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INTRODUCCION

Hoy en dia nuestro pensamiento puede ser expresado o creado por distintas
situaciones; al formar una organizacion, nuestras ideas, tienen o deben ser de
tal manera que nuestros socios, trabajadores, proveedores, consumidores o
publico, puedan entender o identificar aquellas palabras y/o frases que

gueremos que se establezcan como etiqueta de la misma.

Existen diferentes maneras de plasmar o mostrar nuestras ideas, valores y/o
creencias, la Cultura Organizacional, una de ellas. Por tanto, en las siguientes
paginas se daran aquellos elementos claves, indispensables, para lograr
mejores resultados y alcanzar los objetivos planteados, en los cuales, los
empleados se comprometan, asi, logrando un buen desempefio en las

actividades que realicen en su puesto.

Comenzamos por presentar el problema a investigar donde nos planteamos
como influye la Cultura Organizacional en los empleados, cual es la importancia
de crearla y mantenerla. Continuando con la importancia del estudio y definicion

de términos, de aquello que queremos conocer durante el desarrollo del mismo.

Lo siguiente, son las limitaciones del estudio, es decir, de aquellas
implicaciones o dificultades de nuestro trabajo de investigacion, haciendo
mencion, de aquellas organizaciones que seran muestra para el analisis de

datos.



La justificacion sera el porqué de nuestro estudio, aquellos problemas que
nos hicieron determinar el tema a investigar para mas adelante retomarlo en el
punto siguiente, definido como marco tedrico, el cual detalla el inicio de una
relacion entre grupos (el movimiento de la Relaciones Humanas), que conlleva
a mencionar términos como lo son los valores, la socializacion, y nuestro tema
principal: Cultura, donde se hace un recorrido por todo este término desde su
definicion, los tipos que existen, estos dentro y fuera de la organizacion, asi
mismo el concepto de desempefio y compromiso, para poder desglosar y

entender el porqué es importante una Cultura Organizacional.

El siguiente apartado es la metodologia de investigacion, incluye el
planteamiento del problema, la hipoétesis, los objetivos generales y especificos,
la definicibn de variables, el disefio de la investigacion, el instrumento de
medicion y detalles del mismo. Se realiza la descripcion de las dos
organizaciones, donde se habla brevemente de cada una de ellas y de la forma
en gue se selecciond la muestra. Por ultimo, se encuentra la recoleccién de

datos y las caracteristicas de la muestra.

Finalmente, se muestra el andlisis e interpretacion de resultados obtenidos
en cada organizacion, en una forma general, donde se codificaron los datos en
una tabla Excel, de aquellas preguntas que sobresalieron por las modas
obtenidas, es decir, el valor con mayor frecuencia del conjunto de datos y asi

mismo agrupadas por variable.



Problema a Investigar

Existen organizaciones en donde lo fundamental es incorporar al trabajador,
reconociendo sus tareas, motivandolo, tomandosele en cuenta; para que trabaje
de manera eficiente y eficaz, asi mismo, brindarle las mejores condiciones en
su éarea de trabajo proporciondndole las herramientas necesarias para el

cumplimiento de objetivos.

Por tanto, la Cultura Organizacional, es el factor esencial de una interaccién
entre empresa-colaborador, ya que cada organizacién la crea, por tanto, el
trabajador se identifica y se adapta; comprometiéndose y desempefiandose

eficazmente.

Con el fin de que las empresas conserven su cultura, se estimula el
desempefio y compromiso del trabajador mediante un salario y/o el
reconocimiento, es decir, incentivos monetarios y no monetarios (morales),

logrando su trato digno y positivo.

Por ello el estudio sobre, si existe 0 no la Cultura Organizacional dentro de

una compafia, es el motivo para el siguiente trabajo a desarrollar.



Importancia del Estudio

La importancia de este estudio es conocer si el trabajador, se identifica con
los valores y objetivos de la organizacion, si comparte sus ideas y
conocimientos en su area de trabajo, si esta motivado y comprometido, si
existen incentivos, si se le reconoce sus tareas que realiza, y por ultimo, como

es la comunicacion con su jefe y comparieros.

Hay que hacer mencion que la Cultura Organizacional es algo intangible, es
decir, no se puede ver, oler o tocar. Se manifiesta a través, del comportamiento

a diario, sus actitudes y desenvolvimiento en su trabajo.



Definicidon de términos

Cultura Organizacional: conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes,

tradiciones entre los grupos existentes en todas las organizaciones.

Compromiso: capacidad que tiene una persona para tomar consciencia de la

importancia que existe en cumplir con algo acordado.

Desempefio: grado de desenvoltura que una entidad o persona tiene con

respecto a un fin esperado.

Actitud: es la forma de actuar de una persona, el comportamiento que emplea

un individuo para hacer sus labores.

Comportamiento: es la manera en la cual se porta o actta un individuo.

Valores: son convicciones profundas de los seres humanos que determinan su
manera de ser y orientan su conducta, los valores involucran sentimientos y

emociones.



Limitaciones

En cuanto a las limitaciones que se presentaron durante el desarrollo de esta
investigacion, fue en primer lugar, la adecuacion del cuestionario con nuestras
variables. Ademéas de que no se hizo ningun estudio para la elaboracion del

mismo, y no fue validado por un experto.

En segundo lugar, la dificultad para concertar una cita para llevar a cabo la

aplicacion de encuestas.

La limitacibn mas importante sera la veracidad de los datos, ya que los

trabajadores pensaron que habria represalias por contestar dicho cuestionario.

Finalmente, la investigacion estuvo dirigida al estudio de la Cultura
Organizacional con relacion al desempefio y compromiso de los trabajadores,
teniendo a una dependencia de Estado (Subdireccién General de Recursos

Humanos) y a una organizacion del Ramo Cultural como factor de estudio.



JUSTIFICACION

La Cultura Organizacional se relaciona con la decisiobn de seleccionar al
personal. Los fundadores de una organizacion tienen formas de pensar y actuar
diferente, su sistema de valores y creencias, sera el factor mas influyente en el

empleado, permitiendo que se adapte, se integre e identifique.

La presente investigacion tiene como fin, conocer como la cultura influye, en
los trabajadores de una organizacion, ya que los empleados al ser reclutados y
seleccionados traen consigo sus propios patrones de comportamiento, por
tanto, la empresa buscara perfiles con ciertas caracteristicas para contratar al

nuevo integrante.

Contratar y mantener individuos cuyos valores no coincidan con los de la
organizacién, es tener empleados sin motivacion, sin compromiso e
insatisfechos, por tanto, directivos, gerentes, jefes de departamentos,
supervisores, encargados, etc., tienen que prestar total atencion en cémo se
desenvuelve y desarrolla cada miembro de una organizacion; el compromiso y
desempeiio influirA en cémo trabajan, asi, logrando la efectividad con

empleados que compartan los mismos valores.

Por ello la importancia de conocer la Cultura Organizacional, ya que
permitira identificar cuales son aquellas caracteristicas, estilos y métodos que

se emplean para los nuevos integrantes y para el personal que ya labora dentro



de la misma, como se logra la permanencia y como el individuo se adapta a la
cultura del lugar donde trabaja, ya que, si esta se mantiene y se fortalece, como

consecuencia habré resultados positivos.

En cuanto al desempefio, es la manera en como el empleado realiza en su
lugar de trabajo las labores que le corresponden, con el fin de que se cumplan

los objetivos deseados dentro de la organizacion.

El compromiso conllevard a que el empleado muestre interés con la
organizacion y en el ambiente laboral que lo rodea, de esa forma se sentira a
gusto con su puesto, realizara en tiempo y forma su trabajo, para cumplir con

las metas de la organizacion eficientemente.

Asi, surge el interés de llevar a cabo esta investigacion, por medio de la cual
se quiere conocer si la Cultura Organizacional influye en el compromiso y
desemperio de los trabajadores. Se aplicard en dos organizaciones, la primera
de ellas una Secretaria de Estado y la segunda una organizacion del Ramo

Cultural.



MARCO TEORICO

1. CULTURA ORGANIZACIONAL

1.1. Antecedentes. Las Relaciones Humanas como inicio de una

Cultura Organizacional.

El movimiento de las relaciones humanas como antecedente de nuestro
trabajo de investigacion, es el inicio de la interaccion entre individuo, grupo y
organizacién, es decir, la creacion de una Cultura Organizacional, asi, como
otros aspectos que influyen en el comportamiento, desempefio y actitudes del

trabajador.

El origen de la teoria de las relaciones humanas la podemos ubicar en la
necesidad de humanizar y democratizar la administracién, cuando en ésta
surge la idea de desarrollar las llamadas ciencias humanas dentro de la filosofia
pragmatica de John Dewey, la psicologia de Kurt Lewin y la experiencia y
conclusiones de “Hawthorne, siendo capitales para el humanismo en la

administracion.

La teoria de las relaciones humanas, también se conoce como escuela
humanistica de la administracion, fue desarrollada por George Elton Mayo

(1880-1949), cientifico australiano.



Esta teoria surge en los Estados Unidos y constituye un movimiento de
reaccion y oposicion a la teoria clasica de la administracion. Se crea la
necesidad de corregir la fuerte tendencia de la des-humanizacion del trabajo,
aparecida con la aplicacion de métodos rigurosos, cientificos y precisos, a los

cuales los trabajadores debian someterse forzosamente.

El enfoque humanistico promueve una verdadera revolucion conceptual en
la teoria administrativa: si antes el énfasis se hacia en la tarea (por parte de la
administracion cientifica) y en la estructura organizacional (por parte de la teoria
clasica de la administracion), ahora se hace en las personas que trabajan y
participan en las organizaciones. En el enfoque humanistico, la preocupacion
por la maquina y el método de trabajo, la organizacion formal y los principios de
administracion aplicables a los aspectos organizacionales, ceden la prioridad a
la preocupacién por el hombre y su grupo social: de los aspectos técnicos y

formales se pasa a los aspectos psicologicos y sociologicos.

Elton Mayo y sus colaboradores fueron los primeros en aplicar el método
cientifico para estudiar a las personas en el entorno laboral. Con preparacién
mas rigurosa en las ciencias sociales, comenzaron a usar métodos de
investigacion mas sofisticados, se llamaron cientificos de la conducta, en lugar

de tedricos de las relaciones humanas.

Los cientificos de la conducta introdujeron dos dimensiones nuevas al

estudio de la administracion y las organizaciones. En primer lugar, presentaron
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una vision del hombre y de sus impulsos. Abraham Maslow y Douglas
McGregor, escribieron sobre la superacion personal de los individuos. Su obra
generd nuevos conceptos en cuanto a la posibilidad de ordenar las relaciones
para beneficio de las organizaciones, determinando que las personas
pretendian obtener algo mas que recompensas o placer al instante. Dado que
tenian formas de vida complejas, por tanto, las relaciones en la organizacion

deberian sustentar dicha complejidad.

La segunda aplicacion de los métodos de la investigacién cientifica al
estudio del comportamiento de las personas en las organizaciones, fue como
entidades globales. El ejemplo clasico es la obra de James March y Herbert
Simon, de finales de la década de 1950, donde plantearon cientos de
proposiciones acerca de los patrones de la conducta, sobre todo con relacién a

la comunicacion en las organizaciones.

1.1.1 Los Experimentos de Hawthorne

Durante la realizacion de esta serie de experimentos en la compafia de
Western Electric se contdé con la participacion de Elton Mayo (1880-1949) vy
algunos colegas suyos de la Universidad de Harvard, entre ellos Fritz J.

Roesthlisberger y William J. Dickson.

Esta famosa serie de estudios sobre la conducta humana en situaciones de
trabajo fue efectuada en la comparfia Western Electric, entre 1924 y 1933. Con

el tiempo llegaron a ser conocidos con el nombre de "Estudios de Hawthorne",

11



porque muchos de ellos tuvieron lugar en la planta Hawthorne de la Western
Electric, cerca de Chicago. Los estudios pretendian investigar la relacion entre
el nivel de iluminaciébn en el lugar de trabajo y la productividad de los
empleados, pero los resultados fueron ambiguos. Era evidente que alguna otra
cosa ademas de la iluminacion estaba influyendo en el desempefio de los

trabajadores.

En un nuevo conjunto de experimentos, un pequefio grupo de trabajadores
fue puesto en un cuarto separado y algunas variables fueron alteradas: se
aumentaron los sueldos, se introdujeron periodos de descanso de diversa
duracion, la jornada y la semana laborable fueron acortadas. Los
investigadores, que ahora fungian como supervisores, también permitieron a los
grupos escoger sus periodos de descanso y opinar en otros cambios
propuestos. Nuevamente los resultados fueron ambiguos. El desempefio tendia

a aumentar con el tiempo, pero crecia y disminuia de manera no uniforme.

En estos experimentos y en otros posteriores Mayo y sus colegas decidieron
que los incentivos financieros, cuando se ofrecian, no eran la causa de los
incrementos de la productividad. Pensaban que una compleja cadena de

actitudes habia afectado esos aumentos.

Al poco tiempo los investigadores, preocupados por la diferencia de
actitudes entre las jovenes del grupo experimental y las del grupo de control,

fueron apartandose del interés inicial de buscar mejores condiciones fisicas de

12



trabajo y se dedicaron definitivamente a estudiar las relaciones humanas en el

mismo.

Asi, obteniendo la conclusion de que los empleados pondrian mas empefio
en el trabajo, si piensan que la gerencia se interesa por su bienestar y los

supervisores les prestan atencion especial.

La teoria de las relaciones humanas inicio el concepto de organizacion
informal: la organizacién que se compone del conjunto de personas que se

relacionan espontaneamente entre si.

Los grupos informales de trabajo (el ambiente social del personal) tienen
gran influencia en la productividad. Muchos de los empleados consideraban su
trabajo como aburrido y sin sentido. Pero sus relaciones y amistad con los
comparieros de trabajo, algunas veces influidas por el antagonismo comun en
contra de los "jefes", le daban un poco de sentido a su vida laboral,
proporcionandoles un medio parcial de proteccion contra la gerencia. Por estas
razones la presion de grupo, y no las exigencias de este Ultimo, tenian a
menudo la méaxima influencia en la productividad del personal, es decir, el nivel
de produccion no esta determinado por la capacidad fisica o fisiologica del
trabajador (teoria clasica), sino por las normas sociales y las expectativas que
lo rodean. Su capacidad social establece su nivel de competencia y de

eficiencia.
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El comportamiento del individuo se apoya por completo en el grupo. Los
trabajadores no actGan ni reaccionan aisladamente; estos no podian establecer
por si mismos su cuota de produccion, sino que debian dejar que la estableciera
e impusiera el grupo. Ante cualquier transgresion de las normas grupales, el
individuo recibia castigos sociales o0 morales de sus compafieros para que se

ajustara a los estandares del grupo.

Los grupos informales definen sus reglas de comportamiento, sus
recompensas y sanciones sociales, sus objetivos, su escala de valores, sus
creencias y expectativas, conllevando a que cada participante, los asimile y los

integre en sus actitudes y comportamiento.

