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RESUMEN

La problemética que presentan hoy en dia las empresas mexicanas debido a proceso de
globalizacion y politicas austeras implementadas por € gobierno representan una gran
preocupacion para los dirigentes de las mismas, en donde precio y calidad en el producto y en el
servicio juegan € papel mas importante y decisivo para sobrevivir en un mercado de intensa

competencia.

Hablar de cultura organizaciona hoy en dia, es hablar de un término un tanto abstracto, pero su
significado real es darle persondidad a la organizacion para ser mas eficiente, productiva y
competitiva, la importancia de la misma recae en su significado, ya que la cultura organizacional

de una empresa es la que le da una identidad propia.

Segun James Stoner (2001), cultura organizacional es “la forma acostumbrada o tradicional de
pensar y hacer las cosas, que comparten, en mayor o menor medida, todos los miembros de la
organizacion y que los miembros nuevos deben aprender, cuando menos aceptar en parte para

gue sus servicios sean aceptados en la empresa.”

La cultura organizacional resulta pues un tema muy profundo y extenso, y la forma acostumbrada
o tradicional de pensar y hacer las cosas se expresa a través de diferentes manifestaciones, por
gemplo en manifestaciones. simbdlico-conceptuales, conductuales, estructurales y materiales;

todas y cada una de ellas son importantes y trascendentes para la organizacion, de tal modo que

de la adopcién de ellas puede depender € éxito o fracaso de la empresa.

Asi, desde la forma de hacer una actividad ordinaria hasta la toma de decisiones por parte de la
gerencia; y desde la lealtad y & compromiso gque los miembros de la organizacion puedan sentir
hacia la empresa hasta € rechazo mismo de éstos hacia la cultura organizacional, todo ello

dependera del grado de adopcion de la cultura organizacional que se comparta.
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Cualquier organizacion, no importando su tamafio, ni € monto de sus transacciones, tiene
normas, reglas y cuenta con procedimientos establecidos, entre otros, sin embargo existen
aquellas normas que se establecieron con la préctica y € uso cotidiano es decir que una
costumbre se volvié més tarde norma, regla o procedimiento, de ahi la importancia de éstos
factores informales sobre los formales, algunos de estos si proceden de lo informal, pero otros

desde un principio son formales.

El presente estudio se centra en las manifestaciones simbdlico-conceptuales y conductuales, asi
como, también evalla € grado de influencia de estos aspectos en comparacion con los aspectos
formales.

Asi mismo se estudia si 10s primeros determinan el desempefio efectivo de la organizacién para

ser mas competitiva, y s 10s segundos son la consecuencias de |os primeros.
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METODOLOGIA DE
LA INVESTIGACION

INTRODUCCION

Los aspectos informales sujetos de este estudio, son aquellos que se refieren a la filosofia,
simbolos, mitos, historia, lenguagje, comportamiento no verbal, rituales, y formas de interaccién,
en cambio los aspectos formales son aquellos que se refieren a las politicas, procedimientos,

normas, estructura jerérquica, equipo y tecnologia, instalaciones, mobiliario y producto.

Stoner, clasifica a la cultura organizacional en dos niveles, fendbmeno al cual [lama “iceberg’ de
la cultura organizacional: uno visible y € otro invisble, a las manifestaciones simbolico-
conceptuales y conductuales las reconoce como los aspectos invisibles de la cultura
organizacional y a las manifestaciones estructurales y materiales las ubica en e nivel visbley les

llama aspectos formales de la cult ura organizacional .

Si bien es cierto, los factores formales de la cultura organizacional como son metas, tecnologia,
estructura, politicas, procedimientos y recursos financieros, son trascendentales y caracteristicos
de la cultura organizacional que se crean, se refuerzan y consolidan a través del esfuerzo humano
que se ponga en €llo; entonces o ideal seria ocuparse de manera importante del persona que

integraalaempresa y de laformaen la cua se transmiten los conocimientos.

La existencia de reglamentos, normas, procedimientos, estructura jerarquica, equipo y tecnologia,
instalaciones, mobiliario y producto en una empresa, entre otras mas, se encuentran formalmente
documentadas y listas para ser transmitidas al personal en e momento de capacitarse y para

otros sirve de retroalimentacion cuando ya estan dentro de la empresa

! Stoner, James (1996), Administracién, México, McGraw Hill, p. 200.
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Seria idoneo que e persona adopte los idedles de la empresa como propios y que lo hiciera
desde e momento de su reclutamiento o contratacién, ya que de e primer contacto que €l
individuo tenga con e persona y elementos materiales de la organizacién, puede depender €

grado de satisfaccion y compromiso que se asuma.

Las aspectos formales de la cultura organizacional son factores que hasta cierto punto son
previsibles, tienen un limite, tienen una estructura forma definida, son medibles, sin embargo,
los aspectos informales de la cultura organizacional como son filosofia, mitos, ritos, lenguagje no
verbal, valores, creencias, 0 supuestos béasicos, son factores que no estén controlados, ni sujetos a
revisiones constantes, que estan ahi como parte de la cultura organizacional pero que no tienen
[imite establecido.

L os aspectos informales no son tan facilmente medibles como los aspectos formales, de alguna
manera los aspectos informales de la cultura organizacional, reflgjan la orientacion que debe de
tener e individuo que desea trabajar en la organizacion o que ya esta trabgjando y quien sevaair

formando o moldeando alaforma de ser de la organizacion.

El objetivo genera de este estudio es determinar € grado de influencia de |os aspectos informales
de la cultura organizacional sobre los aspectos formales de la misma para determinar su
eficiencia, productividad y competitividad de la empresa.

La Hipotesis planteada en estainvestigacion es :
La repercusion de los aspectos informales y formales de la cultura organizacional, determina la

influencia que tienen sobre el desempefio de la organizacion.

L os objetivos particulares que se persiguen son:

- ldentificar los obstaculos que se presentan a los miembros de la organizacion para adoptar
la cultura organizacional.

- Conocer las caracteristicas que dan identidad a la cultura organizacional en la empresa.

- Andizar € grado hasta el cua se transmite la cultura organizacional durante el proceso de

induccion, seleccion y capacitacion al personal.
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- Bvauar lainfluencia del medio ambiente sobre la cultura organizacional.
- ldentificar la influencia de los lideres y la participacion de éstos como agentes de

influencia para adoptar la cultura organizacional.

Delo anterior, € presente proyecto se plantea las siguientes preguntas de investigacion:

1. ¢Cudles son las caracteristicas que dan identidad a la cultura organizacional en la empresa?

2. ¢Hasta qué grado se transmite la cultura organizacional durante €l proceso de induccion,
seleccion y capacitacion a personal y cud es el proceso que se lleva a cabo para que la
cultura organizacional sea adoptada por 1os miembros de la organizacién?

3. ¢Qué paped desempefia € gerente o duefio de la empresa para inducir a los miembros de la
empresa a que adopten la cultura organizacional imperante en la misma?

4.  ¢Qué influencia tienen los lideres en la adopcion de la cultura organizacional y cdmo
participan?

5. ¢Qué efectos tiene la globalizacién como factor determinante del medio ambiente para
influir en la cultura organizacional ?

6. ¢Cudles son los factores determinantes que contribuyen a éxito de la cultura

organizacional ?

Esta es una investigacion de tipo explicativo, la utilidad de este tipo de estudio es saber como se
puede comportar un concepto o variable conociendo € comportamiento de otras variables
relacionadas, |os estudios explicativos evallan € grado de relacién entre las variables ademés de

gue se centran en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se da éste.

La poblacion objetivo en e que se anaizan los objetivos de este estudio se lleva a cabo en la
Caja Popular Mexicana, Sociedad de Ahorro y Préstamo (S.A.P.)

Agencia de Plaza Hugjuapan, Oax.

Agencia de Plaza Oaxaca de Juarez, Oax.
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La razon por la cua se rediza la investigacion en Cgja Popular Mexicana, oficinas de plaza
Huajuapan y Oaxaca, es por que la Caja Popular Mexicana se encuentra en casi todos |os estados
de la Republica Mexicana, dividiendo sus operaciones en 6 regiones. norte, noreste, centro,
occidente, sur y sureste; la region estudiada en esta investigacion es la region sureste, que
representa la tercera region con mayor nimero de socios, seguida por las del centro y norte.
Laregion sureste abarca las poblaciones de Oaxaca, Huajuapan, Miahuatlan y Coatzacoal cos, con
un total de 97,412 socios.

En esta investigacion se decidio estudiar la oficina de plaza Oaxaca ya que por si sola atiende a
46.6% del total de nimero de socios de la regién sureste, |o que representa casi la mitad de los
socios de esta region, y por ello el estudio de esta sola plaza hubiera sido representativo, sin
embargo se tomo la decision de redizar € estudio a la oficina de plaza Huguapan con la
finalidad de compararlas, ademés de considerar que € estudio complementaria ain mas la

investigacion.

La oficina de plaza Hugjuapan representa el 18.6% del total de nimero de socios atendidos por la
region sureste dentro de la clasificacion que hace la Caja Popular Mexicana, ésta oficina de plaza
también es muy importante debido a que esta ciudad es € distrito méas importante después de la
ciudad de Oaxaca, tanto por su nimero de habitantes como por su intensa actividad comercial,
ademas de la alta concentracion de remesas provenientes de los Estados Unidos de Norteamérica,
lo cual reactiva la economia de esta region en gran medida; cabe mencionar a este respecto que
en la Cgja Popular Mexicana entre los productos y servicios que ofrece, esta €l de hacer efectivo
el envio de dinero del emigrante al socio afiliado ala Caja Popular Mexicana.

Ambas plazas representan el 65.2% del total de nimero de socios atendidos por la regidn sureste.

Para determinar € tamafio de la muestra se considerd que por tratarse de universos integrados
por un numero pequefio, se utilizaria un censo, como |o recomiendan |os autores especialistas en

e tema

El contenido de esta tesis se describe a continuaci on.
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En e capitulo 1 se analiza la evolucion que ha tenido la cultura organizacional en el contexto
empresarial, se hace una breve recopilacion de datos y conceptos basicos, que son Utiles para
entender e significado e influencia rea de la cultura organizacional y de sus formas de

expresion.

En los capitulos 2 y 3, se describen los aspectos formales e informales de que integra la cultura
organizacional, se define claramente su clasificacion, asi como las caracteristicas méas peculiares
de los mismos, teniendo de esta manera un punto més de andlisis para determinar € grado de
influenciay repercusion de éstos aspectos en la organizacion, resaltando ademas que su estudio
facilitara en gran parte el entendimiento y andlisis de la cultura organizaciona de la poblacion
objetivo, teniendo asi un marco de referencia para alcanzar un analisis del caso préactico acorde al

plan trazado en la metodologia de investigacion .

En el capitulo 4, se destaca la importancia de la identidad institucional en la actualidad, asi como
del liderazgo, cualidad implicita para conocer mas afondo €l ge en el que se mueve € lider para
influenciar a persona de la institucién, asi como de los posibles beneficios o perjuicios que

determinado tipo de lider pueda efectuar en la misma.

En € capitulo 5, se lleva a cabo un acopio de los aspectos formales e informales para determinar
e identificar los mismos en la poblacion objetivo, y més tarde hacer un recuento de los datos
obtenidos para realizar €l analisis correspondiente, objetivo principal de este estudio. Unavez
recopilada la informacién més acertada para la investigacion, se procedié a la realizacion de un
cuestionario, para ser aplicado en Cgja Popular Mexicana, S.A.P., Agencias de Plaza Huguapan
y Oaxaca, de los resultados obtenidos en esta investigacion, se realizo el analisis correspondiente

para despejar dudas o posibles desviaciones derivadas del estudio.

La Ultima parte de esta investigacion son las conclusiones surgidas de esta investigacion,
proponiendo ademas sugerencias previstas para mejorar €l desarrollo de la organizacion, en la

implementacion de nuevas ideas que la beneficien.
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CAPITULO 1.

CONCEPTOS BASICOS

1.1 Introduccidn

Actualmente las organizaciones que cuentan con una mejor estructura interna permanecen en un
mundo de intensa competencia, donde 10 mas interesante ya no es la creacion de un producto,
sino la conjugacion de los e ementos materiales y administrativos para lograr € impacto deseado
en el pablico consumidor, e incitarlos ala compra, manteniéndose asi en el gusto del consumidor

por més tiempo.

En este primer capitulo se hace un breve recorrido por las principal es etapas que han dado origen
alaempresa, desde € régimen productivo artesana hasta llegar a la época de laindustrializacion.

Asi mismo se describen las teorias administrativas que marcan €l inicio de los estudios relativos a
la cultura organizacional, y sus efectos en el ambito empresarial; analizando en éstas | as etapas en
lavida de la empresa, € sistema administrativo empleado en cada una'y e enfoque otorgado por

|as diferentes teorias administrativas.

También se estudian los enfoques y variantes de distintos autores que dan una concepcién sobre

la cultura organizacional, sus manifestaciones y formas de expresarse.
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1.2 Origenes de la Cultura Organizacional

El enfoque humanista que se le ha dado ala organizacion y a su entorno, ha servido de guia para
impulsar los conocimientos acerca de la cultura organizacional, este enfoque tiene sus inicios en
la década de 19307, cambiando de |os supuestos establecidos por la escuela de la administracion
cientifica® tales como la organizacion formal, autoridad, responsabilidad, estudios de tiempos y
movimientos, eficiencia y principios generales de administracion entre otros, a estudios de

psicologia, sociologia, organizacién informal, motivacion e incentivos.

La administracion que en un principio se caracterizaba por ser rigida, autoritaria e inflexible; a
raiz de los estudios humanistas se transformé en una disciplina con mdltiples variantes nunca
antes conocidas, dandole mayor importancia al elemento humano dentro de la organizacion.

La perspectiva estaba cambiando y la forma de ver a los trabagjadores no solo como parte del

engrangje llamado empresa, SN0 como seres pensantes con sentimientos y valores, le daba un

toque diferente a todos los estudios relacionados con la organizaciéon y e ambiente, reflgjandose
en la manera de hacer negocios, es decir en la manera de administrar.

Sin embargo este periodo de cambio no fue f&cil, ya desde la época primitiva se observaba un
tipo de organizacion que si bien era carente de todo tipo de formalismos y rendimientos Optimos,
buscaban algunos fines comunes. protegerse de los animales, alimentarse y/o vestirse. Este era
un tipo de organizacion rudimentaria con la figura de un jefe.

Fue durante la época feudal que la organizacién empezd a tomar la forma empresarial que hoy
conocemos, Yy en ela se puede apreciar un tipo de estructura, una forma de vida organizacional,
elementos de la organizacién que a través del tiempo se han ido perfeccionando, buscando la
solucién a problemas administrativos y generando nuevas ideas que proporcionen beneficios a la

organizacion.

2 Chiavenato, Idalberto (1996), Administracién, México, Mc Graw Hill, p. 20.

3 Laescuelade laadministracion cientifica esla primera corriente de estudios cientificos sobre administracion para
lograr unaeficienciaen laempresa, aplicando los métodos de |la ciencia a problemas administrativos, éstadoctrina
imper6 durante las primeras tres décadas del siglo XX y su principal representante es Frederick W. Taylor. Ibid, p.
7.
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Durante la época feudal los administradores o sefiores feudales imponian un régimen de trabgjo
duro ala servidumbre, gjerciendo un poder absoluto sobre €l factor humano; pero a finalizar esta
€poca, un gran numero de siervos se independizaron y pasaron a ser trabajadores artesanales,
constituyéndose asi nuevos oficios con nuevas formas de autoridad y estructuras.

Lostalleres artesanales eran lugares en donde se corcentraban |0s artesanos o patrones, oficiales
y aprendices o subordinados; los artesanos fueron el gjemplo més representativo del trabajo
organizado”, ese era € esquema de estructura que se mangjaba y que aunado a importante auge
gue tuvo € desarrollo del comercio, influyé en su fortalecimiento, bajo estas circunstancias
aparecieron los gremios que se encargaban de regular horarios, salarios y condiciones de trabgjo;
es entonces cuando se empieza a apreciar la figura de la administracion y su importarcia como

tal de maneraformal.

