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RESUMEN

“Cultura organizacional y su influencia en las relaciones interpersonales: Estudio
realizado en ASSA, 2014.”

Autora: Linda Maria Mansilla Monterroso

Uno de los grandes exponentes de la psicologia organizacional ldalberto
Chiavenato, hace referencia que formar parte de una organizacion significa
asimilar su cultura, vivir en una organizacion, trabajar en ella, participar en sus
actividades; desarrollar una carrera en ella, es participar intimamente de su
cultura organizacional y las relaciones interpersonales que se dan dentro de la
organizaciéon son una necesidad para los individuos, es una relacion reciproca
gue se da entre dos 0 mas personas. La presente investigacion tuvo como
propoésito identificar la cultura actual de la organizacion, identificar como se
manifiestan las relaciones interpersonales, segun el tipo de cultura, describir las
creencias, valores y formas de vida que constituyen la cultura organizacional y
su influencia en las relaciones interpersonales, identificar la percepcion de la
cultura organizacional en el personal de ASSA y por ultimo coadyuvar a mejorar
y fortalecer las relaciones interpersonales y la identificacion de la cultura
organizacional, a través de un taller interactivo y participativo. La investigacion
fue realizada con una muestra de 30 colaboradores del area administrativa de la
organizacion, los cuales fueron seleccionados de forma no aleatoria.

La cultura organizacional es el conjunto de habitos y creencias
establecidas por las normas, los valores, las actitudes y las expectativas que
comparten todos los miembros de la organizacion. Las relaciones
interpersonales constituyen uno de los fendbmenos mas importantes en la vida de
cualquier ser humano, ya que el mismo es un ser gregario. Dichas relaciones
son un factor importante en el &mbito laboral, debido a que conceden la facilidad
de relacionarse y socializarse. Para establecer y cumplir con el objetivo deseado
se formularon distintos instrumentos, se desarrollé un cuestionario denominado
OCAI el cual evalud las percepciones de como los colaboradores sienten y viven
la cultura de la organizacion, y un cuestionario que tuvo la finalidad de indagar y
establecer de qué forma se manifiestan las relaciones interpersonales y el
impacto que éstas tienen a raiz de la cultura organizacional. También se
desarroll6 un taller acerca de la importancia de mantener buenas y soélidas
relaciones interpersonales dentro de la organizacion.

La cultura que prevalece dentro de la organizacion es de mercado, la cual
se caracteriza por la obtencion de ganancias y esta orientada al logro de
resultados, no obstante, dicha cultura no influye de forma negativa para que los
individuos desarrollen buenas relaciones interpersonales asertivas y armoniosas.



PROLOGO

A lo largo de su trayectoria ASSA (Aceros Suarez S.A.) ha manifestado
su interés por propiciar un ambiente agradable de trabajo, ha llevado a cabo
varias mediciones de clima laboral, ha desarrollado actividades de convivencia y
ofrece beneficios adicionales a sus colaboradores. Sin embargo, esto no es
suficiente, a pesar de sus mdultiples esfuerzos por conocer y mejorar las
condiciones en donde se desenvuelven los colaboradores y propiciar las
relaciones interpersonales entre los mismos, éstos no han proporcionado el
resultado deseado. Considerando que nunca se ha identificado que tipo de
cultura prevalece en la organizacion, se hace mencion que el factor faltante se
encuentra en el desconocimiento de ésta. La cultura es el pilar de toda
organizacion, se forma a través de los individuos que la conforman y ésta

repercute en el comportamiento de los colaboradores.

Esta investigacion permitid conocer e identificar como perciben la cultura
organizacional los empleados de la misma, que tipo de cultura prevalece y como
se manifiesta ésta en las relaciones interpersonales. Tener y mantener buenas y
sélidas relaciones interpersonales representa un beneficio a nivel personal y
organizacional, ya que se tendra a bien el promover la habilidad para poder
comunicarse de forma clara, resolver conflictos y expresarse de forma asertiva.
Asi como también reforzar la importancia que la propia organizacion manifiesta
por sus colaboradores, es todo esto lo que se evidencia y representa el presente
informe. El estudio contribuyé a que la organizacion pueda conocerse a si
misma, autodefinirse y reforzar sus fortalezas teniendo en cuenta el
conocimiento de su propia cultura, y crear relaciones interpersonales eficientes
las cuales tendran como resultado satisfaccién, comparferismo y afectividad

entre los colaboradores.



La investigacion fue realizada en Aceros Suarez, S.A. ubicada en 42 Calle
22-22 Zona 12 de la Ciudad de Guatemala, se llevo a cabo en un lapso de
tiempo de dos meses, la poblacion objeto de estudio fue seleccionada a través
de una muestra no aleatoria, el personal evaluado pertenece al area
administrativa, tomando en cuenta ambos sexos, comprendidos entre las edades
de 20 a 55 afios y poseen como minimo dos afios de estar laborando para la

organizacion.



CAPITULO |

INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones con el transcurso del tiempo han ido
transformando la creencia respecto a sus colaboradores, a raiz de ésta
afirmacioén, éstos son considerados el capital mas importante de la organizacion.
Paulatinamente han desarrollado la conviccién de que sin el personal no se

obtuvieran los resultados establecidos o alcanzados.

La cultura y el clima organizacional son temas de maximo interés, han
dejado de ser un tema sin importancia o de poca relevancia y cobran un contexto
de preeminencia para cualquier organizacion. Ambos juegan un papel activo, se
encuentran unidos entre si, el clima organizacional hace énfasis a la percepcién
de los trabajadores a través de los elementos de la cultura organizacional, visto
de ésta forma ambos implican la forma de sentir y de reaccionar de los
colaboradores. Cada organizacién posee una cultura que le es propia, involucra
creencias, valores, filosofias, actitudes, conductas, normas, reglas, lenguaje y
procedimientos, todos éstos hacen que cada organizacibn sea Unica y se
diferencie de una con otra, haciendo que sus colaboradores se sientan parte de

ella, al profesar cada uno de estos aspectos.

La presente investigacion hace referencia a la importancia de dos temas:
la cultura organizacional y las relaciones interpersonales. El estudio propone
conocer la cultura prevaleciente dentro de la organizacion y como ésta influye en
las relaciones interpersonales desarrolladas dentro del ambito laboral, a partir de
la socializacion. Tomando en consideracion que es en el trabajo en donde se
pasa la mayor parte del tiempo, para poder cumplir con las tareas asignadas y

las metas de la organizacion, es necesaria la relacién con los demas integrantes
4



del trabajo, es ahi en donde las relaciones interpersonales juegan un papel

activo en la cultura de cualquier organizacion.

La cultura convierte a la organizacion en un sistema socio-cognitivo y
socio-afectivo, en el cual la socializacién juega un papel crucial y decisivo,
proporciona a los colaboradores un marco de referencia estable para orientarse

en el entorno laboral y adaptarse al mismo.

La presente investigacion fue realizada en Aceros Suarez S.A., con una
muestra de 30 personas, comprendidos entre las edades de 20 a 55 afios, de

género femenino y masculino, pertenecientes al &rea administrativa.

El estudio emplea la observacion, un test denominado OCAI (The
Organizational Culture Assessment Instrument) que corresponde a Cameron y
Quinn, el cual tipifica cuatro tipos de culturas: clan, adhocracia, mercado y
jerarquizada, de manera que puede determinar el tipo de cultura actual. Asi
mismo, se utilizé un cuestionario disefiado para recopilar informacion acerca de
gué forma se manifiestan las relaciones interpersonales dentro de la

organizacion.

El presente informe se encuentra dividido en cuatro capitulos, el nUmero
uno describe el planteamiento del problema, conceptualizacion de cultura
organizacional, indicadores y manifestaciones culturales, asi como también las
relaciones interpersonales. Por su parte el capitulo nimero dos describe las
técnicas e instrumentos utilizados en la investigaciéon, el capitulo nimero tres
hace énfasis en la presentacién, anadlisis e interpretacién de los resultados
obtenidos y por ultimo el capitulo cuatro refiere las conclusiones vy

recomendaciones de la investigacion.



1.1PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y MARCO TEORICO

1.1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Toda organizacion posee una cultura organizacional, la cual forma parte
del actuar y pensar de los individuos, es a raiz del comportamiento y de las
creencias que se deriva una cultura. Como parte de la cultura se encuentran las
relaciones interpersonales o relaciones humanas, las cuales son una relacién
reciproca entre dos o0 mas personas y se encuentran presentes en la vida de los
individuos en diversos ambitos o enfoques, en este caso, dentro del ambito
laboral. Dichas relaciones humanas, se ven apoyadas en la organizacion al inicio
de la socializacion de cada nuevo empleado que se integra a ella. Las relaciones
interpersonales dentro del trabajo constituyen el trato, contacto e interaccion
diaria entre los empleados, como gerentes, jefes, técnicos, operativos, en si todo
el personal que conforma la organizacibn. En las organizaciones se ha
evolucionado y se ha tomado mayor auge sobre la importancia del capital
humano de las mismas, no obstante, se puede observar que aun en la actualidad
hay organizaciones gque no prestan la atencidén debida a la cultura organizacional

y contindian considerando a los individuos un recurso méas de la organizacion.

Las relaciones humanas dentro del ambito laboral deben de ser
fomentadas por los lideres de la organizacion, para que a través de éstas se
desarrolle el sentido de pertenencia y se promueva la cultura organizacional
deseada. Sin embargo, lamentablemente esta situacion no se da en la mayoria
de empresas, y es ahi en donde surgen muchos problemas en las relaciones
interpersonales dentro del area laboral, debido a que los lideres no juegan el
papel activo y participativo para poder facilitar y estimular dichas relaciones en el
trabajo, ya sea por desconocimiento, falta de interés o bien porque la propia

cultura asi lo senala.



La ausencia de una cultura organizacional bien fomentada y discernida,
posee un alto impacto en las relaciones interpersonales, ya que éstas no se
encuentran basadas como un valor organizacional. Esta ausencia de valores,
empobrece la cultura. Asi como también, los individuos generaran sentimientos
de no pertenencia a la organizacién, creando insatisfaccion, baja productividad y
mal clima laboral. Las empresas se olvidan de la cultura organizacional y del
bienestar dentro de la organizacion, por ende, los colaboradores se sienten cada
vez menos comprometidos al trabajo. En este sentido, la organizacion resta
importancia también a las relaciones interpersonales, no se preocupa por
generar un buen estilo de vida entre los colaboradores, romper las barreras para
tener un ambiente armonioso que promueva la satisfaccion en el trabajo.
También se debe de tomar en cuenta que diversos estudios e investigaciones
han estado relacionadas y enfocadas mas al estudio del clima laboral y no a la
cultura organizacional, si bien es cierto, ambos temas estan entrelazados entre si
y uno existe por consecuencia del otro, sin embargo, es a través de la cultura
organizacional que se derivan los demas elementos subjetivos y de satisfaccion

de los colaboradores.

En este contexto la investigacion proporciona respuesta a las siguientes

interrogantes:

¢, Qué tipo de cultura prevalece en la organizacién? ¢Como influye la
cultura organizacional en las relaciones interpersonales? ¢Cuéales son los
elementos que permiten que exista este tipo de cultura? ¢Cual es la percepcion
del colaborador segun la cultura organizacional establecida? Y por dltimo se
desed conocer ¢Cual es la relacién entre las relaciones interpersonales y la

cultura organizacional?



1.1.2 MARCO TEORICO

1.1.2.1 ANTECEDENTES

Los antecedentes del estudio de la cultura organizacional pueden ser
ubicados en los origenes de las Ciencias Sociales. En el ambito de las Ciencias
Sociales, se aprecia que los aportes de mayor trascendencia son los de la
Antropologia, la Sociologia, la Psicologia Social y la Economia. Todas desde
diferentes puntos de vista investigan el comportamiento del ser humano dentro
de distintos grupos sociales y con diferentes funciones, donde la cultura ha
estado presente como un resultado de las relaciones interpersonales. La
influencia de la Economia ha sido menor que las disciplinas anteriormente
citadas, pero los analisis econdmicos ven en la cultura organizacional una

herramienta que puede ser usada para incrementar las ganancias.

Ouchi, Peters y Waterman buscan en las explicaciones culturales el éxito
financiero. Con la aparicion de la ciencia administrativa a inicios del siglo XX, se
abri6 un nuevo espacio para el estudio de la cultura organizacional y mas
profundo desde el punto de vista epistemolégico y a la vez, mas holistico y
sistémico, llevando no sélo a propuestas tedricas, sino también a trascender el
discurso cientifico y nutrirse de la accion, potenciando la relacion con otras
ciencias. “El concepto de cultura aplicado a la organizacion se fue gestando
desde el aporte de la Escuela de Administracion de las Relaciones Humanas y a
partir de los experimentos desarrollados por Elton Mayo, se empieza a reconocer
los aspectos subjetivos e informales de la realidad organizacional. Mayo se
interesd por indagar acerca de los factores que inciden en el desempefio del

trabajador, llegando a la conclusion de que el ambiente del grupo al cual



pertenece el individuo incide significativamente en la percepcion que éste tiene

acerca de los aspectos y objetivos de la organizacién”.!

La Cultura Organizacional, es probablemente uno de los conceptos
organizacionales mas dificiles de definir. La manera de abordar el término de
cultura organizacional ha ido variando con el paso de los afios. En primer lugar
se encuentra la teoria simbdlica interpretativa, propuesta por el antropélogo
Cliford Geertz, quien afirma que las culturas son realidades construidas
socialmente, proponiendo el término: redes de significados, que se refiere al
hecho que, para los grupos, sociedades y organizaciones la realidad no es
formada por el mundo fisico sino por la asociacién interpersonal y el acuerdo
comun. Desde el punto de la cultura organizacional, esta se basa en el estudio y
descripcion de como se forman las realidades organizacionales, partiendo del
punto que, como seres humanos estan involucrados en la construccion de la vida
organizacional ya que estos crean, usan e interpretan simbolos, los cuales son
sensibles de ser interpretados por los demés. Este uso e interpretacion de
simbolos permite a los miembros de una organizacion crear y mantener su

propia cultura.

Posterior a esta posicion, se encuentra la perspectiva modernista, que
sigue las creencias de la perspectiva simbdlica interpretativa, respecto que las
creencias y valores influyen en la conducta a través de su expresion en normas y
expectativas que transmiten identidad mediante simbolos, tradiciones vy
costumbres. Esta perspectiva ve a la cultura como una variable que se puede
manipular para aumentar los niveles deseados de productividad en la
organizaciéon. Finalmente se encuentra la perspectiva postmodernista propuesta

por Meyerson y Martin, quienes identifican tres perspectivas diferentes en cuanto

! Pérez Martinez, Armenio, et. al. La cultura organizacional: algunas reflexiones a la luz de nuevos retos. Cuba:
Tecnologia en marcha, 2009. Vol. 22. No. 3



a la forma de estudiar la cultura organizacional: integracion, diferenciacion y

fragmentacion.

En la perspectiva de la integracion, la cultura es formada por todos los
miembros en un consenso general en la organizacion; en la cual su mayor
representante es Edgar Schein. La perspectiva de la diferenciacion parte de la
premisa que la unidad organizacional se encuentra fragmentada en subculturas,
y éstas a la vez son representadas de la misma forma que una cultura unitaria,
es decir, existe un consenso en cada una, coherencia y estabilidad; para la
identificacion de las diversas subculturas, se basa en el uso del pensamiento
dicotdmico. “Y la ultima perspectiva postmodernista, es la fragmentacion, que se
basa en buscar principalmente la consistencia, mas no la estabilidad en la
cultura organizacional, es decir, basicamente percibe la cultura organizacional
como inconsistente, ambigua, y en constante flujo. Esta uUltima aparece como
una critica a la perspectiva de la diferenciacién afirmando que no existe una sola

forma de ver las situaciones es decir existe una multiplicidad”.?

Asi para algunos tedricos postmodernos, sus teorias hacen mayor énfasis
en el significado de cultura como una forma particular de vida en medio de un
grupo de personas o comunidad; en este sentido, la cultura organizacional se

refiere a una forma de vida dentro de la organizacion.

Existen varios autores cuyo foco de atencion es la cultura organizacional,
donde se evidencia el cambio de percepcion con los afios frente a este concepto
de un autor a otro o en el mismo autor sobre el tiempo. Uno de estos tedricos es

Jaques, quien define cultura como una manera habitual y tradicional de

2 Ibidem. pp. 9
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pensamiento y realizacion de actividades, las cuales son formadas en mayor o
menor grado por todos los miembros de la organizacién, la cual debe ser
aprendida y al menos parcialmente aceptada por los nuevos integrantes, para
gue estos a su vez puedan ser aceptados en la empresa.