Por tanto, cada individuo es una personalidad que repercute en el
comportamiento y en las actitudes de las personas con quienes mantiene
contacto y viceversa, los valores de cada uno tendran una gran influencia para
una relacién sana (grupo-organizacion-individuo), y fructifera, debido a que en

las organizaciones influyen los valores sociales.

1.2 Concepto de Cultura Organizacional

La Cultura constituye el ADN de una organizacion, es decir, el nacleo

principal y de la cual los trabajadores forman parte.

Es importante mencionar que la cultura organizacional se determina a partir

de creencias, valores e ideales de las personas que son duefias de las
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empresas. Asi, buscando aquellas personas que cumplan con ciertos perfiles,

para que les sea mas facil su adaptacion.

Existen distintos autores que definen el concepto de Cultura Organizacional
y lo que significa para ellos; a continuacion, se citan algunos, para comprender
y conocer mas a detalle lo que implica la cultura dentro de una organizacion, y

como los empleados se relacionan con ella.

Chiavenato (2009) “Cada sociedad o nacion tiene una cultura que influye
en el comportamiento de las personas y las organizaciones. La cultura
comprende valores compartidos, hébitos, usos y costumbres, cédigos de
conducta, politicas de trabajo, tradiciones y objetivos que se transmiten de una

generacion a otra”.

Por ejemplo, en la cultura mexicana influyen varios aspectos, que para
nosotros son importantes, y que se ven reflejados de generacion en generacion,
tales como: la familia, religion, educacién, nacionalismo, sensibilidad y valores,
todos estos, caracterizan a la cultura mexicana, que la hace distinta a otras

culturas, como la es la norteamericana, la japonesa, entre otras.

Robbins (2009) menciona que una cultura organizacional es un sistema de
significado compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacién
de la demas. En otras palabras, significa que es un conjunto de caracteristicas

indispensables, que la organizacion valora.
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Edgar Schein, (citado en Chiavenato, 2009) la define como “Un patrén de
supuestos basicos (inventados, descubiertos o desarrollados por un grupo
determinado, a medida que aprende a enfrentar sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna), que ha funcionado suficientemente bien para
considerarlo valioso y, por lo tanto, ensefarlo a los nuevos miembros como la

manera correcta de percibir, pensar y sentir con relacion a esos problemas.”

Joanne Martin (citada en Chiavenato, 2009) destacaba las perspectivas
discrepantes de las culturas en las organizaciones. Ella comenta que “A medida
gue los individuos se relacionan con las organizaciones, entran en contacto con
codigos de vestir, las historias que cuentan las personas sobre lo que sucede,
las reglas y los procedimientos formales de la organizacion, sus codigos
formales de comportamiento, rituales, tareas, sistemas de pago, jerga y bromas
gue sélo entienden los integrantes, etc. Estos elementos son algunas de las

manifestaciones de la cultura organizacional”.

Sin embargo, agrega que también existe otra perspectiva de la cultura:

“‘Cuando los miembros culturales interpretan los significados de estas
manifestaciones, sus percepciones, recuerdos, creencias y valores variaran,
por lo que diferiran las interpretaciones incluso del mismo fenémeno. Los
patrones o las configuraciones de estas interpretaciones y la manera de

establecerlos, constituyen la cultura”.
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Hellriegel (2004) menciona que la cultura organizacional representa un

patron complejo de creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y

conductas compartidas por los integrantes de una organizacién que evoluciona

con el paso del tiempo.

En forma mas especifica dice que la cultura organizacional incluye:

e Formas rutinarias de comunicarse, como rituales, ceremonias

organizacionales y el lenguaje comun.

e Las normas que comparten los individuos y equipos de toda la

organizacibn, como brindar un trato equitativo para

trabajadores, donde no haya jerarquias, ni preferencias.

e Los valores dominantes que mantiene la organizacion, como la

“calidad del producto” o “liderazgo en precios”.

e La filosofia que guia las politicas y la toma de decisiones de la

organizacion.

e Las reglas del juego para llevarse bien en la organizacion o los

“trucos” que el recién llegado tiene que aprender para convertirse

en un integrante aceptado.

e El sentimiento o clima que se transmite en una organizacién por

la disposicion fisica y la forma en que los integrantes interactian

con clientes, proveedores y otras compaifiias.
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La cultura organizacional es muy compleja, aunque existen muchos problemas
y discrepancias relacionadas con la conceptualizacion de la Cultura
Organizacional, la mayoria de las organizaciones, incluyendo las anteriores,
reconoce la importancia de las normas y valores compartidos que guian el

comportamiento de los participantes organizacionales.

Es fundamental que el trabajador se identifigue con los valores de la
empresa, ademas de que cumplan con sus expectativas, ya que le sera mas facil
qgue labore y se acople, asi logrard tener mas estabilidad, se sentira parte de
ella, en la cual se le tome en cuenta para las decisiones que se tengan que
aprobar o desaprobar, por lo tanto, su desempefio sera mas alto y su

compromiso mayor, cumpliendo con los objetivos.

Por tanto, podemos entender que la Cultura Organizacional es un sistema de
comportamientos, creencias y valores compartidos, que se transmiten de
generacion en generacién, donde cada persona va interiorizando y acumulando
gradualmente elementos de la cultura por medio de procesos de educacion y
socializacion dentro de la misma, para que mas adelante comiencen a

adaptarse, exista mayor estabilidad y puedan lograr un mejor desempeiio.

La idea de considerar a las organizaciones como culturas, es un fenbmeno
relativamente reciente. Hasta mediados de la década de 1980, la mayor parte

de las organizaciones eran consideradas simplemente como medios racionales
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gue coordinaban y controlaban grupos de personas. Tenian niveles verticales,

departamentos y relaciones de autoridad.

Robbins (2009) menciona que las organizaciones son algo mas, tienen
personalidad, como los individuos. Pueden ser rigidas o flexibles, poco

amistosas o fraternales, innovadoras o conservadoras.

Las organizaciones se caracterizan por tener culturas corporativas?!
especificas. El primer paso para conocer a una organizacion es conocer su
cultura. Formar parte de una empresa, trabajar en ella, participar en sus
actividades y desarrollar una carrera, implica asimilar la cultura organizacional o
su filosofia corporativa. La forma en que interactlan las personas, las actitudes
predominantes, los supuestos subyacentes, las aspiraciones y los asuntos
relevantes de las interacciones humanas forman parte de la cultura

organizacional.

Cuando las personas se integran a una organizacion, llevan con ellas los
valores y las creencias que les han ensefiado. No obstante, con frecuencia, no
son suficientes para ayudar al individuo a lograr el éxito en la organizacion. La
persona necesita aprender la forma en que hace las cosas esa empresa en
particular. Todas las organizaciones se dedican a giros diferentes, su
comportamiento y el camino que cada una va tomando es importante, deben

considerar su adaptacion, sus necesidades y el cambio en el entorno; tienen

! Entendido como Cultura Organizacional.

19



metas y objetivos, solo que cada una elegira métodos y procedimientos para
llegar a ellos, uno de estos: el proceso de Reclutamiento y Seleccion, el cual,

busca perfiles especificos que se adapten a las politicas establecidas.

El reclutamiento y seleccion es parte esencial de la organizacion, el area de
recursos humanos es la encargada de identificar y elegir a los futuros
integrantes, donde el trabajador se adapte, se comprometa a seguir y vivir la

cultura organizacional establecida, asi, formando una nueva vida laboral.

Se hace hincapié en esto, porque es uno de los mecanismos que apoya la
aceptacion de la cultura del trabajador, ya que, si son parecidas o similares a la

que necesita la empresa lograra que sea mas rapida su adaptacion.

Chiavenato (2009) explica que, al realizar el proceso de reclutamiento y
seleccién, se tiene que atraer a candidatos potencialmente calificados y
capaces para ocupar puestos dentro de la organizacién, en esencia, es un
sistema de informacion mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al
mercado de Recursos Humanos oportunidades de empleo que pretende llenar.
Para que el reclutamiento sea eficaz, debe atraer un contingente suficiente de
candidatos que abastezca de manera adecuada el proceso de seleccion. Es
decir, la funcion de reclutamiento es proporcionar la materia prima basica

(candidatos) para el funcionamiento de la organizacion.

Para hacer efectiva esta selecciéon del candidato, debemos identificar su

personalidad, valores, liderazgo e inteligencia; reuniendo la informacién
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necesaria, podemos analizarla y con base a los resultados obtenidos crear
estrategias que logren un buen acoplamiento entre los valores de la
organizacion y del empleado, por ello, se requiere primero que el que desee ser
contratado imagine lo que la organizacion aprecia, y segundo, que busque
aguella que comparta sus valores personales, asi, ayudando a lograr la Cultura

Organizacional que se esta buscando.

1.2.1 Valores en la Cultura Organizacional

Los valores son las prioridades de las organizaciones. Son los elementos
gue constituyen la integridad y la responsabilidad, definen a las personas y a las
organizaciones, se deben exponer, explicar, repetir y reafirmar. La continuidad
de los valores culturales de una organizacidn marca su rumbo y define su

comportamiento.

Las organizaciones operan eficazmente solo cuando existen valores
compartidos entre los empleados. Los valores son los deseos o necesidades
afectivas y conscientes de las personas que guian el comportamiento. Los
valores individuales de una persona orientan el comportamiento en el trabajo y
fuera de él. Si el conjunto de valores de una persona es importante, la orientara

y también le permitirA comportarse en forma congruente de una situacién a otra.

Geert Hofstede (Citado en J. Ivancevich, R. konopaske y M. Matteson, 2005)
Define que los valores son las ideas de una sociedad sobre lo correcto e

incorrecto. Los valores se transmiten de una generacion a la siguiente y se
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comunican por medio de los sistemas educativos, religion, familias,

comunidades y organizaciones.

Gibson y Zellmer (Citado en Hellriegel, 2004) mencionan que los valores
culturales de la organizacion, representan las creencias, supuestos Yy

sentimientos colectivos acerca de qué es correcto, normal, racional y valioso.

Los valores culturales son diferentes de una organizacién a otra. En algunas
culturas los empleados tal vez estén muy interesados en el dinero, pero en
otras tal vez se preocupen mas por la innovacion tecnolégica o el bienestar.
Estos valores suelen perdurar a lo largo del tiempo, a pesar de que los

miembros de la organizacién cambien.

Los valores de la sociedad influyen en los valores de la organizacion, debido

a la naturaleza interactiva del trabajo, familia y comunidad.

Kenneth Cloke y Joan Goldsmith (citados en Chiavenato, 2009) mencionan
gue los valores se comunican en todos los niveles de interaccién humana: el
interpersonal, el organizacional, el cultural, el psicologico, el sociolégico, el

politico y el econémico. Las organizaciones transmiten valores por medio de:

e Todo aquello que recompensan.
e Todo aquello que sancionan.
e Todo lo que las personas dicen cuando no admiten la

responsabilidad de lo que han hecho.
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e Todo lo que las personas callan cuando surgen problemas.

e Todo lo que hacen las personas cuando se angustian ante las
criticas.

e Todo lo que las personas no hacen cuando evitan discutir
problemas importantes.

e Congruencia e hipocresia, cuando las personas no hacen lo que

dicen.

Cuando los valores no son claros pueden crear conflictos, dilemas y
contradicciones. Todos los valores implican elecciones y cada una
contiene un elemento subjetivo. Un valor es algo que se desea 0 necesita.
Esta determinado por su importancia para satisfacer ciertas necesidades
en un momento dado. Ademds, un valor es el significado o sentido
atribuido a cosas que pueden parecer comunes y corrientes. Por tanto, los
valores organizacionales pueden ser abiertos, cerrados, positivos,
negativos, relativos, absolutos, condicionales, individuales, sociales,

impuestos o aceptados voluntariamente.

Por tanto, los valores se clasifican en tres niveles:

e En el primer nivel, el mas superficial, estd la nocion de que un
valor, como la honestidad, es importante o valiosos para la

organizacion.
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e El segundo nivel percibe que los valores son necesarios y se
promueve el dialogo y la discusion en torno a ellos.

e En el tercer nivel existe una intensa actividad basada en los
valores, los cuales se transforman en aspectos inseparables de la

organizacion.

La cultura organizacional determina la capacidad de la organizacién para
interactuar y colaborar con sus asociados. Atributos como la excelencia, el
enfoque social, la flexibilidad, el orgullo, el reconocimiento, la apertura, las ideas
y el espiritu de equipo muestran pautas positivas de comportamiento que
rechazan enfoques superados, como la burocracia, la injusticia, la arrogancia,
los sabelotodo y los regimenes dictados por pautas de comportamiento

negativas.

Se incluye el modelo de las 7 eses, ya que existe relacién con la cultura de
una organizacién, los valores compartidos son el centro de una empresa, lo
gue une a los miembros y alinea a todos los que forman parte, en una misma
direccién, son esenciales para el desarrollo de una organizacion como un todo,
para gue se refuercen mutuamente, creando e implementando estrategias para

un mayor desempefio y asi, generando un cambio positivo.

1.2.2 Modelo de las 7 eses: cambio basado en valores.

El modelo de las 7-S de Mckinsey, es un modelo que une los 7 factores

basicos para cualquier estructura organizativa, fue creado a inicio de los afos
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80 por Tom Peters y Robert Waterman, dos consultores de la firma Mckinsey &
Company Inc., que se enfocan en resolver problemas concernientes a la
administracion estratégica, aunque algunos extienden la paternidad del
concepto a Richard Pascale y Anthony Athos. El modelo se agrupa por 7
esferas interconectadas entre si, siete palabras que por su escritura en inglés

inician con la letra “S”.

Pascal y Athos (citado en Chiavenato, 2009) plantearon el modelo de las 7
eses como guia para el cambio basado en valores. Este sistema ofrece la
posibilidad de crear consensos sobre la direccidbn de la organizacion y se

concentra en acciones e iniciativas basadas en valores compartidos.

La identificaciobn de valores compartidos es el primer paso para redefinir

cada uno de los siete elementos que a continuacién se mencionan:

e Valores compartidos-trabajo en equipo (Shared Values). Se aplica
para incrementar la calidad de los servicios de la organizacion.

e Estrategia (Strategy). Son planes de accién que indican la manera
en que se alcanzaran los valores y objetivos. Incluye planes y
definicion del nuevo rumbo a seguir.

e Sistemas (Systems). Son los métodos o procedimientos que se
utilizan para dirigir los negocios a efecto de aumentar la

comunicacion y la colaboracién.
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e Habilidades (Skills). Incluye los talentos humanos, sus
capacidades y competencias.

e Personal (Staff). Incluye las personas, su naturaleza y su variedad
para incrementar la diversidad, la satisfaccion en el trabajo y la
motivacion.

e Estilo (Style). Se expresan por medio de la cultura organizacional,
a efecto de definir el liderazgo, la negociacién, el conflicto y las
relaciones interpersonales.

e Estructura (Structure). Se refleja en los organigramas, la
organizacion del trabajo e interaccion entre las diferentes areas, y

la administracion para aumentar la interaccion de las personas.