Después se da latransicion del artesanado ala época de la industrializacion o primera revolucion
industrial, en donde los talleres son mecanizados y la industrializacion se hace mucho mas
palpable °; desaparecen los talleres, aparecen las fébricas, surge la especidizacion y la produccion
en serie, se dan grandes cambios en la organizacion social, aunque la administracion sigue siendo
empirica y sin fundamentos cientificos, en esta etapa la explotacién del trabajador provoco €l
surgimiento de corrientes filosoficas en defensa de |os derechos de |os trabajadores, dando paso a

numerosas investigaciones, que dieron origen alos estudios de administracién cientifica.

Durante la segunda revoluciéon industrial, se aprecia un gran desarrollo tecnolégico, el
surgimiento de grandes bancos, las empresas con éxito crecen de manera exorbitante; la
administracion se consolida como tal, siendo Frederick W. Taylor € principal precursor de la
administracion cientifica, haciendo énfasis en las tareas, en la especializacion.  Los estudios en
administracion alin son bastante limitados y poco precisos en funcién de la utilidad que se busca
para optimizar beneficios, pero es a partir de entonces que dichos estudios se profundizaron,
haciendo de la administracion, una disciplina indispensable para la realizacion de cuaquier

actividad grupal.

4 Miinch, Lourdes (1995), Fundamentos de Administracién, México, Trillas, p. 20.
® Chiavenato, Idalberto (2001), Administracion: Teoria, Proceso y Préctica, Colombia, Mc Graw Hill, p. 4.

10



“LOS ASPECTOS INFORMALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y
SU INFLUENCIA SOBRE EL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION”.
CAPITULO 1.

Después de la segunda revolucion industrial, viene la etapa del Gigantismo Industrial, llamado
asi por el auge que tuvieron las empresas, llegando a ser internacionales y multinacionales,®
ademéds & mundo de las comunicaciones estaba en pleno crecimiento; sin embargo la
organizacion fue utilizada como un arma con fines bélicos, pues esta etapa se ubico entre los afios

de 1914 a 1945, periodo en & que se suscitan las dos guerras mundiales.

A partir de 1945, las empresas nacionales y multinacionales marcaron una clara separacion entre
los paises desarrollados y 10s paises en vias de desarrollo, pues a partir de este periodo, 10s rasgos
caracteristicos de la empresa se acentlan més para dar origen a los trabajos de investigacion y
desarrollo sobre administracion y sus elementos.” Bajo este esquema se empiezan a vislumbrar
los estudios humanisticos que afios mas tarde darian importantes aportes a la ciencia

administrativay a la organizacion en general.

De esta manera el cambio se hizo cada vez més radical en las organizaciones, en la década de los
80's  mundo experiment6 una nueva fase conocida como la “globaizacion”, fendmeno que
actuamente sevive. A este fendmeno se le atribuyen los més grandes retos que las empresas
enfrentan, pues ahora los estudios cientificos ya no sirven como antes para predecir y anticiparse
alosresultados. Saber el comportamiento del mercado, de la competencia, a qué precio comprar
o vender, ya no es tarea facil, todo ha cambiado y & fendbmeno se ha vudto impredecible; ta

complgjidad hace obsoletos, y hasta inservibles en agunos casos |os estudios administrativos;

de ahi que cada empresa se enfrenta a cambiante mercado no sélo con productos de calidad y
buen precio, sino que también incluyen un cimulo de ideas, pensamientos, expresiones, actitudes

formales e informales, religiones, razas y una cultura a defender, entre otros.

De esta manera la organizacion y la administracion han ido evolucionando a través del tiempo y
para dar paso a los estudios sobre cultura organizacional, primero se hace necesario entender €l

contenido de lateoria administrativay laimportancia de ésta dentro del esquema organizacional.

6 Ibid, p. 5.
" | bidem.
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Teoria Administrativa

Al igua que la empresa, |a teorfa administrativa® se ha creado y modificado con e paso del
tiempo, ésta comienza a principios del siglo XX, por lo cual existen diferentes teorias acerca de
las organizaciones que tratan de explicar desde diferentes perspectivas algunos estudios, aspectos

y variables de la organizacion, orientandose hacia la resolucion de problemasy conclusiones.

En toda empresa existen determinadas tareas que son realizadas por € persona dentro de una
estructura jerarquica formal, quienes a través de la tecnologia y una serie de procedimientos,
elaboran e producto final parallevarlo a cliente, en todo este proceso tiene ingerencia el medio
ambiente, que hace posible la existencia de la empresa y esta en constarte interaccion con €l
mismo.

La teoria administrativa estudia las siguientes variables. tareas, personas, estructura, tecnologia,
medio ambiente.®  Se puede dividir en cinco etapas, cada una de las cuales se enfoca a las
cinco variables antes sefialadas, sin embargo para este estudio Unicamente se mencionan tales
variables para sefiaar la existenciade éstas. Y se aborda detalladamente la teoria administrativa
humanista que hace énfasis en las personas, puesto que es la etapa que se apega més a los
estudios de esta investigacion. (Ver FiguraNo.1)

La teoria humanista se ha dividido para su estudio en dos: Teoria de las Relaciones Humanas y

Teoriadel Comportamiento en las Organi zaciones.

8 Teoria de las organizaciones: un medio para operar conceptos e ideas respecto de |as organizaciones, estudiala

g\dmi nistracion de las organizaciones en general y las empresas en particular.
Ibidem.
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FiguraNo. 1 El medioambientey laempresa

MEDIO AMBIENTE

POLITICO LEGAL ECONOMICO
PERSONAS
TAREAS
EMPRESA PRODUCTO
FINAL
ESTRUCTURA
PROCEDIMIENTOS

TECNOLOGICO SOCIAL

Fuente : Elaboracion propia, basada en la obra de “ Administracion” de Chiavenato Idalberto,
(2001).

Teoria delas Relaciones Humanas.
El movimiento de las Relaciones Humanas surgio araiz de una serie de estudios realizados en la

Western Electric Company, mejpr conocidos como “los estudios de Hawthorne’, cerca de
Chicago, entre 1924y 1933.2°

En los primeros estudios realizados, entre 1924 y 1927, el Consgjo Nacional de Investigacion
realizo estudios en colaboracion con la Western Electric Company, ' en donde dividian a los
empleados en grupos piloto y grupos de control, los primeros estaban sujetos a cambios en la
iluminacion, y en los segundos la iluminacion era constante, sin embargo los resultados eran

inestables; en e grupo piloto se notaba una relacion tanto directa como inversa en los cambios de

10 Stoner James, Op. Cit., p. 45.
™ Ibidem.
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iluminacion y su efecto en la productividad, ya que s aumentaba o disminuia la iluminacion, la
productividad mejoraba de igua manera; ademés para € grupo de control en donde no habia

cambios en lailuminacion , su productividad también mejoro.

De esta manera, los investigadores estaban a punto de declarar un fracaso todo el experimento,
sin embargo Elton Mayo y algunos comparieros suyos de la escuela de Harvard, entre ellos Fritz
J. Roethlisberger y Willian J. Dickson, iniciaron su participacion, dando paso a una segunda serie
de experimentos; en donde un pequefio grupo de obreros fue enviado a una habitacién
independiente, ahi se alteraron una serie de variables. aumentaron los salarios, se introdujeron
periodos de descanso, la jornada y semana laborales se acortaron; pero los resultados arrojados
volvieron a ser contradictorios, y entonces con la redizacion de otros experimentos
subsiguientes Elton Mayo y sus colaboradores concluyeron que lo que provocaba los aumentos
en la productividad eran factores sociales tales como la moral, las interrelaciones informales de
trabgjo, y laadministracion eficaz.

Asi mismo, como los grupos piloto y los de control fueron separados para darles atencion
especial, éstos desarrollaron un orgullo de grupo y la comprension de los supervisores reforzé su
motivacion, es decir, si la gerencia se preocupaba por su bienestar y s 10s supervisores les
prestaban atencidn especial mejorarian sus resultados laborales, a este hecho se le conocié como
“efecto Hawthorne”. 2

En estos experimentos también concluyeron que los grupos informales de trabgjo tienen una
influencia positiva en la productividad de los trabagjadores; este resultado se debié a que muchos
de los empleados, decian tener un trabajo que les parecia aburrido pero que por las relaciones y
amistad que existian entre sus compafieros, su vidalaboral se hacia menos pesaday tediosa

La Escuela de las Relaciones Humanas representada por Elton Mayo y Kurt Lewin, muestra €
enfoque més democrético y liberal de la teoria administrativa, ya que dej6é atrds conceptos

desarrollados y afirmados por la teoria clasica™®, para sustituirlos por otros conceptos

12 |1

Ibidem.
13 | ateoria cl&sica mantiene supuestos como organizacion formal, autoridad y responsabilidad, jerarquia, unidad de
mando, estudios de tiemposy movimientos, principios generales de laadministracion, entre otros. Chiavenato
Idalberto, Op. Cit., p. 7.
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desarrollados por la psicologia y la sociologia industrial: como organizacion informal,

motivacion, incentivos sociales, dindmica de grupo, comunicacion, liderazgo, y otros.

Los estimulos de incentivos salariales basados en la concepcién del “homo economicus’ fueron
sustituidos por el incentivo socia y simbdlico fundamentado en la concepcion del “homo social”.

De acuerdo con esta concepcion, € hombre se motiva por recompensas sociales y simbodlicas,
pues las necesidades psicol 6gicas del ser humano son mas importantes que la necesidad de ganar

dinero.**

Teoria del Comportamiento en la Organizacion

La teoria del comportamiento en la organizacion es e segundo enfoque humanista, mismo que
surgi6 con € libro de Herbert A. Simon; para esta escuela la decision es mucho mas importante

que la gjecucion posterior.™

Esta teoria afirma que las empresas son como sistemas de decisiones en donde las personas
perciben, sienten, deciden y actian definiendo sus comportamientos ante las situaciones a que se
enfrentan, y a igua que la teoria de las relaciones humanas los aspectos estructurales pasan a
segundo término.

De esta manera, se dice que cuando la administracion estimula a que los empleados trabgjen mas

y con mejor calidad, |a organizacion cuenta con relaciones humanas eficaces. 1°

Como se menciond anteriormente, no se analizan a detalle todas las teorias administrativas, pero
se incluye un cuadro que a manera de resumen describe el énfasis y el enfoque que la teoria
administrativa da a cada etapa histérica de la empresa, para recuperar algunos aspectos

importantes de las demas. (Ver TablaNo. 1)

14" Chiavenato Idalberto, Op. Cit., p. 20.
5 1pid, p. 21.
16 Stoner James, Op. Cit., p. 45.
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TablaNo. 1 Etapascronolégicas en lateoriaadministrativa.

TEORIAS ADMINISTRATIVAS

ANOS ETAPAS ENFASIS
PREDOMINANTES
1780 | ARTESANAL
COMIENZO DE LA

INDUSTRIALIZACION

1860 | DESARROLLOINDUSTRIAL |[EN LASTAREAS ADMINISTRACION CIENTIFICA
1914 | GIGANTISMO INDUSTRIAL EN LA ESTRUCTURA | TEORIA CLASICA
ORGANIZACIONAL TEORIA NEOCLASICA
EN LAS PERSONAS TEORIA DE LAS RELACIONES
HUMANAS
1945 | POSGUERRA MODERNA EN LA ESTRUCTURA | TEORIA NEOCLASICA
ORGANIZACIONAL TEORIA DE LA BUROCRACIA
TEORIA ESTRUCTURALISTA
EN LAS PERSONAS TEORIA DEL
COMPORTAMIENTO
EN LA TECNOLOGIA TEORIA SITUACIONAL
EN EL AMBIENTE TEORIA SITUACIONAL
1980 | GLOBALIZACION, MOMENTO| EN EL AMBIENTE TEORIA SITUACIONAL

ACTUAL

Fuente:  Chiavenato, ldalberto

(2001), “Administracion: Teoria, Proceso y Préctica’,

Colombia, Mc Graw Hill Interamericana.
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En la década de 1950, Eliott Jacques aplico por primera vez e concepto de cultura a estudio de
las organizaciones donde sostenia que la cultura requiere ser modificada para que ésta sea mas

adaptable al ambiente de la organizacion.

El término de cultura fue introducido por la escuela de las relaciones humanas después en la
década de 1950, los estudios realizados por Eliott Jacques del Instituto de Tavistock dieron paso a

larealizacion del analisis organizacional.

Existen diversas clasificaciones gque tratan de explicar el origen de la cultura organizacional
atribuyéndole las caracteristicas de un estudio cientifico, dentro de las cuales, a continuacion se
muestran algunas.

En una primera clasificacion, existen dos perspectivas, una ve a la cultura como un sistema de

ideas, otra como un sistema sociocultural;

Lacultura como sistema deideas

Se encuentra conformada por cuatro posiciones tedricas:

La escuela cognitiva.
La escuela estructuralista.
L a escuela de equivalencia mutua.

Laescuelasimbdlica

L a escuela cognitiva sostiene que la cultura es un producto del aprendizaje humano; un conjunto
de esquemas cognitivos que € hombre utiliza para organizar sus experiencias, es algo asi como
un esguema nato en e cual los conocimientos son adquiridos a lo largo de la vida, €

representante de esta corriente es el humanista Goodenough, 1957.

La escuela estructuralista, cuyo principal representante es Levi Strauss, sostiene que la cultura

es producto de los procesos mentales inconscientes y esta formada por un conjunto de sistemas
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simbdlicos colectivos. Levi Strauss (1958) sostiene que las culturas tienen caracteristicas
comunes (estructurales) que se manifiestan de diferentes maneras.

L a escuela de equivalencia mutua, a través de uno de sus representantes, el pensador Wallace
(1970), sefida que la cultura puede considerarse como una serie de procesos cognitivos a traves
de los cudles se pueden hacer predicciones del comportamiento de los individuos en un sistema
socia especifico.

Laescuela simbdlica, y su representante el socidlogo Geertz (1973), sostiene que la cultura debe
ser concebida como un conjunto de simbolos y significados colectivos, por medio de los cuales
los miembros de un sistema social orientan su comportamiento e interpretan sus interacciones y
experiencias.

La cultura es una telaraia de significados que & hombre ha construido en la cua se encuentra

suspendido.*’

L a cultura como sistema sociocultural
En éste esquema lo cultural estéainmerso en lo social y lo social en lo cultural.

El punto de vista sociocultural se encuentra conformado por cuatro posiciones teoricas:

La escuela funcionalista (sincronica).
La escuela funcional estructuralista (sincronica).
La escuela histérica difusionista (diacrénica).

L a escuel a ecol 6gi ca adaptaci onista (diacronica).

La funciondista y la funciona estructuraista, conocidas también como sincronicas, se ocupan
del estudio de la cultura en un lugar especifico y en un momento historico preciso; perciben los

fendmenos culturales con un fin utilitario.

7 Universidad Auténoma Metropolitana (1999), “Hacia unanuevagestion”, Gestion y Estrategia, No. 16, p. 86.
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La escuela funcionalista, esta representada por € humanista Malinowski, quien aprecia los
fendmenos culturales (valores, creencia mitos e instituciones) en funcion de su utilidad para la
satisfaccion de las necesidades bioldgicas y psicoldgicas del ser humano. Bajo esta perspectivala
cultura se convierte en un mecanismo que permite entender y atender las diferentes necesidades
humanas.

En la escuela funcional estructuralista, sus representantes Radcliffe y Brown, mencionan a la
cultura como un mecanismo de adaptacion para €l individuo através del cual puede integrarse en
comunidades definidas y en lugares precisos. Bgjo esta vision la utilidad de la cultura esta en

funcién del poder de adaptacion de las personas a la vida social.

La escuela histérica difusionista, esta representada por Boas y Benedict, quienes miran a la
cultura como un conjunto de configuraciones producto de circunstancias y procesos historicos
concretos, los cuales son autdonomos e interactivos. La cultura se transforma en un sistema
dinamico y se distingue €l estudio de los procesos de asimilacion y aculturacion. En esta escuela
se estudian los cambios culturales como resultado de los procesos histéricos y no como un
producto de procesos de adaptacion.

La escuela ecoldgica adaptacionista, representada por White y Rappaport, manifiesta que la
cultura es como un instrumento que se amnolda a su medio ambiente.