Pettigrew, define la cultura como un sistema de significados publicos y
colectivos en un grupo y tiempo determinado. Este sistema esta formado por
términos, formas, categorias e imagenes que las personas interpretan como
propios. Posteriormente Louis, propone la cultura como una situacion que se
distingue de otras unidades sociales porque posee un conjunto de acciones
comunes para la organizacién, el lenguaje y otros vehiculos simbdlicos para
expresar aspectos comunes. Otra definicion de cultura es la propuesta por Siehly
y Martin, en donde la cultura organizacional se ve como el pegamento que
mantiene unida una organizaciéon a través de la formacion de patrones de
significados. Principalmente se centra en los valores, creencias y expectativas

que los miembros forman en torno a la organizacion.

Por otra parte Schein, propone la cultura como el patron béasico de
apropiaciones que un grupo ha inventado, descubierto o desarrollado en el
aprendizaje de sus problemas de adaptacidn externa e integracion interna, y que
ha trabajado en él, para ser considerado valido y ser tomado por los nuevos
miembros como una forma correcta de percibir, pensar y sentir con relacién a
esos problemas. Otro tedrico es Maanen, quien afirma que la cultura se refiere al
conocimiento de los miembros de un determinado grupo, el cual es formado por
estos; este conocimiento es ordenado para informar, depositar y formar las
actividades de los miembros de la cultura. Asi, la cultura es expresada solo a
través de las acciones y palabras de estos miembros y no debe ser interpretada
a través de los colaboradores, la cultura no es visible a si misma, pero esta se

hace visible solo a través de estas representaciones. “Una de las definiciones
11



mAas recientes sobre cultura organizacional es la de Trice y Beyer, quienes ven a
la cultura como un fendmeno colectivo que involucra la respuesta de las
personas a la incertidumbre y el caos que son inevitables en la experiencia
humana. Esta respuesta cae dentro de dos categorias, la primera es la sustancia
de una cultura, cargada emocionalmente de sistemas de creencias (Ideologias),
la segunda categoria son las formas culturales que son entidades observables,
incluyendo acciones a través de los cuales los miembros de una cultura

expresan, afirman y comunican la esencia de su cultura a los otros”.>

1.1.2.2 LA ORGANIZACION

“Es una entidad social coordinada, que opera de manera deliberada para
alcanzar metas especificas a través de una estructura determinada. La diferencia
gue yace entre una organizacion y otra son los objetivos que cada una de ellas
persigue, algunas ofrecen productos, mientras otras ofrecen servicios”.* Sin
embargo, independientemente a que se dedique o qué tipo de servicios ofrezca
cada organizacion, el elemento clave de cada una no es su instalacion,

magquinaria o equipo, sino su gente.

Las organizaciones a pesar de ser un ente social, anteriormente restaban
importancia a las personas, o bien como se denomina actualmente capital o
talento humano, la meta de cada organizacién aun continua siendo la produccién
y el alcance de mayor ventas o incremento de servicios; sin embargo, en la
actualidad han prestado mayor atencion a la fuerza de trabajo ‘“los
colaboradores”, es a través de ellos que una organizacion se debe al

cumplimiento de sus objetivos.

% Olmos Torres, Maria Carolina; Katerine, Socha Fandifio. “Disefio y validacién mediante jueces expertos del instrumento
para evaluar cultura organizacional” Universidad de la Sabana. Chia, Colombia. 2006. pp. 6

* Frankin Fincowsky, Enrique; Mario José, Krieger. Comportamiento organizacional. Enfoque para América Latina.
México: Pearson, 2012. pp. 2
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Las organizaciones estructuran sus recursos en departamentos o
unidades de negocio, con la intencion de lograr una mejor coordinacion de sus
actividades mediante el uso frecuente de empleados provenientes de
diferentes areas para trabajar en proyectos de manera conjunta, ya sea en

equipos o en una red.

La estructura de una organizacion es de suma relevancia, es un elemento
crucial para poder organizar y definir los cargos y puestos de los colaboradores,
tiene como objetivo el poder afianzarse del mejor talento humano segun las
necesidades y exigencias de la organizacion, para incorporarlos y formar grupos

de trabajo especializados.

Comportamiento Organizacional

“Comunmente conocido como CO, es el campo de estudio que investiga
el efecto que tienen los individuos, los grupos y la estructura sobre el

comportamiento dentro de las organizaciones”.

El CO se puede describir y es perceptible a simple vista, pues basta con
solo observar el comportamiento de los colaboradores, como se relacionan con
los demas y el entorno en que se desenvuelven. Sin embargo, posee una parte
subjetiva, debido a que cada persona posee una percepcion diferente de la
labor que realiza en la organizacion y ésta puede implicar en la conducta

manifestada una actitud positiva o negativa.

“El comportamiento organizacional es un campo de estudio de lo que las

personas hacen en las organizaciones y de como repercute su conducta en la

® Robbins, Stepehn P; Timothy A. Judge. Comportamiento organizacional. Introduccién al comportamiento organizacional.
Decimoquinta ediciéon. México: Pearson, 2013. pp. 10
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dinamica y forma de equilibrar el trabajo, en su crecimiento y en la busqueda de
objetivos y metas personales y profesionales. Algunas caracteristicas del CO

son™®

- Es multidisciplinario

- Representa un método para promover la transmision de ideas, de
informacién y emociones de manera clara y abierta.

- Constituye un mecanismo de retroalimentacion para ajustar y mejorar
las condiciones de trabajo.

- Es una forma de identificar y entender cémo influyen los valores
relacionados con el trabajo en las decisiones de la organizacion.

- Es la via para aplicar métodos y tecnologias que faciliten una efectiva
toma de decisiones.

- Es la alternativa para evaluar el desempefio de los diferentes niveles

de la organizacion, y emprender las acciones correctivas necesarias.

“El CO es una disciplina que busca encontrar una respuesta de cémo
afecta el ambiente laboral, las personas, la cultura, las relaciones interpersonales
y en si todo lo que se desarrolla en la organizacion, en el comportamiento de los
individuos que la conforman”.” De esta forma la organizacién podra identificar y
sobre todo entender el porqué del comportamiento en los grupos, evaluar y
poder llevar a cabo estrategias de mejora para el desempefio de los
colaboradores, toma de decisiones y productividad, en este sentido el
comportamiento organizacional debe estar estructurado en valores que

promuevan el respeto, la expresion de emociones y necesidades.

® Frankin Fincowsky, Enrique; Mario José, Krieger. op. cit. pp. 10
" Ibidem pp. 11
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1.1.2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

“La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de habitos y
creencias establecidos por las normas, los valores, las actitudes y las
expectativas que comparten todos los miembros de la organizacién”.? Constituye
la manera institucionalizada de pensar y de actuar que existe en una

organizacion.

“Edgar Schein, quien es un reconocido investigador de desarrollo
organizacional, define la cultura como un modelo de presunciones basicas,
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que
hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas vélidas y, en
consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de

percibir, pensar y sentir esos problemas”.’

“La cultura organizacional representa las normas informarles, no escritas,
que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de una organizacion y

dirigen sus acciones en la realizacién de los objetivos organizacionales”.*°

Cada organizacion mantiene y cultiva su propia cultura, formandose una
identidad Unica y distinguible ante las demas organizaciones, esta toma vigencia
a partir de que los demas grupos o personas lo adoptan como propio y de forma
cotidiana. Lamentablemente esta cultura organizacional establecida por las

personas que integran la misma organizacion, se ve afectada por la misma

8 Chiavenato, Idalberto. Gestién del talento humano. Orientacion de las personas. Tercera Edicion. México: MC Graw Hill,
2009. pp. 176

® Frankin Fincowsky, Enrique; Mario José Krieger. op. cit. pp. 364

% Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. El capital humano de las organizaciones. Novena
edicion. México: Mc Graw Hill, 2011. pp. 72
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estructura de la personalidad de cada miembro, en este sentido las relaciones

interpersonales son algunas veces limitadas.

“La cultura refleja como cada organizacion aprendid a manejar su
ambiente. Es una mezcla de creencias, comportamientos, actitudes, historias y
pensamientos que se han ido desarrollando a lo largo del tiempo y que
representan la forma particular de trabajar y funcionar de una organizacion”.**
Asi mismo, la cultura organizacional representa el universo simbdlico de la
organizacion, proporciona un referente de normas de desempefio a los
trabajadores e influye en la puntualidad, la productividad y la preocupacion por la
calidad del servicio al cliente. La cultura expresa la identidad de la organizacion,
se construye a lo largo del tiempo e impregna todas las practicas, asi constituye
un complejo de representaciones mentales y un sistema coherente de
significados que une a todos los miembros en torno de los mismos objetivos y la

misma forma de actuar.

La cultura organizacional no es algo palpable. No se percibe u observa en
si misma, sino por medio de sus efectos y consecuencias. Algunos aspectos de
la cultura organizacional son mas faciles de percibir, pero otros son menos
visibles y mas dificiles. La cultura puede ser comparada con un iceberg, en la
parte superior (la que sale del agua) estan los aspectos visibles y superficiales

gue se observan en las organizaciones, consecuencia de su cultura.

Casi siempre son las consecuencias fisicas y concretas de la cultura,
como el tipo de edificio, colores, espacio, tipo de oficinas y mesas, métodos y
procedimientos de trabajo, tecnologias, titulos y descriptores de puestos. En la

parte sumergida estan los aspectos invisibles y profundos, cuya observacion y

! Luthans, Fred. Comportamiento Organizacional. Nueva York: Mc Graw Hill, 2002. pp. 123.
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percepcion es mas dificil. En esta seccion estan las consecuencias y aspectos

psicologicos de la cultura.

Tomando en consideracion el ejemplo de que la cultura organizacional es
un iceberg, la parte visible y superficial se puede llegar a modificar o cambiar, sin
generar cambios bruscos en todos los involucrados, sin embargo, la parte
profunda, conlleva percepciones, sentimientos, actitudes y valores que son mas
dificiles de interpretar y por ende cambiarlos o modificarlos llevara mas tiempo
para poder generar un cambio, esto porque el ser humano se ha constituido en
una personalidad muy compleja y algunas veces, se esta cargado de emociones
negativas que no permiten que fluya una interrelacién positiva y propositiva

dentro del ambiente laboral.

Las personas al momento que ingresan a una organizacién lo hacen
llevando a cuestas su experiencia laboral previa y el bagaje cultural fruto de su
proceso de socializacion. La cultura organizacional se edificard sobre la base de
las relaciones particulares que se establezcan entre ella y la estructura de la
organizacién, asi como entre todos los miembros de la misma, pues son
precisamente ellos quienes establecen vinculos cara a cara, como encargados

de afrontar las tareas cotidianas.

Una forma de poder entender y asimilar el proceso de formacion de la
cultura organizacional, es tomando en cuenta que este no ocurre de manera
accidental o espontanea. “Cuando las personas que trabajan juntas tienen que
afrontar al mismo tiempo una situacion problematica y concebir una solucion,

establecen los cimientos de la cultura organizacional”.*?

12 Frankin Fincowsky, Enrique; Mario José Krieger. op. cit. pp. 364
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La cultura organizacional también puede ser descrita como: significado,
comprension y sentido compartido, presunciones basicas, valores comunes.
Cuando se habla de cultura se hace referencia a modelos de comprension que
permiten percibir y entender ciertos hechos, acciones, objetos, expresiones y
situaciones de modos diferenciados. Cuanto mas entrelazados estén las

interpretaciones y actividades, mas profundamente arraigada sera la cultura.

En este sentido la cultura organizacional es un proceso de aprendizaje,
gue se va adquiriendo y formando a través de las experiencias grupales. El
grupo ha adoptado ciertas creencias y conductas aceptadas para poder enfrentar
los problemas que impone el entorno, para esto a lo largo del tiempo se deben
de haber desarrollado varias experiencias comunes y llegar a una solucion
compartida para que finalmente se adopte como propio y forme parte
inconsciente del comportamiento cotidiano o habitual ante una situacion igual o
similar. En el aprendizaje de la cultura, juegan diversos aspectos a aprender y
asimilar por parte de los individuos, entre ellos se encuentran los valores,

normas, relaciones interpersonales, estilo de comunicacion, entre otros.

Asi como las actividades o experiencias crean y fortalecen la cultura, en
esta dinamica también se crean vinculos humanos al igual que el vinculo al
trabajo, en donde el colaborador participa activamente y contribuye a través de
su esfuerzo, conocimiento y experiencia a la generacién de la produccion de la
organizacion. Los vinculos se van desarrollando y tienen un impacto en los roles,
normas, convivencia y actividades de los colaboradores. En este sentido, se
desarrollan también los vinculos sociales, es decir, las relaciones
interpersonales, que poseen un impacto en el clima laboral y la satisfacciéon con

la organizacion.
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Componentes de la cultura organizacional

La cultura se presenta en tres niveles diferentes: artefactos, valores

compartidos y supuestos basicos.

e Artefactos: “constituyen el nivel mas superficial de la cultura
organizacional, es visible y perceptible. Se percibe en su entorno fisico y
social, es lo que cada persona ve, oye y siente cuando se encuentra en
una organizacion. Incluyen los productos, servicios y pautas de
comportamiento de los miembros de una organizaciéon”.** En resumen se
podria decir que los artefactos son las cosas o eventos que indican de

forma visual o auditiva la cultura de la organizacion.

Los artefactos son la primera impresion que las personas perciben acerca
de la organizacion, estos crean y formulan una idea a los espectadores acerca
del entorno de la organizacién. Como punto de partida para poder formular
dichas ideas, basta con observar cobmo se comportan los miembros de la
organizacion unos con otros, el servicio al cliente que prestan, mantenimiento de

sus instalaciones, equipo que utilizan entre otras cosas.

e Valores compartidos: “todo aprendizaje cultural refleja en ultima
instancia los valores propios del individuo, su idea de lo “debe” ser, a
diferencia de lo que es”.** Son los valores relevantes los que adquieren
importancia para las personas y que definen las razones que explican por
gué hacen lo que hacen. Funcionan como justificaciones aceptadas por

todos los miembros.

% Rodriguez Garay, Ruben. La Cultura Organizacional. Un potencial activo estratégico desde la perspectiva de la
administracion. Argentina: Invenio, 2008. pp. 74
* {dem. pp. 74
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En cuanto un grupo se desafié ante un problema o una nueva
situacion o tarea, la mayoria de veces prevalecera que la solucion sea
determinada por la persona con mayor jerarquia, quien debe de poseer
mayor conocimiento y experiencia para poder tratar dicho problema.
Teniendo en consideracion lo anterior, si la solucidn propuesta progresa y
continla con el proceso de transformacion, ésta sera aceptada por el
grupo con éxito, y pasara a ser un valor compartido. Este valor sera
transmitido y pasara a formar parte activa de la cultura de la organizacion.
Juegan un papel muy importante en este aspecto las relaciones
interpersonales, las cuales deberian de ser solidas y efectivas, ya que a
raiz de como se desarrolle la comunicacion, se solucionen los problemas
o toma de decisiones, el grupo adoptara la forma que cree “deberia ser”,
aunque la forma no sea la mas idénea para la fomentacion de dichas

relaciones, el grupo lo validara como un valor compartido.

Supuestos bésicos: “constituyen el nivel mas intimo, profundo y oculto
de la cultura organizacional”®® Son las creencias inconscientes, las
percepciones, los sentimientos y los supuestos dominantes en los que
creen las personas. La cultura prescribe la manera de hacer las cosas y
muchas veces adoptada por la organizacién por medio de supuestos que

no estan escritos o siquiera pronunciados.

Los supuestos constituyen una parte muy sutil y profunda de todas las

personas que forman la organizacion, involucran aspectos mucho mas alla de los

gue se pueden observar, incluso podria llamarsele clima emocional. A pesar que

todo el grupo desarrolla y realiza actividades estipuladas, son llevadas a cabo de

forma casi automatica. Cada individuo guarda y lleva consigo mismo sus propias

% [dem. pp. 74
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percepciones Yy sentimientos, los cuales se podrian observar en el
comportamiento y en las relaciones interpersonales fuera de las funciones o

cargas laborales.

1.1.2.4 SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL

La mision, la vision, los objetivos organizacionales, los valores y la cultura
constituyen un complicado contexto dentro del cual las personas trabajan y se
relacionan dentro de las organizaciones. Tras vencer los obstaculos del proceso
de seleccion, los candidatos admitidos se convierten en los nuevos miembros de
la organizacion y ocupan los puestos. No obstante, antes de que inicien sus
actividades, las organizaciones procuran integrarlos a su contexto,
condicionarlos a sus practicas y filosofias predominantes por medio de
ceremonias de iniciacion y culturizacion social, al mismo tiempo que tratan de
gue se desprendan de viejos habitos y prejuicios arraigados e indeseables, que

se deben eliminar del comportamiento del recién ingresado.