Para iniciar el proceso de cambio muchas organizaciones formulan una
nueva estrategia, replantean sus estructuras o0 ajustan sus sistemas. Sin
embargo, lo importante es tomar en cuenta las variables culturales (espiritu de
equipo, estilo, habilidades y reconocimiento). Los elementos culturales que
apoyan u obstruyen el cambio organizacional estan relacionados con los

siguientes aspectos:

e Poder y vision. Los valores de la organizacion otorgan facultades
a las personas para solucionar problemas y hacer cambios en
ella. Los individuos tienen claros estos valores y la forma en que

impulsan su vision de futuro.
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e |dentidad y relaciones. Los valores de la organizacion impulsan el
espiritu del equipo y las relaciones entre personas; éstas deben
identificarse con sus equipos, departamentos, profesiones u
organizaciones y verlos como un todo.

e Comunicacion, negociacion y conflicto. Los valores de la
organizacion pueden dar lugar a controversias, que son
oportunidades de aprendizaje. Para ello es necesario definir
cuales son las conductas que deben observar las personas
cuando enfrentan conflictos y como lograr una comunicacion
abierta y de colaboracion.

e Aprendizaje y evaluacion. Las organizaciones valoran en distintas
medidas el aprendizaje, la honestidad, la amistad con los colegas,
la realimentacién orientada al aprendizaje y la evaluacion del

desemperio.

Los valores culturales se deben transmitir y compartir continuamente a
través de diversos medios de socializacidbn organizacional: incorporacion de
nuevos asociados, capacitacion y desarrollo de personal, reuniones cotidianas,
comunicaciones intensivas y todo aquello que permita consolidar y divulgar los

valores, de modo que se vuelvan parte integral de la formacion de una cultura.
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1.3 Formacién y mantenimiento de una cultura

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
el grado de éxito que ha tenido con esos esfuerzos. Esto nos lleva a la fuente

inicial de la cultura de una organizacién: sus fundadores.

Los fundadores de una organizacion tradicionalmente tienen un gran efecto
en la cultura temprana y una vision de lo que esta debiera ser, no estan
restringidos por costumbres o ideologias previas. La formacion de la cultura

ocurre de tres maneras:

e En primer lugar, los fundadores sélo contratan y conservan a los
empleados que piensan y sienten de la misma manera que ellos.

e En segundo, socializan y adoctrinan a estos empleados en su
manera de pensar y sentir.

e Por ultimo, el propio comportamiento de los fundadores actua
como un rol modelo que estimula a los trabajadores a identificarse

con ellos y asi, internalizar sus creencias, valores y suposiciones.

Cuando la organizacion triunfa, la vision de los fundadores se convierte en el
determinante principal de dicho éxito, es decir, toda la personalidad de los

fundadores queda impregnada en la cultura de la organizacion.
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Asi mismo también, la cultura organizacional se forma en respuesta a dos

grandes retos que toda organizacion enfrenta:

1. La adaptacion externa y la supervivencia: se relacionan con el modo en
gue la organizacion encontrara un nicho y como hara frente a su ambiente
externo en cambio constante.

¢ Incluyen resolver problemas como la misién y sus estrategias.

e EIl definir bien sus objetivos y metas especificas. Permite
identificar la misién principal de la organizacion.

e Sus medios: esto consiste en cdmo va a alcanzar o
conseguir el cumplir las metas, incluye seleccionar una
estructura organizacional bien definida y un sistema de
premiacion.

e Medicion: el establecer criterios para medir cuan bien logran

las metas las personas, equipo y departamentos.

2. La integraciéon interna, se relaciona con el establecimiento y el
mantenimiento de relaciones de trabajo efectivas entre los miembros de la

organizacién. Esta incluye resolver temas como los siguientes:

e ElI lenguaje y conceptos identifican métodos de
comunicacion, es decir, se considerard como es la
comunicacion en la organizacion y desarrollan un significado

comun para conceptos importantes.
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e EIl trabajo en equipo es importante, la forma en como se
relacionan e interactian cada uno de los integrantes de la
organizacion.

e Poder y status determina las reglas para adquirir, mantener
y perder poder y posicion. Aqui ya no existen jerarquias,
debe existir un trato por igual.

e Premios y castigos: desarrolla sistemas para estimular las
conductas deseables y desaminar las indeseables.
(Incentivos monetarios y no monetarios, seguridad social, el

reconocimiento mismo del trabajador).

La Cultura Organizacional surge cuando los miembros comparten
conocimientos y supuestos a medida que descubren o desarrollan formas de

afrontar los aspectos de adaptacion externa e integracién interna.

Sostener la cultura de una organizacion puede ser algo complicado, ya que
los lineamientos gerenciales variaran de acuerdo a como se establece una
empresa, quienes son los duefios, como la gestionan y del entorno o su medio
externo en el que se encuentre, es decir, la forma en que funciona y se
administra una organizacion puede tener consecuencias, positivas o negativas,

ya sea para mantener y/o cambiar la cultura organizacional.

Sin embargo, algunos métodos especificos para mantener la cultura

organizacional son mucho mas complicados que la simple contratacion de
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aguellas personas que puedan tener afinidad con su cultura o bien removiendo

a los empleados que se desvian de esta. Las sefiales mas fuertes de la cultura

de una organizacion son:

Aquello que observan, miden y controlan los gerentes y los
equipos. Uno de los métodos mas seguros para mantener la
cultura de la organizacién implica los procesos y las conductas a
las que los gerentes, los empleados y los equipos ponen
atencion, es decir, los hechos que se advierten y comentan, el
manejo sistemético de los hechos envia claras sefales a los
empleados respecto a qué es importante y qué se espera de
ellos.

La forma en que los gerentes (sobre todo los directivos)
reaccionan ante incidentes criticos y crisis en la organizacion.
Cuando una organizacion afronta una crisis, como los ataques
terroristas o la pérdida de un cliente importante, la forma en que
los gerentes y los empleados manejan esa crisis revela mucho de
su cultura. La forma en que se maneje la crisis puede reforzar la
cultura existente o sacar a la luz los nuevos valores y normas que
transformen la cultura de alguna manera.

Las formas en que los gerentes y los equipos que modelan roles,

ensefan y actian como coaches. Es la forma en que los gerentes
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tratan a los empleados y les comunica algunos aspectos de la
cultura de la organizacion.

Asignacion de recompensas y estatus. Los empleados también
aprenden cosas de la cultura de la organizacién por medio de su
sistema de recompensas. Las recompensas Yy los castigos
vinculados a distintas conductas transmiten a los empleados las

prioridades y los valores de los gerentes y de la organizacion.

Por otra parte, en muchas organizaciones el sistema de
estatus mantiene ciertos aspectos de su cultura. La distribucién de
compensaciones de estatus puede ser por ejemplo una oficina
con un escritorio en un lugar agradable y adecuado, un comedor
ejecutivo, alfombra, secretaria personal, lugar de estacionamiento
etc., demuestra cuales son los roles y las conductas que la

organizacion valora mas.

Una organizacion puede emplear las recompensas y los
simbolos de estatus de tal forma que sea efectiva, ya que
normalmente las personas vinculan las practicas de recompensa y
la cultura de la organizacion. De hecho, algunos autores piensan
gue el método mas efectivo para influir en la cultura de la

organizacion seria por medio del sistema de recompensas.

32



Reclutamiento, seleccién, promocion y remocién. Una de las vias
fundamentales que utilizan las organizaciones para mantener la
cultura es mediante el proceso de reclutamiento. Ademas, los
criterios que se emplean para determinar quién es asignado a
trabajos 0 puestos especificos, quién recibe aumentos vy
promociones y por qué, quién es separado de la organizacion por
despido, retiro anticipado, etc., refuerzan y demuestran aspectos
basicos de la cultura de una organizacion.

Ritos y ceremonias organizacionales. Los ritos y las ceremonias
de la organizacion son actividades o rituales planeados que
tienen un significado cultural importante para los empleados.
Ciertas actividades de los gerentes o los empleados se pueden
convertir en rituales que son interpretados como parte de la
cultura organizacional. Algunos de los ritos y ceremonias que
sostienen la cultura organizacional son los ritos de iniciacion,
degradacion, relace e integracion.

Historias de la organizacién. Muchas de las creencias y los
valores fundamentales de la cultura de la organizacion se
expresan en forma de historias que se vuelven parte de la
tradicion. Los empleados antiguos relatan a los nuevos estas
historias que transmiten la cultura existente y que hacen hincapié
en aspectos importantes de esa cultura, y algunas persisten

durante mucho tiempo.
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La socializacion es otro de los pilares fundamentales para mantener la

cultura de una organizacion.

Chiavenato (2009) A medida que nuevos miembros ingresan en la
organizacién, deben incorporarse a sus funciones por medio de la socializacion
organizacional, que consiste en la interaccién entre el sistema social y los
miembros de nuevo ingreso. La socializacion implica cierta pérdida de

individualidad.

La socializacién es el conjunto de procesos por medio de los cuales un
nuevo miembro aprende el sistema de valores, las reglas y las normas de
comportamiento requeridos por la organizacion para adaptarse correctamente a

ella. Este aprendizaje especifico es el precio de ser miembro de la organizacion.

En general, los valores, las reglas y las normas de comportamiento que se

aprenden por medio de la socializacion organizacional son:

e Mision, vision, valores y objetivos basicos de la organizacion.

e Medios preferibles para alcanzar los objetivos.

e Responsabilidades basicas de cada miembro, segun la funcién
gue le es asignada dentro de la organizacion. La funcion
representa el conjunto de actividades y comportamientos que se
esperan de cada persona que ocupa un puesto. En el fondo, se

puede considerar que la organizacién es un sistema de funciones.
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e Normas de comportamiento requeridas para desempefar la
funcién con eficacia.
e Conjunto de reglas o principios que aseguren la conservacion de

la identidad y la integridad de la organizacion.

El aprendizaje de estos valores, reglas, y normas de comportamiento
dependera del grado de socializacion que exija la organizacion. A veces la
socializacion organizacional implica eliminar o retomar valores y normas
aprendidos en otras organizaciones. En otras ocasiones solo se necesita
reafirmar algunas normas por medio de los diversos canales de comunicacion

de la organizacion y de instrucciones directas de supervisores y capacitadores.

Cuando se crea una cultura organizacional y esta se empieza a desarrollar,
la organizacién recurre a varias tacticas para consolidar la aceptacion de sus
valores fundamentales y asegurar que su cultura se mantenga. Las

organizaciones utilizan diversos medios de socializacion, por ejemplo:

e Seleccibn de nuevos integrantes. El primer paso de la
socializaciéon organizacional es la seleccion de los candidatos
(Richard Pascale citado en Chiavenato, 2009). Los seleccionados
utilizan procedimientos estandarizados para identificar rasgos
especificos que puedan traducirse en un desempefio eficaz, y se
entrevistan con los candidatos para saber si son adecuados para

la cultura organizacional.
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Integracion del puesto. El segundo paso de la socializacion ocurre
después de la admisién del nuevo asociado. Los recién llegados
pasan por una serie experiencias planeadas, cuyo objetivo es
adaptarlos a los valores de la organizacién. Es lo que comun
mente se llama programa de integraciéon o induccién. Muchas
organizaciones asignan a los novatos una carga de trabajo
superior a la normal con el proposito de poner a prueba sus
habilidades y su capacidad de adaptacion. Este choque busca
demostrar la importancia de la cultura organizacional, tornar a las
personas mas vulnerables y acercarlas a los colegas para
intensificar la cohesion del grupo. (Fred Luthans citado en
Chiavenato, 2009).

Capacitacion del puesto. El tercer paso consiste en que el nuevo
asociado se adapte al puesto y en reforzar sus habilidades y
competencias, haciendo hincapié en su adaptacion cultural.
Evaluacion del desempefio y recompensas. El cuarto paso de la
socializacion es una meticulosa medicion de los resultados de las
operaciones para recompensar el desempenio individual o grupal.
Se trata de sistemas integrales y congruentes que se concentran
en aspectos del negocio y en valores compartidos que son
cruciales para el éxito de la organizacion.

Adhesion a los valores de la organizacion. El quinto paso es

lograr una firme adhesion de las personas a los valores mas
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importantes de la organizacion. La identificacion con los valores
ayuda a las personas a aceptar ciertos sacrificios personales en
areas a seguir en la organizacion y compartir sus valores, con la
confianza de que la organizacion considera y premia esta actitud.

e Refuerzo de historias y folclore organizacional. El siguiente paso
es el refuerzo del folclore de la organizacion para convalidar e
incentivar la cultura organizacional y la manera de hacer las
cosas. El folclore a ayuda a explicar por qué la organizacion hace
las cosas de una manera particular.

e Reconocimiento y promocion. El ultimo paso es el reconocimiento
y la promocion de las personas que hacen bien sus tareas y que
pueden servir de ejemplos de éxito para los nuevos integrantes

de la organizacion.

La socializacion es un programa adecuado y eficaz que las empresas deben
implementar, cuando nuevos integrantes van a pertenecer a esta nueva
organizacién, sin embargo, no sabemos cuantas de muchas de las empresas
pequefias y medianas hasta las empresas globales implementan este tipo de
programa que ayuda de manera mas facil e idénea la aceptaciéon, y el

conocimiento de su cultura.

Este medio, mas que nada permite que las personas se adapten a la cultura
de la organizacién y esto depende de factores individuales que concentra a las

personas que se identifican con las caracteristicas de la organizacion y de los
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grupos culturales que forman parte de ella. En cuanto a los factores
intergrupales existe cierto grado de similitud entre los sistemas de normas
grupales, mas adelante se presenta cierto grado de complementacion y por
altimo existe un conocimiento total de las diferencias culturales especificas que

existen entre los grupos de la organizacion.

Esto con el fin, que el empleado a través de los distintos medios de
socializacion como la seleccion de personal, la integracidon de personas, la
capacitacion, la evaluacion del desempefio, el reconocimiento y promocién

permita que se adapten a la cultura organizacional de la empresa.

Esto depende de las personas que integran la organizacién, el cémo
interactien con las diferentes areas y sus compafieros, asi se notara como se

desempeiian y comprometan con esta.

Toda organizacién tiene una cultura y caracteristicas que la definen, y en

funcion de lo marcada que esté, ejerce una influencia significativa.

1.4 Caracteristicas principales de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional refleja la forma en que cada organizacion aprende
a lidiar con su entorno, es una compleja mezcla de supuestos, creencias,
comportamientos, historias, mitos, valores y otras ideas que, en conjunto,

reflejan el modo particular de funcionar de una organizacion. Como bien se
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menciond anteriormente cada organizacion cuenta o implementa su propio

proceso o método.