Bajo esta Optica, € medio socia transmite una serie de comportamientos y sirven para la
integracion del individuo en € medio ambiente.

Otra de las clasificaciones que existen para tratar de definir la cultura organizacional, da €

caracter de variable y de metafora a ésta, existiendo cinco diferentes lineas de investigacion que
abordan larelacién entre el concepto de culturay laorganizacién. En las dos primeras la cultura
desempefia un pape tanto de variable independiente (externa) como dependiente (interna), en las

tres Ultimas, la cultura se emplea como una metafora:
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L a cultura organizacional como variable:

Entiende a la cultura de una organizacion como una variable independiente cuando los valores
caracteristicos de ésta se introducen a través de sus integrantes, manifestandose a través de
patrones de actitudes, valores y comportamiento de sus elementos.

Cuando se considera a la cultura organizacional como una variable dependiente se conciben a
las organizaciones como instrumentos sociales, que no solo produce bienes y servicios sino

también fendbmenos culturales como son los rituales, los simbolos, las leyendas y los mitos.

La cultura como una metafora basica:

Esta linea de investigacion observa a las organizaciones como formas de expresion y como
manifestaciones de la conciencia humana, asi de esta manera dichas manifestaciones pueden ser
estudiadas no sblo en el aspecto econdmico o material, sino también en sus aspectos expresivos,

ideolégicos y simbdlicos. (Smircich, 1983).

Existen distintas divisiones para entender a la cultura como una metéfora bésica, dentro de las
cuales esta la vison cognoscitiva, la vison simbdlica, la visiéon estructura y la vision
psi codinamica.

La vision cognoscitiva, considera a la cultura como un sistema unico para percibir y organizar
una serie de conocimientos y creencias compartidos, de tal manera que la cultura se genera por la
mente humana por medio de una infinidad de reglas (Ross y O Higgings, 1980).

La visiéon simbdlica, reflga la forma en que los simbolos se vinculan con relaciones
significativas y con las actividades que llevan a cabo |os integrantes una organizacion.

Este enfoque se encarga de estudiar fundamentalmerte la forma en que las personas interpretan y
comprenden su experienciay coOmo éstas determinan su accion.

La vision estructural y psicodinamica, esta linea de investigacion considera a la cultura como
una expresion de los procesos psicolOgicos inconscientes, es decir, las formas y précticas

organizacionales son €l reflegjo de procesos inconscientes.

De esta manera las clasificaciones y divisiones antes mencionadas, abordan aspectos de

fundamental importancia para entender a la cultura, pues cada una de €llas hace alusiéon a la
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interrelacion que existe entre las personas, € ambiente, la tecnologia y 1os procesos,; es decir
todos los elementos con los que la organizacion cuenta y de los cuales se mencionardn més
adelante.

Cada clasificacion tiene una teoria, y defiende una idea por encima de otras, y a la vez, todas se
conjugan para formar una sola, que es la aceptacion de métodos y sistemas para sensibilizar e
esguema formal de la organizacidn; no se podria decir que una es mejor que otra porque se
caeria en un error, pero si se puede decir que unas son complemento de otras, ya que como se
puede observar agunas de las clasificaciones citadas toman en cuenta mas e lado personal que
otras aunque todas sean de la corriente humanista, y otras se enfocan mas a la interrelacion
ambiente-organizacion para destacar la importancia de la cultura.

Tal es e caso de la primera clasificacion que se presentd, en donde se estudia a la cultura como
un sistema de ideas y como un sistema sociocultural, mientras que en la segunda clasificacion
presentada se estudia a la cultura bajo la concepcion de variable en un sentido recto, pues la
cultura se introduce a la organizacion por medio de sus integrantes a través de los valores y
normas de comportamiento, para después expresarla en sentido figurado en donde €l énfasis

mayor recae en las manifestaciones de aspectos expresivos, ideolégicos y simbdlicos.

Por tanto, elegir una sola corriente o clasificacion resultaria erroneo considerando que la cultura
se vale de ambos esquemas para una acertada interpretacion, sin embargo, se tomaran ciertos
elementos de ambas divisiones para darle el enfoque deseado a este estudio acotdndolo a dos
niveles: el inobservable, compuesto por valores, normasy creencias, entre otros, y el observable,
gue permite ver las manifestaciones de éstos; tales elementos se estudiaran a profundidad en los
capitulos siguientes.

Por ahora para una mayor comprension del concepto de cultura organizacional y su importancia
dentro de la gestion administrativa, es importante conocer las caracteristicas o el ementos que la
conforman. Edgar Schein menciona que en la cultura existen tres niveles. artefactos, valores
adoptados y supuestos bésicos, y gque tales elementos son fundamentales para entender a la

cultura organizacional .*®

18 Stoner James, Op. Cit., p. 200.
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Los artefactos son cosas que la personave, escucha y siente cuando se encuentra con un grupo
nuevo que tiene una cultura desconocida para €lla, 1os artefactos incluyen productos, servicios e
incluso conductas de los miembros del grupo.*®

Hay artefactos por todas partes y se pueden saber cosas de una cultura con solo prestarles
atencion.

Ejemplo de €ello, es € uniforme de trabgjo que porta € personal de Bimbo, CocaCola, las
corporaciones policiacas, entre otros muchos. Mientras que por otro lado en muchas otras
empresas no acostumbran o no tienen la conviccion de portar uniforme de trabajo. Ello es

evidencia de dos culturas diferentes.

Losvalores adoptados son las razones que se manejan para explicar por qué se hacen las cosas.
La mayor parte de las culturas en las organizaciones pueden encontrar el origen de los valores
gue adoptan en los fundadores de la empresa; los valores indican |o que debe ser, frente alo que
eS.20

Los valores establecen la orientacién a comportamiento de las personas, no son estrictamente
rigidos y algunas veces no estan redactados, e incluso s se refuerzan por toda la organizacion
crean un sentido de identidad. Se dice que éste elemento es fundamento central de la
cultura, los deméas elementos giran en torno aél. %t

Ejemplo de €ello son la creacion de mas 'y mejores productos, la generacion de camparias
publicitarias, la imagen de la compafiia, la higiene y la salud, & medio ambiente y la seguridad
entre otras.

Asi mismo los valores tienden a desarrollarse con €l tiempo y reflgjan las tradiciones e historia de

laempresa.

Los supuestos basicos son las ideas que realmente orientan la conducta de los miembros de la

organizacion, son la esencia, 1o que la cultura es realmente. Los supuestos son € medio que

191pid, p. 201.

2% | bidem

21 Garcia, Fernando (1999), “ Elementos y manifestaciones de la cultura organizacional” , Administrate Hoy, Ntm.
67, Noviembre, p.16.
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indica como hacer las cosas, asi mismo ensefian alos miembros a pensar , asentir y a percibir las

cosas.?? Los supuestos bésicos son admitidos por la mayoria de los miembros de |a organizacion.

Un esquema de pensamiento en la organizacion por parte de los subordinados es €l respeto a las
lineas de autoridad o de mando, si existe alguna queja o sugerencia, €l supuesto basico es enterar
al jefe inmediato o superior.

Otro gemplo de supuesto basico es decir que “a jefe nunca se le contradice”, ya que esel

esguema de pensamiento del subordinado.

Los estudios y teorias revisadas acerca de la cultura, se retoman bajo una vision tedrica y hasta
cierto punto abstracta, de quienes han logrado descifrar y conceptualizar a la cultura; mientras
gue del otro lado en la préactica, se encuentran las empresas, y la gente que la conforma no tiene la
misma apreciacion acerca del mismo término, de tal forma que los miembros de la organizacion
independientemente del nivel jerédrquico que ocupen, pueden describirla en términos similares,
pero la manera de conceptuaizarla se apoya en elementos subjetivos y poco conocidos,

entendiendo a mismo concepto muchas veces de modo equivocado.

2 pid, p. 17.
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1.3 Definicion de Cultura Organizacional

A través del tiempo se han realizado diversos estudios con e fin de dar una explicacién a
conceptos elementales de la empresa de forma y de fondo para entender a la organizacion y sus
mecani smos de retroalimentacion, entre otros.

Tomando en cuenta la faceta humanista que se analizd con mayor detalle en el apartado anterior,

ladefinicion Util de cultura organizacional para este estudio es la siguiente:

“La forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas, que comparten en
mayor o menor medida todos los miembros de la organizaciéon y que los miembr os nuevos
deben aprender o cuando menos aceptar en parte, para que sus servicios sean aceptados en

la organizacién” . %

1.4 Clagficacion de la Cultura Organizacional

A lo largo de los estudios realizados sobre cultura organizacional las clasificaciones que se han
dado difieren unas de otras, pero en esencia recuperan aspectos de forma y fondo que
caracterizan a éste concepto.

Horacio Andrade en 1989, adapta e esquema antropol6gico de Franz Boas®* a &mbito de las
cuatro dimensiones en las que la cultura organizacional de una empresa puede expresarse. 2° (Ver

FiguraNo. 2)

M anifestaciones simbadlico-conceptuales: Expresan las creencias y vaores centraes de la

organizacion através de iméagenes y conceptos.

Manifestaciones conductuales. Representan a las formas de comportamiento diario de los

miembros de la organizacion.

23 En el afio de 1996 aparece esta definicién por Eliott Jacques en el libro: “Administracion”, de James Stoner.

24 Estudioso del campo humanista, con estudios sobre psicologia, sociologia.
% pid, p. 18.
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Manifestaciones estructurales: Se refieren a la organizacion social; mediante estas
manifestaciones se expresa de manera directa la forma de cumplir con los objetivos

organizacionales formalmente.

M anifestaciones materiales. En este rubro se mencionan todos aquellos recursos fisicos con los

que se cuenta para realizar |as actividades de la organizacion.

La descripcién de cada uno de los elementos que integran los rubros de las manifestaciones, se

estudian a detalle en los capitulos dos y tres de ésta investigacion.

Algunos de los aspectos de la cultura organizacional son muy evidentes, y otros son menos
visibles, de ahi que la cultura de la organizacidn se compare con un “iceberg”, € “iceberg de la

cultura organizacional”.?®

El Iceberg consta de dos niveles:

En la superficie estan los aspectos visibles, como las metas expresadas formamente, la
tecnologia, la estructura, las politicas y procedimientos, asi como los recursos financieros, éstos

son elementos que se interpretan como manifestaciones estructurales y materiales.

Bajo la superficie estan los aspectos menos visibles, es decir, los aspectos informales en la vida
de la organizacion, como son las percepciones, actitudes, sentimientos, valores, interacciones
informales y normas del grupo, éstos elementos se estudian a través de las manifestaciones

simbdlico-conceptuales y conductuales.

28 gtoner James, Op. Cit., p. 200.
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FiguraNo.2 Clasificacion delas manifestaciones de la Cultura Organizacional

— Filosofia
M anifestaciones simbdlico-conceptuales Simbolos
Mitos

Historia

Lenguaje

Manifestaciones conductuales Comportamiento no verbal
] Rituales

Formas de interaccion
Politicas

M anifestaciones estructurales Procedimientos

Normas

Sistema de estatus interno

Estructura del poder.
Equipo y tecnologia
Manifestaciones materiales Instalaciones
] Mobiliario
Producto (s)

Fuente: Garcia, Fernando (1999), “Elementos y manifestaciones de la cultura organizaciona”,
Administrate Hoy, No. 67, Noviembre, p. 18.
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1.5 LacCulturaOrganizaciona en e contexto de la globalizacion.

Durante mucho tiempo, € concepto de cultura fue considerado solo un elemento més en la
gestion administrativa, muchas veces quizés sin darle € peso merecido; ahora los rasgos
caracteristicos de la cultura organizaciona que la hacen Unicay diferente, nacen y se transforman
con la préactica cotidiana, con elementos nuevos y modificando el esquema original adquirido por
laempresa.  Estos son los cambios que vive la humanidad, consecuencia irreversible de una

etapa llamada Globalizacion, concebida como tal a partir de 1980.27

Esta etapa se caracteriza por la complejidad para poder interpretar de manera adecuada el
ambiente externo por parte de las empresas y anticiparse a futuro, de ahi que no logren descifrar
lo que sucederd como lo hacian tiempo atras; hacer las cosas como se hacian antes es una mentira
porgue hoy todo ha cambiado, la incertidumbre es la preocupacion més importante para € sector
empresarial, pues es imposible vidumbrar un futuro cierto.

Todo ha tomado matices diferentes, que van desde lo material a lo intelectual y de principio a
fin; preveer resultados como antes se podia hacer, realizando experimentos y estudios
cientificamente probados resulta muy dificil.

Tantos son los cambios ocurridos, que ahora el cerebro del hombre es sustituido por el cerebro
de una méaquina llamada computadora; y paralos estudios de las ciencias de la administracion el

camino aln es largo por recorrer.

El estudio de la cultura organizacional se convirtié en un tema importante cuando se le dié un
carécter mucho més activo y pasd de ser un elemento més en la gestion administrativa a un
elemento que generaria una rentabilidad en las inversiones; la concepcion de cultura ha

cambiado.

Al hablar de globalizacién se vienen a la mente los cambios que esta conlleva en todos los
aspectos materiales e intelectuales, y para e estudio de la cultura organizacional, € efecto

globalizador no pasa desapercibido sino todo lo contrario, el impacto que tiene ésta etapa en la

27 Chiavenato Idalberto, Op. Cit., p. 6.
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fase administrativa se ve claramente reflgjada en todos los aspectos y ambitos de la empresa, un

gjemplo representativo de la magnitud de este fendmeno es € siguiente:

“Un cigarro habano cuya concepcion origina proviene de Cuba, se elabora hoy con
tabaco recogido en las Vegas de Bauruco, Santo Domingo; con fibras cultivadas en los tabacales
de San Andrés Tuxtla, Veracruz, y con la capa exterior proveniente de Camerun; las operaciones
industriales se dirigen desde Kingston, Jamaica, y las operaciones comerciales desde New
York."?®

Este es s6lo un gemplo de globalizacion de los miles que existen en todo € mundo; pareciera ser
sencillo pero resulta méas complejo de lo que se pudiera imaginar y esto se debe a la integracién
de los elementos tanto humanos como materiales. Se habla de un producto del mundo para €

mundo. Ese es ahora € efecto a que se enfrentan las empresas, efecto que mas que ser una
complejidad resulta ser todo un reto.

Se trata de una integracion no sblo de proveeduria, comerciaizacion o venta, Sho que es
también la integracion del factor humano, uno de diferente nacionalidad, cultura, raza o religion.

Y es que integrar a ese persona en una misma organizacion, bajo un mismo emblema, en una
solaidea, es alin mas complejo que € que resulta de integrar |as partes del producto.

Eso es globalizacion, un mundo de complgiidad en produccion, venta, recursos humanos,
finanzas, mercadotecnia, etc. Ahora las empresas se enfrentan a la internacionalizacion, llevando
y cambiando con ellas todo un cumulo de ideas, sentimientos y expresiones, para mercados

también de ideas y costumbres diferentes.?

La preocupacion actual de los administradores y duefios de empresas en torno a la globalizacion
se finca en conjuntar todos esos elementos antes mencionados para llevar €l producto a los
lugares indicados, en e momento adecuado y en e tiempo sefial ado.

Ahora se toma una actitud diferente, haciendo las cosas pensando ya no en los competidores

vecinos Unicamente sino de los que se encuentran al otro lado mundo.

28| |ano, Carlos (1994), El nuevo empresario en México, México, Mc Graw Hill, p. 23.
29 A spectos fundamentales de la cultura organizacional.
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De ahi la importancia 'y preocupacion de la empresa mas que nunca, en lograr la unificacion de
los elementos humanos, materiales, técnicos y administrativos.

Ese es e objetivo més genera e importante paralograr € éxito y enfrentar a mercado globa hoy
endia

Es agui bajo este contexto en donde se plasma € éxito de una cultura organizacional, y en donde
se puede apreciar qué tan fuerte o débil es una cultura en realidad.

Cuando en la empresa se habla de globalizacion € contexto de la empresa también cambia en

todos los sentidos, porque se habla de la integracion total de todos sus elementos, se aprecia el

valor de los mismos y € peso que tienen unos elementos sobre otros, pero sin caer en
preferencias haciendo de todos |os elementos simplemente eso, elementos que forman parte de la
empresa 'y gue juntos llegarén ala conclusion de un objetivo.
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CAPITULO 2.