La socializacion juega un papel sumamente importante dentro de la
organizacion, ya que es a raiz de esta primera fase que el colaborador se
inmerge en la adquisicion de la cultura organizacional. Dependera mucho de la
socializacion gue tan rapido el nuevo colaborador se adapte, identifique y haga

suya la cultura de la organizacion.

La socializacion organizacional es la forma en que la organizacion recibe
a los nuevos colaboradores y los integra a su cultura, su contexto y su sistema,
para que se puedan comportar de manera acorde con las expectativas de la

organizaciéon. “Es la forma en que la organizacion trata de marcar en el nuevo
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participante la manera de pensar y de actuar de acuerdo con los dictados de la

organizacion”.*®

La socializacién la mayoria de veces no se lleva a cabo de forma
satisfactoria, las organizaciones buscan integrar al nuevo colaborador lo mas
pronto posible al puesto propiamente que desempefiara. Esto marca una
tendencia muy materialista, ya que la socializacién es un sistema y un proceso
gue conlleva a que el nuevo colaborador se relacione mejor con la cultura y clima
laboral de la organizacién. El no llevar a cabo satisfactoriamente el proceso de
socializacion conlleva un impacto negativo, desde un inicio, en las relaciones
interpersonales, debido a que no se fomentan de una forma adecuada, esto
puede dar como resultado frustracion, ansiedad, enojo, actitud negativa o
desercion laboral por parte del nuevo colaborador, y por ende en la cultura

laboral, tomando como principio que para dicha organizacion no son importantes.

“La socializacion puede considerarse como un proceso que consta de tres

etapas: antes del ingreso, encuentro y metamorfosis”.*’

e Antes del ingreso:

“Se reconoce que cada individuo llega con un conjunto de valores,
actitudes y expectativas acerca del trabajo y de la organizacion”.*® Lo que la
gente sabe antes de llegar a la organizacion, lo proactiva que sea su
personalidad, predicen de manera critica lo bien que se ajustaran a la nueva

cultura.

!¢ Chiavenato, Idalberto. Gestion del Talento Humano. op. cit. pp. 183

7 Kammeyer, Muller ; C. R. Wanberg. Proceso de ingreso a la organizacion. Mltiples antecedentes y ajustes. Revista de
psicologia aplicada, New York. Namero 88, 2003. pp. 779

'8 |bidem. pp. 779
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e Encuentro:

‘Al ingresar a la organizacion, el nuevo miembro pasa a la etapa de
encuentro, y se enfrenta a la posibilidad de que las expectativas sobre el puesto
de trabajo, los colegas, el jefe y la organizacion en general no coincidan con la
realidad”.*® Si sus expectativas resultan bastante precisas, la etapa de encuentro
solo reafirmara las percepciones previas. Sin embargo, esto no sucede a
menudo. En un caso extremo, un nuevo miembro podria sentirse muy

desilusionado y renunciar.

e Metamorfosis:

Por altimo para resolver cualquier problema que se descubra durante la
etapa de encuentro, el nuevo miembro cambia o pasa por la etapa de
metamorfosis. “El proceso tripartito de socializacidon para el ingreso termina
cuando los nuevos miembros hayan internalizado y aceptado las normas de la
organizacion y de su grupo de trabajo, cuando confian en sus habilidades, y
cuando sientan que sus colegas los valoran y confian en ellos. Entienden el
sistema, no solo sus propias tareas sino también las reglas, los procedimientos y
las préacticas informalmente aceptadas”.?® Por Ultimo, saben que se espera de

ellos y cuales criterios se utilizaran para medir y evaluar su trabajo.

Al finalizar el proceso de socializacion, el individuo ha pasado por una
serie de cambios, a los cuales accede al momento de ingresar a una
organizacién. Al final del proceso posee pleno conocimiento acerca de los
resultados que se esperan de €l y por consecuente se espera el dominio de las
demandas, asi como también se desarrolla el compromiso mutuo y el vinculo
con el trabajo. El colaborador ya comprende el funcionamiento de la

organizacién, desarrolla sentimientos de pertenencia y fortalece el vinculo con el

idem. pp. 779
% jdem. pp. 779
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trabajo que realiza y desempefia, siendo consiente que su aporte de

conocimientos y experiencia contribuye al logro de metas de la organizacion.

Formas de socializacion organizacional

Formal o informal: “cuando al nuevo colaborador se le segrega y
diferencia para hacer explicito su papel de recién ingresado, la
socializacién sera mas formal”.?! La socializacién informal coloca al nuevo
colaborador de inmediato es su puesto, con poca 0 ninguna atencién

especial.

Individual o colectivo: “los nuevos miembros pueden ser socializados de
forma individual o en grupo y la procesan por un conjunto idéntico de

experiencias”.?*

11}

Uniforme o variable: “el programa uniforme establece etapas
estandarizadas de transicibn de la etapa de ingreso a la etapa de
trabajador”?® El programa variable no prevé ningln programa de la

empresa con los pasos para la integracion.

Seriado o aleatorio: “la socializacion seriada utiliza papeles para el
entrenamiento que alientan al nuevo trabajador, como en el caso de los
programas de aprendizaje y de tutoria”?* La socializacién aleatoria no
utiliza papeles y los nuevos trabajadores quedan libres para actuar por

cuenta propia.

2 Kammeyer, Muller ; C. R. Wanberg. op. cit. pp. 781
22 1
Idem. pp. 781
% [dem. pp. 781
 jdem. pp. 781
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e Refuerzo o eliminacion: “la socializacion por refuerzo confirma y apoya
ciertas cualidades y calificaciones del nuevo colaborador como
ingredientes necesarios para su éxito en el puesto. La socializacién por
eliminacion busca eliminar o neutralizar ciertas caracteristicas indeseables

del nuevo miembro y adaptarlo al nuevo papel que desempefiara”.®

La socializacién tiene como objetivo el perpetuar la cultura a través de la
incorporacion de los nuevos miembros, para cumplir con dicho objetivo la
organizacion emplea la forma de socializacion organizacional que mejor le

convenga o crea conveniente, ya sea por espacio, tiempo, disposicién o cultura.

Dependiendo de la forma que se lleve a cabo puede contribuir de forma
positiva 0 negativa a las relaciones interpersonales. Las formas de socializacion
gue mejor favorecen al logro de buenas relaciones interpersonales son: seriado
o aleatorio y refuerzo o eliminacion, en estas formas, se emplean refuerzos y
entrenamientos que haran que el nuevo colaborador desarrolle mejores
relaciones laborales con sus compafieros de trabajo; de esta forma la
organizacion estimulara en los nuevos colaboradores el prestar ayuda e

interesarse por sus demas compafieros.

Métodos de la socializacion organizacional

Las organizaciones deben promover la socializacion de sus nuevos
miembros y la integracién adecuada a su fuerza de trabajo. En algunos casos la
socializacion es impositiva y contundente. “En las empresas la socializacion

pretende crear un ambiente inmediato de trabajo favorable y receptivo durante la

% jdem. pp. 181
25



fase inicial del empleo. Entre los métodos de socializacion con mayor

propagacion se encuentran”™

» 26

Proceso de seleccion: la socializacion inicia en las entrevistas de
seleccion, en las cuales el candidato empieza a conocer su futuro
ambiente de trabajo, la cultura predomina en la organizacién, los colegas
de trabajo, las actividades que se desarrollan, los desafios y las

recompensas futuras, el gerente y el estilo de administracion que existe.

Contenido del puesto: el nuevo colaborador debe recibir tareas lo
bastante atractivas y suficientes para proporcionarle éxito al inicio de su
carrera en la organizacion, para que después reciba tareas gradualmente

mas complicadas y cada vez méas desafiantes.

El supervisor como tutor: el nuevo colaborador puede estar ligado a un
tutor que se encarga de integrarle a la organizacién. Para los nuevos
empleados, el supervisor representa el punto de unién con la organizacion

y la imagen de la compafiia.

El supervisor deberd de acompafar a los nuevos individuos como un

verdadero tutor, deberd de orientar para que el individuo pueda

incorporarse y aprender la cultura de una forma mas rapida, teniendo el ejemplo

y acompafamiento del supervisor. El jefe o supervisor debe cumplir con cuatro

funciones basicas junto al nuevo colaborador:

Transmitir al nuevo colaborador una direccidn clara de la tarea a realizar.

% Chiavenato, Idalberto. Gestién del Talento Humano. op. cit. pp. 188
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Proporcionar toda la informacion técnica respecto a la manera de ejecutar

la tarea.

Negociar con el nuevo colaborador las metas y los resultaos que debe

alcanzar.

Brindar al nuevo colaborador la realimentacion adecuada acerca de su

desempefio.

Equipo de trabajo: el equipo de trabajo puede desempeiar un papel
importante en la socializacion de los nuevos colaboradores. La integracion
del nuevo miembro se debe atribuir a un equipo de trabajo capaz de
provocar en él un efecto positivo y duradero. La aceptacién de grupo es
fuente crucial de satisfaccion de las necesidades sociales, ademas, los
equipos de trabajo ejercen una fuerte influencia de las creencias y las
actitudes de los individuos respecto de la organizacion y la forma en que

se deben comportar.

Programa de integracion: es un programa formal e intensivo de
entrenamiento inicial, destinado a los nuevos miembros de la
organizacion, que tiene por objeto familiarizarlos con el lenguaje habitual,
Sus usos y costumbres internos, la estructura de la organizacion, los
principales productos y servicios, y la misiéon y los objetivos de la
organizacion. A éste programa de integracion también se le llama
induccion, el cual tiene como objetivo que el nuevo colaborador se
incorpore y aprenda, las normas, valores y pautas de comportamiento de
la organizacion. El nuevo colaborador tendra la oportunidad de participar y

ser un miembro activo de la organizacion.
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1.1.2.5 INDICADORES Y MANIFESTACIONES CULTURALES

‘La cultura organizacional no puede verse directamente. Para poder
conocerla se deben de observar una serie de indicadores y manifestaciones que

caracterizan el sistema de presunciones basicas de la organizacion”.?’

Clima organizacional: es la manifestacion mas visible de la cultura y

puede estudiarse a través de:
a) Analisis de las expectativas personales

“Contrato psicolégico: es un convenio implicito que determina las
expectativas mutuas entre individuo Yy organizacion. Suele negociarse de
manera periédica, y en su evolucion se producen intercambios de valores que
reflejan la transformacién de la cultura organizacional”.?® El contrato psicolégico

no esta escrito y muchas veces ni siquiera se discute o esclarece.

Sistemas de remuneraciones, recompensas e incentivos: si a los
miembros de una organizacion se les remunera igual, obtengan o no ciertos
logros, mantendran una cultura burocratica y limitardn su cooperacion a
dicho nivel salarial sin desarrollar mayor iniciativa; en contraste, si se les
remunera por logros desarrollaran una cultura orientada al cumplimiento de
estos. Si las recompensas son justas y equitativas, los miembros valoraran la
ecuanimidad como un sistema de recompensas y se establecera una cultura de
esfuerzo; en cambio, si predomina la arbitrariedad, se establecera una cultura de

favoritismo.

2" Frankin Fincowsky, Enrique; Mario José Krieger. op. cit. pp. 366
% jdem. pp. 366
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Desarrollo de carrera y competencias: al establecerse un plan de carrera,
si se fomenta y remunera el desarrollo de competencias con cierta tolerancia a
los errores, las personas estaran mas motivadas a capacitarse y progresar en la

organizacion, y se establecera una cultura de aprendizaje organizacional.
b) Analisis de las perspectivas grupales

“Las expectativas de grupos, subgrupos, equipos e individuos, aunadas a
la posibilidad de satisfaccion, también inciden en la cultura de la organizacién”.?®
Cada colaborador posee ciertas expectativas y deseos tanto de superacion
profesional como personales, al integrarse a la organizacién pasa a formar parte

de un grupo.
c) Relaciones de autoridad y estilos de liderazgo

“Organizacion autoritaria: esta sucede cuando las relaciones entre niveles
son formales y burocraticas y el estilo de liderazgo es autoritario, se desarrollara
una cultura de orden y control, regida por normas rigidas, con sanciones por el
mal desempefio o por el desvié de reglas y 6rdenes”.*® El clima sera conservador
y los integrantes no asumiran riesgos ni se comprometeran con la organizacion

mas alla del cumplimiento de las reglas formales.

“Organizacion paternalista: sucede cuando el sistema de relaciones es
autoritario benévolo y el liderazgo es paternalista, la cultura resultante valorara
cierta informalidad, con mayor comprensién de los problemas particulares”® Se
crearan relaciones cordiales y amistosas, buscando evitar el conflicto creando

calidas relaciones personales con los subalternos, y un clima permisivo.

2 [dem. pp. 366
% [dem. pp. 366
% jdem. pp. 366
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“Organizacion participativa: surge cuando la organizacion tiene una
estructura horizontal en donde se adjudica cierto nivel de responsabilidad a las
personas y se estimula un liderazgo participativo, la cultura resultante sera de
informalidad, pero con normas de alto rendimiento para individuos y equipos”.*
Se fomentara la innovacion y el aprendizaje, y se implementaran sistemas de
recompensas individuales y de equipo. Se premiaran el rendimiento y la
cooperacion en el trabajo; se alentara la competencia positiva, pero se censurara
la negativa y el conflicto; se buscara la aceptacién de riesgos pautados, se
fomentara la creatividad, la innovacion y la experimentacion controlada, y se

estimulara el orgullo de pertenencia a la organizacion.
d) Los lideres

“Son quienes personifican los valores de la cultura y sirven como modelo
gue los empleados pueden seguir. Los lideres de la organizacion contribuyen
grandemente en la cultura organizacional, desempefian un rol activamente en la
creaci6n y mantenimiento de los valores”.*® Dichos valores rigen las acciones y
el comportamiento de los colaboradores. Los lideres influyen como modelo de
roles a desempeiar, de lo que es apropiado y lo que no es, siendo de esta
manera un ejemplo a seguir y una motivacion para poder contribuir a los

objetivos de la organizacion.

%2 jdem. pp. 367
% |bidem. pp. 370
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e) Caracteristicas de la funcion puesto-tarea

“Corresponde a la manera en que se organiza el trabajo y se asume la
tarea, estos determinan una cultura y una productividad organizacional

particulares”

f) Resolucion de conflictos

“Se manifiesta en la manera como la organizacién aborda sus conflictos
internos, ya sean de discriminacion, jerarquicos, entre las areas, intergrupales,
interpersonales, etc”.®® Segln sea el proceso de resolucién de los mismos, se
generara una cultura de negociacién y mediacion, o de resolucion autoritaria e

imposicion.
Los valores organizacionales
a) Moral y ética organizacional; justicia, reciprocidad, confianza

El orden impuesto por las organizaciones puede calificarse como perverso
cuando promueve una desviacién de los principios de la ética social (justicia,
libertad, bondad, dignidad humana y solidaridad) y de los derechos humanos.
“La ética estd presente en todas las formas de relacién social, entre los
miembros de la comunidad, entre productores y consumidores, entre los
miembros de la comunidad, entre productores y consumidores, entre las

empresas y organizaciones, y sin duda también entre los integrantes de estas

* Idem. pp. 370
% jdem. pp. 370
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tltimas. De hecho lo ético y lo no ético forman parte de la cultura

organizacional”.*

b) Valores organizacionales relevantes

“Para saber y conocer cuales son los valores relevantes de la
organizacion, se deben de hacer primero los cuestionamientos como ¢ Cuales
son los valores organizaciones mas relevantes o de mayor incidencia entre los
empleados o sub grupos de empleados? ¢Qué relacion guardan estos valores
con los de la organizacién? entre otras preguntas”>®’ Es a través de estas
interrogantes que podremos saber cuales son los valores que rigen el

comportamiento de la organizacion.
c) Perfiles socioculturales

“Constituyen la representacion de las pautas de formacion de un individuo,
en relacion con sus antecedentes culturales y el entorno social en donde se

desarrolla”.3®

Para poder crear y desarrollar un perfil sociocultural se debe de realizar un
proceso de investigacion, el cual debe de llevar ciertas controversias sobre las
preferencias y opiniones de todos los integrantes, estas controversias se deben
de plantear en relacion a los ingresos, estabilidad e inestabilidad laboral,

seguridad laboral, autonomia y dependencia, entre otros.

% Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. op. cit. pp. 125
*"idem. pp. 125
% jdem. pp. 126
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d) Expresion o ausencia de valores estratégicos en el plan estratégico

de la organizacion

“La existencia de unos pocos valores verdaderamente comprendidos,
interiorizados y compartido por todas las personas que componen la empresa es
fundamental para la conformacién de la cultura organizacional”®® Entre ellos
deben de contemplarse los valores finales (a donde vamos, cual es nuestra
razén de ser como institucién) y los instrumentales, que estan asociados a la
forma de enunciar el discurso, de hacer las cosas, de relacionarse con el entorno

y de encarar los conflictos.

e) Laideologia de la organizacién

“Es el conjunto de creencias compartidas por los agentes internos, el cual

distingue a cada organizacién y determina su actuacién”.*°

La ideologia es tan fuerte que se fundamenta en la cultura, es llamada a la
excelencia, debido a que los colaboradores comparten los valores emergentes y
relevantes de la organizacién, con la creencia de contribuir a la misién de la

organizacion.