Fred Luthans (Citado en Chiavenato 2009), plantea seis principales

caracteristicas sobre la cultura organizacional.

e Regularidad de los comportamientos observados. Las
interacciones entre los miembros se caracterizan por un lenguaje
comun, terminologia propia y rituales relativos a las conductas y
diferencias.

e Normas. Pautas de comportamiento, politicas de trabajo,
reglamentos y lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.

e Valores dominantes. Son los principios que defiende la
organizacion y que espera que sus miembros compartan, como
calidad de los productos, bajo ausentismo y elevada eficiencia.

e Filosofia. Las politicas que reflejan las creencias sobre el trato
gue deben recibir los empleados a los clientes.

¢ Reglas. Guias establecidas que se refieren al comportamiento
dentro de la organizacion. Los nuevos miembros deben
aprenderlas para ser aceptados en el grupo.

e Clima organizacional. La sensacion que transmite la empresa, la
forma en que interactian las personas, el trato a los clientes y

proveedores, etc.
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Cada una de estas caracteristicas se presenta en distintas medidas, ya que

reflejan el modo en el que puede funcionar una organizacion en particular.

Davis Keith y John Newstrom (1991), mencionan desde otra perspectiva las
caracteristicas de las organizaciones, expresan que las organizaciones, igual
gue las huellas digitales, son siempre singulares. Cada una posee su propia
historia, patrones de comunicacion, sistemas y procedimientos, declaraciones
de filosofia, historias y mitos que, en su totalidad, constituyen su cultura.
Algunas presentan un ambiente de mucho dinamismo; otras tienen un entorno
de tranquilidad. Algunas son afables y amistosas; otras dan la impresion de ser

frias y asépticas.

Con el tiempo la cultura de una organizacion llega a ser conocida por los
empleados y el publico que es lo que primordialmente se espera para que la
organizacibn sea meramente reconocida y exitosa, ya que también los
empleados elegiran la cultura organizacional que les guste como ambiente de
trabajo, mostrando un mayor compromiso y un alto desempefo dentro de ella.
Pero también la organizacién debe tener en cuenta como su cultura perpetua,
es decir, como la organizacién tiende a atraer y conservar a los individuos que

parecen aceptar sus valores y creencias.

1.5 Funciones de la cultura

La cultura tiene cierto numero de funciones que son importantes para la

organizacion. La primera es que define fronteras; es decir, crea diferencias
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entre una organizacion y las demas. La segunda es que transmite un sentido de
identidad a los miembros de la organizacion. La tercera funcion es que facilita la
generacion de compromiso con algo mas grande que el mero interés individual.
La cuarta es que mejora la estabilidad del sistema social. Por ultimo, la cultura
sirve como mecanismo que da sentido y control para guiar y conformar las

actitudes y comportamientos de los empleados.

En este sentido la cultura mejora el compromiso organizacional e incrementa
la consistencia del comportamiento del trabajador, logrando que el empleado

tenga un alto desempefio.

1.6 Tipos de culturas que se encuentran frecuentemente

Todas las organizaciones cuentan con una cultura diferente a otra, es
decir, no son similares e idénticas, porque cada una crea su propio estilo y la
esencia que define a su propia cultura, con la colaboracién de sus fundadores,
creadores y el personal que labora dentro de ella. Entre los tipos de culturas

dentro de una organizacion se encuentran las siguientes:

1.6.1 Culturas fuertes y débiles

Cada vez tiene mas popularidad la idea de diferenciar entre culturas fuertes
y deébiles, es frecuente que la cultura organizacional sea tan fuerte que

trascienda las fronteras nacionales, dando estabilidad a la organizacion. Pero
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para ciertas empresas también llega a ser una barrera importante para el

cambio.

La cultura fuerte se caracteriza por empleados que comparten valores
basicos. Cuantos mas empleados compartan y acepten estos valores, mas
fuerte sera la cultura y mas influencia ejercera en el comportamiento. En este
tipo de cultura, los valores nucleares de la organizacion se comparten con
intensidad y en forma extensa, entre mas miembros acepten estos valores, mas

grande sera su compromiso con ellos, y por ende mas fuerte es la cultura.

Este tipo de cultura tiene mucha influencia en el comportamiento de sus
miembros, debido a que la intensidad y alto grado en que se comparten sus
valores, crean un clima interno de mucho control del comportamiento. La base
para mantener una cultura fuerte depende de su fundador o de la persona si

desea que la organizacion sobreviva y no se convierta en una cultura débil.

Robbins (2009). Un resultado especifico de una cultura fuerte debe ser
disminuir la rotacién de los empleados. Una cultura fuerte demuestra gran
acuerdo entre sus miembros respecto del objetivo de la organizacion. Dicha
unanimidad de propésito construye la cohesién, lealtad y compromiso
organizacion. Estas cualidades, a su vez, disminuyen la propension de los
trabajadores a salir de la organizacion, empresas japonesas, como Toyota, son

ejemplos de organizaciones que cuentan con culturas fuertes e influyentes.
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Algunas empresas siguen el tipo de cultura fuerte, ya que ha dado buenos
resultados y las han llevado al éxito empresarial, donde no hay tanta rotacion de
personal, por el cual los trabajadores se sienten comprometidos, satisfechos,

plenos y dignos de permanecer en ellas, dando mejores resultados.

Es muy importante que en las organizaciones no exista tanta rotacion de
personal, porque en consecuencia esta puede generar pérdidas econdémicas, ya
qgue el recurso mas importante, es el capital humano y no todas las veces se
encuentran a las personas idéneas que se adapten a un nuevo ambiente laboral

por el simple hecho de cambiar de puesto o de empresa.

1.6.2 Cultura exitosa

La cultura tiene repercusiones cada vez mas claras en el desempefio de las
organizaciones. Kotter y Heskett, (Citados en Chiavenato, 2009), encontraron
en una investigacibn para determinar qué factores de las culturas
organizacionales las hacen lleguen al éxito, que las empresas exitosas procuran
ser flexibles y sensibles para aceptar las diferencias sociales y culturales de sus
asociados, principalmente cuando compiten a escala global. Por su parte, las
personas también se vuelven flexibles y sensibles al trabajar, ensefiar,
asesorar, consultar, comprar, alquilar, comer, vestir, viajar, etc.,
simultdneamente en varias organizaciones. Ademas, deben integrarse a las

diferentes culturas organizacionales para tener éxito.
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Dan Tapscott y Art Caston (Citados en Chiavenato, 2009) sefalan que
algunas organizaciones son conocidas por sus excelentes productos y
servicios, los cuales llevan una marca distintiva. Otras son conocidas por tener
instalaciones portentosas. Pero lo que realmente distingue a una organizacion

es su personalidad, su modo de vivir y comportarse, su mentalidad y su alma.

Lo que explica Dan Tapscott y Art Caston son caracteristicas esenciales y
primordiales que reconocen una cultura organizacional exitosa, ya que un buen
producto y servicio sera lo que diferencie a una empresa de otra, lo que la hace
ser conocida ante el personal de la compafila generando satisfaccion,
desempefio y compromiso por parte de ellos para brindar un mejor producto y/o

servicio y se posicione entre las mejores de la competencia.

1.6.3 Cultura burocratica

Hellriegel D. y Slocum J. (2009) definen la cultura burocratica como una
organizacién que practica la formalidad, reglas, procedimientos de operacién

estandar y una coordinacion jerarquica.

Las normas conductuales sustentan la formalidad, en lugar de la
informalidad, los gerentes consideran que sus roles consisten en actuar como
buenos coordinadores, organizadores y en vigilar que se cumplan las reglas y
normas escritas, las tareas, las responsabilidades y la autoridad de todos los

empleados estan definidas con claridad. Extensos manuales explican las reglas
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y los procesos de la organizacion, los empleados piensan que estan obligados a

“cefiirse a las palabras escritas” y a los procedimientos formalistas.

En este tipo de cultura se valoran las reglas formales y los procedimientos.
Las personas se rigen por manuales, donde describen sus responsabilidades y
su autoridad segun el puesto que ocupa dentro de la organizacion y esto lo
podemos notar en algunas organizaciones e instituciones de las cuales alguna

vez hemos solicitado algun servicio para la realizacién de un tramite.

1.6.4 Cultura del clan

La tradicién, la lealtad, el compromiso personal, una amplia socializacion, el
trabajo en equipo, la autodireccion y la influencia social son atributos de una
cultura del clan, Hellriegel D. y Slocum J. (2009). En este tipo de cultura los
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
organizacion (por ejemplo, horas laboradas a la semana) podrian exceder las
previstas en sus contratos. EI compromiso del individuo con la organizacién
(lealtad) a largo plazo es intercambiado por el compromiso de la organizacion
con el individuo (seguridad) 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 que tienen sus actos para la organizacion.
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La cultura del clan logra la unidad por medio de un largo y concienzudo
proceso de socializacidon. Los miembros antiguos del clan actidan 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
celebra sus tradiciones con diversos ritos. Los miembros tienen una imagen

compartida del estilo de la organizacién y de su manera de conducirse.

En esta cultura los miembros comparten un sentimiento de orgullo de
pertenecer a ella. Tienen un fuerte sentimiento de identificacion y reconocen su
suerte comun en la organizacion. La cultura del clan genera sentimientos de
posesion personal de un negocio, producto o idea. Ademas, existe una fuerte
presidn de los compafieros para cefiirse a las normas importantes. La riqueza
de la cultura crea un entorno en el cual pocas areas quedan del todo exentas de

presiones normativas.

La cultura del clan la relacionamos con el comportamiento, es decir, los
empleados o socios estan moldeados mas por las tradiciones, tal vez en esta
cultura los trabajadores se pongan la camiseta, siempre mostrando un alto
compromiso con la organizacion y sobre todo la lealtad para mantener firme
este tipo de cultura. Dependiendo de los tipos de normas, puede generar 0 no
un comportamiento innovador o que asume riesgos. El éxito depende en gran

medida de la sensibilidad a los clientes y la preocupacion por las personas.
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1.6.5 Cultura emprendedora

Hellriegel D. y Slocum J. (2009) definen la cultura emprendedora como
altos grados de creatividad y de la disposicion a asumir riesgos. En ella existe
un compromiso con la experimentacion, la innovacién y con estar a la
vanguardia. Esta cultura no soélo 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, la innovacion y el espiritu emprendedor son valores que

son dirigidos y acariciados por el fundador.

Este tipo de cultura, es comdn encontrarla en aquellas personas que
generan nuevas ideas, quienes perciben nuevas oportunidades y sobre todo
generan cambios dentro de la organizacion, ya sea para crear productos y
servicios. Mas que nada tiene que ver en satisfacer al cliente y ser mas
competitivas. En la actualidad ya existen muchas iniciativas que motivan a los
estudiantes y publico en general para crear pequefias y medianas empresas, es
decir, estan fomentando una cultura emprendedora, apoyada por las mismas
universidades y programas de instituciones publicas y privadas que brindan
asesoria y capacitacion para iniciar un nuevo proyecto a traves de la iniciacion

de un negocio, un servicio o un producto el cual pueda trascender fronteras.
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1.7 La cultura organizacional y sus efectos

Debido a que la cultura organizacional comprende expectativas, valores y
actitudes compartidas, influye en los individuos, grupos y procesos de la
organizacion. Por ejemplo, repercute mucho en los miembros para que sean
buenos ciudadanos y cooperen, por tanto, si en la cultura es importante prestar
un servicio de buena calidad al cliente, se espera que los individuos adopten
este comportamiento. Asi, si por otra parte el hecho de sujetarse a un conjunto
especifico de procedimientos al tratar a los clientes es la norma, entonces se

esperaria, reconoceria y recompensaria este tipo de comportamiento.

Los investigadores que han propuesto y estudiado el efecto de la cultura en
los empleados indican que ofrece y fomenta una forma de estabilidad y de

identidad organizacional.

En el siguiente apartado se hablara de las actitudes, porque es uno de los
puntos esenciales de comportamiento que poseen los empleados y que son
importantes para el mejoramiento del desempefio y compromiso con la
organizacién, conviene entender la naturaleza, los componentes y las funciones

de las actitudes y del cémo se relacionan.
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2. ACTITUDES Y COMPROMISO

En las organizaciones las actitudes son importantes, ya que nos permiten
comprender como el empleado puede trabajar con desempefio, compromiso y

dedicacion en su puesto de trabajo.

Ademas de resaltar que una empresa es diferente a otras por la actitud y
personalidad de sus empleados, ya que las organizaciones buscan a personas
gue se asemejen a ella. Existe gente que destaca porque cuenta con una
personalidad que es Unica y refleja una actitud positiva, tanto a sus compaferos

como a la organizacion.

2.1 Naturaleza de las actitudes

Tanto la personalidad como las actitudes son procesos complejos orientados
cognitivamente. La diferencia es que la personalidad es considerada
usualmente como la persona en conjunto, en tanto que los rasgos y las

actitudes son vistos como componentes de la personalidad.

Luthans Freud (2008) menciona que el termino actitud se usa con frecuencia
al describir a las personas y explicar su comportamiento. En forma mas precisa,
actitud la define como una tendencia persistente a sentirse y comportarse de
manera particular hacia algun objeto, por ejemplo: los que tienen o tenemos
experiencia laboral hemos detectado o persuadido cuando nuestros

compafieros durante las actividades laborales demuestran actitudes buenas
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gue nos puedan gustar, es decir, detectamos que estan realizando su trabajo
correctamente y bien, manifestando un mayor desempefo, o puede ser en caso
contrario que tenga actitudes negativas, por ello es importante considerar el

tema de las actitudes.

Las actitudes se caracterizan por tres aspectos. En primer lugar, persisten a
menos que se haga algo para cambiarlas, supongamos que si estamos
trabajando en el turno de la noche y se nos transfiere al turno matutino nuestra
actitud se volvera positiva. En segundo lugar, las actitudes varian de muy
favorables, a muy desfavorables continuando con el ejemplo, en este momento
nuestra actitud cambia a muy favorable. En tercer lugar, las actitudes se dirigen
hacia cierto objeto por el que una persona tiene sentimientos (llamados en
ocasiones “afecto”) y creencias, es decir, el objeto por el cual nuestra actitud

cambio es por el turno de trabajo.

2.2 Componentes de las actitudes

Los componentes de las actitudes son esenciales ya que engloban

tres componentes béasicos: emocional, informativo y de comportamiento.

e EI componente emocional: Incluye los sentimientos o el afecto de
la persona (positivo, neutro o negativo) hacia un objeto. Aunque
muchos problemas fundamentales siguen sin ser resueltos, las
emociones, sobre todo en relacion con el campo del

comportamiento organizacional, han recibido mas atencion
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recientemente. El trabajo emocional surgié en afos recientes para
representar el trabajo que se pide a las personas que

desempeiien mas alla de sus contribuciones fisicas y mentales.