ASPECTOSFORMALESDE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Introduccion

Como se observo en e primer capitulo, la historia de las organizaciones, y en si de la cultura
organizacional, se debe en gran parte a la consecucion de lineamientos y normas de accién a
seguir, tomas de decisiones basadas en €l andlisis de casos y eventos, asi como del éxito con el

gue la organizacién conjugue todos sus elementos, administrativos, humanos y materiales.

En este segundo capitulo se analizan a detalle los aspectos formales de la cultura organizacional,
su clasificacion, caracteristicas principales, causas por las que son considerados como aspectos
formales dentro de la cultura organizacional, asi como los instrumentos utilizados para medirlos,
de ahi que para su estudio se haga una revision minuciosa de tales aspectos, considerando ademas

su intervencion para el logro de los objetivos de la organizacion.

Para que una organizacion sea concebida formalmente como #l, se requiere de elementos
estructurales y materiales netamente administrativos, contables, financieros y fiscales, y es que en
la mente de cada individuo impera la idea de concebir a la organizacion por medio de politicas,
procedimientos, normas, estructura jerérquica 'y de poder, elementos materiales como equipo y
tecnologia; de ahi la importancia de analizar estos aspectos y su incidencia en e marco de la

cultura organizacional, ya sea para reafirmar 0 negar su trascendencia.
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2.2 Definiciény clasificacion de aspectos formales

Existen distintas clasificaciones sobre los elementos de que consta la cultura organizacional,
como se menciond en el capitulo anterior, apartado 1.4; Franz Boas expresa a la cultura
organizacional en cuatro dimensiones. manifestaciones materiales, manifestaciones estructurales,

simbalico-conceptuales y manifestaciones conductuales.

Otra de las clasificaciones es la que hace Herman N. Stanley, citado por James Stoner®, en
donde clasifica a la cultura organizaciona en dos niveles, fendmeno a cua se le conoce como
“iceberg” de la cultura organizacional, sefialando que en la superficie estdn los aspectos

evidentes o abiertos, y bajo la superficie estén |os aspectos cubiertos u ocultos.

Como se observd, ambas son en esencia iguales, y para efectos de este capitulo, se estudiardn a
detalle las manifestaciones materiales y estructurales o aspectos formales de la cultura

organizacional.

Aspectos Formales

Los aspectos formales, son todos aquellos aspectos que caracterizan de manera forma a la
organizacion , “la formalizaciobn en una organizacion origina predecibilidad, orden y
consistencia’ 3%; en este rubro se encuentran las Manifestaciones Estructurales y las
Manifestaciones Materiales, que se revisaran con mayor detalle para conocer mas acerca de la

ingerenciay el impacto que tienen estos aspectos en la cultura organizacional .

30 Stoner James, Op. Cit., p.199.
31 Robhins, Stephen (1996), Comportamiento Organizacional, México, Prentice Hall, p. 686.
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M anifestaciones Estructurales

Las manifestaciones estructurales se refieren a la organizacion socia, a través de las cuaes se
expresa de marera directa la forma de cumplir con los objetivos organizacionales formalmente,

como son; 32

- Podliticas.

- Procedimientos.

- Normeas.

- Sistema de estatus interno.

- Estructura del poder.

Las manifestaciones estructurales son aguellas a través de las cuales la cultura organizacional
expresa la manera de hacer cumplir los objetivos organizacionales de manera formal, e Mtro.

Fernando Garcia Cérdoba,® menciona que:

Las politicas son lineamientos de observacion general que rigen las acciones de las
organizaciones, representan la directriz encomendada por € jefe; estas son, las politicas de
venta, de calidad, seguridad e higiene, de respeto a medio ambiente y ala sociedad, entre otras.

Por gemplo, durante la etapa de produccion suele suceder que alguno o algunos de los productos
tengan defectos o se averien, esto se puede deber a que durante la etapa de elaboracion del

producto, la maguinaria empleada haya fallado o que €l recurso humano por algiin descuido haya
tenido alguna falla que recayd en e producto ya sea en proceso o terminado, de ahi que la
empresa establezca lineamientos o politicas para que no surjan defectos y decidir que hacer con

aquellos productos defectuosos.

32 \/edse capitulo 1, apartado 1.4.

33 Licenciado en Psicologia por laUNAM, Maestro en Metodologia de la Cienciapor el PEST y C. Del IPN.
Catedratico de Metodologia de la Investigacion en la UPIHCSA del IPN. Presidente de la Academia de Metodologia
delalnvestigacion.
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Los procedimientos son la serie de métodos y procesos relacionados formamente con la
organizacion, en los cuales se sefidla el modo de hacer las cosas.

En toda empresa la realizacion de las tareas y actividades necesarias para la consecucién de los
objetivos se redlizan de manera formal, es decir que en la empresa se gecutan actividades
aplicando una técnica, un método, una serie de pasos que hace posible la elaboracion adecuada
del producto, y de esta manera €l personal trabaja bajo una guia que permite obtener productos

de calidad, haciendo efectivos los procedimientos establecidos.

Las normas, son todas aquellas disposiciones claras, formales e implicitas que establecen
pardmetros entre los cuales debe regirse la conducta del individuo sujeto a una organizacion, en
ellas se establecen |os tipos de premios y castigos impuestos por la empresa, |os cuales obedecen

a determinadas conductas.

Por gemplo si un miembro llega a violar las reglas, autométicamente se le designa un castigo, la
organizacion puede optar por sacarlo del grupo o bien aplicarle una sancién, para corregir tal
anomalia.

Las normas a nivel empresa, son para todos los miembros de la misma, pero existen dentro de la
organizacion grupos o subgrupos que establecen sus propias normasy entre ellos hacen efectivas

Sus propias disposiciones y sanciones.

Existen dos clasificaciones de normas aplicadas a la organizacion, unas son Obligatorias que
son aquellas que los miembros del grupo deben aceptar para poder pertenecer a mismo, y
Periféricas, las que son deseables pero no esenciales, de modo que s un miembro infringe alguna

de estas Gltimas no implica expulsién del grupo o una grave sancion. **

El sstema de estatus interno, se trata del lugar que ocupa una persona en una jerarquia,
considerando sus cualidades personales, funciones y rendimiento, éstas caracteristicas sirven para
desarrollar y determinar el sistema de promociones en la empresa, asi que los empleados que

presenten un ato rendimiento y desarrollo en sus funciones, seran quienes estén ocupando los

34 Garcia Fernando, Op. Cit., p. 21.
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mejores puestos, saarios, prestaciones sociales y posiblemente un nivel jerarquico mas ato
dentro de la organizacion.

Esta manifestacion es una muestra clara del tipo de organizacién que se quiera proyectar, ya que
los directivos siempre tienen una imagen que cuidar ante terceros, pues de ellos dependera en
parte el grado de satisfaccion que todos los miembros de la empresa tengan, asi como del posible
éxito o fracaso de las negociaciones que la empresa contrae. Dependiendo de € tipo de

organizacion a que se pretenda llegar, proyectan unaimagen diferente.

Laestructura del poder, se refiere a grado de influencia formal y real que tienen las personas
dentro de la organizacién. °

Por gjemplo, hay gerentes que son lideres establecidos por € organigrama, que se han ganado ese
lugar por su desempefio y por realizar actividades o cosas fuera de lo comun, generando un
compromiso y confianza con |os trabagjadores; existen ademas otros lideres informales que no son
precisamente |os jefes designados por la estructura del poder, y que llegan atener alin méas apoyo
por parte del persona que los jefes formales, es ahi donde la directiva debe de fijar su atencion
para reconocer a ésta persona y encontrar €l didogo que les permite a ambas partes trabajar

hombro con hombro paralograr fines comunes en beneficio de la organizacion.

Cada uno de los elementos mencionados, contribuye a cumplimiento de los objetivos dentro de
un marco normativo, impuesto por la estructura organizacional.

El proceso de seleccion, los criterios para evaluar € desempefio, |as practicas de recompensas, la
capacitacion, y los procedimientos establecidos aseguran de alguna forma que las personas que

sean contratadas se gjusten a la cultura de la empresa.

Cabe mencionar que tales elementos corresponden ala guia de accion propuesta por la direccién
de la empresa, pues no se puede pensar en una organizacion en donde no hay reglamentos,
normas y supuestos que seguir para realizar las operaciones cotidianas, entre otras, y de las cuales

depende e futuro de la empresa.

35 |bidem, p. 22.
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Y a sea que estén por escrito 0 no, pero siempre hay normas, horarios de entrada y salida, tipos de

vestimenta y obligaciones que cumplir, lo que la empresa se espera del empleado.

M anifestacionesM ateriales

En € rubro de las manifestaciones materiales se mencionan todos aguellos recursos fisicos con
los que la organizacién cuenta para realizar sus actividades,*® y con los cuales se apoya para
llevar a cabo sus diferentes tareas, de manera que permitan un adecuado funcionamiento de la

misma; estas manifestaciones se conforman de los siguientes elementos.

- Equipo y Tecnologia.
- Instalaciones.

- Mohbiliario.

- Producto (s).

El equipo y tecnologia, son todos los elementos necesarios para la redlizacion de las
operaciones, por este medio se crean |os productos y servicios que las empresas ofrecen.

Ejemplos de éstos elementos son: maquinas de escribir, calculadoras, procesadores de palabras,
impresoras, fotocopiadoras, maquinaria, sistemas de cdmputo, Yy las lineas de montgje, entre

otros; todo forma parte de la cultura de la organizacion.

Las instalaciones, son agquellos inmuebles dentro de los cuales se llevan a cabo las actividades
administrativas y operativas, por ejemplo, hay empresas que construyen |0s espacios para sus
oficinas de tal forma que parezcan una casa, y a veces las oficinas se encuentran en instalaciones
que parecen un rancho o hacienda, también las hay de tipo oriental en occidente y viceversa, ya
sea en provincia o en la capital del pais, dentro o fuera de la ciudad, €llo es un reflgo de los

valores que tiene e fundador, sus gustos, preferencias, creenciasy cultura

36 | pidem.
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El mobiliario, representa toda clase de muebles y elementos de las oficinas, pero empleados sélo
de manera decorativa; incluye cuadros, plantas, alfombras, tapetes, espejos, entre otros; por o
general, los muebles 'y e inmueble construido van en combinacién, con € fin de que la empresa

adopte un estilo propio que la caracterice.

El producto,(s), son los objetos 0 cosas que la empresa fabrica a través de un proceso de
produccion, este elemento es nuevo en el ambito de las manifestaciones ya que los productos o

servicios de la empresa representan los valores y |as costumbres de los fundadores.

La cultura de Microsoft es en gran parte un reflgo del cofundador y actual DGE, Bill Gates,
Gates es enérgico, competitivo y muy disciplinado; éstas son las mismas caracteristicas que se
utilizan frecuentemente para describir a gigante de software que dirige. Otros gemplos de
fundadores que han tenido un impacto sobre la cultura de sus organizaciones son Akio Moritaen

Sony, Fred Smith en Federal Express, Mary Kay en Mary Kay Cosmetics, entre otros.>’

De esta manera € producto puede haber surgido bagjo una estricta y rigurosa planeacion, por
simple conocimiento del oficio; pero en todos los casos se puede reconocer la cultura del
fundador.

Se cree que € producto o servicio gque brinda la empresa, es € factor clave para iniciar una
comprensién de sus valores y creencias, pues es su razon de ser.®

Por gemplo, las ingtituciones que prestan servicios médicos a la comunidad de manera
desinteresada y sin fines de lucro, tienen valores compartidos por todos o la mayoria de las
personas que integran esa ingtitucion, a diferencia de empresas como los bancos o aquellas que
son de giro comercial, pues sus intereses son distintos y dificilmente prestarian un servicio de
manera desinteresada; esto es un reflgjo de los valores que cada empresa tiene y que va

estrechamente relacionado con la actividad que desempefia.

37 Robbins Stephen, Op. Cit., p. 689.
38 | bidem.
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Asi se muestra que los aspectos materiales son esenciadles para la realizacion de cualquier
actividad dentro de la empresa, y que representan un simbolo caracteristico de la cultura

organizacional.

2.3 Caracteristicas principales de |os aspectos formales

Dentro de las caracteristicas principales que se pueden mangar, estén las que se encuentran
descritas de manera formal, documentadas y listas para ser puestas en marcha en e momento en
gue se requieran, pues son aspectos que la empresa considera elementales, bajo los cuaes la
organizacion se desenvuelve, y con lo cua hace frente a la competencia.

Las manifestaciones estructurales y materiales son de alguna manera tangibles, ya sea escritas o
no; planes y formas de trabgjar estén reunidas en la organizacion, y cuando se encuentran por
escrito su consecucion se facilita; asi que los manuales, contratos de la empresay la capacitacion
marcan un esguema de comunicacion entre las diferentes &reas de la empresa.

Estos son solo algunos de los elementos citados anteriormente y que degjan la impresiéon de la

realizacion de actividades formales en la organizacion.

La comunicacion es conocida como una herramienta administrativa bésica, la “comunicacion
formal” es el cand de informacion oficial que se transmite dentro de la organizacion y que se
filtra por todas las areas de la misma, la “estructura formal” se refiere a las relaciones

interpersonales que surgen entre |as partes que conforman ala organizacion.

A través del organigrama de arriba a abgjo y de izquierda a derecha, la funcion de los 6rganos
administrativos pone énfasis en la gjecucion del trabajo, actividades de vital importancia que le
dan vida a la organizacion. Como se observo en las manifestaciones estructurales y materiales

gue se revisaron en e apartado anterior, se marca la influencia de éstos aspectos sobre la cultura
organizaciona.
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De esta manerainfinidad de autores hacen referencia a laimportancia de un contexto formal para
trabgjar eficientemente, Eliott Jacques menciona: “35 afios de investigacion me han convencido
de que la jerarquia administrativa es la mas €ficiente, la mas fuerte y de hecho la estructura mas

natural nunca antes inventada para las grandes organizaciones’ . 3°

2.4 Causas por las que se consideran aspectos formales

dentro de la cultura organizaciona

Las causas 0 el origen por las que las manifestaciones estructurales y materiales se consideran
aspectos formales de la cultura organizacional radica en la necesidad de mantener cierto orden 'y
formalidad dentro de las organizaciones, en toda empresa por pequefia que ésta sea siempre se
imponen reglas que cumplir ya sea escritas 0 no, se manegja un inventario, quiza muy pequefio y
con un control carente de mecanismos eficientes, pero gque sirve de guia para administrar sus

recursos.

Sin importar e tamafio de la empresa, ya sea pequefia, mediana 0 grande siempre existe una
jerarquia que respetar, politicas, reglamentos, normasy procedimientos que ensefian al personal a
realizar sus tareas cotidianas de una manera eficiente, asi mismo para que esto se de, es necesario
un ambiente material propicio para la gecucion de tales actividades, equipo y tecnologia,
instalaciones y mobiliario, que conlleven a la generacion del producto o servicio, razén de ser de

laempresa.

2.5 Formas o instrumentos utilizados para medir los aspectos formales.

Los instrumentos utilizados para medir a los aspectos formales varian de empresa a empresa, sin
embargo los mecanismos utilizados se pueden emplear en cualquier empresa, ya que para

estudiar a los mismos es necesario entender y aplicar € instrumento o método que esté acorde

39 Gutiérrez, José (1995), Japon: una visita al futuro, México, Everest, p. 36
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con las necesidades de la empresa, sea para evauar, confrontar y analizar el correcto aprendizaje
y gjecucion de las actividades en el terreno de lo formal; es por eso que aunque algunas empresas
tengan o no un reloj checador, estaran evaluando a su persona de distinta forma, todo depende de
ladisposicion y recursos con que la empresa cuente para hacer frente a sus necesidades de control

y prevencion.

Entre los métodos empleados para medir los aspectos formales estdn: Las entrevistas
estructuradas, las encuestas, la observacion directa, las intervenciones por grupos o individuales,
el diagnostico de la situacion actual de la empresa, técnicas de andlisis de roles, entre otras
eval uaciones descritas en el manual de procedimientos de cada empresa, asi como aquellas que se

derivan de los cursos de induccion y capacitacion a personal.