% dem. pp. 126
“° jdem. pp. 126
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Presunciones basicas

a) Compromiso-no compromiso

“Los individuos pueden desarrollar un grado de compromiso, como el de
no compromiso con los valores, las normas y los objetivos estratégicos de la

organizacion”.**

b) Certeza - incertidumbre

“Tendencia a manejarse mas confortablemente en situaciones de certeza,
o0 a enfrentar de manera constante la incertidumbre y el riesgo. Ambas

posiciones representan un factor cultural”.*?

c) Ritualismo, burocratismo, creatividad, innovacién, aprendizaje

“La cultura organizacional también estar4 determinada por la tendencia
dominante respecto de como se realizan las actividades en la institucion: con
apego a normas y formulismos; teniendo como prioridad la defensa de
posiciones, con una gestion basada en el sistema o en los objetivos, con
inclinacion a enfrentar desafios y a aprovechar oportunidades, o a desarrollar la

creatividad y estar abiertos al aprendizaje y al entorno”.*®

d) Importancia del estatus y el nivel socioeconomico

Se refiere al valor que se otorga en la organizacién a las manifestaciones

de estatus.

“* Ibidem. pp. 130
*2 [dem. pp. 130
“% jdem. pp. 130
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e) Distanciajerarquica

“Es la separacion virtual que se establece entre los duefios de la
organizacion, la coalicion dominante, sus directivos, gerentes y participantes

menores”, *

f) Individualismo o cultura de trabajo en equipo

“Es el grado en el que se fomenta la competencia individual frente a la

cooperacién y el trabajo en equipo”.*®

g) Atencion a las relaciones interpersonales

Igualdad de oportunidades y respeto entre colaboradores de diferente
sexo, raza o religion, y fomento de relaciones respetuosas y afectivas entre

distintos estratos de la organizacion.

h) Cuidado del ambiente de trabajo

Hace referencia a la conservacién y mejoramiento constante del entorno

laboral fisico, y de los espacios comunes que denominan respeto por el otro.

Normas

“El marco normativo con base en el cual actian tanto la organizacién

como sus integrantes, determina también la cultura imperante en ella”.*°

j: Hofstede, G. Culturas y Organizaciones. El software mental. Madrid: Alianza Editorial, 1999. s.p.
Ibidem. s.p.

*® Ibidem. s.p.
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a) Las normas recrean comportamientos

Si se pretende modificar la cultura organizacional, una tarea fundamental

serd cambiar las normas que sustentan el modelo cultural existente.

b) Las normas contribuyen a determinar las interrelaciones en la

organizacion

Estas se refieren a las normas consuetudinarias que sustentan la
interaccién y la comunicacién de la mayoria de los empleados y los grupos.
Normas sobre cuanto se debe trabajar, como se debe colaborar, como se
resuelven los conflictos entre personas, como son las relaciones dentro y fuera

de la organizacién entre sus miembros, etcétera.

c) Précticas sociales

Sindicatos, comisiones internas, lideres sindicales, aliento y desaliento,
influyen en las formas de trabajo vigentes en la organizacién y por lo tanto, tiene

un impacto importante en la construccion de la cultura de la misma.

Las interacciones

“Se refiere a las relaciones que se dan entre todos los actores de la vida
organizacional, tanto dirigentes, empleados, socios de negocios internos y
externos, proveedores y clientes, es un reflejo inequivoco de la cultura que priva

en la empresa”.*’

“7 Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. op. cit. pp. 142
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Los simbolos
Aun cuando se trata de un nivel implicito y subjetivo de la vida
organizacional, los simbolos contribuyen a la construccion de la cultura y fungen

como reflejo de la misma.
a) Ritos, rituales y ceremonias

“Son las rutinas programadas que cotidiana y sistematicamente se dan en
las organizaciones, a través de juegos, costumbres y ceremonias”.*® Al aprender
como deben conducirse, los individuos actian con menor ambigiedad e
incertidumbre antes las situaciones que se presentan, lo que favorece la
coordinacion. Por otra parte, estos rituales suelen estar influidos por
instrucciones y procedimientos que la organizacién establece para indicar como

debe comportarse su personal.

Los ritos, rituales y ceremonias tipicas incluyen aquellas que celebran la
incorporacién a una empresa, las transiciones, la renovacién y motivacion, la
desvinculacion, las sanciones, los retiros. Por tanto, estas actividades mantienen
unido al grupo, y muchas veces requieren que los miembros de la organizacion
se relnan para realizarlos. Estos eventos son manifestaciones de las creencias y

valores, asi como de las percepciones de la organizacion.
b) Simbolos y lemas

“Las empresas invierten gran cantidad de tiempo y esfuerzo en el

desarrollo de medios que hagan posible el reconocimiento de la organizacion y

“8 |bidem. pp. 143
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sus productos y buscan que sus empleados se identifiquen y sean identificados

por ellos”.*

c) Mitos e historias

Los grupos y las organizaciones desarrollan una historia de operaciones y
sucesos a lo largo del tiempo, dandoles la forma de mitos e historias que se
transmiten de generacion en generacion. “Los mitos e historias sobre los lideres,
fundadores o innovadores sirven para motivar a los individuos, y guiarlos en la
adversidad y la incertidumbre”® Aunque los mitos y las historias cuentan
sucesos reales, por lo general suelen exagerarse o distorsionarse con el paso

del tiempo.

Sub culturas dentro de la organizacién: Las organizaciones son mini
sociedades con sus propios patrones o modelos de cultura y subcultura. Tales
patronos de creencias compartidas, divididos o integrados, asi como sustentados
por varias normas operativas y rituales, pueden ejercer una influencia decisiva
en la eficiencia de la organizacién para vencer los retos que afronta. La cultura
no es algo que se imponga desde una fuente Unica de poder, al contrario, se

desarrolla durante el curso de la interaccién social.

El entorno fisico

*Muchas veces el contexto fisico en que se desarrolla una actividad
predispone el surgimiento de un tipo de cultura u otro. Los individuos trabajan en
organizaciones que tienen una presencia fisica concreta, compuesta de tres

elementos basicos: estructuras fisicas, estimulos fisicos y objetos simbolicos”.>*

“* idem. pp. 143
* jdem. pp. 143
* idem. pp. 144
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a) Estructurafisica

La forma o estructura de las instalaciones de la organizacion determinan
el tamafio y la ubicacion de las distintas oficinas, al tiempo que nos proporciona
importantes muestras sobre la cultura vigente en ella. El disefio de los edificios y
la ubicacion personal en ellos pueden tener un efecto poderoso en las actitudes
y en la conducta. La estructura fisica de las organizaciones es capaz de ejercer
un papel relevante en el desarrollo y apoyo de su cultura.

b) Estimulos fisicos

Son parte del entorno y terminan por formar parte de la conciencia de los
miembros de la organizacion.

c) Objetos simbdlicos

Son los aspectos del escenario fisico que denotan una cultura. Las
manifestaciones culturales son un resultado de la cultura como reflejo de ella.
Constituyen una parte integral de la cultura organizacional, y deben considerarse

junto con otros componentes mas abstractos de la misma.

Cultura material

“Surge cuando consciente o inconscientemente, directa o indirectamente,
los objetos hechos por los humanos reflejan las creencias de los individuos que
los encargaron, los fabricaron, los compraron o los usaron, y por extension, las
creencias de la sociedad a la cual pertenecen esos individuos”.>? La relacién es
reciproca: las creencias y valores crean objetos, y estos crean y dan forma a las

creencias y valores.

*2 jdem. pp. 145
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1.1.2.6 CREACION DE LA CULTURA

La cultura de una organizacibn no surge de la nada y, una vez
establecida, rara vez desaparece. “La cultura no es estatica, surge y cambia a
medida que la organizacion va modificAndose. Las costumbres, tradiciones y
forma general en la que una organizacion cumple con su mision se deben en
gran medida a su historia y al grado de éxito conseguido, lo cual conduce a la
fuente primera de su cultura: los fundadores”. *® Las costumbres y tradiciones
actuales de una organizacion, y su forma general de hacer las cosas se deben
en gran parte a lo que se ha hecho antes y al éxito que ha tenido con esos

esfuerzos.

Libres de costumbres o ideologias previas, los fundadores tienen una
vision de lo que la organizacion deberia ser, y el tamafio de la empresa puede
facilitar la imposicion de esa visién en todos sus miembros. Una cultura se crea

de la siguiente forma:

Los fundadores Unicamente contratan y mantienen a los colaboradores
gue piensan y sienten de la misma forma que ellos. Socializan y adoctrinan a
estos empleados en su manera de pensar y de sentir. La conducta misma de los
fundadores anima a los empleados a identificarse con ellos y a internalizar sus

creencias, valores y suposiciones.

Cuando la organizacion triunfa, la personalidad de los fundadores queda
integrada en la cultura. Sin embargo, aunque la organizacioén triunfe en el medio
o en el mercado, no quiere decir que su cultura sea la mas apropiada y
armoniosa para todos sus trabajadores. La cultura inicia y se crea a través de

sus fundadores, pero a lo largo del tiempo, los empleados conforme se van

%2 Schein, E. H. The role of the founder in creating organizational culture. En: Organizational Dynamics, 1983. pp. 13
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identificando con la organizacion, contribuyen a la permanencia de las creencias
y valores; y se involucran activamente en la organizacion, generando cambios

significativos en la cultura organizacional de la empresa.

Fases de la formacion de la cultura

“La formacién de la cultura organizacional es un fendbmeno complejo que
admite fases evolutivas, en una relacion reciproca entre los entornos interno y
externo. La primera dimension hace referencia a la dialéctica de las condiciones
internas de la organizacién que tienen impacto en su cultura. Las fuerzas que
constituyen la dimension externa hacen referencia a la dialéctica de las
condiciones del contexto, y a la manera en que los miembros de la organizacion

perciben y responde a ellas”.>

e Fase estable:
“En ella no se contempla cambio alguno, quiza por no existir la necesidad
o el estimulo para cambiar. No hay fuerzas dialécticas motoras operando de

manera manifiesta”.>®

e Fase reactiva

Puede mostrar dos aspectos.

1. Se aceptan cambios 0 ajustes minimos, sin que nada se modifique a
fondo en realidad. Se habla de wuna cultura conservadora,
defensora del statu quo, del orden organizacional vigente.

* Frankin Fincowsky, Enrique; Mario José Krieger. op. cit. pp. 376
* jdem. pp. 376
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2. Se corre detras de los hechos; los cambios y los ajustes se realizan para
adaptar la organizacion al medio cuando ya es inevitable hacerlo, pues de
lo contrario se sufrirAn graves consecuencias, incluyendo la desaparicion.
Es una cultura oportunista e innovadora, que produce los cambios cuando

las fuerzas del medio la obligan a ello de manera irremediable.

e Fase anticipadora
“La organizacién busca anticiparse a los hechos para aprovechar las
oportunidades y hacer frente a los desafios 0 amenazas mediante la instauracion
de cambios a priori. Es proactiva y estratégica. Explora el contexto, realiza una
busqueda de nuevos valores y practicas. Genera una cultura creativa que le

posibilita encarar grandes cambios”.>®

e Fase de mantenimiento creativo
“Es cuando se genera una cultura que posibilita el aprendizaje, la

innovacion y el cambio continuo”.>’

1.1.2.7 MANTENIMIENTO DE LA CULTURA

Una vez que se ha establecido la cultura, ciertas practicas al interior de la
organizacion la mantienen brindando a los empleados un conjunto de
experiencias similares. “El proceso de seleccion, los criterios de evaluacion de
desempeiio, las actividades de capacitacion y desarrollo, y los procedimientos
para dar ascensos garantizan que quienes sean contratados se ajusten a la
cultura, se compense a quienes la apoyen y se sancione a aquellos que la

desafian”>®

56 Idem. pp. 376

57 ldem. pp. 377

58 Guizar Montujar, Rafael. Desarrollo organizacional. Principios y aplicaciones. 4ta edicion. México: MC Graw Hill, 2008.
pp.284
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e Proceso de seleccion
‘Al momento de la selecciébn no solamente se debe evaluar el perfil de
competencias para el puesto, sino también la compatibilidad cultural y de valores
entre individuo y organizacion al momento de establecer el contrato

psicolégico”> Lo importante es compartir los valores.

e Contrato psicoldgico
“Es el vinculo que se establece entre el individuo y la organizacién, y que
contempla las expectativas mutuas”.?® Sus clausulas se fortalecen con el tiempo

y la interaccion, y evolucionan a medida que cambian las expectativas mutuas.

e Socializacidn e interiorizacion de la cultura organizacional
Es el proceso de inmersion a través del cual el individuo incorpora a su
sistema psiquico la cultura de la organizacion. Lo importante es tratar de lograr
una mayor identificacion del individuo con la misién, vision y cultura de la

organizacion, y un compromiso mas fuerte hacia ellas.

e Liderazgo
Las acciones de los lideres sirven como modelo para que los miembros
sepan como desempefiarse en todos los niveles de la organizacion. Las culturas
empresariales son creadas por lideres. “El liderazgo, al inducir o reforzar pautas
de comportamiento, también genera y modela la cultura organizacional, y es

primordial para el mantenimiento y el cambio de la misma”.®*

Los lideres, entiéndase los gerentes, jefes, directores y personas
encargadas de grupo o bien, que desempeiien un rol de liderazgo dentro de un

grupo de personas, son ejemplo y medio de aprendizaje para todos los

* Ibidem. pp. 284
% [dem. pp. 284
®* jdem. pp. 285
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integrantes de la organizacion, ya que a raiz de su comportamiento esto sera
observado y transmitido hacia los demas, teniendo un modelo a seguir. De esta
forma los lideres fomentan el aprendizaje y permanencia de los valores y

creencias organizacionales en la cultura organizacional.

e Estructuraderoles
“Los roles son pautas de comportamiento y actitudes que rigen la
interaccion con otros”.%? Estos roles deben representarse invariablemente en el
contexto creado por una complicada red de normas de comportamiento, los
marcos de referencia utilizados por los individuos para definir la conducta

“aceptable”, y las pautas de actitudes.

A lo largo del tiempo dentro de la organizacién, conforme los
colaboradores van afianzandose, estos van adquiriendo pautas de
comportamiento estructuradas e institucionalizadas que forman parte de la
cultura organizacional. Desempefian competencias y limites que les permiten

relacionarse con los demas.

e Las normas
Todo sistema normativo formal rige la actuacion de los miembros de la
organizacion, y pauta tanto las conductas deseadas y valoradas, como las

actitudes indeseables suelen ser sancionadas.

Como aprenden la cultura los empleados

‘La cultura se transmite a los empleados de diversas formas: las mas

eficaces son las historias, los rituales, los simbolos materiales y el lenguaje”.?®

%2 [dem. pp. 285
% Robbins, Stepehn P.; Timothy A. Judge. op. cit. pp. 10
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e Historias

“Contienen la narracion de diversos hechos referentes a los fundadores, a
las decisiones elementales que afectan el futuro de la empresa y a la alta
direccion”.®* Fundamentan el presente en el pasado, a la vez que legitiman las
practicas actuales. Los empleados también crean sus propias historias sobre
como lograron adaptarse o0 no a la organizacion durante el proceso de
socializacion, incluyendo sus primeros dias en el puesto, sus primeras
interacciones con los demas y sus primeras impresiones acerca de la vida

organizacional.

e Rituales
“Son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y refuerzan
los valores centrales de la organizacion y las metas de mayor importancia;
ademas indican cuales son las actividades imprescindibles y cuales las

prescindibles”.®

En este sentido, las organizaciones desarrollan actividades que
contribuyen a transmitir a los colaboradores la cultura, se pueden mencionar:
aniversario de la empresa, en donde se hace referencia al fundador e historia de
la organizacion, también la induccién a la organizacion, en donde se hace
énfasis acerca de la mision, vision, valores, normas y creencias que conforman
la organizacién. Algunas organizaciones imparten programas de cultura, en
donde se refuerzan los valores y actitudes que rigen la organizacién, con el

proposito de fortalecer y afianzar a los empleados, hacia la organizacion.

% jdem. pp. 10
% jdem. pp. 10
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e Simbolos materiales
“Constituyen la forma de los edificios, o incluso el material con el cual se
encuentran construidos”.?® Dichos simbolos comunican a los empleados quien es
importante, el grado de igualdad que desea la alta gerencia y los tipos de
comportamientos que se consideran adecuados, como tomar riesgos, 0 ser

conservador, autoritario, participativo, individualista o social.