Este punto tiene relacion con aquellos empleos que se dedican a prestar un
servicio, ya que al personal se le pide incluso se le exige que exprese
emociones distintas a las que siente de manera natural. Como ejemplos estan

casi todos los cargos que tratan con compradores, pacientes o clientes.

e EI componente informativo de una actitud: Consiste en las
creencias y la informacién que la persona tiene sobre el objeto.
Da igual si esta informacibn es o no empiricamente real o

correcta.

Es importante hacer las cosas bien y de la mejor manera, mostrando

siempre intereses hacia las tareas que estamos desempefiando.

e EI componente del comportamiento de una actitud: Consiste en
las tendencias de una persona a comportarse de manera

especifica hacia un objeto.

Los sentimientos no se pueden ver a simple vista, y no sabemos como se
siente la otra persona, quiza se sienta bien o no, pero todo estard en como se le

trate para que pueda cumplir los objetivos y realizar sus funciones. Es
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importante que, de los tres componentes de las actitudes, solo el componente

de comportamiento se pueda observar directamente.

2.3 Funciones de las actitudes

El aspecto mas importante que se toma en cuenta en la contratacion y la
mayor deficiencia entre los miembros de la fuerza laboral son las actitudes
respecto al trabajo que ellos llevan a sus empleos. Las actitudes ayudan a
predecir el comportamiento laboral. Por ejemplo, si una encuesta de actitudes
muestra que los trabajadores estan molestos por un cambio en las reglas
laborales y el ausentismo de la siguiente semana comienza a aumentar en
forma repentina, la administracion puede concluir que una actitud negativa
hacia las reglas laborales condujo a un aumento del ausentismo de los
trabajadores como consecuencia se tendra un menor desempefio y

compromiso.

Katz (Citado en Luthans Freud. 2008). Sefial6 que las actitudes llevan a

cabo cuatro funciones importantes en este proceso:

e La funcion de adaptacion: con frecuencia, las actitudes ayudan al
personal a adaptarse a su ambiente laboral. Cuando los
empleados reciben un buen trato, es probable que desarrollen

una actitud positiva hacia la administracion y organizacion.

52



e La funcion de defensa del yo: ademas de ayudar a los empleados
a adaptarse, las actitudes también los ayudan a defender su
propia imagen.

e La funcién de expresion de valores: las actitudes proporcionan a
las personas una base para expresar sus valores. Actuar bien y
de la mejor manera.

e La funcibn de conocimiento: Las actitudes proporcionan
estandares y marcos de referencia que permiten a las personas

organizar y explicar el mundo que los rodea.

Asi, como los diversos medios de socializacion que nos ayudan a adaptarnos
a la organizacion y a la cultura, también las cuatro funciones descritas
anteriormente, son una forma que apoyan al personal de la empresa a que se
sientan bien en su ambiente laboral, mostrando actitudes positivas para actuar
de manera correcta, eficaz y siempre sean eficientes ante cualquier adversidad

0 contingencia que se presente en la empresa.

2.4 Tipos de actitudes en el Involucramiento con el puesto

Ademas de la satisfaccion en el puesto, hay otras actitudes que se
relacionan con el empleado y que son importantes para muchos patrones. Uno
de ellos es el involucramiento con el puesto, ya que es la medida en que el
empleado se compenetra con su trabajo, le dedica tiempo y energia, y lo

considera como parte central en su vida. Un trabajo significativo y bien realizado
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constituye un factor importante para su imagen, lo que ayuda a explicar el

efecto traumatico de la pérdida del empleo en sus necesidades de estima.

Por lo tanto, los trabajadores que se involucran con su trabajo son
propensos a creer en la ética de trabajo, a demostrar grandes necesidades de
crecimiento y disfrutar cuando participan en la toma de decisiones. Como
resultado rara vez se presentan retardos o ausentismos, estan dispuestos a

trabajar largas jornadas y siempre trataran de ser los mejores ejecutores.

Sin embargo, las personas tienen sentimientos muy variables hacia su
trabajo, es decir, pueden cambiar en un dia, en una hora, en un minuto, las
actitudes que demuestran los empleados son reflejados como estados de animo
en el trabajo. El estado de animo de un empleado se puede describir como
fluctuante: de negativo (“odio esta tarea) a positivo (“estoy emocionado por este
nuevo reto”), y de fragil a fuerte e intenso. Los estados de animo fuertemente
positivos son evidentes en la energia, pasion, vitalidad y entusiasmo del
empleado.

Esta clase de estados de animo son importantes para un gerente, porque
anticipan que habrd una atencion mas esmerada. Los estados de animo de
trabajo se ven directamente influidos por las acciones de la administracion, tales
como compartir elogios, retocar el ambiente con bromas ocasionales, sentido
del humor e informalidad, dotar al sitio de trabajo de un ambiente agradable y
aplicar y fomentar una medida razonable de interaccion social dentro de la

organizacion.
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3. COMPROMISO

Otra actitud que se relaciona con el empleado es el compromiso a nivel

organizacional y que ejerce influencia en la cultura y el desempefio

3.1 Definicion de Compromiso

Es la obligacion contraida por medio de acuerdo, promesa o contrato. Se
dice que una persona se encuentra comprometida con algo cuando cumple con
sus obligaciones, con aquello que se ha propuesto o que le ha sido
encomendado. Es decir que vive, planifica y reacciona de forma acertada para
conseguir y sacar adelante un proyecto, una familia, el trabajo, sus estudios,

etc.

Para que exista un compromiso es necesario que haya conocimiento. Es
decir, no podemos estar comprometidos a hacer algo si desconocemos los
aspectos de ese compromiso, es decir las obligaciones que supone. De todas
formas, se considera que una persona esta realmente comprometida con un
proyecto cuando actla en pos de alcanzar objetivos por encima de lo que se

espera.

Luthans Freud (2008) define como actitud al compromiso organizacional
como: Un fuerte deseo de seguir siendo miembro de una organizacion en

particular. Una disposicion a realizar un gran esfuerzo en beneficio de la
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organizacion y por ultimo una creencia firme en los valores y las metas de la

organizacién, asi como la aceptacion de estos.

En otras palabras, ésta es una actitud que refleja la lealtad de los empleados
a su organizacion y es un proceso continuo a traves del cual los participantes
expresan su preocupacion por la organizacion, el éxito y bienestar continuos de
ésta. Lo que determina la actitud de compromiso organizacional son factores
personales como la edad, la ocupacion en la empresa, adaptabilidad a la
carrera etc., los siguientes factores son los organizacionales, por ejemplo: el
disefio del puesto del trabajo, los valores, el apoyo, la equidad de los

procedimientos y el estilo de liderazgo.

3.2 Importancia del compromiso organizacional

El compromiso organizacional es la fortaleza de la participacion de un
empleado en la organizacion y en la forma en que se identifica con ella
(Hellriegel, 2009). Es importante, porque tanto los trabajadores y la
organizacion trabajan conjuntamente para el logro y realizacién de cada una de

las metas establecidas, asi como demostrar un alto rendimiento y desemperio.

Bowler y Brass (Citados en Hellriegel, 2009) menciona que los empleados
gue permanecen con la organizacion durante un largo periodo tienden a estar
mucho mas comprometidos con la organizacion que aquellos que trabajaron por

periodos mas cortos.
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Un fuerte compromiso con la organizacion se caracteriza por:

e Apoyo y aceptacion de las metas y los valores de la organizacion.
e La disposicion de ejercer un esfuerzo considerable para bien de la
organizacion.

e Un deseo por permanecer dentro de la organizacion.

Es decir, cuando las personas se sienten mas atraidas por lo que hacen y lo
que la organizacion les brinda, sentirdn ese sentido de permanencia “Ponerse la
camiseta”, ya que estan identificados y motivados por el cual desempefaran

eficientemente sus actividades laborales.

El compromiso con la organizacion representa una actitud ante el trabajo
mas amplio que la satisfaccion laboral, porque se aplica a toda organizacion y

no solo al empleo.

El siguiente tema a abordar es el de desempefio el cual se incluye dentro de
las referencias a estudiar, porque es una variable que nos indica si se logra un
rendimiento superior en los trabajadores, reflejandose en los resultados de la

empresa.
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4. DESEMPENO

4.1 Definicion de desempefio

Es el conjunto de conductas laborales del trabajador en el cumplimiento de
sus funciones, también se le conoce como rendimiento laboral. La palabra
desempeiio describe el grado en que se logran las tareas en el trabajo de un
empleado. Indica también, de acuerdo con los resultados que se logran, si la

persona cumple o no los requisitos de su puesto.
4.2 Definiciones de evaluaciéon del desempefio

La meta principal de un sistema de evaluacion es mejorar el desempefio
individual y organizacional, a continuaciébn, se muestran las siguientes

definiciones sobre la evaluacion del desempefio:

Idalberto Chiavenato (1994) lo define como un sistema de apreciaciéon del
desempefio del individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo. Toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las

cualidades de una persona.

W. Werther y K. Davis (Citados en Joaquin Rodriguez, 2007), la definen
como el proceso mediante el cual las organizaciones evallan el desempefo de

sus empleados en el trabajo.
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Para L. Byars y L. Rues (Citados en Joaquin Rodriguez, 2007) es el proceso
en el que se comunica a una persona como realizar el trabajo y se establece un

plan de mejoramiento.

La evaluacion del desempefio es un sistema formal de revision y evaluacion
del desempefio laboral individual o de equipos. Aunque la evaluacion del
desempeiio de equipos es fundamental cuando estos existen en una
organizacién, el enfoque de la evaluacién de desempefio en la mayoria de las
empresas se centra en el empleado individual. Sin importar el énfasis, un
sistema de evaluacion eficaz avalla los logros e inicia planes de desarrollo,

metas y objetivos. (Mondy R. 2005).

4.3 Evaluacion del desempefio

La evaluacién del desempefio es un medio que permite detectar problemas
de supervision de personal, de integracion del empleado a la empresa o al
puesto que ocupa actualmente, de desacuerdos, de desaprovechamiento de
empleados con potencial mas elevado que el requerido por el cargo, de
motivacion etc. Ademas de que es importante para el desarrollo administrativo,
porque si no se conocen los puntos débiles y fuertes del personal, seria dificil

gue los esfuerzos se encaminasen en la direccion correcta.

Existen otras razones por las que se debe llevar a cabo una eficaz
evaluacion de los empleados, entre las necesidades mas apremiantes de

evaluacion esta la de conocer la calidad de los empleados, los requisitos para
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un programa de seleccibn o un programa de desarrollo administrativo, la

adecuada definicion de funciones y el establecimiento de una base racional

para recompensar el buen desemperio.

4.4 Objetivos de la evaluacion del desempefio

Werther y Davis (Citados en Joaquin Rodriguez, 2007), mencionan los

siguientes objetivos especificos con relacién a la evaluacion del desempefio y

gue se indican a continuacion:

Mejoramiento del desempefio. La retroalimentacion del
desempefio permite al empleado, gerentes de area vy
especialistas de personal intervenir con acciones que les permitan
mejorar.

Ajustes de compensaciones. Las evaluaciones ayudan a los
responsables de é&rea a determinar quiénes deben recibir
incrementos de sueldo.

Decisiones de colocacién. Los ascensos, las transferencias y las
degradaciones se deben basar en el desempeiio del pasado y el
esperado.

Necesidades de capacitacion y desarrollo. Un mal desempefio
puede indicar una necesidad de capacitacion y un buen
desempeiio puede indicar la necesidad de aprovechar el potencial

capaz de desarrollarse.
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e Planeacion y desarrollo de carreras. La retroalimentacion sobre el
desempeiio guia las decisiones de carrera para las trayectorias
especificas que deben investigarse.

e Deficiencias en el proceso de cobertura de puestos. Un buen o
mal desempefio implica puntos fuertes o débiles para los
procesos de cobertura de vacantes del departamento de
personal.

e Igualdad de oportunidades de empleo. Son las evaluaciones
precisas que miden el desempefio relacionado con los puestos

para asegurar que las decisiones internas sean adecuadas.

Idalberto Chiavenato (1994) sefala que la evaluacion del desempefio intenta

alcanzar diversos objetivos intermedios que se mencionan a continuacion:

e Adecuacion del individuo al cargo

e Entrenamiento

e Promociones

¢ Incentivo salarial por buen desempefio

e Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y
subordinados

e Autoperfeccionamiento del empleado

¢ Informaciones basicas para la investigacion de recursos humanos

e Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados
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e Estimulo a una mayor productividad

e Retroalimentacion de informacion al propio individuo evaluado.

El objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcion exacta y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo en su puesto. Los
sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con las
actividades que desarrolla el trabajador, estas deben ser practicas y confiables.
Es necesario que tengan niveles de medicibn o estandares completamente

verificables.

Las evaluaciones de desempefio indican a la organizacién cuales son sus
deficiencias y que es lo que necesitan mejorar. Para el departamento de
personal las evaluaciones permiten que las compensaciones, las colocaciones,
la capacitacion, el desarrollo y la planeacién de carreras sean mas eficaces. Por
lo tanto, estas seran Utiles para mantener la calidad del desempefio de los

empleados y el departamento de personal.

4.5 En que consiste la evaluacion del desempefio

Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del
empleado, es util para determinar la calidad y cantidad en el desempefio de la
tarea, es decir, que lo haga en tiempo y forma, sea productivo y entregue
resultados, esto con el fin de encaminar de manera mas eficiente los esfuerzos

de la organizacion.
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En algunas organizaciones la evaluacion del desempefio es un proceso
continuo en el sentido de que ocurre la mayor parte del tiempo. Aunque se
suelen hacer evaluaciones en varias partes de la organizacion, es probable que
en cualquier momento se evaluara periodica y formalmente a un empleado

durante su permanencia en el puesto.

Cada organizacion elige los métodos de evaluacion existentes, aquellos que
mejor se adapten a sus necesidades, objetivos e historia. El éxito o el fracaso
de la evaluacién del desempefio humano en una organizacion dependen de la
filosofia utilizada para establecerla y de las actitudes del personal de diversos
niveles (directivo, ejecutivo y operativo) hacia el sistema, este debe ser valido y

confiable, efectivo y aceptado.

El enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempefio,
medirlos y proporcionar retroalimentacion a los empleados y al departamento de

personal.

4 .6 Responsables de la evaluacion del desempefio

Es importante mencionar quienes son los responsables o encargados de

realizar la evaluacion del desempenio:

Por norma general le corresponde al departamento de personal coordinar,

desarrollar e implementar el programa, esta centralizacion obedece a la
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necesidad de dar uniformidad al procedimiento, lo recomendable es que se

apoyen en un comité, en el supervisor o jefe directo e incluso en los empleados.

El comité estd integrado por miembros de los mas altos niveles de la
organizaciéon, es decir, participa el personal perteneciente a diversos
departamentos o areas. En este caso la evaluacion es colectiva, ya que cada
miembro tendra igual participacion y responsabilidad en los juicios y decisiones

gue se tomen, estableciendo también los objetivos del programa.