L as técnicas de andlisis empleadas son: técnicas de andlisis de rol, gjercicios de interdependencia,
técnica de negociacion del rol, gercicio de grecio y preocupaciones, indagacion apreciativa,
diagramas de responsabilidad, vision y el andlisis de campo de fuerzas, las discusiones de grupo,
y juntas de confrontacion, son idoneas para recopilar informacion y enriquecer alin mas alguna
técnica 0 méodo empleado.

Cabe mencionar que en cualquiera de los métodos empleados, las intervenciones son aplicadas a
individuos, equipos y grupos, relaciones intergrupo o a la organizacion en total, asi como a los
procedimientos, dichas intervenciones estan disefiadas para mejorar la efectividad a nivel

individuo y grupo, asi como la interrelacion entre estos.
Es muy importante que la directiva o gerencia de la empresa, esté siempre de acuerdo con la
técnica o el método empleado, ya que sera quien proveera de todo tipo de informacion para llevar

a cabo cualquiera de los métodos empleados.

Con € siguiente gemplo, se puede ver la forma en la que se debe medir la gecucion de las

actividades para cumplir con las normas. ES necesario que los directivos se esfuercen por
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mantener un adecuado nivel de operacién gque conlleve a la generacién de buenos resultados en

cuanto a infraestructura, atencion a cliente, seguridad e higiene, impacto ambiental, entre otros.

En México, e manejo de una gasolinera (franquicias de PEMEX) son foco de atas exigencias
para e cuidado ambiental, por lo cual constantemente se exige la remodelacion de las existentes,
para cumplir con los estandares establecidos;*° los proveedores de tanques de doble convencién
(cuya funcion principal es prevenir fugas, construir tuberias de fibra de vidrio y polietileno de
alta densidad) son muy requeridos; asi que los interesados en continuar con su Negocio y operar
con la calidad de operacion requerida por e gobierno, deben cumplir con las normas VL, NOM,
1SO 9000 y UL C, que son pardmetros de seguridad. **

De esta manera los resultados obtenidos de medir los aspectos formales se plasman en el
reconocimiento que las empresas encargadas de certificar otorgan; es importante mencionar que
solo algunas de las empresas gasolineras obtienen las certificaciones mencionadas, pues muchas
de ellas no redinen los requisitos minimos establecidos, y a momento de evaluarlas no califican

para obtener su certificacion.

Este es solo uno de los gjemplos con el gque se puede ilustrar el grado de evaluaciéon a que una
empresa se enfrenta para obtener un certificado de calidad que la hace diferente a las demas,
competitivay prospera.

Como este caso, existen miles, empresas de diferente giro pero que son expuestas a evaluaciones
constantes con el fin de mejorar sus servicios para ofrecer a cliente un producto o servicio de
calidad, endteciendo € valor de ésta no solo en términos monetarios sino en todos los &mbitos y

aspectos en que la organizacion se reflgje.

40 gigtemas de control de calidad, instrumentos para el mejoramiento y planes estratégicos de instrumentacion, son
sblo algunos de los aspectos que son medidos a través de las normas de 1SO 9000, también existen organismos que
se encargan de ofrecer orientacion de sus servicios para la normalizacion, verificacion y certificacion de las
empresas industriales, comerciales o de servicios que quieren contar con niveles de competitividad internacional.

4! pérez, Guillermo (2001), “Sactdase el miedo avender”, Entrepreneur, No.11, Agosto, p. 33.
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Las normas mencionadas anteriormente, son solo algunas de las que existen para que una
empresa sea reconocida como competente y comprometida con la sociedad y € medio ambiente;
es aqui donde las diferencias culturales en las organizaciones marcan una clara separacion entre

una cultura organizaciona fuerte y una débil.

En la cultura organizacional fuerte, el aspecto cultural tiene un mayor impacto sobre d
comportamiento de los empleados y esta relacionada con una menor rotacion de persona; se
comparten ampliamente los valores centrales de la organizacion y cuantos méas miembros aceptan
los valores centrales, mayor es su compromiso con los mismos; en la cultura organizacional

débil, & impacto que la cultura tiene sobre e desempefio de los empleados es totalmente
contrario a que se observa en una cultura fuerte.

Una cultura fuerte tendrd una gran influencia sobre e comportamiento de sus miembros, de esta
manera empresas como Nike promueven lasalud y €l bienestar fisico através del pago extraalos
empleados que asisten en bicicleta en lugar de en auto al trabagjo;** una vez més se muestra que
unaforma para otorgar €l pago extra a algunos empleados, se califica a partir de la actitud que los

mismos demuestran al realizar algunas actividades sujetas a estimulo.

Se puede ver que la disciplina devuelve buenos resultados asi como también hace plantearse
objetivos de manera constante, y medir la forma en que aspectos como normas, politicas,
estructura 'y procedimientos inciden en la empresa y representan un arma benéfica tarto para la

organizacion como para la comunidad social que gira entorno a la misma.

La importancia de los elementos formales de la cultura organizacional para realizar cualquier
actividad, operacién o negociacion, radica en la factibilidad con que se pueden medir tales
aspectos, lo cual disminuye las probabilidades de error que se tengan. El andlisis que se hace en
la organizacién de los factores con los que cuenta, y que van de los aspectos materiales como
mobiliario y equipo, a la reflexion sobre e aspecto estructural, como son poaliticas,
procedimientos, normas y lineamientos de poder, sirven para reconocer la influenciay efectos de

tales aspectos en un entorno formal.

42 Robbins Stephen, Op. Cit., p. 685.
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CAPITULO 3.

ASPECTOSINFORMALESDE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

3.1 Introduccion

Como se observé anteriormente, hablar de cultura organizaciona resulta un tema bastante
amplio, por lo que es necesario analizar por separado a los aspectos formales e informales de los
cuales se compone. En e presente capitulo se exploran a detale los aspectos informales de la
cultura organizacional, con e fin de analizar y evaluar sus caracteristicas principales,
instrumentos utilizados para medir su impacto en la organizacion, su importancia y los efectos
reflgjados en la misma.

En e capitulo 1 se explicd € origen, definicién y clasificacion de la cultura organizacional,
revisando |los aspectos formales de que consta; retomando lo anterior, en este tercer capitulo se
realiza un andlisis alin méas detallado revisando aspectos de la organizacion formal a fin de
analizar algunas de sus caracteristicas, y de esta manera utilizar tales elementos para crear un ge
de comparacion con los aspectos informales de la organizacion.  La guia fundamental de esta
investigacion se centra en conocer € impacto que tienen los aspectos informales de la cultura
organizacional en €l individuo, laempresay el medio que los rodea.

Cabe mencionar que para llevar a cabo una evauacion de los aspectos informales y sus
repercusiones sobre el desempefio de la organizacion, es necesario entre otras cosas, conocer
elementos o instrumentos de medicién que hagan posible redlizar esta tarea; sin embargo la
existencia de tales mecanismos que apoyen esta labor hasta este momento son muy escasos, y
hasta cierto punto éstos son inexactos en su apreciacion, pues la confiabilidad que ofrecen,

muchas veces, queda sujeta ala voluntad y criterio del investigador.
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3.2 Definiciony clasificacion de aspectos informales

Como se analiz6 anteriormente, laimportancia de los aspectos formales dentro de la organizacion
enmarca el esquema tradicional de conceptualizar ala misma, considerando elementos materiales
y estructurales que dan a la empresa vida de principio a fin; sin embargo existen otros elementos
gue resultan de vital importancia en la vida de las organizaciones, aspectos que solo son posibles
concebir a través de los elementos humanos con que la organizacién cuenta, a los cuales se les

conoce como aspectos infor males.

Aspectos informales

L os aspectos informales, son todos aquellos elementos que caracterizan de manera informal ala
organizacion , expresan tanto el “estado inconsciente” de la organizacion de modo intuitivo y
emocional, como los tipos de comportamiento e interaccion de los miembros de la misma; en
este rubro se encuentran |as manifestaciones simbdlico-conceptuales y conductuales. *3

Sin restar importancia a los aspectos formales revisados con anterioridad, |os aspectos informales
se tratan de manera mas exhaustiva a continuacion, ya que representan la parte medular de esta

investigacion.

M anifestaciones Simbdlico-Conceptuales

Estas manifestaciones expresan las creencias y valores fundamentales del grupo mediante
conceptos 0 imagenes.**

Tienen la caracteristica de percibirse de manera intuitiva y a nivel emocional, en este rubro de

manifestaciones simbdlico-conceptual es se encuentran |os siguientes aspectos:

43 \/éase capitulo 1, apartado 1.4.
4 | bidem.
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- Filosofia
- Simbolos
- Mitos

- Historia

La filosofia, constituye €l ideal que la organizacion pretende alcanzar, dirige los objetivos,

politicas y estrategias de la organizacion y da origen alaimagen de la empresa.

Toda organizacién tiene su propia filosofia y es establecida por € fundador, debe ser claray

precisa, pero s ésta filosofia no reflgja lo que la empresa pretende alcanzar, entonces se pueden
suscitar problemas graves, en dado caso, la filosofia de la empresa debera redefinirse, pues las
confusiones |le pueden resultar costosas.

Una compafiia con mision™, vision™ y valores, preserva casi religiosamente su ideologia basicay
dificilmente la cambiarg; los vaores béasicos de la empresa constituyen una base sdlida, y en

algunos casos han permanecido intactos por méas de 100 afios, es decir que “la Unica vaca sagrada

es su ideologia central” 4’

, por lo tanto se entiende que todo 1o demés se puede cambiar o eliminar.
Los simbolos, sefialan la disposicion fisica de la organizacion, incluyen objetos, animales,
colores, figuras, persongjes, entre otros; eemplo de ello son los automdviles que algunas
empresas otorgan a su personal, € logotipo con e cual se le identifica, € color del uniforme que
el personal usa, € estilo del mobiliario, tamafio y forma, asi como ciertos privilegios con que
cuentan algunos g ecutivos.

El poder de ésta manifestacion incide en la percepcién de ciertos colores, formas y figuras que se
ligan fécilmente a las de una empresa en especial, por gemplo € color de su uniforme o su
unidad vehicular. Por gemplo: Prudential Life Insurance es una empresa que smboliza su
permanencia y confiabilidad con el pefion de Gibraltar, esto tiene un gran significado tanto para
los empleados como para los clientes.

Los simbolos se pueden expresar por medio de logotipos, elementos arquitecténicos, prioridades

de estacionamiento, uniformes, oficinas, normas de puertas abiertas contra cerradas, cafeteria

5 Misién: Propdsito o razén de existir de una organizacion.

46 visién: Aspiracionesy valores fundamental es de una organizaci6n, generalmente atractivos paralas mentesy
corazones de sus miembros.

47 Collins, Jamesy Porras (1995), La administracion del tercer milenio, Bogota, Norma, p. 88.
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comun o comedor exclusivo para la alta direccion, placas, gafetes, las obras de arte que se
cuelgan en las paredes y tipos de premios.*®  Robbins Stephen menciona como ejemplo, la matriz
de Tandem Computers en Cupertino, California, empresa que tiene veredas para trotar, una
cancha de basguetbol, espacio para clases de baile y yoga, asi como una gran aberca, y en
general todo para que lo disfruten los empleados cada viernes por la tarde a las 4:30, los
empleados tambien participen en una barra libre de cerveza semanal, cortesia de la empresa, la

disposicion fisica de Tandem es un ggemplo de simbolo material.

Los mitos, son interpretaciones simbolicas del origen y desarrollo de la organizacion, que
conforman una especie de historia sagrada y todos aguellos elementos que explican
figurativamente como y por qué la organizacion hallegado a ser 1o que es.

Los mitos forman vinculos entre los valores y la realidad, algunas funciones son: explicar,
expresar, mantener solidaridad y cohesion, legitimizar, comunicar deseos inconscientes y
conflictos, mediar entre contradicciones y proveer narraciones para enlazar € presente con €
pasado.*®

En ocasiones se generan comentarios entre los empleados en los que se cita a héroes,*° o batallas
gue sucedieron en el pasado y que con el tiempo han sido respaldadas para el mantenimiento y
reafirmacion de la cultura que predomina en la empresa. Los empleados de IBM por gjemplo,
cuentan €l caso de una supervisora de seguridad de una planta que se enfrenté a Thomas Watson
Jr., quien en ese tiempo era un poderoso presidente del consgjo de IBM. Esta supervisora, una
mujer de veintidos afos, recibid la orden de asegurarse de que las personas que entraran a zonas
de seguridad llevaran visible su identificacién. Un dia, rodeado por sus acompafiantes, Watson se
acercd a la puerta de una zona donde la supervisora estaba de guardia, Watson llevaba una cinta
naranja aceptable en todas las demas partes de la planta, pero no la verde que era la que permitia
laentrada a esa puerta.

Aungue ellalo conocia, le dijo que habia recibido instrucciones de impedir la entrada a cualquier
persona gque no llevara la identificacion adecuada. El mensge de IBM a los empleados es. No

importa quién sea usted, debe obedecer las reglas.

“8 Hellriegel, (1998), Administracion, México, Mc Graw Hill, p. 602.

9 Garcia, Fernando, Op. Cit., p. 19.

*0 Héroes: personas que poseen caracteristicas altamente apreciadas en la culturay quienes de esta manera sirven
como model os de comportamiento.
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La historia, comprende una narracion de acontecimientos que predican acerca de los fundadores
de la organizacion, representa la union del  presente con e pasado y dan explicaciones a las
précticas actuales. Los miembros de la organizacion, e incluso a veces los clientes de la misma,
relatan alguna anécdota o hecho que ocurrié con los fundadores; éstos relatos o anécdotas ayudan
a entender € por qué de las cosas que se hacen, pero no solo son relatos de acontecimientos
acerca de los fundadores, sino también del quebranto de reglas, del ascenso de las personas,
reducciones en la fuerza de trabgjo, colocacion y reubicacion de empleados, mango de

conflictos, tipos de acciones correctivas y preventivas, entre otras.

De esta manera, las historias suelen ser las manifestaciones expresivas de una conducta, una
culturay unatradicion, ta es d caso, de Don Luis Cavo Arroyo y de Dofia Francisca Arroyo,
oaxaguerios, fundadores de tostadas €l Danzante. Don Luis comenta que desde que él tenia6 o
7 afos, su madre, la sefiora Francisca, o mandaba a poner € maiz para hacer tortillas blandas que
ella vendia para mantener a sus hijos, y asi en 1968 la hermana mayor de Don Luis impulsd a
Dofia Francisca a comprar una maguina para hacer tortillas blandas con un costo de 28 mil pesos,
iniciando su negocio en la colonia Aleman del municipio de Oaxaca de Juarez; afios mas tarde
Don Luis Calvo se qued6 a cargo del negocio adquiriendo mas maquinas para trabajar en los
municipios de Cuilapan, Zaachila, El Tule y Santa Cruz Xoxocotlan; tiempo después decidio
producir no solo tortillas blandas sino también tostadas;, percibié la necesidad de que las
personas que vigian caminando por largas horas, necesitaban alimentos que se conservaran por
mucho tiempo y que no representaran un gran peso.

La experiencia le ha servido también para disefiar mecanismos con los que obtienen tostadas
fritas, con gonjoli, ligeras, nortefias, totopos, nachos, para chilaquiles, sopas y otras
especialidades. Actualmente Luis Calvo es presidente del Comité de Normas de la Certificacion
Labora de la Industria de la Masa y la Tortilla, ademas de que € pasado 19 de diciembre del
2001, obtuvo e primer lugar del Premio ala Cienciay la Tecnologia de manos del Presidente de
la Reptiblica.®*

®1 José, Lourdes (2002), “ Inventan stiper tortilladora”, El oaxaquefio, No. 90, Septiembre, p. 7.
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Ege es un gemplo de cédmo las historias llegan a ser guias de accion para dirigir a la
organizaciones, aprendiendo de los beneficios y perjuicios ocasionados por determinadas normas

gue se aplicaron en algun momento.