Forman parte activa el logo de la empresa, eslogan o imagen
representativa y significativa de la organizacion. Asi como también las oficinas,
equipo, maquinaria, frases, politicas, historias, normas, son simbolos con
significado subjetivo, que hacen que los individuos asocien consiente e
inconscientemente ideas, con un significado complejo, que se transforma en
emociones. También las reuniones y comportamientos forman parte de los
simbolos, entran en juego las relaciones interpersonales, las cuales transmiten

un significado perceptible y subjetivo.

e Lenguaje
“Muchas organizaciones y sus divisiones utilizan el lenguaje como medio
para identificar a los integrantes de una cultura o subcultura. Al aprender ese
lenguaje, los miembros atestiguan su aceptacion de la cultura, y al hacerlo
ayudan a preservarla”®’ Asimismo, con el tiempo, en muchas empresas se
desarrollan términos especiales para describir equipo, oficinas, personal clave,

proveedores, clientes o productos que se relaciona con su actividad.

El lenguaje es un elemento indispensable en la vida de cualquier ser
humano, sin él, seria imposible comunicar algo. El lenguaje es aprendido por los

miembros de la organizacibn, es necesario para poder comunicarse

% jdem. pp. 11
7 idem. pp. 11
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efectivamente. Cada organizacibn posee su propio lenguaje, pueden ser
palabras, frases, lenguaje técnico y codigos, el continuo uso de este lenguaje,

preserva la cultura organizacional.

1.1.2.8 TIPOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Los elementos culturales y sus relaciones producen un patrén que es
distintivo de la organizacién. No obstante, las culturas organizacionales tienen
algunas caracteristicas comunes. Los colaboradores que trabajan en una
organizacion que tiene una cultura que coincide con su visién personal de una
cultura ideal, tienden a estar comprometidos con la organizacion y a ver el futuro
con optimismo. Ademas, la cultura debe reflejar las metas de la organizacion.
“Existen cuatro tipos de cultura: jerarquizada o burocrdtica, de clan,

emprendedora y de mercado”.®®

Cultura jerarquizada o burocratica

“Esta presente en la organizacion que practica la formalidad, reglas,
procedimientos de operacion estandar y una coordinacion jerarquica. Sus metas
son la previsibilidad, la eficiencia y la estabilidad. Sus miembros conceden gran
valor a los bienes estandarizados y servicio al cliente”®® Las normas
conductuales sustentan la formalidad, en lugar de la informalidad. Los gerentes
consideran que sus roles consisten en actuar como buenos coordinadores y

organizadores y en vigilar que se cumplan las reglas y las normas escritas.

Las tareas, las responsabilidades y la autoridad de todos los

colaboradores estan definidas con claridad. Extensos manuales explican las

% Slocum, John W.; Don Hellriegel. Comportamiento organizacional. 122 edicién. México: Cengage Learning, 2009. pp.
469
% jdem. pp. 469
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muchas reglas y los procesos de la organizacion y los empleados piensan que
estan obligados a “cefirse a las palabras escritas” y a los procedimientos

legalistas.

Este tipo de cultura se le podria llamar cultura de papel, ya que es a
través de extensos manuales que se comunica a los empleados las decisiones
de la organizacion. En esta cultura no prevalecen las relaciones interpersonales,
no hay lugar para el liderazgo y la motivacion, esto hace que los colaboradores

dificilmente se identifiquen con la organizacion.

Cultura de clan

“La tradicion, la lealtad, el compromiso personal, una amplia socializacion,
el trabajo en equipo, la autodireccién y la influencia social son atributos de
esta cultura. Sus miembros reconocen que tienen una obligacion que va mas
alla del simple intercambio de su trabajo por un sueldo”.’® Entienden que sus
contribuciones a la organizacién podrian exceder las previstas en sus contratos.
El compromiso del individuo con la organizacién a largo plazo es intercambiado
por el compromiso de la organizacién con el individuo a largo plazo. Dado que
los individuos piensan que la organizacion les tratara con equidad en términos de
incrementos salariales, promociones y otras formas de reconocimiento, ellos

asumen las consecuencias gue tienen sus actos para la organizacion.

La cultura de clan logra la unidad por medio de un largo y concienzudo
proceso de socializacion. Los miembros antiguos del clan actual, desemperian el
papel como mentores y modelos de roles para los nuevos miembros. El clan

tiene conciencia de su historia singular y con frecuencia documenta su origen y

" Slocum, John W.; Don Hellriegel. Comportamiento organizacional. op. cit. pp. 469
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celebra sus tradiciones con diversos ritos. Los miembros tienen una imagen
compartida del estilo de la organizaciéon y de su manera de conducirse. Las
declaraciones y los eventos publicos refuerzan sus valores. En una cultura de

clan, los miembros comparten un sentimiento de orgullo de pertenecer a él.

Tienen un fuerte sentimiento de identificacion y reconocen su suerte
comun en la organizacion. El patrobn de carrera que asciende por las filas
produce una extensa red de comparfieros, con caminos que se han cruzado en
algun punto y que han compartido experiencias similares. Las metas, las
percepciones, y las tendencias conductuales compartidas propician la
comunicacion, la coordinacion y la integracién. La cultura de clan genera
sentimientos de posesién personal de un negocio, producto o idea. Ademas,
existe una fuerte presion de los comparfieros para cefirse a las normas
importantes. La riqgueza de la cultura crea un entorno en el cual pocas areas
guedan del todo exentas de presiones normativas. Dependiendo de los tipos de
sus normas, la cultura puede generar o no un comportamiento innovador o que
asume riesgos. Se supone que el éxito depende en gran medida de la

sensibilidad a los clientes y la preocupacién por las personas.

En este sentido, la cultura de clan les da un valor sumamente importante a
sus colaboradores, se asegura de que todos tengan lo necesario para sentirse y
estar satisfechos, de esta forma serdn mas productivos y habra un buen clima
laboral, fomentado la identificacion con la organizacion y el sentido de
pertenencia. Esta cultura influye socialmente en los colaboradores, consigue que
se fomente un clima laboral adecuado y que las relaciones interpersonales
favorezcan el trabajo en equipo, la unidad, la comunicacién efectiva y se
comparta entre los mismos individuos la sensacion de orgullo de pertenecer a la

organizacion.
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Cultura adhocracia

“Los altos grados de creatividad y disposicibn a asumir riesgos
caracterizan a la cultura emprendedora. En ella existe un compromiso con la
experimentacién, la innovacién y con estar a la vanguardia”.’* Esta cultura no
solo reacciona con rapidez a los cambios del entorno, sino que crea los cambios.
Las culturas emprendedoras por lo normal son asociadas con empresas
pequefias y medianas que son dirigidas por su fundador. La innovacion y el

espiritu emprendedor son valores acariciados por el fundador.
Cultura de mercado

“El logro de metas mesurables y exigentes, sobre todo las financieras y
las basadas en el mercado caracterizan a la cultura de mercado. En una cultura
de mercado, la relacién entre el individuo y la organizacién es contractual. Es
decir, las partes convienen de antemano cuales seran sus obligaciones. En este
sentido, la orientacion al control es fundamental y bastante estable. El individuo
es responsable de cierto nivel de desempefio y la organizacién le promete un
nivel especifico de recompensas a cambio”’? Los niveles mas altos de
desempeiio son intercambiados por mayores recompensas, conforme a lo
establecido en un calendario convenido. Una parte no reconoce el derecho de la
otra a exigir mas de la que se haya especificado originalmente. La organizacién
no promete seguridad en el empleo, y el individuo no promete lealtad. El
contrato, que se renueva cada afo si las partes cumplen debidamente con sus
obligaciones, es utilitario porque una parte usa a la otra para lograr sus propias

metas. En lugar de fomentar un sentimiento de pertenencia a un sistema social,

™ |dem. pp. 469
2 |dem. pp 470
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la cultura de mercado concede gran valor a la independencia y la individualidad y

alienta a los miembros a perseguir sus propias metas financieras.

En las culturas de mercado, las interacciones de los superiores con los
subordinados consisten, en gran parte, en negociar contratos de desempefio-
recompensas o en evaluar las solicitudes para la asignacion de recursos. Los
gerentes no son juzgados de manera formal en cuanto a su efectividad como
modelos de roles o mentores. La falta de un compromiso a largo plazo de las dos
partes da como resultado un proceso de socializacion muy débil. No se enfatizan
las relaciones sociales entre compafieros de trabajo y hay pocos incentivos
econdmicos vinculados de forma directa a la cooperacioén con los compafieros.
La cultura de mercado con frecuencia esta vinculada a metas de desempefio

mensuales, trimestrales y anuales basadas en las utilidades.

Esta cultura se enfoca en la obtencién de valores, a través del logro de
metas medibles y alcanzables. Resta importancia a la relacién subjetiva entre
organizacién-colaborador y viceversa. Todas las obligaciones son acordadas y
pactadas desde un inicio, mide su efectividad a través de evaluaciones de
desempefio o productividad, cada parte cumple con lo acordado. “La cultura no
fomenta los valores y creencias de la organizacion, carecen de importancia el
clima y la satisfaccion laboral, no existe el desarrollo de las relaciones
interpersonales dentro del trabajo, o que prevalece entre la organizacion y el

trabajador es la obtencién de metas propias”.”®

7 Slocum, John W.; Don Hellriegel. Comportamiento organizacional. op. cit. pp. 471
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1.1.2.9 IMPACTO DE LA CULTURA SOBRE LA ORGANIZACION

El sentido que la cultura le da a la organizacidon esta constituido por la
transmision de identidad y pertenencia, y por la construccién colectiva de
creencias y valores en los que sustenta sus interacciones, estructuras, procesos,
politicas, estrategias y relaciones con el medio. La amplitud del impacto de la
cultura organizacional es el grado de extensién que esta tiene entre los
miembros de la empresa. “La fuerza es el grado de presién que la cultura ejerce
sobre los miembros de la organizacion. Una cultura es fuerte cuando tiene gran
influencia sobre el comportamiento de los miembros de la organizacién”. " “Se
pone de manifiesto en los ritos, rituales, mitos, leyendas, simbolos, lenguaje y
artefactos, proporciona a los miembros una identidad organizacional, facilita el
compromiso colectivo, promueve la estabilidad del sistema social e influye en

todos los empleados a ayudarles a dar sentido a su entorno”. ™

Los lideres son lo que pueden crear, modificar y hasta destruir la cultura.
Poseer una cultura clara permite saber el rumbo a seguir, fomentando la

identidad de la organizacion.

Segun Davis y Newstrom, las culturas organizacionales son importantes
para el éxito de una empresa ya que estas ofrecen una identidad organizacional
a los colaboradores, una vision definitoria de lo que representa la organizacion.
Son asimismo una importante fuente de estabilidad y continuidad para las

mismas, la cual brinda una sensacion de seguridad a sus miembros.

Al mismo tiempo, el conocimiento de la cultura organizacional ayuda a

los empleados de nuevo ingreso a interpretar lo que sucede dentro de la

™ Frankin Fincowsky, Enrique; Mario José Krieger. op. cit. pp. 387
" Slocum, John W.; Don Hellriegel. op. cit. pp. 473
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organizacion, ya que les ofrece un importante contexto para hechos, que de otro

modo parecerian confusos.

“Las culturas contribuyen a estimular el entusiasmo de los empleados con

sus tareas”.’®

“La cultura organizacional no es “algo” que se comparte o0 no
cuando se forma parte de una organizacién, ya que ésta se pone de manifiesto
segun el rol que el individuo desempefie en la organizacion, al permitir
interiorizar 'y construir la cultura y a la vez, ponerla de manifiesto en sus

comportamientos”.”’

1.1.2.10 EL FACTOR HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

El estudio del factor humano en las organizaciones puede dividirse en tres

partes principales:

e Adaptaciéon del hombre al trabajo

Actualmente se puede clasificar a las personas con relativa facilidad, por
medio de exdmenes psicoldgicos, en funcion de sus aptitudes, sus gustos, sus
intereses y su personalidad. Algunos estudios han demostrado que gracias a la
clasificacion psicologica de la persona, la inestabilidad de la mano de obra
disminuye de manera apreciable. Colocando a cada persona en el lugar que le
conviene, se logra hacer mas feliz al ser humano y mas productivo a la
organizacion. “La clasificacion y la orientacion psicolégica, la formacion y el

adiestramiento del personal constituyen una parte esencial de la adaptacion del

"® Davis, K.; J. Newstrom. Comportamiento humano en el trabajo. 10ma. edicién. México: Mc Graw Hill, 2001. pp. 345
" pérez Martinez, Armenio; Remberto Pérez Naranjo. op. cit. pp. 63

53



hombre al trabajo, existe ademas otro aspecto de esta cuestion que permite

brindar méas bienestar al hombre, aumentando su productividad”.”®

En este sentido, es mucho mas facil el poder ubicar a las personas en el
puesto de trabajo tomando en cuenta sus conocimientos, experiencias y
aptitudes. Para lograr esto el proceso se apoya en diversas herramientas como
los test psicotécnicos, test psicolégicos, entrevista, assessment center entre
otras; sin embargo, hay que tomar en cuenta que no solamente basta que el
candidato cumpla con un perfil, sino ademés, a través de los instrumentos
sefialados anteriormente, se podra considerar si la persona cumple con ciertas
cualidades afines a la organizacion, con el proposito de que se identifique

rapidamente con la cultura de la empresa.

e Adaptacién del trabajo al hombre

“El ambiente fisico de trabajo, las maquinas y las instalaciones en general,

deben ser adaptados al hombre”. "

Si bien es cierto, algunas empresas aln poseen maquinas o herramientas
de trabajo, las cuales no son aptas para el hombre. No poseen ergonomia
alguna, esta situacion causa en los trabajadores desaliento, desgano e inclusive
algunas veces enfermedades. Deben trabajar en condiciones aptas y
apropiadas al hombre, sin embargo, el tener las maquinas o herramientas en
donde el hombre se adapté a ellas, y no ellas al hombre, constituye una barrera

en la productividad, clima laboral y en las relaciones interpersonales, obteniendo

78 Weil. Pierre. Relaciones Humanas en el trabajo y en la familia. El factor humano en las organizaciones. Buenos Aires,
Argentina: Kapelusz, S.A., 1987. pp. 3

™ Weil. Pierre. Relaciones Humanas en el trabajo y en la familia. op. cit. pp. 3
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como resultado pobre comunicacion, roces entre comparieros y jefes, conductas

agresivas y comportamiento sin valores.

e Adaptacion del hombre al hombre

Algunas veces se escuchan reflexiones de parte de dirigentes de
empresas, que indican que todo estd muy bien, que han dado al personal altos
salarios, premios de fin de afio, atencion médica gratuita, clasifican al personal
mediante test psicoldgicos y, a pesar de todo eso, no avanza. El personal recibe
ordenes breves que deben ser ejecutadas sin discusion. Se sabe, en la
actualidad, que una persona consciente de la importancia y del valor de su
trabajo produce mucho mas que una persona a la que simplemente se le pide
obediencia. Tanto la manera autocratica de dirigir, como la manera paternalista,
estan siendo reemplazadas por una direccion de tipo “lider’. “El lider es la
persona que obtiene la cooperacion de los miembros de la organizacion que
dirige. En la adaptacion los dirigentes al dirigido, es necesario pensar en la
formacion de los directores y de los jefes. Si bien en los métodos del liderazgo se

debe adaptar el dirigente al dirigido, lo contrario es igualmente valido”.®°

Es sumamente importante que el hombre se adapte al hombre, esto inicia
con el proceso de seleccion de personal y se formaliza con el proceso de
socializacion organizacional. Se debe de seleccionar una persona o candidato a
fin con el jefe, de esta forma se estara favoreciendo las buenas y solidas

relaciones interpersonales dentro de la organizacion.

8 \eil. Pierre. Relaciones Humanas en el trabajo y en la familia. op. cit. pp. 5
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El hombre como ser social

“Las relaciones humanas en las actividades laborales deben considerarse
como un enfoque de la psicologia del trabajo. Pero, ésta no puede entenderse
bien sin un conocimiento previo y exhaustivo de la psicologia social. Se debe
partir, del principio de que el comportamiento del hombre es completamente
diferente cuando se encuentra aislado, o cuando forma parte de un grupo”®* En
realidad, ningun ser humano se halla completamente aislado. Siempre y en todo
lugar es miembro de una familia, mantiene relaciones con otros hombres, forma
circulos. El ser humano es ciudadano de una nacién, y en el mundo de la
industria forma parte de un equipo laboral. EI hombre vive en sociedad y esa
sociedad esta formada por hombres como el, constituye su entorno vivo, esto es,

su ambiente social.