En otras ocasiones la mayor parte de las veces, la evaluacion del
desempefio es responsabilidad del supervisor o el jefe directo, quien evalla al
personal, ya que ellos tienen las condiciones para verificar el desempefio de

cada subordinado, sefialando sus fortalezas y debilidades.

Por ultimo, algunas organizaciones utilizan la autoevaluacion por parte de los
empleados como método de evaluacion del desempefio. Este tipo es poco
comun porque solo se puede utilizar cuando el grupo de trabajo esta compuesto
por personas de buen nivel cultural y de alto cociente intelectual. En este caso
el propio empleado llena un cuestionario y luego lo presenta a su superior y

conjuntamente analizan los resultados.

4.7 Beneficios de la evaluacion del desempefio

Idalberto Chiavenato (1994) sefala que cuando un programa de evaluacion

del desempefio esta bien planeado, coordinado y desarrollado, proporciona
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beneficios a corto, mediano y largo plazo. En general,

beneficiarios son el jefe, el subordinado y la organizacion.

1. Beneficios para el jefe:

Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los
subordinados, con base en las variables y los factores de
evaluacion y, sobre todo contando con un sistema de
medicidn capaz de neutralizar la subjetividad.

Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el
estandar de desempefio de sus subordinados.

Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la
mecanica de evaluacion del desempefio como un sistema
objetivo, y que mediante ese sistema puedan conocer cudl

es su desempeiio.

2. Beneficios para el subordinado:

Conocer las reglas del juego, es decir, los aspectos del
comportamiento y desempefio que mas valora la empresa
en sus empleados.

Conocer cuales son las expectativas de su jefe acerca de su
desempefio, sus fortalezas y debilidades, segun la

evaluacion del jefe.

los principales
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e Saber que disposiciones o medidas toma el jefe para
mejorar su desempefio (programas de entrenamiento,
capacitacion, etc.), y las que el propio subordinado debera
tomar en cuenta (autocorreccién, mayor esmero, mayor
atencion al trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)

e Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol.

3. Beneficios para la organizacion:

e Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo
plazo, y definir la contribucién de cada empleado.

e Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion
o perfeccionamiento en determinadas areas de actividad, y
seleccionar a los empleados que tienen condiciones para
ascenderlos o transferirlos.

e Puede dar mayor dinamica a su politica de recursos
humanos, ofreciendo oportunidades a los empleados (no
s6lo de ascensos sino de progreso y de desarrollo personal),
estimulando la productividad y mejorando las relaciones

humanas de trabajo.

Ademas de que el beneficio de la evaluacion de desempefio ayuda tanto al

evaluador como al evaluado, ya que se puede identificar si el empleado
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necesita perfeccionar su funcionamiento para poder capacitarlo mejor, y pueda

mantener la productividad en la organizacion.

4.8 Efectos y factores que intervienen en el

empleado

desempefio del

Los efectos que tiene la cultura organizacional en el comportamiento de los

empleados y el desempefio segun Hellriegel (2009) lo resume en cuatro ideas:

En primer término, conocer la cultura de la organizacion permite
gue los empleados comprendan la historia de la empresa y sus
métodos actuales de operacion, este conocimiento sirve de guia
para el comportamiento futuro que se espera.

En segundo, la cultura organizacional propicia un compromiso
con la filosofia y los valores de la empresa. Este compromiso
genera sentimientos compartidos para trabajar en alcanzar metas
comunes.

En tercero, la cultura organizacional, por medio de sus normas,
sirve como mecanismos de control para canalizar las conductas
hacia aquellas que son deseadas y para alejarlas de los que no
se desean.

Por altimo, ciertos tipos de culturas organizacionales tal vez estén
relacionadas de forma directa con una mayor productividad y

efectividad que otras.
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Estas cuatro ideas centrales demuestran, que el desempefio y el

compromiso son la fuerza por el cual las empresas y el empleado se mantienen

dentro de una cultura, permitiendo alcanzar sus objetivos y metas, logrando que

el empleado sienta satisfaccion por las actividades que desempefia en su

puesto y con la organizacion.

Asi mismo, intervienen otros factores en el desempefio del trabajador como:

Motivacion: En algunas organizaciones existen las recompensas,
aqguellos incentivos monetarios y no monetarios que se les brinda
a los empleados. Es importante que las organizaciones apliquen
distintas formas o procesos de poder incentivar a su personal, ya
que cada persona tiene pensamientos, actitudes,
comportamientos y necesidades diferentes. La organizacion debe
prestar total atencion en saber identificar qué es lo que motiva y
necesita el empleado, brindandole las herramientas y la confianza
para que sus trabajadores se sientan motivados al realizar sus
tareas o funciones de acuerdo a su puesto o area de trabajo
incentivandolos a lograr un mayor desempefio y productividad
laboral.

Clima laboral: Se refiere al ambiente existente entre los
miembros de la organizacion, esta estrechamente ligado al grado
de motivacién de los empleados, ya que le permite al trabajador

gue se sienta bien consigo mismo y con respecto a los demas,
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viviendo en un excelente clima laboral en su puesto y en otras
areas de trabajo, contando con las mejores condiciones para
cumplir con los objetivos planteados.

Salario: Es el factor mas importante por el cual los trabajadores
se comprometen y su desempefio es alto ya que, al recibir su
salario (dinero), estos se sienten motivados para realizar sus
actividades diarias en la organizacion.

Liderazgo: Mide la capacidad de los lideres para relacionarse
con sus colaboradores. Un liderazgo que es flexible ante las
multiples situaciones laborales que se presentan, y que ofrece un
trato a la medida de cada colaborador, genera un clima de trabajo
positivo que es coherente con la misién de la empresa y que
permite y fomenta el éxito.

Trato justo: La garantia del trato justo para los empleados se
inicia cuando se les escucha, puesto que todos merecemos ser
escuchados y que nos tomen en cuenta, esto conlleva que el
trabajador se sienta parte del area, y pueda trabajar
eficientemente, y que su desempefio sea alto, igual con un mayor

compromiso.
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5. METODOLOGIA

5.1 Planteamiento del Problema

¢, Como influye la Cultura Organizacional, sobre el desempefio y el compromiso

del trabajador?

5.2 Hipotesis

La Cultura Organizacional, influye en mantener e incrementar el compromiso y

la calidad del desempefio del trabajador.

5.3 Objetivo General

Determinar si la Cultura Organizacional, influye en el compromiso y desempefio

de los trabajadores.

5.4 Objetivos Especificos

1. Conocer, la Cultura Organizacional de una Secretaria de Estado y
de una empresa Privada del Ramo Cultural.

2. ldentificar como es el trato a los trabajadores.

3. ldentificar si existe reconocimiento al trabajador.

4. Determinar de qué forma los trabajadores se comprometen con la
empresa.

5. Identificar el desempefio que tienen los trabajadores.
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5.5 Definicién de Variables

5.5.1 Variable Independiente

Cultura organizacional: Actitudes y comportamientos de los empleados.

5.5.2 Variables Dependientes

Compromiso: Nivel en que un empleado se identifica con la organizacion y

desea sequir participando activamente en ella. (Davis Keith, 1991).

Desempefio: Grado de desenvoltura que tiene el empleado, respecto a un fin

esperado.

5.6 Disefio de la Investigacion

En esta investigacion, el estudio fue “no experimental”’, también conocida
como investigacion “Ex Post Facto”, término que proviene del latin que significa
“‘después de hecho”, haciendo alusién a que primero se produce el hecho y
después se analizan las posibles causas y consecuencias, por lo que se trata
de un tipo de investigacion en donde no se modifica el fendmeno o situacion

objeto de andlisis (Bernardo, J. y Caldero, J.F., 2000).

Asi, el tema de nuestra investigacion no es algo nuevo, data de afos atras,
conllevando, que dia a dia las organizaciones busquen nuevas formas de
implementar una cultura, donde el comportamiento y las actitudes de los

trabajadores se vean reflejados.
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5.7 Instrumento de medicion

El instrumento de medicion es un cuestionario conformado por 30 preguntas,

estas, disefiadas a escala tipo Likert.

Hernandez Sampieri (1991), indica que consiste en un conjunto de items
presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante los cuales se pide la
reaccion de los sujetos a los que se administra, es decir, se presenta cada
afirmacion y se pide al sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los cinco
puntos de la escala. A cada punto se le asigna un valor numérico. Asi, el sujeto
tiene una puntuacién respecto a la afirmacién y al final se obtiene un total

sumando las puntuaciones obtenidas en relacion a todas las afirmaciones.

Los valores asignados a las respuestas de la encuesta, para elaborar

nuestra tabla estadistica fueron las siguientes:

e Totalmente de acuerdo: 5 ptos.
e De acuerdo: 4 ptos.

¢ Indeciso: 3 ptos.

e Desacuerdo: 2 ptos.

e Totalmente en desacuerdo: 1 pto.

El cuestionario, esta dividido en 3 apartados principales, de forma en que
cada uno de ellos arrojen datos especificos sobre nuestras variables a estudiar,

guedando como se muestra a continuacion:
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Tabla 1. Clasificacion de no. de preguntas por Variable a medir.

VARIABLES A MEDIR PREGUNTAS
Cultura Organizacional 1,2,7,8,17,21,23,24,25,26,29,30
Compromiso 4,5,6,9,16,18,19,22,27,28
Desempefio 3,10,11,12,13,14,15,20

Tabla 2. Clasificacion de preguntas por Variable a medir.

RERRTA VARIABLE A MEDIR
Cultura Organizacional

1 Comparte sus ideas y conocimientos con sus comparieros.

2 Usted es cordial cuando un compariero suyo, tiene alguna duda con respecto al salario.

7 Su trabajo requiere interactuar con sus compaferos.

8 Se lleva bien con sus compaferos de trabajo.

17 La empresa se interesa por el mejoramiento continuo del servicio o producto que ofrecen.

21 Cuando hay un puesto o una vacante disponible, de mayor responsabilidad, la empresa se
lo hace saber al personal para que al que le interese participe como candidato.

23 Se reline con comparieros de trabajo después de su jornada laboral.

24 Si uste~d tiene o descubrié una nueva forma de realizar el trabajo, la comparte con sus
compafieros.

25 La empresa premia el buen comportamiento de sus trabajadores.

26 La empresa le dio capacitacién cuando se integr6 a su puesto de trabajo.

29 El ambiente laboral es agradable.

30 Mis comparieros de trabajo me brindaron ayuda cuando entre a la empresa.

Compromiso
4 A usted le gustan las actividades que desarrolla en su puesto de trabajo.
5 Esta comprometido con las actividades laborales que realiza.
6 Le entusiasma lo que hace en su trabajo.
9 Es usted amable con todos sus compafieros de trabajo.

16 El duefio de la empresa o gerente se comunica con sus supervisores y/o jefes.
18 El supfarvisor ylo jefe esta al pendiente de los trabajadores prestandoles atencién y
asesoria.
19 Hay buena comunicacién entre compafieros.
22 Su jefe muestra interés por el trabajador y su familia
27 La empresa estimula la productividad del trabajador.
28 La empresa esta comprometida con los trabajadores y con sus clientes.
Desempefio
3 Sabe hacer las actividades que desempefia en su puesto de trabajo.
10 Cuando usted hace un buen trabajo su jefe se lo reconoce.
11 Usted estaria dispuesto a cooperar si le solicitan en otras areas de trabajo.
12 Cuando hay cambios tecnolégicos en la forma de trabajo, se te capacita adecuadamente.
13 La empresa da bonos por productividad.
14 Usted cuenta con el equipo y material suficiente para realizar su trabajo.
15 Su empresa ofrece bonos por puntualidad
20 La empresa realiza eventos o actividades recreativas en las que patrticipan los

trabajadores, para estimular su desempefio.
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Cada pregunta del cuestionario a utilizar quedo dividido en 3 apartados, de
acuerdo a las variables a investigar, por tanto, el analisis correspondera a los

datos obtenidos.

5.8 Procedimiento

Para realizar la investigacion, en la Secretaria de Estado, se solicitd
autorizacion al encargado de la Subdireccion de Recursos Humanos; y en la
organizacién del Ramo Cultural a la Administradora, para permitir la aplicacion

de los cuestionarios en la jornada laboral, dentro de las instalaciones.

5.9 Descripcion de las Organizaciones.

5.9.1 Secretaria de Estado

Es una dependencia, donde los trabajadores ofrecen sus servicios, para
agilizar y entregar de manera eficiente lo solicitado en diferentes areas, para el
cumplimiento de los objetivos y metas planteadas, y todo lo relacionado con la
dependencia, donde se les brinda cursos y capacitacion, tienen acceso a areas
deportivas (natacion, gimnasio, yoga, futbol, basquetbol y talleres para sus hijos

en vacaciones), entre otras.
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5.9.2 Organizacion enfocada al Ramo Cultural

Es una empresa privada que maneja una gama de exposiciones particulares,
cada una de ellas de diferente razén social, estas con propiedad de un
consorcio de 18 propietarios europeos y de tres estadounidenses, son personas
a las que les llegaron por herencia o por compras casuales los objetos que se

exhiben, pero que son testimonios histéricos que deben conservarse.

Por tanto, los ingresos de las exposiciones, una vez cubiertos los gastos de
gestion, se destinan a la actualizaciéon de las mismas, y a una institucion en

Europa de un museo permanente.

5.10 Selecciéon de la muestra

La encuesta se aplicO6 a dos organizaciones, la primera de ellas una
Secretaria de Estado y la segunda enfocada al Ramo Cultural del Sector
Privado, con el objetivo de recabar datos e informacién para nuestra

investigacion sobre “Cultura Organizacional”.

El tamafio de la muestra fue de 60 personas, hombres y mujeres.

El cuestionario en la Secretaria de Estado, fue aplicado a 30 trabajadores, 19
mujeres y 11 hombres de los cuales participaron, 2 jefes de departamento, 4
enlaces, 7 profesional administrativo, 5 secretarias, 2 asistentes y 10 técnicos

especializados.
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En la organizacion del Ramo Cultural se aplico el cuestionario a 30
trabajadores, 10 mujeres y 20 hombres de los cuales participaron 5 encargados
del area, 5 auxiliares administrativos, 8 de seguridad privada, 8 ayudantes

generales y 4 de intendencia.

Los cuales se eligieron de la siguiente forma: La persona encargada de
darnos la autorizacion para la aplicacion en cada organizacion, nos proporcioné
una lista de 30 trabajadores seleccionados al azar, de diferentes areas y

puestos en cada una.

5.11 Recoleccion de datos y caracteristicas de la muestra

5.11.1 Caracteristicas de la muestra en la Secretaria de Estado

De las 30 personas, se tiene la siguiente informacion:

Un 63% de la muestra son del sexo femenino y un 37% son del sexo masculino

GENERO EN LA MUESTRA

FEMENINO
= MASCULINO

63%

Gréfica 1l
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Escolaridad: En cuanto al nivel educativo la primaria representa 13%,

secundaria 17%, media superior 27% Yy licenciatura 43%.