Asi, se recuperan lecciones acerca de la forma en que se puede edificar la planeacion que
determinara cursos de accion a seguir; de esta manera, los relatos acerca de las particularidades
bagjo las cuales se creay se desarrolla una empresa sirven para que en algin momento se repitan
esas acciones y actitudes que arrojaron buenos resultados, asi como para que se tomen en cuenta

aquellas que resultaron fallidas para no cometer los mismos errores.

M anifestaciones Conductuales

Las manifestaciones conductuales, son las formas de comportamiento de los miembros del grupo

y su interrelacion con los demas, en este rubro se encuentran aspectos como:

- Lenguge
- Comportamiento no verbal
- Rituaes

- Formas de interaccién

El lenguaje, esté integrado por las paabras, las expresiones, los modismos, |os giros, las claves
gue utilizan las personas para comunicarse verbalmente y que cada organizacion desarrolla para
comunicarse.

Elementos de este sistema son: expresiones coloquiales, gestos, sefides, signos, canciones,
bromas, chistes, chismes, rumores, proverbios, met&foras y lemas.>?

Las organizaciones generalmente tienen términos que utilizan para sefidlar equipos, oficinas,
personal clave, proveedores, clientesy productos.

Es importante sefidlar que cuando las personas aprenden el lenguagje organizacional es indicio de

gue se estd aceptando la cultura, esto se da a través del aprendizaje de las siglas o claves lo cual

2 Hellriegel, Op.Cit., p. 55.
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puede significar unatarea complega, sin embargo con €l paso del tiempo estas pasan a ser parte de
lo cotidiano. A los miembros de una organizacion se les identifica por € lenguae que utilizan,
asi que un gemplo de ello son las claves que los departamentos de la empresa utilizan para

realizar sus operaciones, identificar actividades o aertar en caso de accidentes.

Estas claves, siglas o expresiones dan a la organizacion una forma distinta y propia de decir las
cosas, distinguiéndose de esta manera de otras organizaciones, ya sea de manera forma o
informal, por lo que la expresiéon del lenguaje va desde el presidente de la compariia hasta aguella

persona gque se encarga de realizar lalimpieza de la misma.

El comportamiento no verbal, se basa en los movimientos corporales originados por una
conducta, como son: e comportamiento espacial,®® & aspecto exterior y los aspectos no
lingUisticos del discurso.

Por gemplo, los empleados de Disney, muestran siempre una apariencia limpia, son delgados y
se ven saludables, 1os nuevos empleados reciben una guia de apariencia de 36 paginas que detalla
todo, desde el largo y € estilo del cabello hasta la cantidad correcta de cosméticos; al igual que la
apariencia, la personalidad Disney es otro elemento importante para esta empresa, los
entrevistadores escogen candidatos que son entusiastas, que se enorgullecen de su trabajo; esaes

laimagen que la compafiia muestra.>*

De esta forma, € comportamiento no verbal es simbolo de una estructura que reflgja y transmite
aspectos externos e internos del individuo, con formas de expresion no linglisticos que dan a
todos los clientes de la empresa la idea de un estilo, de una forma de comportamiento adoptada
gracias a la interpretacion de una cultura o subcultura en general, el comportamiento no verbal
incluye todo tipo de formas expresivas y emocionales que se manifiestan solo a través del
elemento humano, con € fin de transmitir pensamientos, ideas, sentimientos, conductas, tipos y
estilos de vida.

>3 Por espacial se entiende al lugar de trabajo.
>4 Robbins Stephen, Op. Cit., p. 699.
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Los rituales, son aquellas secuencias repetidas de actividades y expresiones conductuales que
expresan y refuerzan los valores de la organizacién, como por gemplo las metas que son mas
importantes, qué personas son Utiles y cudles no, en un contexto simbélico-ceremonial. >®

Existen rituales de saludo, de reuniones de trabajo, de reconocimiento al desempefio de los
empleados, o0 los que la organizacion realiza siempre en su fiesta de fin de afio, e incluso puede
hacer una reunion anual de premiacion, en la que se otorgan estimulos (econdmicos 0 en especie)

a empleados que se hayan destacado durante ese afio.>®

Uno de los rituales mas conocidos es la premiacion anual de Mary Kay Cosmetics, que dura dos
dias y tiene lugar en un auditorio, las vendedoras reciben una serie de premios (broches de oro
con diamantes, estolas de piel, cadillacs rosa), basados en su éxito con las cuotas de ventas, este
es un espectacul o motivador porque reconoce piblicamente e rendimiento de |as vendedoras.®’
De esta forma los rituales contribuyen en gran medida a la generacion de una cultura mucho més
firme y més sblida cuando en €ella se reconocen esta clase de acciones, los rituales a partir de la
costumbre se vuelven précticas cotidianas en la vida de las empresas.  Para la empresa éste tipo
de eventos le representa una accion gue reafirma la adopcion de la cultura de la empresa, puesto
gue los empleados se sienten parte de la compafiia y sienten orgullo de ello.

Las formas de interaccion, son aguellas que representan las reglas implicitas, dictan |a manera
en que se relacionan las personas en cada situacion, es decir, en situaciones de caracter formal o
informal y también se enfocan a las reglas explicitas sobre los mecanismos de comunicacion de la
organizacioén, los supuestos que manejan se refieren a cuando, cdmo y con quién deben hacerse

|as cosas.

L os empleados tienen una forma de comportamiento entre ellos mismos, asi como para con sus
jefes, por su parte, los jefes y gerentes se comportan de manera distinta y peculiar con sus
subordinados y con sus superiores, de esta forma se establece una relacion de respeto mutuo, pues
la educacion, e nivel de trabajo y € puesto que se tenga en la organizacion son elementos

importantes para obtener € nivel de vida deseado, aunque también influyen las destrezas del

> Garcia, Fernando, Op. Cit., p.20.
%6 Robbins Stephen, Op. Cit., p. 696.
> bid, p. 697.
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individuo, sus habilidades en € trabgjo, €l tipo de trabgjo que desempefia, €l sueldo, la antigliedad
y la edad, éstos son aspectos determinantes que interfieren en las relaciones de trabgo,

comunicacion, etc.

3.3 Caracteristicas principales de los aspectos informales

Dentro de las caracteristicas principales que se pueden manejar, a continuacién se enlistas las

principales:

- Dificultad para medir los aspectos informales de la cultura organizacional.

- Originaidad y predecibilidad abstractos y medianamente posibles de cuantificar.

- Se comparten elementos comunes entre si, cada empresa posee su propia historia, patrones de
comunicacion, sistemas y procedimientos, declaraciones de filosofia, historias y mitos.

- Algunas culturas dan laimpresion de ser muy dindmicas, otras de ser pasivas.

- Lagente reconoce ala organizacion através del tiempo, al personal que ahi trabagjay € modo
en € quelo hace.

- Los empleados escogeran la cultura organizacional que prefieren como ambiente de trabajo.

- El personal a adoptar la cultura reconocen elementos ambientales, como son: la
comunicacion, aspectos organizacionales que se comparten, e ambiente de trabajo, las
relaciones interpersonales, € tipo de trabgjo y los roles que se desempefian, entre otros.

- Lainformalidad de algunas empresas, las ha hecho mas populares que otras, existen algunas
gue se caracterizan por la formalidad de sus acciones, esto no quiere decir que no contemplen
aspectos informales, sino que unas trabajan méas elementos de tipo formal que informal que otras.

- Los dirigentes de la compafia suelen gercer gran influencia sobre sus subordinados en
cuanto a cultura se refiere, ya que la mayor parte de los miembros deben aceptar 10s supuestos y
valores de la cultura, para que esta tenga éxito.

- Las manifestaciones estructurales y materiales conforman una parte de la cultura de la

organizacion que se complementa con la parte informal de la misma

A las empresas de computacion Silicon Valey de California las caracteriza la informalidad, y
entre las razones por las cuales algunos prefieren trabagjar ali es € clima agradable, los

empleados profesionales pueden trabajar en horarios especiales, pueden usar ropa informal en la
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oficina, gercitar su creatividad con mucha libertad y poner gran empefio en sus actividades; los
aspectos informales que en estas empresas se mangjan las hacen distintas de otras, ademas de

darles popularidad y atraer a nuevos empleados. Estas son maneras de arraigar la cultura.

3.4 Causas por las que se consideran aspectos informales dentro de la cultura

organizacional

Dentro de las causas por las cuales es importante considerar aspectos informales estéd el hecho de
gue en toda organizacion existen elementos o aspectos que no son féciles de medir o que se
pueden predecir, como el comportamiento de una persona, su conducta, sentimientos y valores,
entre otros, esto se debe a la informalidad con que éstos factores se presentan, de ahi que en
todas las organizaciones existen pero de diferente manera.  Para unas son aspectos aceptados y
reconocidos por todos los miembros de la organizacion, mientras que en otras empresas son

aspectos a los que no se les reconoce su importarcia.

En muchas empresas tal vez ni siquiera se conozcan y debido a ello no se tiene interés en
agudizar su percepcion y sensibilidad para conocerlos, estudiarlos, aceptarlosy reforzarlos.

Conocerlos y reconocerlos es importante, ya que para la empresa éste conocimiento puede
representar grandes beneficios para enfrentar e mundo actual; el poder que tienen los elementos
mencionados y explicados anteriormente en este capitulo, sirve de guia para entender los efectos

gue los aspectos informales tienen sobre la cultura organizaciona de la empresa.

Como ya se menciond, las razones por las que se consideran aspectos informales de la cultura
organizacional son muchas, pero en esencia, la causa se refiere a que los elementos humanos de
laempresa son € activo principal de esta, y después de comprender o valiosos que son se puede
entender 1o importante que resulta conocer su conducta, su expresion, sus sentimientos, valores,
responsabilidad, trabajo en equipo, respeto, caracter, y otros, ya que son elementos que inciden
sobre la conducta en e trabgjo, e compromiso, € ambiente de trabajo, y las relaciones

interpersonales.
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Las manifestaciones simbdlico-conceptuales y conductuales, son formas de expresion gque se
consolidan en la interaccion individuo-grupo, ya que la ensefianza aprendizaje que se genera a
través de la retroadimentacion es un poderoso vinculo entre la aceptacion de la cultura
organizaciona y la puesta en marcha de acciones correctivas y preventivas para lograr que los

planes sean realizados como se establ ecen.

3.5 Formas o instrumentos utilizados para medir |os aspectos informales

Estudiar la forma en que se miden a los aspectos informales de la cultura organizacional, resulta
abstracto y con un grado de dificultad mayor que aguél que se puede tener con respecto a los
aspectos formales de la cultura organizacional, se utilizan algunas técnicas y parametros que
miden las emociones y el entorno humano, como test de personaidad, psicologia y clima
organizacional; sin embargo las herramientas o elementos de exploracion en el ambito alin son
escasos y muy generales; por gemplo, la medicion de la conducta de las personas en e momento
de traspasar las puertas de la empresa, € grado de adopcidn de la cultura de la empresa, € nivel
de aceptacion o rechazo por parte de las personas con antigliedad en los puestos de trabajo hacia
los nuevos elementos contratados por la empresa, € carécter adecuado de los directivos hacialos

subordinados, entre otros.

Katz y Kahn , estudiosos de la psicologia socia de las organizaciones, mencionan que es dificil
evaluar la cultura de manera objetiva porque ésta se asienta sobre las suposiciones compartidas
de los sujetos y se expresa con el lenguaje, normas, historias y tradiciones de sus lideres.®® La
cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se reflga en sus estrategias,

estructuras, métodos y técnicas de accion.

Asi como los individuos manifiestan su originalidad por medio de su comportamiento, lenguaje,
y formas de interaccion, asi la empresa manifiesta su comportamiento y su individualidad por

medio de la cultura.

%8 Forteza, Juan Luis (2002), “Laculturaorganizacional como factor de competitividad”, Administrate Hoy, No.
96, Abril, p. 34.
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Los aspectos formales de la cultura organizacional, como se observd en e capitulo anterior,

forman parte estructural de los lineamientos y reglamentos que la empresa concibe para su
correcto funcionamiento, ya que la empresa delimita funciones, roles de actividades que los
individuos o el personal debe redlizar; tales factores enmarcan una guia de accion para llevar a
cabo un plan, una mision, y todos los objetivos planteados. L os aspectos informales son agquella
parte de la empresa que reflgga su modo de ser y complementa a la parte formal; la cultura de la
organizacion trata los dos aspectos, tanto €l formal como el informal, asi como su influenciaen la

empresay en el medio que le rodea.

Los individuos poseen un gran poder receptor para adoptar la cultura que mas les guste, al
momento de traspasar |as puertas de la empresa las personas se ponen a prueba, pues €l individuo
debe aprender a confrontar su identidad con la de la empresa, para posteriormente encaminar sus
actitudes y comportamientos afines con los de la empresa, solo asi se podra lograr la adopcién de
la cultura de la empresa por parte de los miembros de la misma; es por ello que la medicion de
los aspectos informales se hace indispensable.

NoO se puede decir que existen elementos 0 herramientas para medir cuantitativamente y con
precision estos elementos en la empresa, 10 que se hace es redlizar aproximaciones reales para
[levar a cabo esta serie de estudios y para determinar su grado de aceptacion y adopcion entre los
miembros de la empresa, su importanciay su repercusion parala misma.

Existen sin embargo algunas investigaciones que se han hecho con € propdsito de lograr estas
mediciones, Kurt Lewin, sostiene que e comportamiento del empleado esta en funcion de la
interaccion entre las caracteristicas personales y € ambiente.®®
B=f(P,E)

Donde:

B= Empleado

P= Caracteristicas personaes

E= Ambiente

%9 Keith, Davis (1998), El comportamiento humano en el trabajo, México, Mc Graw Hill, p. 69.
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Ralph Kilmann y Mary Saxton, consultores especializados en disefio organizacional, idearon un
instrumento cuantitativo para medir la cultura, a que llamaron “Brecha Cultural”, este
instrumento se centra en €l estudio de 4 dimensiones de la cultura, estas son: (1) apoyo a las
tareas a corto plaz, (2) innovacion de las tareas a largo plazo, (3) relacion socia en un periodo
breve, y (4) libertad personal durante un periodo mas extenso.

Para obtener la brecha cultural, es necesario que los entrevistados valoren tanto la cultura actual
como la deseada, y las diferencias encontradas indicaran algunas posibles “Brechas Culturales’.
(Ver FiguraNo. 3)

FiguraNo. 3 Brecha Cultural

Apoyo delatareaacorto
plazo.

Innovacion delatarea
alargo plazo.

Relacion socia enun
periodo breve

Liberted personal durante
un periodo méslargo.

1 2 3 4 5 6 7
Losnumeros 4, 5, 6,y 7 muestran una gran divergencia entre lo que existe y lo que se desea,

mientras que los nimeros 1, 2 y 3 muestran un problema menor.

Fuente: Tomado de Kilmanny Saxton, Pittsburg, Pa: Organizational Design Consultants, Inc., 1983.

El método de Brecha Cultural aunque es bastante completo, carece de practicidad, puesto que se
requiere de un largo periodo para obtener resultados, se contempla un tiempo de 2 o 3 afios para
su aplicacion.

Otros méodos empleados para medir y analizar la cultura se redizan a partir de andlisis y

observacion de historias, simbolos, rituales, ceremonias religiosas, por medio de entrevistas
estructuradas, entrevistas no estructuradas, y encuestas.

De esta manera la medicion de los aspectos informales de la cultura organizaciona se estudiay
se evalla para analizar sus efectos en la organizacion y en € individuo, con € fin de conocer

mas acerca del ambiente organizacional, ya sea para implementar, reforzar o desechar: politicas,
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procedimientos, normas y préacticas cotidianas, asi como para realizar una acertada toma de

decisiones.

Existe ademas un méodo muy novedoso que tiene sus origenes en Estados Unidos, € cua hace
enfasis en la objetividad de las evaluaciones que se hacen en la empresa paralograr cambios en la
cultura organizacional, aeste método se le conoce como “ Feed Back 360 grados’.

Odin Westgaard es especidista en disefio de sistemas de rendimientos y de evaluacion, su

trabajo se enfoca a rendimiento, capacitacion y entrenamiento mediante el uso de Feed Back.

