje-
to, el respeto por lo que son, hacen y piensan, la estimación de
ellas por sí mismas. No es necesario que haya una reciprocidad o
correspondencia, sino que su fundamento está en el derecho a ser
respetadas y estimadas por su valor personal. 

Satisfacción y compromiso como resultados de la cultura

La satisfacción laboral es una dimensión actitudinal que se ha
definido como un amplio conjunto de actitudes y reacciones emo-
cionales positivas que el individuo tiene hacia su trabajo, construi-
das a partir de la comparación entre los resultados esperados y los
que ha obtenido efectivamente de tal trabajo (Oshagbemi, 1999).

El compromiso en el ámbito laboral ha recibido recientemente
considerable atención. Meyer y Allen (2001) reafirman un mode-

lo del compromiso organizacional de tres componentes. El com-
promiso afectivo se refiere al apego emocional del empleado, a la
identificación con y a la implicación en la organización. El com-
promiso de continuidad está basado en la percepción de los costos
asociados con dejar la organización. El compromiso normativo re-
fleja un sentimiento de obligación con continuar empleado. En di-
versos estudios (James, 1993; Moorman, 1991; Turnley y Feld-
man, 2000) la satisfacción y el compromiso han sido considerados
variables de resultado respecto a múltiples antecedentes organiza-
cionales. Incluso algunos más recientes (Glisson y James, 2002)
han hallado apoyo consistente para su predicción de que la cultu-
ra grupal explica una importante porción de la varianza de las ac-
titudes en el trabajo, especialmente la satisfacción laboral a nivel
personal y el compromiso con la organización. En el ámbito espa-
ñol, Alonso, Palací y Osca (1993) aportaron resultados en la mis-
ma dirección. 

Sin embargo, tal como se ha conceptualizado la cultura en esta
investigación, es esperable encontrar patrones diferentes de rela-
ción entre aquellos grupos que denominamos «culturales», los que
han llegado a constituir una verdadera cultura de grupo, y aquellos
no culturales. Esto se debería a que en los grupos culturales hay
una mayor congruencia entre la persona y la organización, la que
estaría ausente en los grupos no culturales. Constatamos el grado
de «culturalidad» de los grupos de una doble manera: en primer lu-
gar porque sus miembros alcanzaron un nivel de acuerdo acepta-
ble respecto a la existencia o no de una determinada característica
en su cultura, y además, porque dicha característica tiene, también
a juicio de los miembros del grupo, suficiente importancia en la
definición de la cultura típica de su grupo. En este punto debemos
hacer constar que en grupos «no culturales» la variable cultura de-
signaría las percepciones individuales acerca de las conductas es-
peradas, no suficientemente compartidas por los miembros del
equipo de trabajo. Es cierto, por lo tanto, que el nivel de análisis
de nuestro modelo mezcla unas variables medidas al nivel de los
grupos, cada una de las dimensiones de la cultura, con otras varia-
bles medidas en el nivel individual, tales como la satisfacción la-
boral y el compromiso de los miembros. Sería idóneo aplicar a es-
te tipo de situaciones un análisis multinivel, pero en nuestro caso
el número de grupos y su tamaño no lo aconsejan (Bryk y Rau-
denbush, 2002). 

Nuestro propósito es doble: por una parte, corroborar el poder
predictivo de las dimensiones de la cultura de los grupos de traba-
jo sobre la satisfacción laboral de sus miembros y el compromiso
organizacional. En lo referente al compromiso organizacional, só-
lo consideraremos las dimensiones afectiva y normativa, porque
entendemos que en el compromiso de continuidad pueden influir
otras variables no consideradas en este estudio. En segundo lugar,
verificar que el modelo propuesto muestra variaciones entre gru-
pos «culturales» y «no culturales». Concretamente, esperamos que
se vea reducido su poder predictivo sobre la satisfacción y el com-
promiso. Así, podemos formular las hipótesis de nuestro estudio
como sigue: 

1. La cultura de los grupos de trabajo, en sus dimensiones de
integración, consideración y colaboración, predice la satis-
facción laboral de los miembros del grupo.

2. La cultura de los grupos de trabajo, en sus dimensiones de
integración, consideración y colaboración, predice el com-
promiso afectivo y normativo de los miembros del grupo.