ESCOLARIDAD DE LA MUESTRA

13%

17%

27% PRIMARIA
SECUNDARIA
MEDIA SUPERIOR

= LICENCIATURA

Gréfica 2

Un rango de 20 a 30 afios de edad representa el 30%, de 31 a 40 el 20%, de

41-50 el 30%, de 51 a 60 el 17% y por ultimo de 61 a 70 el 3%.

4 EDAD DE LA MUESTRA R
3%
20-30
17%
30% 31-40
41-50
51-60
30%
20% 61-70
\ J
Gréfica 3
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Antigiedad en el empleo: de medio afio a 10 afos representa el 40%, de 11 a

20 afnos representa el 40%, de 21 a 30 afios representa el 17% y de 31 a 40

afos representa el 3%.

ANTIGUEDAD DE LA MUESTRA

3%

m0-10
17% 11-20
21-30

31-40

40%

Gréfica 4

5.11.2 Caracteristicas de la muestra en la organizacion del Ramo

Cultural
De las 30 personas, se tiene la siguiente informacion: Un 33% de la muestra

son del sexo femenino y un 67% son del sexo masculino

GENERO DE LA MUESTRA

FEMENINO

FEMENINO
33%

MASCULINO

MASCULINO
67%

Gréfica b

78



Escolaridad: En cuanto al nivel educativo sin estudio representa el 3%, primaria
10%, secundaria 20%, media superior 57%, licenciatura 7% y finalmente la

maestria con 3%.

ESCOLARIDAD DE LA MUESTRA

SINESTUDIO
%

—
3
. PRIMARIA
10%
SECUNDARIA
20%

MAESTRIA 3%

LICENCIATURA__——— 2l
7%

= SIN ESTUDIO = PRIMAR SECUNDARIA
= MEDIA SUPERIOR = LICENCIATURA = MAESTRIA
Gréfica 6

El rango de edad va de 10 a 20 afios que representa el 17%, de 21 a 30 el 33%,

de 31 a 40 el 23%, de 41 a 50 el 17% y por ultimo de 51 a 60 el 10%.

EDAD DE LA MUESTRA
17%

10-20

21-30

= 31-40

41-50

33% m 5160

Gréafica 7
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Antigiedad en el empleo: de 0 a 3 afos representa el 67%, de 4 a 6 afos
representa el 23%, de 7 a 9 afios representa el 7% y de 10 a 12 afos

representa el 3%.

ANTIGUEDAD DE LA MUESTRA
7%

0-3
23% 3.1-6
6.1-9
m9.1-12

67%
Gréfica 8

5.12 Codificacion de datos

Los datos se arrojaron en una tabla de Excel para poder conocer los
resultados de los cuestionarios aplicados a las dos organizaciones, y poder
llevar a cabo el analisis; indicando la media, la mediana y la moda, con la
finalidad de conocer nuestras variables a estudiar y la relacion que existe en

cada una de ellas.
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6. RESULTADO
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Resultados de la Secretaria de Estado, agrupando cada pregunta en la variable a estudiar, indicando la media, medianay moda de los

6.1 Analisis e interpretacion de Resultados en la Secretaria de Estado
30 trabajadores.
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=Secundaria, MS= Media Superior,

Primaria, S

Escolaridad (P

Sexo; ESC

de pregunta; E= Edad; S

de trabajador y en horizontal nimero

, namero

Nota: #=En vertical

L

Laborando. De forma horizontal se muestra el resultado total por trabajador en cada pregunta, agrupados en cada variable a investigar, y de forma

fios

=A

Licenciatura), A.L.
vertical se muestran los resultados totales de cada pregunta.
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La media indica el promedio que se obtuvo en cada respuesta, la moda muestra el valor que se repite con mayor frecuencia y la mediana es el dato que ocupa el lugar central.



Como se muestra en la tabla 3 “Resultados por variable en la Secretaria de
Estado”, podemos observar, que en los cuestionarios contestados por los 30
trabajadores, en la mayoria se obtuvieron modas de 5 (Totalmente de Acuerdo) y
4 (De acuerdo), lo que indica que tuvieron una actitud favorable y positiva en sus
respuestas, el 60% corresponde a 18 personas y el 40% a 12, porcentajes que
fueron calculados con base a la informacién recabada y presentada en la tabla

anterior, por tanto, el andlisis sera con la media obtenida.

Podemos ubicar solo a dos personas con el numero 16 y 18 que tienen una
media de 3.1, en el caso de la persona con el nimero 16 observamos que el
puntaje de sus respuestas mas bajas pertenecen a las preguntas 21, 25y 26 que
corresponden a la variable Cultura Organizacional, y las preguntas 13 y 15 a
desempefio, estd persona respondié estar en (Totalmente en Desacuerdo) a las
preguntas, lo que deja ver que el individuo no sabe si hay una vacante o un puesto
disponible y que la empresa se lo haga saber (pregunta 21), ademas de que no se
premia el buen comportamiento de los trabajadores (pregunta 25), asi como
también de que no recibié capacitacion cuando se integré a su puesto de trabajo
(pregunta 26), esto es con base a Cultura Organizacional, respecto al desempefio
de la persona no le brindan bonos por productividad, ni por puntualidad (preguntas
13 y 15), y las caracteristicas de esta persona son las siguientes: es de sexo
femenino, tiene 41 afos, con escolaridad media superior y una antigiiedad de 18

anos.

La persona con el niamero 18, el puntaje mas bajo en sus respuestas

(Totalmente en Desacuerdo) fueron en las siguientes preguntas: donde muestra

82



que la persona no sabe si hay una vacante o un puesto disponible y que la
empresa se lo haga saber (pregunta 21), no se relne con sus compafieros
después de la jornada laboral (pregunta 23), ademas de que no premian el buen
comportamiento (pregunta 25), estds corresponden a Cultura Organizacional, en
cuanto a la variable compromiso: El duefio de la empresa o gerente no se
comunica con sus supervisores y/o jefes (pregunta 16), el supervisor y/o jefe no
les presta atencion y les brinda asesoria (pregunta 18), el jefe no muestra interés
por el trabajador y su familia (pregunta 22), y la empresa no esta comprometida
con los trabajadores (pregunta 28), respecto a la variable desempeiio las
preguntas son las siguientes: a la persona no le brindan bonos por productividad,
ni por puntualidad (preguntas 13 y 15), y no cuenta con el equipo y material
suficiente para realizar su trabajo (pregunta 14), estd persona es de sexo
femenino, tiene 23 afos, cuenta con licenciatura y tiene una antigtiedad de un afo

y medio laborando.

La persona 16 tuvo una moda de 4 y la persona 18 una de 5, lo que indica que
la mayor parte de sus respuestas fue con un puntaje alto, es decir, estuvieron
Totalmente de Acuerdo y De Acuerdo. La media fue de 3.1 en ambas. Lo que
influyo en su puntaje bajo, fueron las preguntas que contestaron en Totalmente en

Desacuerdo, que con anterioridad ya fueron explicadas.

Podemos deducir, que existen otros factores a considerar, siendo importantes
para los resultados obtenidos, como lo son: la edad (la diferencia de edad entre la
persona 16 y 18, son 18 afios), la escolaridad (una tiene nivel medio superior, y la

otra nivel licenciatura) y los afios laborando (18 afios y 1.5 respectivamente).
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En andlisis, en cuanto a las preguntas que llamaron mas la atencion por tener

puntajes mas bajos son las siguientes:

La pregunta numero 21 del cuestionario “Cuando hay un puesto o una vacante
disponible, de mayor responsabilidad, la empresa se lo hace saber al personal
para que al que le interese participe como candidato”, pertenece a la variable
independiente Cultura Organizacional que sobresale por tener una moda 1
(Totalmente en Desacuerdo) y una media de 2.8 , esto debido a que la Secretaria
de Estado a través de concursos de plaza y servicio profesional de carrera, puede
ocupar un puesto o vacante disponible, eligiendo a personas que cumplan, con el

perfil requerido y con las politicas establecidas en el area de Recursos Humanos.

En la variable dependiente Compromiso se puede observar que las personas
contestaron positivamente a las preguntas planteadas, se obtuvieron modas de 5
(Totalmente de Acuerdo), y 4 (De Acuerdo), lo que indica que respondieron con
una actitud favorable, por tanto, los trabajadores estdan comprometidos con las
actividades laborales que realizan, les entusiasma lo que hacen, asi mismo, la

Secretaria esta comprometida con sus trabajadores.

Finalmente, la pregunta nimero 13 “La empresa da bonos por productividad”,
pertenece a la variable dependiente Desempefio, esta, sobresale por tener una
moda 1 (Totalmente en Desacuerdo) y una media de 2.8, ya que en la Secretaria
Unicamente se prestan servicios sin fin de lucro, teniendo solo prestaciones

superiores a las de la Ley.
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Con base al andlisis e interpretacion de datos, podemos deducir que los
trabajadores de la Secretaria de Estado se involucran con las actividades que
desarrollan en su puesto, comprometiéndose y desempefidandose de una forma
gue logren alcanzar los objetivos y metas establecidas en su area. Observamos
qgue les agrada interactuar, convivir y trabajar en equipo, se ven como parte de la
organizacion, sintiéndose satisfechos, con las prestaciones que les ofrecen,
ademas de las actividades recreativas y/o eventos que la Secretaria realiza para

fortalecer una convivencia sana y se estimule el desemperio.
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6.2 Analisis e interpretacién de Resultados en la organizacion del Ramo Cultural

Tabla 4

Resultados de la Organizacién del Ramo Cultural, agrupando cada pregunta en la variable a estudiar, indicando la media, medianay
moda de los 30 trabajadores

CULTURA ORGANIZACIONAL COMPROMISO DESEMPENO

# E[S|ESC|AL| 1 |2 |7 (8|17 26 12930 4| 5|16 |9 |16]|18]|19(22|27]|28| 3 [10] 1112
1 0(M{MS|1|5]5]5([5]3 - 1]1]1]5]5[5]5]5[3[5]5]3]1|]1)]5]5(5]1
2 28(M|{MS| 1|4 ]|5]|]5([4]1 n 115141445433 ]4]2]|]1]|1])5]3([4]3S
3 48(M] S [05(/ 4 13 ]5]141]1 115145414413 ]4]12]|]3|1)5]5([5]3
4 21{F|MS|15| 5 | 5|5 ([4] 4 5414|1455 |]4]3|]4[5]3|5|4|]4]3]5]3
5 47|F] S [ 5[ 3] 5]41]13]5 - 1]1]5]5]|5|5]|5([5f[1]5]8]1]5]|]5]|]5([25]1
6 OIM|MS|1]5]|4]|]5]5(1 3[]4]|]5|3|]4([5|5]1]4f5]1)]1|1]|]5]2]2]3
7 20|F[MS|1]4([5[5[5]1 21212352 ]2]4]1]5]|5([2[2[5]83]5]2
8 27|IM[MS| 2 |5 [5[5[3]1 - 113|133 |38f38f2]1]1]1]1]1|5(f1f3]1
9 19|M|MS|05]| 4| 4| 4]14(3 n 3[4]1]5]5([3|2]1]1f3]3]|3|]2|5]1]1]1
10 30|F| S |15| 3[4 [4([5]2 213|543 [4]4]3|4]14]1[21[4]83]4]2
11 60|F[SE|10| 4[4 [5[5] 4 n 5121 4]|]5]|5[2]|5]3]|]25]3)|4|4|5]|]2]|]5]4
12 21|M| S |05| 3 [5[5([5]5 3[5]|5]|5]|5|[5]|5]5]|5([5]5]|4|4|]4]3]3]5
13 322(|F|MS| 4| 4|53 [3][1 25|13 |5]|5([5]|5]3|4[2]2]|]2]|]2]|3]|]4]4]2
14 32([M|MS|05| 4 | 4]|5([5][5 5[5]|5]|5]|5([5]|5]5]|5[5]5]|5|4|5]5]5]5
15 S5[M|MS| 9 | 5]|5]|]5([5]3 n 211414 ]|5[4|5]4]|14[4]4)|13|]1]|]5]4]5]3
16 28(M| S |1 |54 ]3([5][1 3[]4]4|5|5([5]|5]4|5[5]4]|13|]2]|]5]5]5]3
17 7M|MS| 1 ]15]4[3]3]5 5[5]|]5]|5]|4[4|]5]4]|3[3]3]|4|5]|]5]|]5]4]4
18 SO[FIMS| 3 |5]|5]|5([4]4 B 41412 |5|5(|[5|4]1]4]1]4[3]3]|3|]1]|]5]4]5]3
19 40|M| P |03| 4[3]|5]|5]4 5[5]|5]|5]|5([5]|]5]4]|]1f[5]1)|5|4|3]|]2]|]5]4
20 2(F| M| 5|1]5]4([3]3 - 112112 |[1])4)3[5[1]5]|5]|4|3)|4]1]2[4]34
21 20(M| P | 4|3]|]3]|]5([3][34 41414134 ([3|3]3|]4[3]|]5)|4|4|5]2]|]5]4
22 28|M{MS| 9 | 5|4 ]|14([4]34 414145554133 [4]4)|3|4]|5]|]4]14]4
23 37[M| S| 2|5]5]3([4]1 - 3[4]3| 83|5([3|5]1]3[4]1)4]|]4]|5]1]4]2
24 45|F| P |1 |5([5]5]5]3 4[5]|]5]|5]|5[5]|5]5]|5[5]83]|]5[3|]5]5]5]35
25 39(M|MS|05| 5| 5]|3([3]4 n 4[5]83]|3|5([5]|5]83]2[4]5]2|]1]5]2]3]1
26 S53[M|{MS| 5| 4|4 ]|5([5]4 4 14]|5]|5|5([5|4]]4|5[5]4|4|]4|5]|]4]14]4
27 3BM{MS| 4| 5]|5]5([5][5 n 54|14 |5|5(|[5|4]|]5]|4[5]1)4|]4|]5]|]83]4]38
28 (M| L | 3|5]5]5([5]5 5[5]5]|5]|5|[5]|5]5]|5[5]4]|]5|]1]|]5]5]5]5
29 S50[M|{MS|15| 4 |44 ([4]2 n 41413413 [3|]5]3]4((3]83]3[3]|]5]8]2]5
30 28|F| L | 6| 5]5]|5([4]34 n 3|22 ]|4]|5|[5]|]2]3]|]2[2]3|4|4|5]5]4]38

TOTAL 128]134]134]127] 93 95 |115(112(129]135]129|127| 98 |102]121( 89 [ 99 | 81 [142| 98 |124| 93

Media 43 [45 |45 |42 ]3.1 3.2 138 (3.7]43]45(43(42)33]34(40]3.0|33|27[47]33]41|3.1

Moda 5[5]|5]|5]4 5[5|5|5|5|[5|5]|]3]|]4[5]|]3]|]4|]4|5]|]5]5]3

Mediana 45| 5|1 5| 4 ]35 n 3|4]14]|5|5|[5|5]3]|]4[4]3]35/3|5]|]3]4]3

20 [TOTAL |Media|Moda|Mediana
5 102 34 5 5
4 91 3.0 4 35
1 89 3.0 1 3
4 123 4.1 5 4
5 104 35 5 5
2 92 3.1 5 3
2 96 3.2 2 25
1 69 2.3 1 1
4 84 2.8 4 3
3 88 2.9 3 3
5 110 3.7 5 4
5 129 4.3 5 5
1 94 3.1 5 3
5 141 4.7 5 5
4 100 3.3 4 4
3 108 3.6 5 4
5 129 4.3 5 4.5
4 108 3.6 5 4
5 104 35 5 4
4 87 29 4 3
3 103 3.4 3 3
5 110 3.7 4 4
5 88 29 1 3
5 131 4.4 5 5
5 97 3.2 5 3
4 128 43 4 4
5 111 3.7 5 4
4 125 4.2 5 5
3 104 3.5 3 3
4 102 34 4 4
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Nota: #=En vertical, nGmero de trabajador y en horizontal nGmero de pregunta; E= Edad; S=Sexo; ESC= Escolaridad, S/E= Sin Estudios, P= Primaria, S=Secundaria, MS= Media
Superior, L= Licenciatura, M= Maestria; A.L.= Afios Laborando. De forma horizontal se muestra el resultado total por trabajador en cada pregunta, agrupados en cada variable
ainvestigar, y de forma vertical se muestran los resultados totales de cada pregunta.
La mediaindica el promedio que se obtuvo en cada respuesta, la moda muestra el valor que se repite con mayor frecuencia y la mediana es el dato que ocupa el lugar central.