Descripcion del méodo

El Feed Back de 360 grados 6 retroalimentacion de jefe a subordinado y viceversa, consiste en la
evaluacion de los subordinados a jefe y del jefe a los subordinados, en suma, todos son
evaluados por todos, a través de una combinacién de opiniones, visionesy criterios.

El método sirve para construir o reconstruir los planes de desarrollo y calificacion persona y

organizacional, en funcién alas fortalezas y debilidades que se observan en todos |os ambitos de

laorganizacion.

La induccién del método genera resultados favorables en poco tiempo, por un lado se obtienen
beneficios econdmicosy por otro lado actla reforzando la cultura organizacional.

En la evaluacién de 360 grados, aparte de las opiniones que suele dar €l jefe como resultado de la
evaluacion, se adhieren las opiniones de |os subordinados, pares®®, compafieros de los superiores,

clientes internos y externos, proveedores internos y externos, y la autoevaluacion, donde €

verdadero destinatario y beneficiario de la evaluacion no es el jefe del evaluado sino € evaluado
mismo; |os resultados sumados y convertidos en base de datos seran Utiles parala empresa a

seleccionar a guia, entrenador, orientar a los dirigentes y también para identificar lideres

potenciaes.®*

60 |_os pares es un término que se aplica alas personas que se encuentran en un mismo nivel dentro de la estructura
jerarquica.
%1 www.pignc-ispi.com/text/vitas/odin.htm.
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Durante la evaluacion, la funcién de subordinados, pares, pares de los superiores, clientes

internos y externos, proveedores internos y externos, se expresa en la siguiente tabla. (Ver Tabla

No. 2)
TablaNo.2 Mecanismo Feed-Back
ELEM ENTOS FUNCION
p Evallan a la persona por su desempefio como miembro de un equipo
ares .
(proveedor interno).
Supervisados Los Supervisores reubenlfeed-back por parte de los supervisados sobre su
desemperio en su papel de jefes.
Proveedor es El personad que se encarga de coordinar y reorganizar en la empresa a los
proveedores externos, reciben feed-back por parte de ellos.
. Los clientes o consumidores con su consumo agregan una evaluacion mas al
Clientes ~
desempefio de la empresa.
La comunidad también forma parte de esta cadena de retroalimentacion, da
. feed-back a la organizacién sobre su contribucion o repercusion a medio
Comunidad . ;
ambiente y ala sociedad a largo plazo.

Fuente: Elaboracion propia, basada en informacion de un articulo publicado por Odin
Weestgaard, sobre el método.

Consideraciones al aplicar Feed Back 360 grados

v

Es importante que antes de que se ponga en préctica e método, las personas sean entrenadas
previamente sobre como recibir Feed-Back y en cdmo participar sin ponerse a la defensiva,
atacar u ofender.

El Feed Back de 360 grados no debe usarse como evaluacion inicialmente porque genera
mucho temor y resistencia.

Es preciso que haya una respuesta inmediata de quien ha recibido feed-back a quienes o han
dado.

Se utilizan formularios de tipo estandar para que midan lo mismo, y aunque los formularios
multiples son Utiles en ocasiones dificultan las tareas; al final de la evaluacion lainformacion
se integra en un formulario fina de sintesis

El uso de software como Lotus Notes o similares, y/o correo electrénico, resulta de gran

ayuda para €l proceso.
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v No se debe ligar a sistema de compensaciones 0 remuneraciones porque resulta
contraproducente, ya que incrementa tensiones internas y un efecto halo.®?

v" No se debe ligar a sistema de evaluaciéon a personas con baja autoseguridad o en fusiones,
reducciones, reestructuraciones, pues disminuye en gran medida e rendimiento.

v El Feed Back se gjusta facilmente a un cambio cultural o de entrenamiento.

El feed-Back es un método nuevo, a partir del afio 2001, se conoce en € mundo empresarial, es
por eso que sus aplicaciones no se encuentran generalizadas en las empresas, y solo se sabe de su

implantacion en algunas de ellas.

En Pérez Company, empresa estadounidense petrolera; el uso de e metodo de feed-back les
significd un beneficio de 900.000 US$ que alin sigue creciendo.  Esto fue trabagjo de grupos de
no mas de 25 personas reunidas en 3 dias.

En e Banco de Boston, con la introduccion del método, € tiempo de entrenamiento del servicio
telefonico paso de 60 diasa 18, ademés se incremento el nivel de entrenamiento final en 40% lo

cual les permiti6 certificar 1SO 9002.

En € banco Rio-Santander y Bansud-Banamex, se redujo a 10% el costo de entrenamiento, y se
incrementaron las ventas en 38% en Badsud, a través de persona que antes habia estado limitado

atareas operdtivas.

En Refinor’s gas, refineria de combustible en el norte de Argentina, € director Roger Kaufman
por medio de este método consigui6 reinsertar laboralmente a 100 familias, y bajar la rotacion de
aquellos quienes no estaban integrados a la comunidad.

Ahora la comunidad compra preferentemente Refinor’s gas (las ventas se incrementaron en

35%), su lema “ porque es nuestra’, refuerza la cultura organizacional que la empresatiene.

62 E| efecto halo es un fenémeno meramente perceptual, consiste en la tendencia a centrar la atencion en una sola
caracteristica, ya sea favorable o desfavorable, esta consideracion afecta la evaluacion de otras caracteristicas del
subordinado; el efecto generaliza, si la caracteristica preponderante es favorable, a las demés se les conciben de
igual forma, y si por el contrario, la caracteristica es desfavorable, la tendencia paralas demés caracteristicas sera
también desfavorable.
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El método de Feed-Back , resulta ser un método también muy completo y ambicioso, y que ala
fecha resulta ser €l Unico en su tipo, ya que consiste en la retroalimentacion tanto de proveedores,
clientes y comunidad, es decir se vinculan todas aquellas personas que tengan nexos con la
empresa; por tanto e tiempo y acceso a la informacidén que se mangje en la aplicacion de este

estudio son vitaes.

Los métodos mencionados en esta seccion, son herramientas por medio de los cuales se puede
llegar a introducirse en la cultura de la organizacion, redizar andlisis del estado o la fase en la
gue se encuentre la cultura, reforzar o desechar politicas, realizar hasta un cambio parcial o total
en lamisma s asi se requiere; éstos métodos no tienen influercia directa en esta investigacion,

sin embargo se pueden considerar para consecuentes investigaciones afines a tema.

3.6 Importancia de considerar aspectos informales dentro de la Cultura

Organizacional en laempresa

Laimportancia de estos aspectos radica en la influencia que gjercen sobre el comportamiento del
individuo en la organizacion y su influencia directa sobre ésta, sin embargo como se mostro en el
apartado anterior, existe una enorme dificultad para predecir un grado de comportamiento idoneo,
pues cada organizacion tiene una cultura distinta.

Cada elemento estudiado es concebido como una expresion del comportamiento humano que se
manifiesta a través de los elementos citados, como e lengugje, la expresion corporal, los

simbolos, los mitos, rituales, entre otros.

Los elementos tratados, tanto aspectos formales como informales, forman parte de un cimulo de
conocimientos que diversos autores han elevado con una categoria de ciencia, ya que la
investigacion de tales elementos da paso a la creacion de nuevos mecanismos de accion, en pro
de realizar megjoras a la organizacion, mejorar € ambiente laboral, incentivar a personal a
trabajar con esmero y responsabilidad, mejorar la calidad de vida de las personas, realzar su

orgullo, premiar sus valores, y otros.
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La existencia del control como elemento del proceso administrativo da pauta y guia de accion
para medir el avance generado con respecto a la planeacién, controles de inventarios, control de
materiales, sistemas de entradas y salidas de mercarcias y productos, entre otros controles que
miden la eficiencia de la administracion. La medicion de los aspectos informales es aln limitada,
los controles que existen hacia estos aspectos son escasos Yy ho se conocen en muchas
organizaciones.

“La importarcia de la cultura radica en la influencia indirecta y a mediano y largo plazo para la

consecucion de los objetivos estratégicos de la compariia.”

Se asegura que la capacidad de explicar y predecir la conducta de un empleado, se lograra en €
momento en € que se tenga un conocimiento exacto de cOmo se crea, mantiene y aprende la

cultura organizacional. %

En & desarrollo de la empresa, e conocimiento de su cultura organizacional es vital, puesto que
ésta se dirige a recurso humano; este Ultimo es basico porque de su gestion depende la correcta
gjecucion de los planes elaborados, y es estratégico porque los cambios de organizacion no

pueden realizarse, |6gicamente, sin la participacion de las personas gue |os tienen que gecutar.

3.7 Efectos de la alopcion de los aspectos informales en € personad y en la

organizacion

Cuando € personal acepta y adopta la practica cotidiana de los aspectos informales dentro de la
organizacion, es una sefid de que e aprendizaje ha tenido una importancia significativa; de la

adopcion de estos aspectos dependera € bienestar de la organizacion y del individuo.

El investigador Guédez, plantea dos aspectos para lograr importantes avances en la adopcién de

la cultura organizaciona: €l filostficoy e actitudinal.

%3 Mufioz, Beatriz (1989), “Cambio de cultura: diagnéstico e implementacion”, Alta Direccion, No. 143, 1989, pp.
21-27.
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El aspecto filosofico se vincula con la misién, vision y valores de una organizacion, aspectos en
los que la gerencia tiene especia importancia, ya que son los directivos quienes deben asumir €

pape de facilitadores para esbozar y concretar la mision, vision y valores.

El aspecto actitudinal se refiere a los tipos de comportamientos, sentimientos, relaciones y
comunicaciones, sentido de trabajo y responsabilidades, inclinacion participativa, lealtad e
involucracion afectiva.  Este es € aspecto que representa la fuente principal del clima

organizaciona.

Entre las implicaciones a las que se hace referencia respecto a la adopcion de la cultura

organizacional, se enfocan a tres el ementos basicos en la empresa:

A la persona; ya que le da capacidad para interpretar, decidir y buscar su propia satisfaccion, es
decir, lapersona a ingresar ala organizacion se adaptard o no a partir de la cultura que existe en
la misma
A las condiciones estructurales ded trabajo; que se refiere alas compensaciones, desarrolla un
sistema de incentivos para gratificar al empleado por realizar eficaz y eficientemente su trabajo.
Esta eficiencia se logra méas féacilmente colocando a las personas en € lugar de trabgjo que les
corresponde.

A los sistemas de gestion de personas; es decir a las préacticas y criterios de control que se
tengan para la direccion del grupo, asi como a sus resultados y actualizacion de sus técnicas, les
proporciona una nueva perspectiva: que se refiere a tratar al empleado como humano y no como

una méaguina mas y tomar en cuenta sus valores en cualquier actividad que la empresa readice.

Tanto para la organizacion como para €l individuo, la cultura cumple con varias funciones, como
se muestraen latabla. (Ver TablaNo. 3)
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TablaNo.3 Laorganizaciony el individuo inmersos en la cultura.

Para la organizacion Para € individuo
Delimita los tipos de| Permite interpretar correctamente las exigencias y
comportamiento. comprender la interaccion de las personas.

Transmite un sentido de identidad a| Da unaideade lo que se esperade €.

s miembros.

Crea un compromiso persona de los| Ofrece una representacion completa de las reglas del
miembros hacia la empresa. juego sin las cuales no puede obtenerse poder, posicion
social ni recompensas materiales.

Disminuye € grado de inestabilidad | Tiene mayores probabilidades de conocer més los puntos
predecible referente a recursos de la| débiles y fuertes de la organizacion e implementar
empresa se refiere. medidas preventivas y correctivas para mejorar los

resultados.

Latoma de decisiones es mas acertada gracias a estudio y andlisis de casos y eventos suscitados

en laempresa.

Mejorar las condiciones de trabajo, tanto de la organizacion como del individuo.

Fuente: Elaboracion propia, basada en la obrade “ Administracion” de James Stoner (2001).

De esta manera la aceptacion y adopcion de la cultura organizacional causa importantes efectos
positivos tanto para la organizacion como para los individuos. Mediante este andisis se ha
podido observar e impacto que tienen estos elementos para llevar a acabo una eficiente
administracion en e que los recursos humanos, materiales, financieros y técnicos estén

estrechamente relacionados para lograr un buen resultado en todos |os ambitos

Con todo lo anterior se destaca fundamentalmente el papel que juega la cultura organizaciona en
la empresa, para todas y cada una de las partes que la integran; desde lo material a lo intelectud
y de lo popular a lo cultural, manifestando su presencia a través de los elementos humanos,
materiales, financieros y técnicos, confrontado la veracidad de los aspectos implicitos con la

aceptacion de los explicitos, y confrontando asi lo formal de lo informal.
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CAPITULO 4.

IDENTIDAD INSTITUCIONAL Y LIDERAZGO
EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

4.1 Introduccidn

Las empresas a igua que las personas tienen una personaidad que las define, las identifica y
distingue de las demas; como se ha examinado con anterioridad, las manifestaciones de la cultura
organizacional tratadas anteriormente, se apoyan en su contenido formal e informal en que se

sostienen.

En este capitulo se ponen de manifiesto las implicaciones de la identidad institucional, asi como
dedl liderazgo gjercido en la organizacion para llegar a conocer mejor la cultura organizaciona y
las dimensiones de ésta; estos estudios hacen alusion a las caracteristicas particulares de que la
empresa se vale para darse a conocer, difundir su estilo de vida, estratificar su entorno, e

identificar sus fuerzas y debilidades ante los subordinados y € mercado.

Esta gama de conocimientos hace posible cuestionar la conveniencia de adoptar un estilo, un
modelo o un patrén que perdure en la conciencia de la gente y que haga de la empresa un abanico

de posibilidades que lleven atodos alograr sus metas.

Las dimensiones de la cultura organizacional muchas veces son inciertas e insospechadas, pues €
lado humano de la empresa resulta abstracto y dificil de conocer, es por eso que la profundidad
de estos conocimientos solo representa un intento més por revelar los desafios a los que se
enfrenta la organizacion y las posibles formas de solucionar problemas para atenuar riesgos, a

través dd intercambio de ideas y hechos involucrados en la accién.
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4.2 ldentidad Institucional

Laempresa, en cualquiera de sus formas legales de constitucidn, se caracteriza por unaidentidad,
es decir, un conjunto de caracteristicas reunidas bajo un concepto de imagen, mostrando a todos
los que tratan con ella: a qué se dedica, qué hace, quiénes la integran y cénmo se integra, entre
otros aspectos.

La Identidad Institucional es todo agquello por lo que reconocemos a una organizacién, es la
representacion mental o fisica que nos hacemos de un acontecimiento, reflgja la relacion de la

institucion con su actividad. %

Los especidistas en identidad ingtitucional hoy dia incluyen € andlisis, la investigacion y €
disefio para lograr una mejor conceptualizacion acerca de la imagen que la compafia muestra.
Este es uno de los rasgos mas importantes de la identidad institucional, pues € aspecto que la
organizacién da a todas las personas, tanto a nivel interno (personal), como externo (proveedores,
clientes, competidores) determina muchas veces la percepcidn buena 0 mala que se tenga acerca

de la organizacion.

Laempresa a través de la identidad ingtitucional logra proyectarse y constituirse en un conjunto

de elementos intrinsecos propios e insustituibles.

El aspecto de la identidad institucional ha revolucionado, pues ya no solo se concibe en la mente
de los disefiadores y publicistas; sino que ademas las formas en que se perciben |as actividades de
la compafiia son estudiadas por disciplinas como la mercadotecnia, la publicidad, las relaciones

publicas, la administracién y €l desarrollo de los recursos humanos.

La identidad tiene que ver con 4 &reas de actividad®:
Productos o servicios: o que se fabrica o vende

Ambiente: en donde se fabrica o se vende

% Nifio de Rivera, Liliana (1997), citando a Ginebra Joan, citado en Tesis: Identidad Institucional dela Casa de
Cultura Huajuapan de Ledn, Oax., p. 40.
® |bid., p. 41.
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Comunicacion: es la descripcion de lo que se hace

Comportamiento: tipos de comportamiento de las personas dentro de la compafiia, entre

ellas mismas y hacialos de afuera.

Uno de los agentes por medio del cua se percibe particularmente ala organizacion es € producto
0 servicio que ésta ofrece, ya que es lafuncion primordia de la empresa.