3. El patrón de relaciones hipotetizado varía entre grupos cul-
turales y no culturales.
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Método

Muestra y procedimiento

El presente estudio se ha desarrollado en el Ejército de Tierra
Español, a través de un cuestionario en que los sujetos, soldados
profesionales de diversas unidades, respondían a diferentes cues-
tiones relacionadas con el desempeño de sus tareas. La recogida de
datos se efectuó entre los meses de marzo y abril de 2002, e in-
cluyó personal de catorce grupos de trabajo. Las diversas unidades
se hallaban distantes geográficamente y desempeñaban tareas muy
diversas: apoyo logístico, artillería, caballería, etc. Todos los gru-
pos llevan trabajando juntos el mismo tiempo, aunque se pueden
haber producido cambios de miembros. La muestra está compues-
ta por 251 personas, de los cuales sólo un 1,3% eran mujeres. Un
41% de la muestra era menor de 25 años y el 30, 3% alcanzaba un
nivel de estudios de graduado de ESO, mientras que el resto lo su-
peraba. 

Instrumentos

Cultura del grupo de trabajo: se aplicó el cuestionario C.N.O.-
2, de Alonso y Sánchez, en una versión adaptada por el grupo in-
vestigador para el contexto militar, la cual incluía tres escalas que
recogen información referida a conductas de integración, conside-
ración y colaboración, conteniendo cinco ítems la primera y seis
cada una de las siguientes y alcanzando una fiabilidad global α=
.84. El cuestionario se introducía con la siguiente indicación:
«Piensa en cómo es tu unidad de trabajo la mayor parte del tiem-
po. Indica si las siguientes cosas son características de tu unidad».
La escala de respuesta tipo Likert constaba de cinco puntos, desde
0= Nada característica a 4= Muy característica. Ejemplos de los
ítems pueden ser: Se ayuda a los compañeros del grupo a resolver
sus diferencias, Aquí cada uno va a lo suyo, Se comparte la infor-
mación con los compañeros de trabajo o Se trata a todos como
iguales. 

Satisfacción laboral: se midió con una escala construida al
efecto por el grupo investigador, que contenía cinco ítems, el pri-
mero referido a la satisfacción general con el trabajo y los restan-
tes a aspectos como la paga, la seguridad laboral, las relaciones
con los compañeros y el trato recibido de los jefes. La escala tenía
una amplitud de respuesta de 0 (Insatisfecho) a 4 (Muy satisfecho)
y un fiabilidad global de α= .74.

Compromiso afectivo y normativo: se midieron con la versión
del cuestionario de Meyer y Allen (2001) adaptada para población
española por De Frutos, Ruiz y San Martín (1998), usando seis
ítems para el compromiso afectivo y seis para el normativo, resul-
tando la fiabilidad de las escalas α. = .77, para el compromiso afec-
tivo y α= .76, para el normativo. El referente del compromiso fue-
ron las Fuerzas Armadas. 

Análisis de datos 

Nuestro primer objetivo ha sido distinguir entre grupos cultu-
rales y no culturales aplicando los criterios de comunalidad y po-
tencia cultural. 

El criterio de comunalidad se operativiza mediante el índice de
fiabilidad entre jueces intragrupo (IRR), propuesto por James, L.,
Demaree, R. y Wolf, G. (1984). Usamos un IRR mayor o igual de
.60 como punto de corte. El criterio de potencia cultural se aplica

a las variables que han sido seleccionadas por el criterio de comu-
nalidad y como punto de corte se usa el percentil 50 de cada esca-
la, que resultó ser para la integración =1.88, para la colaboración
=2.16 y para la consideración =1.60. En el estudio procuramos
comprobar el patrón de relaciones propuesto en las hipótesis 1 y 2
a través de dos muestras: los grupos culturales y los no culturales
(hipótesis 3). El patrón de relaciones de las hipótesis asume que
las tres variables observables exógenas integración, consideración
y colaboración son indicadores de la variable latente exógena cul-
tura. Esta variable cultura influye sobre las tres variables endóge-
nas observables: satisfacción, compromiso afectivo y normativo.
Los errores de medida de las variables observables exógenas co-
varían entre sí, lo cual nos indica que hay otras variables, que no
podemos precisar, que dan cuenta de la covariación de las varia-
bles latentes exógenas. 

El análisis multigrupos que ofrece el programa informático
Amos 4.0 es útil para comprobar todas las hipótesis propuestas si-
multáneamente. Por medio de él es posible indagar en qué medida
el patrón de relaciones propuesto es consistente con los datos ob-
servados en cada una de las muestras y, en segundo lugar, indagar
en qué medida este patrón es invariable a través de las diferentes
muestras. Siguiendo las sugerencias de Byrne (2001) usamos la si-
guiente estrategia para comprobar el patrón de relaciones hipoteti-
zado: en primer lugar, verificamos el ajuste del modelo para cada
muestra por separado. Como un prerrequisito para comprobar la
invariabilidad del modelo a través de las dos muestras, es habitual
considerar previamente un modelo base que se estima por separa-
do para cada muestra. Este procedimiento ofrece la ventaja de po-
der identificar previamente ciertas diferencias específicas entre los
grupos. En segundo lugar, intentamos comprobar la variación del
modelo entre grupos culturales y no culturales, lo cual implicó es-
pecificar un modelo en el cual los parámetros se restringían a ser
iguales a través de los grupos y luego comparar ese modelo con
uno menos restrictivo (el modelo base) en el cual estos parámetros
eran libres para tomar cualquier valor. Si el valor del incremento
de χ2 era significativo, esto indicaba la variación del modelo a tra-
vés de las muestras (Byrne, 2001). 