El ser humano no puede vivir aislado, posee la necesidad de relacionarse
con los demés. Aunque el hombre representa un ser individual, Unico e
irrepetible, no puede llegar a desarrollarse como persona sin la interaccion con
otras personas, es a través de esta interaccibn que el hombre puede
comunicarse y ligarse a determinada cultura. A raiz de la necesidad de
relacionarse, se fueron creando grupos o comunidades, los cuales se unen por
lazos de apoyo, intereses comunes, solucién de problemas o trabajo. Partiendo
gue el hombre es un ser social, surgen las relaciones interpersonales, un
vinculo estrecho y subjetivo, en donde se relacionan diversas personalidades,
actitudes, comportamientos e intereses comunes. El hombre coexiste, convive e
interactia en grupos sociales. Se desarrollan relaciones de afectividad y de
interés comun, se sienten identificados con las costumbres y vivencias del grupo

al que pertenecen.

8 Fingermann, Gregorio. Relaciones Humanas, fundamentos psicolégicos y sociales. La psicologia en las actividades
laborales. Duodécima edicién. Buenos Aires, Argentina: El Ateneo, 1989. pp. 1
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Vinculo social

Dada su naturaleza social, el hombre nunca puede actuar totalmente solo.
Siempre lo hace dentro de un grupo humano, aunque sea muy reducido. Para
subsistir, debe adaptarse irremisiblemente a la comunidad grupal de que forma
parte. Si bien el hombre recibe y da para emplear, cada ser humano actia de
forma diferente, de acuerdo con sus tendencias, con sus deseos y preferencias.
“Cada individuo, en efecto, tiende y dirige su actividad hacia aquello que le
resulte mas valioso, es decir, hacia aquellos objetos que considera mas

importantes, o sea, que estima méas y a los cuales otorga mayor preferencia”. %

En este sentido las organizaciones son cien por ciento vinculos sociales,
no existe organizacion alguna que no posea esto. El vinculo es establecido a
través de la cultura, creencias, valores, comportamientos y sentimientos; los
cuales son ajustados a los intereses y necesidades de cada individuo. EI hombre
aun siendo un ser humano diferente y al mismo tiempo similar con los otros
seres humanos, actia segun sus deseos. El individuo deposita en la
organizacién, una parte que trasciende la individualidad, es decir debe de

adaptarse a la cultura de la organizacion.
1.1.2.11 RELACIONES INTERPERSONALES
“Las relaciones interpersonales son aquellas en las que se establece una

relacion mutua entre individuos, que tienen propiedades de reversibilidad y

simetria, y en las que existe la posibilidad real de reciprocidad. Las relaciones

# Fingermann, Gregorio. Relaciones Humanas, fundamentos psicoldgicos y sociales. op. cit. pp. 2

57



interpersonales y la comunicacion son inseparables, ya que es precisamente a

través de la comunicacién que la relacion social se realiza”.

Las relaciones interpersonales constituyen un conjunto de
discernimientos, cuyo objetivo es la explicacion y prediccién del conocimiento
humano dentro de las organizaciones, estos son indispensables para lograr las
metas organizacionales, pues mediante los contactos que establezcan entre si
las personas se procurard la sofisticacion de las necesidades de contacto social,
y solo las personas satisfechas podran colaborar eficazmente con los objetivos

planteados.

Cada individuo tiene un conjunto de comportamiento que representa su
forma de actuar y de ver las cosas, y ese conjunto de forma de comportamiento
se derivan tanto del medio como de los factores hereditarios y de la percepcion
gue la persona posee, 0 que pueda haber adquirido durante su desarrollo en el

proceso de socializacion.

El tener y mantener relaciones interpersonales de forma asertiva,
constituye gran parte de la organizacion, ya que éstas deben ser fomentadas y
fortalecidas al momento de la socializacion, es a través de este proceso, que el
nuevo integrante vive de forma objetiva la cultura de la organizacién. Puede
observar y ser participe acerca de como se desarrollan, y la importancia que las
relaciones interpersonales tienen dentro del ambito laboral, basta con solo
escuchar y ver como se tratan entre si los comparnieros, jefes y todo el personal

gue conforma la organizacion.

8 p, Stephen, Robbins. Administracion. 5ta. edicién. México: Pretice Hall Hispanoamericana, S.A., 1989. pp.427
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“Simén Albert, define las relaciones interpersonales como elemento
irreducible de la realidad. Los sentimientos interpersonales, las transacciones
emocionales o afectivas, son los datos esenciales de una relacion. El amor es
tan real como el odio o la soledad, los sentimientos interpersonales estan
vinculados a la experiencia intima de los individuos, a sus reacciones viscerales,
sus dolores, preocupaciones y placeres, su alegria y sus disgustos, su amor, su
miedo, su aburrimiento, etc. Todos estos sentimientos son basicamente privados

y personales, dificiles de comunicar.” 8

Importancia de las relaciones interpersonales

“Las relaciones interpersonales son multidimensionales. Afirmar que el ser
humano es lo mas importante en la organizacion, estd basado en varios

aspectos fundamentales, seguin Pascuali”. &

- El ente humano por si mismo requiere de respeto y consideracion.

- Las relaciones gque resultan de las interrelaciones entre los individuos
respectivamente es la imagen de la organizacion.

- El contenido y realidad de tales relaciones abarca el comportamiento que
pueda observarse durante la relacion entre las personas.

- Del ser humano depende en gran medida, el destino de la organizacion.

Ninguna persona es una entidad solidaria, pues todo individuo existe
concomitantemente en la otra. Las relaciones interpersonales dentro y fuera del
trabajo, tienen un lugar importante en la administracion laboral. Hemos visto las
relaciones entre compaferos de trabajo y aquellos que estan en diferentes

niveles dentro de una organizacion. También hay diferencias personales y

8 Lugo, Elienny; Juan Santil. “Lineamientos para mejorar las relaciones interpersonales en el departamento de
administracion de la U.P.E.L.” Universidad de Oriente, Venezuela, 2005. pp. 17
% |bidem, pp. 18
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culturales que afectan las relaciones interpersonales. Hay diferencias culturales
e ideologicas, y es bueno tener en cuenta las costumbres y manera de las

diversas culturas o clases sociales.

Todo colaborador trae aportes al trabajo. Mientras exista un acuerdo entre
el valor de los aportes de cada persona, las cosas marcharan muy bien. Las
personas que quieran conservar el valor de sus aportes, ya sean personales o

administrativas valoran los aportes de otras personas.

Aprender a defender los propios derechos sin agredir ni ser agredido es
una estrategia Util para lograr relaciones interpersonales, relajadas y positivas, y
asi poder vivir mejor y realizar las labores cotidianas con una conducta social
acertada con los compafieros de labores, y asi mismo tener mejores resultados
satisfactorios. Una conducta social acertada implica la expresion directa de los
propios sentimientos, deseos, derechos, opiniones sin castigar ni violar lo de los
demas. Esta conducta supone respeto hacia si mismo y a los derechos y

necesidades de otras personas.

Las relaciones interpersonales juegan un papel activo e importante en
toda la vida de los individuos, son profundas y complejas, ademas, estan
presentes en todas las etapas y ambitos de la vida. Con el pasar del tiempo se
van adquiriendo ciertas habilidades que nos ayudan a mejorar nuestras
relaciones interpersonales, sin embargo es hasta en el trabajo en donde
convivimos y compartimos con multiples y diversas personas, la mayor parte del
tiempo de nuestras vidas. Cada individuo con el que nos relacionamos lleva
consigo sus propias ideas, creencias, actitudes, pensamientos, las cuales son
compartidas con el proposito de crear un balance entre el trabajo y las

relaciones, y de esta forma obtener apoyo personal y profesional. Asi como
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también, el establecer buenas relaciones interpersonales en el trabajo

incrementa el sentido de pertenencia con la organizacion.

Tipos fundamentales de las relaciones interpersonales

“‘Segun los autores Mira y LoOpez, definen que existen cuatro tipos

fundamentales de las relaciones interpersonales”. %

e Rivalidad: “se trata de una lucha de poder, es decir del objetivo de
dominar o superar al otro. Si es guiada por una de las tendencias mas
primarias, se transforma en agresion o lucha fisica si es sublimada o
reglamentada socialmente”®” En las organizaciones la rivalidad no
permite que se desarrollen las relaciones interpersonales, esto limita el
afecto y se deja llevar por el dominio, y la lucha constante de superarse a
cuesta de los otros.

e Dominio: “la actitud es espontanea, el miedo suele darse en funcién de
dependencia contra ella, provocando inseguridad y prudencia. Algunos
filosofos y psicologos designan algunos términos con respecto al dominio
como: voluntad de poder, tendencia a la autoafirmacién, soberbia,

ambicion, deseo de mandar, ocupar un cargo mejor”. 8

El dominio imposibilita el desarrollar relaciones interpersonales, produce
una relacion de desigualdad, controla lo que sucede en el exterior, las
condiciones son impuestas mediante la coaccion. Esta relacion de dominio,

afecta a la cultura organizacional, debido a que no se respeta los derechos de

8 Mira, Emilio; Lopez. Manual de Psicologia General. Buenos Aires, Argentina: Editorial Kapelusz S.A, 1989. pp. 286

*" [dem. pp. 286
% jdem. pp. 286
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las personas. Este tipo de relacion genera una pobre relacion social, debido a

gue implica falta de convivencia.

Sumision: “la actitud sumisa, pasiva o dependiente, lleva a una relacion
en la que el sujeto carece de iniciativa o si la tiene la condiciona a la
aprobacion del jefe o del grupo con el que convive, sin duda el miedo es el
factor motivante mas destacado en este tipo de relacion, pero existen
otros motivos a medida que se desarrolla la personalidad como la
inexperiencia, apatia, admiracion, tendencia al castigo y conveniencia

utilitaria”.®®

En este sentido, la sumision y la falta de iniciativa o de caracter, limita que

se promuevan y se propicien las relaciones interpersonales, ya que la misma

pasividad del individuo, no le permitird crear vinculos sociales asertivos. En la

sumisién juega un papel importante la personalidad, ya que el trabajador puede

tener la iniciativa de generar cambios, relacionarse y compartir, pero la misma

personalidad lo limite a una conducta dependiente.

Colaboraciéon: “conduce a la unificacién y convergencia de acciones en
beneficio comun, cada uno de los miembros tiene una posiciébn de
obediencia en forma oscilante y suave con una finalidad productiva, o bien

sea una finalidad hedénica”.*°

Este tipo de relacion establece que cada individuo se relaciona a través de

un beneficio comun, exige una equidad entre los miembros de la organizacion.

La colaboracién contribuye a que se creen y existan relaciones interpersonales,

* [dem. pp. 286
% jdem. pp. 287
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basadas en la finalidad de intercambiar ideas, valores, experiencias y

sentimientos.
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1.1.3 HIPOTESIS

La cultura organizacional establecida por los lideres dentro de la

organizacion, influye en las relaciones interpersonales; éstas se ven afectadas a

través de los valores, creencias y satisfaccion laboral.

Variable dependiente: Cultura organizacional

Indicadores

Politica de respeto
Valores

Creencias

Historia de la organizacion

Relaciones de poder

Variable independiente: Relaciones interpersonales

Indicadores

Actitudes positivas
Comunicacion asertiva
Tolerancia

Trabajo en equipo

Liderazgo

1.1.4 DELIMITACION

El estudio se llevo a cabo en las instalaciones de la organizacién, ubicada

en la Zona 12 de la ciudad capital, comprendio un periodo de 2 meses y se baso
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en el conocimiento de la cultura organizacional actual y la influencia que ésta

tiene en las relaciones interpersonales.

Dentro de la poblacion de Aceros Suéarez se seleccioné una muestra no
aleatoria de 30 personas, comprendidos entre las edades de 20 a 55 afios, de
género femenino y masculino, perteneciente al area administrativa, y que

poseerdn minimo dos afios de pertenecer a la organizacion.
Los valores, los lideres, relaciones de poder, comunicacion y actitudes,

fueron variantes de esta investigacion ante la propuesta original de Cameron y

Quinn.
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CAPITULO I
TECNICAS E INSTRUMENTOS

2.1 TECNICAS DE MUESTREO

La muestra de la poblacion de ASSA fue seleccionada de forma no
aleatoria, esta conformada por 30 personas del area administrativa. Los criterios
de inclusion que se tomaron en cuenta fueron: personal administrativo, género
femenino y masculino, comprendidos entre las edades de 20 a 55 afios, poseer

minimo 2 afios de estar laborando para la empresa.

2.2 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

2.2.1 OBSERVACION

Fue utilizada con el propésito de observar a los colaboradores cuando
efectlan su trabajo. A través de ella se logré obtener informacion acerca de la
cultura de grupo o poblacién, se pudieron descubrir pautas de conductas y
comportamiento. Se lograron evidenciar los valores, creencias, relaciones de

poder y politicas de respeto.

2.2.2 TALLER

El taller respecto a las relaciones interpersonales, tuvo la finalidad de
coadyuvar a mejorar y fortalecer las relaciones interpersonales y la identificacion
de la cultura organizacional. Fue realizado en las instalaciones de ASSA. El taller
fue impartido de forma dinamica y participativa, a través de éste y de las hojas
de trabajo se logré evidenciar el trabajo en equipo, el liderazgo, actitudes

positivas y la tolerancia. (Ver planificacion en anexos).
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2.2.3 TEST OCAI

Se utilizo el instrumento de diagndstico, “OCAI” (Por sus siglas en inglés
The Organizational Culture Assessment Instrument), fue disefiado por los
autores Cameron y Quinn, el test “OCAI” ayudo a medir las percepciones de
como los colaboradores sienten que la organizacion opera o se manifiesta,
dentro de su propia cultura. Se evalué solamente la cultura actual. EI “OCAI” esta
disefiado para evaluar la institucion como un todo, a través de 6 categorias, con
4 afirmaciones cada una, representando cada una de las culturas. En total el
formulario posee 24 afirmaciones. Midi6 cuatro dimensiones que son: clan,
adhocracia, mercado y jerarquizada con seis sub dimensiones, las cuéles son
caracteristicas dominantes, lideres de la organizacion, estilo gerencial, union de
la organizacion, énfasis estratégico y criterio de éxito que estan incluidas en
cada una de las dimensiones. Como primer paso se tiene la subdivisién del
instrumento en cuanto a las seis sub dimensiones con las literales A,B,C Y D
donde para caracteristicas dominantes se asignan los item 2,3, 4 y 5, para los
lideres de la organizacion, se tiene asignado los item 1,6,7 y 8, para el estilo
gerencial item 9,10,11y 12, para la union de la organizacion los item 13,14,15,y
16, para el énfasis estratégico los item 17,18,19 y 20 y para criterios de éxito los
item 21, 22, 23 y 24. El primer item (1) trata de medir el grado de orientacion de
la organizacion a la cultura del “clan”, el segundo (2) trata de medir el grado de
orientacién de la organizacién a la cultura “adhocracia”, el tercero (3) mide el
grado de orientacion de la organizacion a la cultura de “mercado” y el cuarto (4)
trata de medir a la orientacion a la cultura “jerarquizada”, todos ellos varian entre

0y 100 en funcién de la medida de las respuestas.

Para calcular los resultados, se sumaron todas las puntuaciones de una
opcion de respuesta, por ejemplo, todas las puntuaciones otorgadas al numero 1
y se dividen entre 6 y asi con los demas nameros para obtener los promedios

por cada numero. Estos resultados, fueron plasmados en un eje de coordenadas
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gue permite observar graficamente las caracteristicas y la orientacion de la
cultura organizacional. “Este instrumento de medicion de la cultura
organizacional posee fundamentacion tedrica, posee validez (face validity) y la
literatura cientifica lo destaca como un instrumento vigente para la medicion de

la cultura organizacional”.®*

De esta manera, este instrumento fue de vital importancia, permitio la
indagacion y analisis de los objetivos de investigacion planteados: “Identificar la
cultura actual que prevalece dentro de la organizacion”, “Identificar la percepcion
de la cultura organizacional en el personal de ASSA”, y “Describir las creencias,
valores y formas de vida que constituyen la cultura organizacional y su influencia

en las relaciones interpersonales”

2.2.4 CUESTIONARIO

Este instrumento fue disefiado con el proposito de obtener informacion,
para cumplir con el objetivo de identificar de qué forma se manifiestan las
relaciones interpersonales dentro de la organizacion. Esté dividido en 10 items
de preguntas cerradas, el niumero uno buscO establecer la importancia de la
relacién laboral, por su parte el numero dos evalué la percepcién del respeto, el
namero tres buscé conocer acerca de la preferencia de relaciones en cuestion
de género, por su parte el nimero cuatro indagé acerca de como son las
relaciones interpersonales entre los compafieros, el nimero cinco indagé como
es la relacion de trabajo con los compafieros del mismo departamento, el
namero seis evalu6é la forma en que se toman las decisiones dentro del
departamento, el numero siete tuvo como objetivo conocer coémo es la

comunicacioén, el nimero ocho indag6 acerca del estilo de liderazgo y su relacién

®! Salazar Guerra, Jesica. “Relacion entre la cultura organizacional y la satisfaccion laboral del personal administrativo del
hospital Roosevelt de Guatemala”. Facultad de Humanidades, Universidad Rafael Landivar de Guatemala, 2013.
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en el trabajo, por su parte el nUmero nueve indagé acerca de la oportunidad que
los jefes otorgan, para poder transmitir ideas en los problemas de trabajo, y por
altimo el nimero diez examind si el individuo contribuye a que las relaciones

interpersonales se den de forma favorable dentro de la organizacion.
2.3 TECNICAS DE ANALISIS ESTADISTICO DE LOS DATOS

Se procedié a la medicién del estudio a través de la técnica de Chi
cuadrada, con el propésito de medir el grado de relacion entre cultura
organizacional y relaciones interpersonales; esta técnica permitié el rechazo de
la hipétesis de investigacion. Se utilizaron desde la estadistica descriptiva tablas
qgue permitieron ordenar porcentualmente los datos y la representacién grafica de
las categorias encontradas principalmente durante el proceso de investigacion;
asi mismo se hizo uso de graficas para ordenar los resultados del test OCAI,
instrumento que permitié identificar la cultura organizacional especifica de la
empresa. Posteriormente se representa un analisis de tipo cualitativo en el cual
se describe la relacion entre la cultura organizacional y las relaciones

interpersonales.