Como se muestra en la tabla 4 “Resultados por variable en la organizacion del
Ramo Cultural’, podemos observar que en los cuestionarios contestados por los
30 trabajadores, se obtuvo una moda de 5 (Totalmente de Acuerdo) que equivale
al 54%, una de 4 (De Acuerdo) con el 23%, otra mas de 3 (Ni de Acuerdo, ni en
Desacuerdo) con el 10%, una de 2 (De Acuerdo) con el 3% y finalmente otra moda
de 1 con el 10% (Totalmente en Desacuerdo), porcentajes que fueron calculados
con base a la informacién recabada y presentada en la tabla anterior, por lo tanto,
al observar una variacion en los porcentajes, el analisis se llevara a cabo con la

moda mas baja obtenida.

Podemos ubicar a tres personas, con el nimero 3, 8 y 23, que tienen una moda
de 1, en este caso observamos que el puntaje de sus respuestas mas bajas
coinciden, estads son en las preguntas 17 y 25, que corresponde a la variable
Cultura Organizacional, en la pregunta 22, que pertenece a la variable
Compromiso y finalmente en las preguntas 13, 14 y 15, que pertenecen a la

variable Desempefio.

Estas personas respondieron estar (Totalmente en Desacuerdo), lo que nos da
a entender, que la empresa no se interesa por el mejoramiento continuo del
servicio o producto que ofrece (pregunta 17), y no premia el buen comportamiento
de sus trabajadores (pregunta 25), esto con base a la Cultura Organizacional.
Respecto a la variable Compromiso, su jefe no muestra interés por el trabajador y

su familia (pregunta 22), y finalmente en Desempeiio, la empresa no da bonos de
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productividad, ni de puntualidad (preguntas 13 y 15), ademds el trabajador no

cuenta con los materiales suficientes para realizar su trabajo (pregunta 14).

Las caracteristicas, de las tres personas de sexo masculino son: una, tiene 48
afios de edad, nivel secundaria y seis meses de antigiiedad; la segunda tiene 27
afnos con nivel medio superior y la tercera de 37 afos con nivel secundaria, ambas
con dos afos de antiguedad, por tanto, podemos deducir que la mejora le
corresponderia a la empresa, ya que necesitaria definir un perfil adecuado para
cada area o puesto de trabajo, identificando la necesidad de cada trabajador, asi,

logrando una aceptacion e integracion del mismo.

Ademas, se puede observar que hay 3 preguntas que llamaron mas la
atencién, por su variacion en la moda y media, estas pertenecen a la variable

independiente Cultura Organizacional, y que se explican a continuacion:

La primera de ellas, se refiere a la pregunta 21 del cuestionario con una moda
de 1 y una media de 2.6, “Cuando hay un puesto o una vacante disponible, de
mayor responsabilidad, la empresa se lo hace saber al personal para que al que le
interese participe como candidato”. Las respuestas fueron negativas, ya que el
proceso de contratacién de personal se lleva a cabo por recomendacién de los

jefes y por los anuncios en periodicos e internet.

La siguiente pregunta es la nUmero 23 con una moda de 1 y una media de 2.6,
“Se reune con compafieros de trabajo después de su jornada laboral”. La

convivencia entre compafieros es solo laboral, ya que en ocasiones la relacion, no
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es muy estable, y la comunicacibn es necesaria pero no practicada

continuamente.

Por ultimo, la pregunta nimero 25 del cuestionario “La empresa premia el
buen comportamiento de sus trabajadores”, la moda es de 1y su media es de 2.3,
por tanto, no se premia a los trabajadores por su comportamiento positivo o por
sus tareas bien realizadas, lo que conlleva a que esté, no se sienta motivado o

comprometido para mejorar dia con dia en su puesto de trabajo.

En la variable dependiente Compromiso, se puede observar que las personas
respondieron con una actitud favorable a las preguntas planteadas, en la mayoria,
se obtuvieron modas de 5 (Totalmente de Acuerdo), y 4 (De Acuerdo), y 3 (Ni de
Acuerdo, Ni en Desacuerdo). Lo que deja ver que se sienten satisfechos con las

actividades que realizan.

Finalmente, en la variable de Desempeiio, hay 3 preguntas que llamaron la
atencion, por su variacidon en la media y moda, las cuales se explican a

continuacion:

La pregunta que sobresale en el andlisis, con el nimero 13 del cuestionario
tiene una moda de 1 y una media de 2.2, “La empresa da bonos de productividad”.
Por lo que, se concluye que la organizacion de Ramo Cultural no da bonos de
productividad, debido a que es una empresa privada que maneja una gama de

exposiciones particulares al servicio del publico en general, por tanto, los ingresos,
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una vez cubiertos los gastos de gestidon, se destinan a la actualizacion de las

mismas, y a una institucién en Europa de un museo permanente.

La siguiente pregunta es aquella que tiene el nimero 14 con una moda de 1y
media de 2.2, “La empresa realiza eventos o actividades recreativas en las que
participan los trabajadores, para estimular su desempefio”. Los trabajadores hacen
mencion que no hay actividades extras para generar una convivencia entre

compairieros.

Por dltimo, la pregunta nimero 15, con una moda de 1y una media de 1.8, “Su
empresa ofrece bonos por puntualidad”. En esta organizacion no los hay, ya que
en el contrato que firman marca una hora establecida de entrada y salida,

cumplida como regla o politica de la misma.

Con base al analisis e interpretaciéon de datos, podemos deducir que los
trabajadores de la organizacién del Ramo Cultural, si existe el compromiso como
las actividades que tienen que realizar a cambio de un salario (no tan gratificante),
y ofrece el servicio al publico como una tarea rutinaria, que no le es reconocida por
su superior, por tanto, su desempefio sera el minimo por las diferencias tan
marcadas que existen dentro de la organizacion. Esto es respecto a las preguntas
con menor puntaje que influyeron en las respuestas de los trabajadores, pero en

general la mayor parte de las preguntas fueron contestadas positivamente.
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7. CONCLUSION

Con los datos obtenidos, podemos concluir que realmente la Cultura
Organizacional influye en el compromiso y desempefio, tanto en la Secretaria de
Estado como en la organizacion del Ramo Cultural, aunque de distinta forma, es
decir, el trato al empleado, los sistemas de motivacion y el clima laboral no son
iguales, el trabajo en equipo varia y las prestaciones que se les brinda a cada una
de las organizaciones no son semejantes, esto también dependerd de los
fundadores y/o administrativos quienes estén al frente reclutando y seleccionando

personas que compartan los mismos valores, creencias e ideas.

Las dos organizaciones son de giros distintos, asi mismo una es privada y la

otra es publica, observando que existe una gran diferencia.

Se escogieron preguntas claves en el cuestionario que se realiz6 a cada
trabajador de las dos organizaciones, que se relacionan con las variables que se

eligieron para esta investigacion.

Generalmente en el instrumento de medicibn que respondieron los
trabajadores, se obtuvieron modas de 5 y 4, dando preguntas positivas en las dos
organizaciones, a excepcién de dos preguntas que tuvieron moda de 1 en la
Secretaria de Estado y seis en la organizacion del Ramo Cultural, en el analisis se
dio a explicar por qué se tuvieron esos resultados, no afecta, porque las preguntas

claves, dan resultados positivos.
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Por ejemplo, en la pregunta numero 3 “Sabe hacer las actividades que
desempenia en su puesto de trabajo”, se tiene una moda de 5y 4 en la Secretaria
de Estado, estan (Totalmente de Acuerdo) los trabajadores, dando una pregunta
positiva, teniendo un alto desempefio en su trabajo los empleados, cumplen con
sus tareas y actividades que realizan, se sienten productivos, y estan motivados
por las prestaciones de ley que se les da, ademas de que existe una cierta
capacitaciéon que los ayuda a mejorar y hacer mas eficiente su trabajo, en la
organizaciéon del Giro Cultural, se tiene una moda de 5 y 4, dando una pregunta
positiva, igual estdn (Totalmente de Acuerdo), teniendo una alto desempefio, con
las tareas que desempefia cada uno, esto es porque realmente les agrada su

trabajo, y por qué tienen necesidades distintas para poderlas satisfacer.

En la pregunta nimero 5 “Esta comprometido con las actividades laborales que
realiza”, se tiene una moda de 5 y 4, estan totalmente de acuerdo, se sienten
comprometidos con las tareas y/o actividades que realizan, en su area de trabajo,
en la Secretaria de Estado, mientras que la organizacién del Giro Cultural se tuvo
una moda de 5, afirmando que los trabajadores se sienten comprometidos con la
organizacién, aunque no se les incentive correctamente, no tengan bonos de
productividad y puntualidad, pero aun asi se sienten satisfechos con el salario que

reciben por su trabajo.

Es importante destacar que cuando un trabajador empieza a laborar dentro de
una organizacion, entran en contacto muchos factores como lo son cédigos de

vestir, reglas, procedimientos, e incluso la manera de comportarse, estas son
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algunas de las manifestaciones de la Cultura Organizacional que se ven reflejadas
y que son motivo para que el empleado se sienta bien y a gusto con lo que

ejercen.

Los trabajadores son pieza fundamental de toda organizacion, juegan un papel
importante, ya que ellos mostraran la etiqueta e imagen de la organizacion,
mientras mas identificado se sientan, mejores resultados se obtendran, al mismo
tiempo el empleado se comprometera en su tarea diaria desempefiandose de la

mejor forma, siendo mas productivos y eficientes.

Para que exista un alto Desempefio, en ambas organizaciones tienen que
mejorar sus sistemas de entrenamiento y capacitacién, asi, como también los
trabajadores deben tener un mayor esmero y atencién al trabajo para estimular el

potencial de desarrollo de cada uno de ellos.

En cuanto al Compromiso, el trabajador se tiene que identificar con la
organizacién, con sus compafieros, para que trabajen conjuntamente para el logro
y realizacion de cada una de las metas establecidas, es decir, se deben sentir mas
atraidos por lo que hacen en su puesto de trabajo y su area respectiva y por lo que

las organizaciones les brindan.

Finalmente, se debe tomar en cuenta aquellos aspectos que influyen en los
trabajadores, ya que, si comparten los mismos valores, saben comunicarse,
relacionarse e integrarse por los distintos medios que implementen y usen las

organizaciones, empresas, compariias etc., los empleados se desempefiaran y
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comprometeran a si mismos, y con la organizacion mostrando resultados

satisfactorios y gratificantes.
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ANEXO 1

EDAD: SEXO: ESCOLARIDAD:

LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

TIEMPO APROXIMADO DE TRASLADO DE SU CASA AL TRABAJO

PUESTO:

ANOS LABORANDO EN LA EMPRESA:

INSTRUCCIONES: CONTESTE LAS SIGUIENTES AFIRMACIONES EN
FUNCION DE LA ESCALA DESCRITA A CONTINUACION.

A: Totalmente de Acuerdo
B: De Acuerdo
C: Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
D: En desacuerdo
E: Totalmente en desacuerdo
PREGUNTAS D
1. Comparte sus ideas y conocimientos con sus compaferos.
2. Usted es cordial cuando un compafiero suyo, tiene alguna duda con
respecto al salario.
3. Sabe hacer las actividades que desempefia en su puesto de trabajo.
4. A usted le gusta las actividades que desarrolla en su puesto de trabajo.
5. Esta comprometido con las actividades laborales que realiza.
6. Le entusiasma lo que hace en su trabajo.
7. Su trabajo requiere interactuar con sus compafieros.
8. Se lleva bien con sus compafieros de trabajo.
9. Es usted amable con todos sus compafieros de trabajo.

10. Cuando usted hace un buen trabajo su jefe se lo reconoce.
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11.

Usted estaria dispuesto a cooperar si le solicitan en otras areas de
trabajo.

12.

Cuando hay cambios tecnolégicos en la forma de trabajo, se te
capacita adecuadamente.

13.

La empresa da bonos por productividad.

14.

La empresa realiza eventos o actividades recreativas en las que
participan los trabajadores, para estimular su desempefio.

15.

Su empresa ofrece bonos por puntualidad

16.

El duefio de la empresa o0 gerente se comunica con sus supervisores
ylo jefes.

17.

La empresa se interesa por el mejoramiento continuo del servicio o
producto que ofrecen.

18.

El supervisor y/o jefe esta al pendiente de los trabajadores
prestandoles atencién y asesoria.

19.

Hay buena comunicacion entre comparieros.

20.

Usted cuenta con el equipo y material suficiente para realizar su
trabajo.

21.

Cuando hay un puesto o una vacante disponible, de mayor
responsabilidad, la empresa se lo hace saber al personal para que al
que le interese participe como candidato.

22.

Su jefe muestra interés por el trabajador y su familia

23.

Se reline con compaferos de trabajo después de su jornada laboral.

24.

Si usted tiene o descubri6 una nueva forma de realizar el trabajo, la
comparte con sus comparieros.

25.

La empresa premia el buen comportamiento de sus trabajadores.

26.

La empresa le dio capacitacion cuando se integré a su puesto de
trabajo.

27.

La empresa estd comprometida con los trabajadores y con sus
clientes.

28.

La empresa estimula la productividad del trabajador.

29.

Mis compaferos de trabajo me brindaron ayuda cuando entre a la
empresa.

30.

El ambiente laboral es agradable.
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