Comúnmente son usados muchos índices para medir el ajuste
global de los modelos de ecuaciones estructurales: χ2., la razón
CMIN/DF, el índice de bondad de ajuste (GFI), el índice de bon-
dad de ajuste ajustado (AGFI), con valores cercanos a 1.00 indi-
cadores de buen ajuste. También son frecuentes los índices de
ajuste comparativos, como el NFI, pese a la evidencia de su ten-
dencia a subestimar el ajuste en muestras pequeñas, el CFI que con
valores <.95 representan un buen ajuste del modelo. Otro estadís-
tico usado el RMSEA «root mean squate error of aproximation»,
con valores menores de .05 indicadores de buen ajuste. Además,
en la mejora de los modelos, hemos tenido en cuenta los índices
de modificación. El método de estimación usado ha sido el de Má-
xima verosimilitud y se ha usado como matriz de entrada la matriz
de datos de los sujetos. 

Resultados

Como paso previo, se exploró la matriz de correlaciones, cons-
tatando que las relaciones seguían la dirección señalada por las hi-
pótesis, siendo significativas.

Para comprobar las dos primeras hipótesis de nuestro estudio y
siguiendo la metodología sugerida por Byrne (2001), comenzamos
analizando el modelo hipotetizado en los dos grupos por separado.
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Para los grupos culturales, el análisis efectuado con Amos nos da-
ba un valor de χ2. con un nivel de probabilidad asociado inacepta-
ble (p<0.025) y, además, los restantes indicadores señalaban que el
modelo no se ajustaba a los datos. Nos ofrecía un índice de modi-
ficación que sugería una relación directa entre la integración real y
el compromiso normativo. Cuando aplicamos las sugerencias del
programa, el ajuste del modelo global mejoró considerablemente.

Los valores de los pesos de regresión del modelo en los datos
de los grupos culturales apoyan nuestras hipótesis. Las tres di-
mensiones observadas de la cultura muestran saturaciones altas en
la variable latente cultura, la cultura predice la satisfacción y el

compromiso organizacional, tanto normativo como afectivo. El
valor de R2, así como los pesos de regresión estandarizados de la
cultura sobre los tres resultados indican el poder predictivo de di-
mensión latente (Figura 1). 

Para los grupos no culturales, la aplicación del modelo hipote-
tizado mostró un buen ajuste inicial. Nuevamente, las dimensiones
de la cultura medidas tienen cargas factoriales importantes sobre
la cultura como constructo latente, y ésta, a su vez, tiene poder pre-
dictivo sobre las variables de resultado de la conducta de los
miembros del grupo (Figura 2). En nuestro caso, el modelo base
con el cual comparar el modelo más restringido ya tiene diferen-
cias entre los dos grupos, puesto que tiene una relación más entre
la integración y el compromiso normativo en la submuestra de
grupos culturales que está ausente en la de grupos no culturales, de
modo que ya sabemos que, al menos en ese aspecto, el modelo va-
ría. El modelo modificado ha sido ahora aplicado a las dos sub-
muestras conjuntamente, fijando el parámetro extra en los grupos
no culturales y dejando que fluctúe libremente para los grupos cul-
turales, resultando un ∆ χ2.= 10,542, con g.l.= 8. Este valor no es
significativo con α= .05, de modo que debemos admitir que las re-
laciones son invariables entre las dos submuestras, indicándonos
así que nuestra tercera hipótesis no encuentra apoyo suficiente en
los datos, por cuanto sólo hay variación en la relación directa, ya
señalada, entre integración y compromiso normativo. Los índices
de ajuste, además, empeoran ligeramente.