Férmula Chi cuadrada:

2'2 _ Z (o, ;ei)2
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CAPITULO Il

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

3.1 CARACTERISTICAS DEL LUGAR Y DE LA POBLACION

3.1.1 CARACTERISTICAS DEL LUGAR

La organizacion se encuentra ubicada en 42 calle 22-22 zona 12 de la
ciudad capital, el giro de la organizacion es industrial dedicada a la fabricacion
de toda la gama de didmetros, longitudes y grados requeridos en varillas
corrugadas por el mercado de la construccion de la region, asi como hierro liso y
alambre de amarre, fabricados con los mas altos estandares de calidad,
establecidos en las normas ASTM A.615 y COGUANOR NTG 36011. Cuenta
con una trayectoria de mas de 53 afios de experiencia en la industria siderargica
Centroamericana. El horario del personal administrativo es de lunes a viernes de
8:00 a 17:00 horas y sdbado de 8:00 a 12:00 horas. ASSA busca ser la
organizacion lider en eficiencia a nivel nacional y centroamericano en la
produccién y comercializacién de varillas de acero, de refuerzo y alambre de
amarre, proporcionando productos de calidad, satisfaciendo las necesidades y

expectativas del mercado.

3.1.2 CARACTERISTICAS DE LA POBLACION

La poblacion objeto de estudio, estuvo conformada por 30 colaboradores,
los cuales comprenden al area administrativa. Los departamentos participantes
fueron: compras, contabilidad, gerencia general, recursos humanos, ventas,
informatica, materia prima, despachos, créditos y cobros, auditoria interna e
ingenieria.
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Se incluyen hombres y mujeres, comprendidos entre las edades de 20 a
55 afos, los trabajadores poseen como minimo 2 afios de pertenecer a la
organizacion y un maximo de 21 afios a mas. La mayoria de poblacion evaluada
corresponde al sexo masculino, el nivel de escolaridad evaluado posee minimo
nivel basico hasta estudios de Maestria, en la poblacién evaluada prevalece que
la mayoria del personal posee estudios universitarios incompletos y pertenecen a
una clase social media.

3.2 ANALISIS CUANTITATIVO

Tabla #1

Pruehas de chi-cuadrado

Sig. asintotica
Valor al (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 39.038° g 000
Razon de verosimilitudes 35176 g 000
Asociacion lineal por 18.510 1 .0oo
lineal
M de casos validos 30

a. 16 casillas (93.8%) tienen una frecuencia esperada inferior
a 5. Lafrecuencia minima esperada es .20.

Para la interpretacion del resultado de la Chi cuadrada se debe de tener
en cuenta el grado de significancia para comprobar si las variables poseen un

resultado significativo o no, tomando en consideracion lo siguiente:
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e Sip < 0.05 el resultado no es significativo, quiere decir que las variables
son independientes y no existe relacion entre ellas. Se rechaza la

hipotesis.

e Sip > 0.05 el resultado es significativo, quiere decir que las variables son

dependiente y existe relacion entre ellas. Se acepta la hipotesis.

e El valor 0.05 es un valor establecido de acuerdo al nivel de confianza del
95%.

De acuerdo a la técnica de Chi cuadrada se rechaza la hipoétesis
planteada en la investigacion, debido a que el grado de significancia es menor a
0.05%, esto quiere decir que las variables son independientes, no existe ninguna

relacion entre ellas y como resultado ninguna ejerce consecuencia sobre la otra.

72



Tabla #2

Tabla de contingencia Tipo Cultura * Relaciones Interpersonales

RELACIONES INTERPERSONALES Total
EXCELENTE MUY BUENAS | BUENAS | REGULAR

Recuento 2 1 0 0 3
% dentro de TIPO_CULTURA 66.7% 33.3% 0.0% 0.0% 100.0%
% dentro de

CLAN
RELACIONES_INTERPERSO 100.0% 5.9% 0.0% 0.0% 10.0%
NALES
% del total 6.7% 3.3% 0.0% 0.0% 10.0%
Recuento 0 8 0 0 8
% dentro de TIPO_CULTURA 0.0% 100.0% 0.0% 0.0% 100.0%
% dentro de

ADHOCRACIA
RELACIONES_INTERPERSO 0.0% 47.1% 0.0% 0.0% 26.7%
NALES
% del total 0.0% 26.7% 0.0% 0.0% 26.7%

TIPO_CULTURA

Recuento 0 8 4 0 12
% dentro de TIPO_CULTURA 0.0% 66.7% 33.3% 0.0% 100.0%
% dentro de

MERCADO
RELACIONES_INTERPERSO 0.0% 47.1% 44.4% 0.0% 40.0%
NALES
% del total 0.0% 26.7% 13.3% 0.0% 40.0%
Recuento 0 0 5 2 7
% dentro de TIPO_CULTURA 0.0% 0.0% 71.4% 28.6% 100.0%
% dentro de

JERARQUIZADA
RELACIONES_INTERPERSO 0.0% 0.0% 55.6% 100.0% 23.3%
NALES
% del total 0.0% 0.0% 16.7% 6.7% 23.3%
Recuento 2 17 9 2 30
% dentro de TIPO_CULTURA 6.7% 56.7% 30.0% 6.7% 100.0%
% dentro de

Total

RELACIONES_INTERPERSO 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
NALES
% del total 6.7% 56.7% 30.0% 6.7% 100.0%

Fuente: Resultados Test Ocai, personal Administrativo evaluado en ASSA.
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Tabla #3

Resumen del Procesamiento de los Casos

Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
TIPO_CULTURA *
RELACIONES_INTERPER 30 93.8% 2 6.2% 32 100.0%
SONALES

Fuente: Resultados Test Ocai, personal Administrativo evaluado en ASSA.

Tabla #4

Tabla de contingencia Tipo Cultura * Relaciones Interpersonales

Recuento
RELACIONES INTERPERSONALES Total
EXCELENTE | MUY BUENAS | BUENAS | REGULAR

CLAN 2 1 0 0 3

ADHOCRACIA 0 8 0 0 8
TIPO_CULTURA

MERCADO 0 8 4 0 12

JERARQUIZADA 0 0 5 2 7
Total 2 17 9 2 30

Fuente: Resultados Test Ocai, personal Administrativo evaluado en ASSA.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en el estudio de
investigacion “Cultura organizacional y su influencia en las relaciones

interpersonales: estudio realizado en ASSA, 2014”.

Las graficas presentadas a continuacion describen los resultados
obtenidos a través del test OCAI y del cuestionario que recabd informacion

acerca de las relaciones interpersonales.
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e Datos demograficos

Gréafica #1

Edad

12 -

10 - = 20 a 31 afios
8 - n 32 a43afios
6 - m 44 a 55 afios

2 .
0

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A

Se puede observar que el grupo de investigaciébn estuvo conformado
mayormente por el sexo masculino con un 70% y el sexo femenino con un 30%.
Estos resultados indican que la mayor fuerza laboral de la empresa esta

constituida por el sexo masculino.
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Grafica #2

Sexo
25 -
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B Masculino
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10
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0

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A.

En la grafica se puede observar que el 47% corresponde al rango de 32 a
43 afos de edad, en segundo lugar se encuentra el rango de 20 a 31 afos de
edad, con un 40%. Y con un menor porcentaje se encuentra el rango de 44 a 55
afios de edad, con un 13%. Lo que significa que la mayoria de la poblacién se

encuentra en un periodo de adultez madura.
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Grafica #3

Tiempo de trabajar en la
0 empresa
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Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A.

Se puede observar que el 63% de la poblacién posee de 2 a 5 afios de
estar laborando par la organizacion. El 27% corresponde al rango de 6 a 10
afos, el 7% de 16 a 20 afios y el 3% corresponde al rango de 21 afios a mas.
Esto indica que la mayoria de poblacién, es relativamente nueva en la empresa,

y posee poco tiempo de pertenecer a la misma.
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Grafica #4

Nivel de escolaridad

16 -

14

12 -

10 -

34

7%

3%

3%

o N b O
1

incompleta

5

completa

g

Basicos Nivel medio Universidad Universidad Maestria

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A

Respecto a la escolaridad se puede observar que el 53% de la poblacion

posee estudios universitarios, probablemente se encuentren estudiando o bien

posean pensum cerrado.
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e Resultados OCAI

A continuacién se presentan los resultados generales obtenidos del
diagndstico cuantitativo de cultura realizado a través de la herramienta OCAI. Se
identifican cuatro tipos de culturas y sus sub dimensiones: clan, adhocracia,

mercadeo y jerarquizada.

Grafica #5

Tipo de cultura

Clan

Jerarquizada Adhocracia

/§\ 1

Mercado

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A

La gréfica indica que los colaboradores del area administrativa, perciben
gue dentro de la organizacion prevalece la cultura de mercado. Dicha cultura se
caracteriza por la participacibn en el mercado, estabilidad financiera, poco
sentimiento de trabajo en equipo y poca cohesidon. Se encuentra orientada al
entorno en lugar de sus asuntos internos y se vincula a metas de desempefio
mensuales, trimestrales y anuales basadas en las utilidades. Se puede concluir
gue es una organizacién orientada a los resultados, cuya mayor preocupacion,

es realizar el trabajo bien hecho. También se encuentra la cultura adhocracia,
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gue posee cierto porcentaje de prevalencia entre los colaboradores, esta cultura
estimula la innovacion, creatividad, toma de riesgos, busqueda agresiva de

oportunidades, autonomia e iniciativa individuales.

Grafica #6
Caracteristicas dominantes
Clan
60
Jerarquizada Adhocracia
Mercado

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A

En la gréfica se puede observar que de igual forma a la gréfica anterior,
las caracteristicas dominantes corresponden a la sub dimensiéon de mercado. La
organizaciéon funciona en si como un mercado, en donde opera primordialmente
a través del manejo de las transacciones con otros mercados o grupos de

interés, con el propdésito de generar ventajas competitivas.
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Gréfica #7

Lideres de la organizacion

Clan
50

7
7

Jerarquizada Adhocracia

Mercado

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A

Se puede observar mayor prevalencia en la sub dimensién de mercado.

Indica que el personal percibe a los lideres de la organizacion como directivos,

exigentes y competidores a su vez.
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Grafica #8

Jerarquizada

Estilo gerencial

Clan
60

5
A

Adhocracia

Mercado

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A.

El estilo gerencial que domina en la organizacion, es de mercado. Se
caracteriza por tener la exigencia y el interés en el valor, su principal tarea es

conducir a la organizacion hacia la productividad, los resultados y ganancias.

Los gerentes no son juzgados de manera formal en cuanto a su efectividad como

modelos de roles o mentores.
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Grafica #9

Unidn de la organizacion
Clan
40
Jerarquizada {‘\ Adhocracia
Mercado

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A

En relacion a la uniébn de la organizacion, se puede observar que
sobresale la sub dimensiébn de mercado, la relacion entre el trabajador y la
organizacion es contractual, esto quiere decir, que ambas partes convienen de
antemano sus obligaciones. En otras palabras, el trabajador es responsable de
cierto nivel de desempefio y la organizacidbn promete un nivel especifico de
recompensa a cambio. También la sub dimension jerarquizada, posee un valor
relativamente alto y considerable, juega un papel importante y significativo en la
unidon de la organizacion, se caracteriza por la gobernacién de procedimientos,
se les indica a los trabajadores lo que deben de hacer, las reglas y las politicas

juegan un rol preponderante.
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Grafica #10

Enfasis estratégico
Clan
40
Jerarquizada \"\ Adhocracia
Mercado

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A

Se puede observar en la grafica, la prevalencia de la sub dimensién

mercado. En dicha sub dimension, el énfasis del sostenimiento de

la

organizacion consiste en ganar, el éxito y la reputacion de la organizacién

forman parte de las preocupaciones habituales.
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Grafica #11

Criterios de éxito

Clan
50

Jerarquizada Adhocracia

Mercado

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A.

En la grafica se pueden observar los criterios de éxito, los cuales
conllevan como resultado la sub dimension de mercado. Los criterios de éxito
para la organizacion se definen en términos de participacion de mercado y
posicionamiento. Aumentar la posicibn competitiva y lograr las metas
establecidas.
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Grafica #12

Caracteristicas
dominates

Criterios de Lideres de la
éxito organizacion e Clan
= Adhocracia
Mercado
Enfasis Estilo Jerarquizada

estratégico gerencial

Union de la
organizacion

Fuente: Test OCAI. Personal Administrativo de Aceros Suarez S.A

La gréfica como se puede observar contiene los resultados de la cultura
en general, conlleva los cuatro tipos de cultura: clan, jerarquizada, adhocracia y
mercado. Asi como también las sub dimensiones que conforman cada una de las
culturas, las cuales son: caracteristicas dominantes, lideres de la organizacion,
estilo gerencial, unién de la organizacién, énfasis estratégico y criterios de éxito.
En conclusién la organizacion es percibida por los colaboradores como una
cultura de mercado. En los seis criterios evaluados, prevalece la sub dimension
de mercado. Esto quiere decir, que los trabajadores identifican y catalogan de
una forma fuerte a la organizacién, como una entidad en busca de resultados y
competitividad en todos los aspectos. En contra parte se encuentra la cultura de
clan, la cual posee el menor porcentaje de todas, en todos los criterios y se ve
presente de forma muy débil en la organizacién. Esta cultura se caracteriza por
ser un lugar amistoso para trabajar y en donde las personas comparten mucho

entre si. La organizacion da énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del
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recurso humano y concede gran importancia a la cohesion. La organizacion

premia el trabajo en equipo y participacion.

e Resultados cuestionario

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en la variable de
relaciones interpersonales, las cuales fueron medidas a través de un

cuestionario de diez preguntas.

Gréafica #13

¢, Cuan importante es para usted
la relacion laboral dentro de su
ambiente de trabajo?

B Muy importante
B Medio importante

Poco importante

Fuente: Cuestionario. Personal administrativo de Aceros Suarez. S.A

En la interrogante planteada, se puede observar que el 100% de los
trabajadores, consideran que las relaciones laborales o interpersonales son muy
importantes dentro de su ambiente de trabajo, lo cual significa que son
conscientes de que las relaciones juegan un papel importante en la vida de todo

ser humano.
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Grafica #14

¢ Considera que el trato que
recibe por parte de su superior
o jefe inmediato, es de respeto?

B Siempre
= Casi siempre
Algunas veces

¥ Nunca

Fuente: Cuestionario. Personal administrativo de Aceros Suarez. S.A.

En la interrogante planteada, se puede observar que el 73% refiere que el
trato que recibe por parte de su jefe inmediato o superior siempre es de respeto.
El 27% indico que casi siempre. En este sentido, las relaciones interpersonales
se desarrollan basadas en el respecto, sin importar algunas diferencias que
pudiesen suscitar.
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Grafica #15

¢ Prefiere usted relacionarse en
el trabajo con?

3% 7%

\| o

0, ~ .
3% = Compafieros del mismo
género

B Compaferos del
género opuesto

Con ambos géneros

H Con ninguno

Fuente: Cuestionario. Personal administrativo de Aceros Suarez. S.A.

En relacion a la interrogante formulada, se puede observar la grafica que
el 87% de la poblacion del area administrativa, prefiere relacionarse con
personas de ambos géneros. Un 7% indica que prefiere relacionarse con
compafieros del mismo género y un 3% indica que prefiere relacionarse con
comparieros del género opuesto y con ninguno. En este sentido se puede decir,
gue la mayoria del personal encuentra satisfactorio y agradable el compartir con

otras personas del género opuesto al de ellos.
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Grafica #16

Las relaciones interpersonales
con sus comparferos de trabajo
se caracterizan por ser:

7% 970 7%

&17

Fuente: Cuestionario. Personal administrativo de Aceros Suarez. S.A.

= Excelentes

B Muy buenas
Buenas

B Regular

= Malas

Se aprecia que un 56% de la muestra considera muy buenas las
relaciones interpersonales con sus comparfieros de trabajo, es decir, que se
sienten cdmodos y existe armonia en dichas relaciones. Un 30% indica que son

buenas.
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Grafica #17

¢, Como es larelacion de trabajo
con sus compaferos dentro del
departamento?

B Amistosa

= Algunas dificultades
personales

Estrictamente laboral

Fuente: Cuestionario. Personal Administrativo de Aceros Suarez S. A.

De acuerdo a los resultados obtenidos puede observarse que un 67%
respondié que las relaciones con sus compafieros de trabajo dentro del mismo
departamento son amistosas, las relaciones van mucho mas alla de una relacion
laboral y propician las buenas relaciones interpersonales dentro de su propio
grupo de trabajo. Un 23% indico que las relaciones son estrictamente laboral y
un 10% que poseen algunas dificultades personales, las cuales interfieren para

relacionarse con los demas.
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Grafica #18

¢, Considera usted que latoma
de decisiones en el
departamento, se realizan
generalmente de forma?

B |ndividual

B Grupal

Fuente: Cuestionario. Personal administrativo de Aceros Suarez. S.A.

El 53% indic6 que sus opiniones e ideas son tomadas en cuenta al
momento de decidir en relacion al departamento, teniendo como consecuencia
nuevas soluciones y estrategias ante las situaciones. Un 47% indico que las
decisiones se toman en forma individual, lo que indica, que el jefe inmediato es

el que decide y luego comunica a los integrantes del departamento.
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Grafica #19

¢, Considera que es realmente
buenala comunicacion en el
trabajo?

® Siempre
= Casi siempre
Algunas veces

® Nunca

Fuente: Cuestionario. Personal administrativo de Aceros Suarez. S.A

Referente a la interrogante, el 46% indica que a pesar de existir algunos
desacuerdos, casi siempre existe una buena comunicacion en el trabajo, se
procuran y mantienen las buenas relaciones. En relacién a siempre y algunas
veces, ambas se encuentran con un 27%. Aunque la comunicacion es buena la
mayoria de veces, se debe de tomar importancia a los porcentajes restantes,

debido a que es un factor fundamental dentro de cualquier vinculo social.
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Grafica #20

cConsiderausted que el estilo de
liderazgo utilizado en su unidad de

trabajo ayuda amanteneral grupo unido
e incentiva eltrabajo enarmonia?

10%

= Sj
= No

Fuente: Cuestionario. Personal Administrativo de Aceros Suarez S. A.

En cuanto a la interrogante planteada, el 90% de la poblacién indica que
el estilo de liderazgo que prevalece en la organizacion, permite mantener al
grupo unido e incentiva el trabajo en armonia, propiciando un estilo efectivo en la
mayoria de situaciones. El 10% indico que esta en desacuerdo con el estilo de

liderazgo empleado en su unidad de trabajo.
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Grafica #21

¢ El jefe inmediato da la

oportunidad de expresar
puntos de vista acerca de los

problemas de trabajo?

0%
3%

= Siempre
H Casisiempre

Algunas veces

B Nunca

Fuente: Cuestionario. Personal administrativo de Aceros Suarez. S.A

Mediante el resultado de la interrogante formulada, se obtuvo un 47% el
gue indica que siempre posee la oportunidad de expresar su punto de vista a su
jefe inmediato, acerca de los problemas que suscitan en el trabajo. Poseen la
libertad y participacion de dar su opinion, se sienten escuchados al poder
transmitir su punto de vista. El 40% indico que casi siempre y un 13% indico que

algunas veces.
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Grafica #22

cUsted como partede la organizaciony
sersocial,con sucomportamientoy
actitud favoreceel buen
desenvolvimiento delas relaciones
interpersonales?

B Siempre
M Casi siempre

Algunas veces

¥ Nunca

Fuente: Cuestionario. Personal administrativo de Aceros Suarez. S.A

Puede apreciarse que un 50% respondié que siempre con su actitud
favorece el buen desenvolvimiento de las relaciones interpersonales, de esta
forma fomenta y propicia que dentro de la organizacion se den las relaciones de
forma armoniosa y de respeto. El 33% indico que casi siempre, el 17% indico
gue algunas veces, en este sentido se puede decir que algunas veces favorecen
el buen desenvolvimiento de las relaciones interpersonales, y otras veces

dificultan y limitan que éstas se desarrollen de forma saludable.

96



ANALISIS CUALITATIVO

Se llega a la conclusién que la cultura establecida por lideres de la
organizacion no influye de forma negativa en las relaciones interpersonales entre
los colaboradores. De esta forma no afecta la comunicacion, intercambio de
valores y creencias establecidas dentro de la misma organizacion las cuales son

intercambiadas y compartidas a través de la socializacion.

De la misma forma a través del proceso se determiné que la cultura que
prevalece en ASSA es la de tipo mercado, esta esta “enfocada a la obtencion de
valores materiales, al logro de metas medibles y alcanzables, no fomenta los
valores y creencias de la organizaciéon, carecen de importancia al clima y la
satisfaccion laboral, no existe desarrollo de las relaciones interpersonales dentro
del trabajo, lo que prevalece entre la organizacion y el trabajador es la obtencion
de metas propias”.®? Sin embargo, durante el proceso de investigacién se pudo
determinar que aunque se manifieste dicha cultura, ésta no influye de manera
negativa en las relaciones interpersonales de los colaboradores, esto puede
deberse a un nivel de madurez emocional y cognitiva en el personal que fue
evaluado. Sin lugar a duda el rol que desempefian los lideres dentro de la
organizacion también puede constituir un papel fundamental en esta conducta, a
pesar de estar orientados a la exigencia y competencia, de cierta forma a través
de actividades grupales, fomentan las relaciones sociales entre compafieros de

trabajo creando un sentimiento de pertenencia a un sistema social.

Visto desde el enfoque de la psicologia organizacional se argumenta y se
prioriza una relacion de tipo horizontal, aunque en la organizacién se puede decir

gue prevalece una relacion de tipo vertical con una coordinacion jerarquica, en

% Slocum, John W.; Don Hellriegel. Comportamiento organizacional. op. cit. pp. 471
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donde las normas y las reglas juegan un rol importante, que sustentan la
formalidad y procedimientos de la organizacion. Sin embargo, se podria decir
qgue la mayoria de veces, las opiniones e ideas de los colaboradores son
tomadas en cuenta para conseguir una nueva soluciébn o estrategia ante un
nuevo reto o situacion peculiar que suscite dentro del area de trabajo, dicha
situacion hace que los individuos se sientan tomados en cuenta, inculcan el
sentido de pertenencia hacia la organizacion y promueven la socializacion entre

ellos.

En cuanto al estilo gerencial, los gerentes conllevan a todos los
colaboradores al involucramiento de metas, obtencion de resultados vy
ganancias, manifestando de cierta forma falta de interés en las relaciones
interpersonales entre los mismos, no obstante, la mayoria de los colaboradores
sobrellevan esta exigencia y no limitan las relaciones interpersonales a un
vinculo estrictamente laboral, propician una relacion amistosa y de

comparierismo basada en el respeto y la buena comunicacién entre si.

Los colaboradores estan conscientes que el sostenimiento de la
organizacién consiste en ganar y obtener el éxito, a modo de lograr las metas
establecidas, sin olvidar hacia donde se dirige la organizacién, las personas
favorecen las relaciones sociales en el trabajo a través de su actitud y

comportamiento para que estas se desarrollen de forma asertiva y armoniosa.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1CONCLUSIONES

La cultura que prevalece dentro de la organizacion es de mercado, la cual
se basa en el logro de objetivos, metas y obtencién de ganancias. Este tipo de
cultura tiende a no enfatizar las relaciones interpersonales o sociales entre

comparieros de trabajo.

Durante el proceso de investigacion se pudo determinar que aunque se
manifieste una cultura de mercado ésta no influye de manera negativa en las
relaciones interpersonales de los colaboradores, esto puede deberse a un nivel

de madurez emocional y cognitiva en el personal que fue evaluado.

Como es natural toda organizacién pretende una relacion que le permita
adquirir una ganancia, tomando en cuenta las seis sub dimensiones se posee
arraigadamente la cultura de mercado, esto debido al estilo gerencial, las
caracteristicas dominantes, los lideres de la organizacion, union de la
organizacion, énfasis estratégico y criterio de éxito, todos estos factores permiten

gue exista este tipo de cultura en la organizacion.
Los colaboradores asumen que existe una organizacion de enfoque

cultural en el mercado, dejando por la borda una satisfaccion laboral, una

identificacion con la empresa y una jerarquia horizontal.
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4.2RECOMENDACIONES

Promover estrategias para crear una cultura organizacional positiva a
través de un clima laboral en donde se fomenten las relaciones interpersonales y

la socializacion como un valor organizacional.

Considerando la vital importancia del factor de las relaciones
interpersonales y su influencia en los valores, creencias y la satisfaccion laboral,
debera de implementarse un plan de accién, para mejorar el clima laboral y con
ello se pueda enriquecer una cultura basada en la equidad de relaciones

humanas.

A nivel organizacional se promueven los aspectos de mercado, dicha
cultura es la razén de ser de la organizacion, sin embargo, estos aspectos deben
de ir ligados y encaminados hacia un enfoque humanitario y de desarrollo
personal para los colaboradores.

A través del estilo de liderazgo, el trabajo en equipo y la satisfaccion
laboral se deberdn de fomentar las relaciones interpersonales con el propdsito
de que la organizacion pueda dar a conocer la importancia que juegan las

relaciones laborales dentro de cualquier ambito laboral y social.
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ANEXOS

Universidad de San Carlos de Guatemala
Centro Universitario Metropolitano —CUM-
Escuela de Ciencias Psicolédgicas

Test de Cultura Organizacional

Datos generales:

Edad:

Sexo:

Tiempo de trabajar en la empresa:

Ultimo afio de escolaridad:

Instrucciones:

A continuacién encontrard un grupo de preguntas las cuales debera responder
con la mayor sinceridad posible, tenga la seguridad que sus respuestas seran
con el Unico fin de la investigacion, que es conocer acerca de la cultura

organizacional de la empresa. En donde:

1 es Nunca
2 es Algunas veces
3 es Casi Siempre

4 es Siempre
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La mayoria de los miembros de este grupo estan muy
comprometidos con su trabajo.

Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que
dispone de la mejor informacion.

La organizacion es un lugar muy personal. La gente
se siente como en una familia ampliada y existe una
buena relacién.

La organizacion es dindmica, innovadora 'y
emprendedora. La gente estd dispuesta a asumir
retos y tomar trabajo, es competitiva y esta orientada
al logro.

Existe una buena organizacién y estructura. Los
procedimientos formales generalmente gobiernan
lo que la gente realiza.

Se considera que el liderazgo de la organizacion
ejemplifica el ser mentores y facilitadores.

Se considera que el liderazgo de la organizacion
ejemplifica el ser emprendedor, innovador y
arriesgado.

Se considera que el liderazgo de la organizaciéon
ejemplifica cierta agresividad, con propdsito y gran
organizacion.

El estilo para gestionar a los empleados se caracteriza
por el trabajo en equipo, el consenso y la
participacion.

10

El estilo de gestionar a los empleados se caracteriza
por la libertad, por permitir y reconocer la toma de
riesgos y la innovacion.

11

El estilo de gestionar a los empleados se caracteriza
por sus altos niveles de competividad, fuertes
demandas hacia los resultados.

12

El estilo de gestionar a los empleados se caracteriza
por la estabilidad, conformidad, predecibilidad vy
estabilidad en las relaciones.

13

Lo que mantiene unida a la organizacion son la
lealtad y confianza mutua. El compromiso con la
organizacion es alto.

14

Lo que mantiene unida a la organizacion son el
compromiso con la innovacion y el desarrollo. Existe
un énfasis en estar a la vanguardia.
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15

Lo que mantiene unida a la organizacién son el
énfasis en el logro y en el alcanzar las metas. La
agresividad y el ganar son temas recurrentes.

16

Lo que mantiene unida la organizacion son las
reglas formales y politicas. Mantener la fluidez de la
organizacion es importante.

17

La organizacion enfatiza el desarrollo humano. La
confianza, la apertura y la participacion persisten.

18

La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos
recursos y la creacion de nuevos retos. Tratar
nuevas cosas Yy la busqueda de oportunidades es
valorada.

19

La organizacion enfatiza las acciones competitivas y
el logro. Alcanzar objetivos retadores y ganar en el
mercado son caracteristicas dominantes.

20

La organizacibn enfatiza la permanencia y
estabilidad. Eficiencia, control y operaciones agiles
son importantes.

21

La organizacion define éxito en base al desarrollo de
los recursos humanos, trabajo en equipo,
compromiso de los empleados y preocupacion por la
gente.

22

La organizacién define éxito en base a tener los
productos o servicios mas innovadores y/o Unicos.
Es una organizacion lider en su género.

23

La organizacion define éxito en base a ganar frente
a sus competidores. El liderazgo competitivo dentro
de su contexto es clave.

24

La organizacion define éxito en base a eficiencia.
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Cuestionario

El presente cuestionario tiene como propdsito principal obtener informacion
acerca de como se manifiestan las relaciones interpersonales dentro de la
organizacion. Agradecemos la mayor sinceridad posible en las respuestas; las
respuestas son estrictamente confidenciales y anonimas.

Instrucciones:

No coloque su nombre.

Lea detenidamente cada pregunta.

Escoja solamente UNA alternativa para cada pregunta segun su criterio.
Marque con una X la respuesta seleccionada.

Cualquier duda consulte a la persona que aplique el cuestionario.

1. ¢Cuén importante es para usted la relacion laboral dentro de su ambiente
de trabajo?
Muy importante
Medio importante
Poco importante
Nada importante

2. ¢Considera que el trato que recibe por parte de su superior o jefe
inmediato, es de respeto?
Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Nunca

3. ¢Prefiere usted relacionarse en el trabajo con?
Compaifieros del mismo género
Compaferos del género opuesto
Con ambos géneros
Con ninguno

4. Las relaciones interpersonales con sus compaieros de trabajo se
caracterizan por ser:
Excelentes
Muy buenas
Buenas
Regular
Malas

107



5. ¢Como es la relacion de trabajo con sus compafieros dentro del
departamento?
Amistosa
Algunas dificultades personales
Estrictamente laboral

6. ¢Considera usted que la toma de decisiones en el departamento, se
realizan generalmente de forma?
Individual
Grupal

7. ¢Considera que es realmente buena la comunicacion en el trabajo?
Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Nunca

8. ¢Considera usted que el estilo de liderazgo utilizado en su unidad de
trabajo ayuda a mantener al grupo unido e incentiva el trabajo en
armonia?

Si
No

9. (El jefe inmediato da la oportunidad de expresar puntos de vista acerca
de los problemas de trabajo?
Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Nunca

10.¢Usted como parte de la organizacion y ser social, con su comportamiento
y actitud favorece el buen desenvolvimiento de las relaciones
interpersonales?
Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Nunca
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Plan de Taller “Relaciones interpersonales”

Objetivos Contenido Métodos y Descripcion de Recursos Recomendaciones
Técnicas Actividades
Psicologicas
-Las relaciones
-Describir las | interpersonales. | -Dinamica de | -Presentacién de cada | Hojas de | Al realizar las hojas
relaciones Presentacion | integrante, nombre, | trabajo de trabajo, dejar al
interpersonales. -Procesos que funciones que trabajador en
impactan las desempefia dentro de | Lapiceros | completa libertad de
-ldentificar los | relaciones -Cuestionario | la empresa y cuanto expresion, para que
procesos que | interpersonales. | socio métrico | tiempo tiene de | Cafionera |responda a cada
impactan las pertenecer a ella. uno de las
relaciones -Caracteristicas | -Evaluacion Laptop interrogantes de
interpersonales. | de las | del grupo por | -Hoja con ocho forma mas objetiva
relaciones el grupo. interrogantes, que posible.
-Distinguir las | interpersonales. tienen objetivo conocer
caracteristicas de las relaciones que
las relaciones | -Como fomentar existen entre los

saludables y no
saludables.

-Describir los
conflictos en la
organizacion,
causas,
consecuencias y
cdmo manejarlo.

las  relaciones
interpersonales
y ser un agente
de cambio en la
organizacion.

miembros de un grupo.
-Hoja con veinte
situaciones, que
proporcionan datos
para conocer la
relaciéon interpersonal
entre un grupo, a través
de una experiencia de
aprendizaje.