Discusión

El objetivo principal de este estudio ha sido mostrar el poder
predictivo de la cultura de los grupos de trabajo sobre los resulta-
dos actitudinales y comportamentales de sus miembros, en espe-
cial la satisfacción y el compromiso, tanto afectivo como normati-
vo, basándonos en la literatura existente y en los hallazgos previos
relativos al tema (Cameron y Freeman, 1991; Alonso, Palací y Os-
ca,1993; Glisson y James, 2002). Asimismo, como señalan estu-
dios anteriores (Alonso y Sánchez, 1999), pueden distinguirse di-
versos tipos de grupos en función de la aplicación de dos criterios
de culturalidad. De la aplicación de estos criterios a nuestra mues-
tra surgen los «grupos culturales»: aquellos que en el tiempo trans-
currido han llegado a constituir una cultura sólida y compartida, y
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Tabla 4
Análisis multigrupo con Amos 4.0

Estadísticos de ajuste χ2 (g.l.) CMIN/DF GFI AGFI NFI RMSEA

Modelo básico sin restricciones 07.297(11) 0.660 .991 .96 .99 .00
Modelo con restricciones 17.839(19) 0.939 .980 .95 .97 .00

Tabla 3
Análisis con Amos 4.0 para grupos culturales y no culturales por separado

Estadísticos de ajuste χ2 (g.l.) CMIN/DF GFI AGFI NFI RMSEA

Modelo básico grupos culturales 14,96(6) 2,49 .960 .850 .94 .12
Modelo modificado grupos culturales 05,09(5) 1,02 .980 .940 .98 .01
Modelo básico grupos no culturales 02.19(6) 0.36 .995 .983 .99 .00

Tabla 2
Correlaciones Pearson

Integración 2 3 4 5

2.Colaboración ,669**
3.Consideración ,539** ,583**
4.Satisfacción ,518** ,551** ,542**
5.Compromiso afectivo ,354** ,335** ,293** ,385**
6.Compromiso normativo ,313** ,360** ,381** ,452** ,537

** significativo al nivel 0,01 bilateral

Tabla 1
Criterios de decisión para grupos culturales y no culturales

(grupos culturales en negrita)

Grupo (N) Integración Colaboración Consideración

IRR x– IRR x– IRR x–

1(26) .64 2.22 .78 2.32 .81 1.74
2(55) .65 2.05 .79 2.18 .77 1.71
3(10) .87 1.89 .88 2.16 .72 1.45
4(10) .89 2.22 .91 2.61 .82 1.96
5(13) .77 1.58 .85 2.08 .90 1.52
6(11) .76 1.67 .74 2.09 .69 1.25
7(5) .78 1.64 .84 2.06 .93 1.53
8(4) .86 1.50 .69 1.79 .72 2.20
9(21) .53 1.73 .62 2.20 .69 1.37
10(4) .94 1.55 .92 2.16 .92 0.87
11(4) .11 2.05 .94 2.66 .48 2.29
12(3) .91 1.66 .43 2.00 .84 1.27
13(3) .95 2.40 .95 2.50 .61 2.41
14(80) .69 1.77 .81 2.50 .71 1.54
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Figura 1. Modelo modificado para grupos culturales
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Figura 2. Modelo modificado para grupos no culturales



los «no culturales», aquellos que no cumplen los requisitos seña-
lados, hecho que pone de manifiesto la inexistencia de unas di-
mensiones culturales suficientemente establecidas. En orden a
destacar la influencia de estas dimensiones de la cultura sobre la
satisfacción y compromiso de los miembros de los grupos de tra-
bajo, nuestro propósito también incluía comprobar la variación del
modelo a través de las dos submuestras, utilizando el análisis mul-
tigrupo que ofrece Amos 4.0. 

El hallazgo más importante del estudio es que el patrón de re-
laciones propuesto entre las dimensiones de la cultura y las varia-
bles de resultados: satisfacción, compromiso afectivo y normativo
es significativo en ambas submuestras. Sin embargo, nuestra ter-
cera hipótesis sólo recibe apoyo parcial, ya que el patrón de rela-
ciones propuesto no varía entre las muestras, sino que se mantie-
ne constante, aunque se detectan algunas diferencias entre ellas.
En primer lugar, el porcentaje de varianza explicada de los resul-
tados, por las dimensiones de la cultura, varía entre los grupos cul-
turales y no culturales, siendo además mayor la varianza explica-
da en los grupos no culturales. Coherente con ello aparece el he-
cho de que los pesos β de la cultura sobre las variables depen-
dientes sean menores para los grupos culturales que para los gru-
pos no culturales, con excepción del compromiso normativo. 

Entre las posibles explicaciones sugerimos la existencia de otras
variables mediadoras que estén presentes en el caso de los grupos
culturales, y en cambio tengan menor importancia en los grupos no
culturales, que puedan afectar la relación entre la cultura y los re-
sultados. Algunas de ellas podrían ser la justicia percibida en las in-
teracciones y la confianza en la organización y en los jefes inme-
diatos, variables que han mostrado su carácter mediador en otros
estudios empíricos (Topa, Lisbona, Palací y Morales, 2003).

Un efecto semejante se ha hallado en otros estudios del ámbito
militar (Topa, Alonso y Palací, 2002) en los cuales el incremento
del conocimiento social en los grupos de trabajo redundaba en una
percepción más devaluada del cumplimiento de las expectativas
previas de los miembros, referidas a aspectos laborales tales como
salario, entrenamiento, promoción y ascenso, entre otros. Podría
sugerirse, de alguna manera, que cuando el individuo asimila los
contenidos de la cultura de su grupo, adquiere mayor conocimien-
to social, se vuelve más crítico y, como resultado de ello, su per-
cepción del cumplimiento de sus expectativas, así como su satis-
facción laboral, decrecen. 

En segundo lugar, ya en el análisis efectuado en los grupos por
separado se detectan diferencias, en especial una relación directa
entre la integración y el compromiso normativo, que sólo aparece
relevante en los grupos culturales. Sin embargo, el significado de
esta relación no es claro. En primer lugar, no es estable a través de
las dos submuestras, lo cual podría implicar que es específica de
ese grupo en particular. En segundo lugar, es posible que sea una
relación tan solo temporal, lo cual vendría a indicar que ha sido
puesta de manifiesto por esta medición, específicamente. En todo
caso, si ha obedecido a factores puramente circunstanciales, un es-
tudio longitudinal podría ser clarificador en este sentido. 

Una posible explicación para esta relación directa, y negativa,
entre la integración y el compromiso en los grupos culturales sería
que, al constituirse en tales grupos una cultura suficientemente só-
lida, la unión entre los miembros y el grupo estaría más bien fun-
dada en factores afectivos que en el deber. Así, si la cohesión del
grupo es grande, es posible que el compromiso normativo se halle
influido por la cultura, pero no en su dimensión de «integración»,
que alude más bien a la necesidad de permanecer unidos por im-
posición de la autoridad. Por lo tanto, en este caso, el compromi-
so normativo quizá se deba más a la colaboración entre los miem-
bros del grupo para alcanzar fines tanto personales como grupales,
pero por su propia decisión de compartir esfuerzos y recursos.
Quizás esté influido por la percepción de que tienen la obligación
de permanecer en el grupo para continuar colaborando con sus
compañeros. 

En relación con las limitaciones del presente trabajo, hemos
tratado de dar soporte empírico a la hipótesis relativa a que las di-
mensiones de la cultura de los grupos de trabajo predecían el com-
promiso y la satisfacción de los miembros de tales grupos. Sin em-
bargo, algunas cuestiones metodológicas deben ser tenidas en
cuenta. En primer lugar, este artículo sólo refleja los resultados de
un estudio transversal, mientras que un estudio longitudinal podría
aportar información muy valiosa, especialmente respecto a si las
relaciones adicionales que hemos encontrado en una de las sub-
muestras son temporales o son específicas de esos grupos de tra-
bajo. En segundo lugar, los grupos de trabajo pertenecían todos a
la misma organización, el Ejército de Tierra español, dando así un
limitado apoyo a la validación del modelo causal, puesto que ésta
sería más sólida si la comparación se efectuase entre grupos que
perteneciesen a diferentes contextos organizativos. Por otra parte,
es posible que haya una varianza común debida al procedimiento
de medida, porque nosotros hemos usado medidas de autoinforme
para todas las variables, para las dimensiones de la cultura porque
es un requisito del método del calibrado y para las variables de re-
sultado. 

Como sugerencias para futuras investigaciones podríamos re-
comendar el uso de algunas medidas objetivas o procedentes de
otra fuente de información, como los miembros veteranos de los
grupos de trabajo o los supervisores inmediatos, lo cual podría
proporcionar un mejor entendimiento de la relación entre cultura y
resultados en la conducta de los miembros de los grupos de traba-
jo. Otro aspecto que queda por considerar es la posible interrela-
ción entre las variables de resultados, porque es de suponer que
podría haber una influencia de la satisfacción sobre el compromi-
so, o de unas dimensiones del compromiso sobre otras. Finalmen-
te, se podría considerar la posibilidad de que los grupos designa-
dos aquí como «no culturales» desarrollen cultura de grupo to-
mando como base variables diferentes que no hemos considerado.
En tal caso, examinar un abanico más amplio de dimensiones cul-
turales podría aportar claridad a esta cuestión. En resumen, nues-
tros resultados siguen la teoría previa y aportan nuevo apoyo em-
pírico a las hipótesis, sugiriendo nuevas líneas a la investigación.
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