El ambiente en €l que toda compafiia opera, edificios, oficinas, industrias o salones de exhibicion,
marcan una influencia acerca de la forma en que se percibe ala misma.

La publicidad y otros aspectos promocionales representan parte de la comunicacion que se usa
en algunas compafias, pues los productos a través del envase, etiqueta, publicidad con que se
maneje, asi como las formas de hacerlo llegar a consumidor, determinan la identidad tanto del

producto como de la empresa que |o produce.

El comportamiento es la forma en la cua muchas veces se identifica a una empresa, pues € tipo
de comportamiento del personal es crucial para obtener una idea del tipo de empresa con la cud

se trata, asi mismo del personal con €l que cuenta.

De esta manera la identidad institucional juega un papel importante en laforma en que se percibe

a unaempresa

Las semejanzas que existen entre identidad institucional y la cultura organizacional son multiples,
y ambas centran su estudio hacia dos puntos claves: €l primero es dar a conocer ala empresa por
medio del producto o servicio, acciones, actividades, mobiliario y equipo, personal, entre otros,

y €l segundo es lograr armonizar todos los elementos con que la empresa cuente.

La diferencia entonces entre identidad institucional y cultura organizaciona estriba en que la
identidad solo se ocupa de la trascendencia de |os el ementos tangibles y visibles que conforman a
la empresa, tales como: el producto, e ambiente, la comunicacion y € tipo de comportamiento,
mientras que en la cultura se retoma € lado abstracto de lo humano y va mas ala de una
atribucién y de una interpretacion, es mucho més amplia, en algunas de sus manifestaciones es
intangible y hastainvisible. Sin embargo, ambas confrontan el lado formal del informal en todas

sus dimensiones.
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Identidad institucional y cultura organizacional se complementan en cada una de sus
manifestaciones para lograr € desarrollo de la organizacion dentro y fuera del entorno
empresarial, e uso de métodos y técnicas utilizadas para medir e comportamiento de la
organizacién, asi como para idear instrumentos que apoyen un objetivo o un plan; estédn sujetas
en una parte por la ideologia que prevalece en la direccion de la empresa, y por otra, por la
incesante busqueda de agradar al publico consumidor, con €l afén de obtener mejores resultados
para penetrar en e mercado.

4.3 Influenciadd liderazgo dentro de la cultura organizacional

Desde antafio la figura de un ser que guia y dirige a otros, dotado de ciertas cualidades y
caracteristicas particulares, representa el medio por € cual los miembros de un grupo son capaces
de lograr las metas propuestas, pues la influencia de un orientador sefidla la direccién y el camino
a seguir; eslainfluencia de un lider.

Es por esto que desde que el hombre primitivo se juntaba con otros parair en busca de aimento,
para cuidarse y para protegerse de los animales, del climay de sus enemigos, la existencia de un
don especifico apuntaba hacia la dominacion de estos elementos, de esta forma el hombre que

poseia tal don mas tarde lograba el respeto de sus seguidores, de su pueblo, raza o tribu.

Existen diversas fuentes que intentan definir al liderazgo, una de ellas, sefida que “ €l liderazgo es
el proceso de influir en y apoyar a los demés para que trabgjen entusiastamente a favor del

cumplimiento de objetivos’. %

Los lideres emplean sus habilidades para redlizar sus fines, en la historia de la humanidad han
existido lideres en todos los ambitos: lideres politicos (Abraham Lincoln, Ernesto Che Guevara,
Nelson Mandela), nacionalistas (Mahatma Gandhi), religiosos (el Papa, Madre Teresa de Calcuta,

Martin Luther King), artisticos (André Breton) entre otros;, pero no todos han contribuido o

% DavisKeith, Op. Cit., p. 216.
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contribuyen a readizar actividades benéficas para la sociedad, existen quienes se desviven por
alcanzar intereses individualistas y hasta perjudiciales, por ggemplo Adolfo Hitler, quien llevé a
Alemaniay a mundo a vivir una segunda guerra mundial, su legado fue de destruccion total y de
dolor a la humanidad; aunque en tiempo y forma estos gjemplos son distintos, llevaron a cabo
una mision en distintos escenarios.

El dirigente en la empresa privada es un lider, ya sea por conviccion o por condicién, mas
adelante se veran a detalle las formas de dominacién tipificadas por Max Weber para estudiar las
caracteristicas de tales dirigentes.

Por ahora se analizara la evolucién que ha tenido € hombre en su papel de lider, y enseguida se

determinara el modelo o estilo de lider que se puede adoptar en determinadas circunstancias.

Con € paso dd tiempo, la evolucion del hombre y la caracteristica de lider siguen siendo
elementos fundamentales para € desarrollo del grupo, comunidad, estado o nacién; esta cualidad
de ser lider se manifiesta de varias formas, en las cuales € hombre es encasillado debido en gran
parte a tipo de actividad que desempefia, de ahi que para su estudio € liderazgo se estudie bajo
dos Opticas. psicologia social y sociologia.

“En psicologia social € liderazgo es definido como rol de la personalidad en el andlisis de
grupos pequefios y en sociologia es definido como la influencia que se puede gjercer sobre una
colectividad™®’; a través del estudio de estos enfoques se puede tener una mejor vision de los
efectos, caracteristicas y condiciones que versan sobre el liderazgo en la cultura de una

organizacion.

La sociologia sefiala la importancia del poder que se le otorga 'y que gerce € lider o jefe, sobre
los subordinados, estudia también la estructura que favorece que una persona se sitle en
posiciones superiores a las de los demés, cudl es la naturaleza de la legitimidad que obtiene €

lider y de dénde proviene.

57 Ochoa, Rodrigo (2001), Entrepreneur, Nim. 100, Agosto, p. 77.
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Max Weber, socidlogo y economista aleman, es considerado €l fundador de la sociologia

moderna, y distingue tres tipos puros de dominacion legitima, alas cuales da el carécter de:

- Racional, aguella que a través de métodos oficiales, tales como elecciones 0 votaciones,
legalmente se constituye en una autoridad, en un lider legal.

- Tradicional, en donde la autoridad o €l poder se hereda por costumbre o tradicion,
predominan los cargos hereditarios y los cambios sdlo se producen si una parte de la poblacién
los desea.

- Carismético, en donde la santidad, heroismo o g emplaridad de la persona son constituidos
por sus seguidores como condiciones y poderes superiores a los de otros dirigentes, € lider
carismético, bajo esta forma se presenta como guia o representante de la revelacion divina,

gemplo de ello es lamadre Teresa de Calcuta.

En los estudios que hace sobre la autoridad, Weber sefiala una combinacion de los tres tipos de
dominacién (autoridad tradicional, autoridad legal o raciona y autoridad carismética)®®, hace una
clara digtincién entre la autoridad y € poder, indicando que € primero es voluntad del pueblo,
mientras que el segundo es aquel que se gerce por los dirigentes, en ocasiones a base de la fuerza
fisca  Sin embargo Max Weber sefidé que la autoridad carismatica, a través del tiempo se

convierte en autoridad tradicional, es decir, que lo informal através del tiempo se vuelve formal.

El vinculo que existe entre el liderazgo y cultura organizacional radicaen que, en la estructura de
la empresa por declaracidn genera se establece la autoridad de un jefe (lider) formal, también
existen dentro de la misma empresa aquellos dirigentes a quienes se les da la categoria de lideres
informales, existiendo de esta manera un poder carismatico que se convierte en fuerza dominante
para dirigir a los miembros de un grupo o subgrupo, influenciado de manera positiva 0 negativa

por intereses individualistas o de la colectividad.

%8 Autoridad Tradicional: El patriarcado o matriarcado.
Autoridad Legal o Racional: LaHacienda Plblica o Policia.
Autoridad Carismatica: El lider politico, religioso o dirigente de empresa privada.
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En la organizacion € liderazgo es inherente a la formacion de la misma, pues no existe grupo en
el que no se manifieste su dirigente, sea éste de carécter tradicional, legal o carismaético.
El objetivo principa que tiene un lider es influir en sus seguidores o subordinados para que éstos

realicen |los objetivos definidos de manera deliberada.

Los administradores de empresas, realizan planes, estructuran proyectos, cuantifican y controlan
Su recursos materiales y humanos, asi mismo llevan a cabo actividades como dirigentes de la
misma de manera formal; sin embargo en ocasiones puede ser que demuestren ser lideres
informales (carisméticos), caracteristica particular y adicional que no todos los administradores
Ilegan a poseer, una persona puede ser un administrador efectivo pero sin liderazgo o viceversa,
todo dependera del grado de responsabilidad de las personas con las que tenga que trabajar y del
entusiasmo que tengan para colaborar; 1o idea seria que un administrador efectivo fuera un lider

racional y carismético al mismo tiempo.

Keith Davis en su obra “Comportamiento humano en €l trabagjo” menciona que la capacidad de
liderazgo puede adquirirse a través de la observacion de modelos a seguir, la capacitacion

administrativay el aprendizaje a partir de experiencia de trabajo.

Diversos investigadores han realizado estudios sobre los atributos de los lideres y bgjo qué
condiciones se pueden identificar como tales; los rasgos principales que se pueden atribuir a un
lider son: un ato nivel de impulso personal, € deseo de dirigir, la integridad persona y la
seguridad en uno mismo, la capacidad de andisis, la posesién de conocimientos de

administracion, el carisma, la creatividad, la flexibilidad y la calidez personal.
El liderazgo exitoso depende més de las habilidades que e individuo tenga que de los rasgos
personales; las habilidades son aprendidas y puedes ser modificadas, pero los rasgos dificilmente

se pueden cambiar.

Existen estudios en los que se tipifican las habilidades con las que un lider debe contar para

obtener buenos resultados, éstas habilidades son: técnicas, humanas, y de conceptualizacion.
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Las habilidades técnicas se refieren a los niveles de conocimientos y capacidades del individuo
en e ambito operativo y profesiona; eemplo de estas habilidades son las que adquieren los
maestros, contadores, licenciados, doctores, fabricantes de la industria o sector, entre otros.

Las habilidades humanas se refieren alas capacidades que se tengan para trabajar en equipo con
las personas, este es un rasgo muy importante que el lider debe poseer.

Las habilidades de conceptualizacion se refieren al conjunto de ideas y la capacidad raciona

con que € lider es capaz de tomar decisiones y planear todo lo que se tenga que planear.

Por lo tanto, e conjunto integrado por € lider, sus seguidores y la situacion particular que se
presente, determinan € comportamiento del liderazgo gercido, ya que dependera tanto de la
situacion como del grado de adaptacion que € lider tenga respecto a las diversas situaciones que
se e presenten para que sus acciones tengan éxito.

Con base en estas observaciones, al conjunto de acciones que realiza se conocen como parte del

“estilo del liderazgo” implantado en la organizacion. (Ver Tabla No. 4)

La adopcion de un estilo de liderazgo resulta infructuoso cuando no se sabe llevar ala préctica; €
lider debe de tener la capacidad de adaptarse a las circunstancias y a las personas con las que
trabaja, tanto el personal como el dirigente tienen metas en comun, y por ello las actitudes de
cada lado pone énfasis en una combinacién de los tipos de liderazgo, y no llevar a extremo €l
estilo de lider.

Para ello, diversos investigadores se han dado a la tarea de estudiar las dimensiones del estilo de
liderazgo; han disefiado modelos e instrumentos de medicion que sirven de guia para identificar
los estilos de liderazgo, y poner en tela de juicio todas las posibles combinaciones que resulten de
catalogar a un lider, sus caracteristicas, influenciay valoracion como tal, asi como los resultados

de su desempefio. (Ver TablaNo. 5)
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TablaNo. 4 EstilosdeLiderazgo

ESTILO DE ]
CARACTERISTICAS
LIDERAZGO
LIDERAZGO Para motivar alas personas, € lider utiliza las recompensas econémicas
POSITIVO 0 en especie.
LIDERAZGO |Valiéndose de su autoridad, |os lideres utilizan las sanciones para conseguir
NEGATIVO que los subordinados realicen sus labores.
La toma de decisiones y € poder se centralizan en € lider sin que los
LIDERAZGO | Subordinados se puedan desenvolver y hacer una carrera en la empresa, ya

AUTOCRATICO

gue las amenazas y castigos son la piedra angular sobre la que se basa su
estilo.

LIDERAZGO
PARTICIPATIVO

El lider toma en cuenta las opiniones de sus subordinados, existe
retroalimentacion tanto de actos como de ideas entre lider y subordinados,

latoma de decisiones se basa en la consulta y |a participacion del grupo.

LIDERAZGO
PERMISIVO

El lider lleva a extremo su autoridad y su responsabilidad para el
establecimiento de metas y la toma de decisiones, pues es en € grupo en
quien recae précticamente ésta funcion, y e papel de lider se limita a

desempefiar una funcidn de apoyo mas que de dirigente.

LIDERAZGO
ORIENTADO
A LOS
EMPLEADOS

Es también llamado liderazgo considerado, ya que los lideres muestran
interés por las necesidades humanas de los subordinados, desde
psicolgicas hasta estructurales, bajo esta perspectiva e desempefio del

grupo y su motivacion para desempefiarse aumenta.

LIDERAZGO
ORIENTADO
A LASTAREAS

En este edtilo, € lider pone mayor atencion a las tareas que su personal
realiza, se desvive por obtener los mejores resultados, pero no toma en

cuenta sus ideas, solo se interesa por la produccién.

Fuente: Elaboracién propia, basada en la obra “ Comportamiento humano en el trabajo” de

K eith Davis, (2001).
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TablaNo.5 Modelosde liderazgo

MODELO

CARACTERISTICAS

INSTRUMENTO UTILIZADO

GRID GERENCIAL
(Robert Blakey Jane

Mouton).

Instrumento que sirve para identificar el estilo
de liderazgo con orientacion en las personas y

en lastareas.

Matriz con 2 escalas de 9 puntos cada una, sus
creadores afirman que e liderazgo efectivo es

aquel quevade5,5a9,9 en las escalas.

CONTINGENCIAS

Se ocupa de |os estilos de liderazgo enfocados a

Gréafica que utiliza la escala horizonta y vertical
para identificar e estilo de liderazgo, la escaa
vertical muestra la alta y baja orientacion a los

DE FIEDLER ) o
) los empleadosy alas tareas. empleados y la escala horizontal las situaciones
(Fred Fiedler). L
(personas, tareas y organizacion) en las que se
puede encontrar €l lider.
Se sugieren 4 tipos de estilos para cada nivel de
En este modelo se sefida que € factor més | desarrollo, por lo que el etilo de liderazgo varia
LIDERAZGO importante es e nivel de desarrollo| enfuncion alasituacién en la que se encuentre el
SITUACIONAL (conocimientos  laborales,  responsabilidad, | lider.
O CICLO DE VIDA | habilidades y capacidades) dd subordinado | Estilos recomendables:
(Paul Hersey y para seleccionar € estilo de liderazgo. Indicacion: directivo y escaso apoyo.

Kenneth Blanchard).

El nivel de desarrollo es la combinacion de la

tarea, laaptitud laboral y su motivacion.

Venta: directivoy de apoyo.
Apoyo: mas apoyo que direccion.
Delegacion: apoyoy direccion escasos.

RUTA-META
(Martin G. Evans).

Indica que es funcion del lider crear un
ambiente de trabagjo en el que los empleados
sean capaces de cumplir con sus metas, a través

delaestructura, €l apoyoy las retribuciones.

Es un proceso en & que se identifican las
necesidades de los empleados, en base a ello se
proponen las metas, y después se vincula €l

cumplimiento de las metas con |as retribuciones;
en el proceso € lider brinda apoyo a empleado
para que alcance sus metas, se sienta motivado y
lo acepte.

Estilos de liderazgo:

Directivo: e lider se centra en las normas de
desempefio y programas de trabajo.

De apoyo: €l lider seinteresaen las necesidades y
emociones de los subordinados y trata de crear un
ambiente de trabajo agradable.

Orientado a logros. e lider establece a los
subordinados metas a alcanzar, asi mismo les
otorga seguridad para conseguirlo.

Participativo: € lider incita a los subordinados
para que aporten ideas a las decisiones y las toma
en cuenta a establecer una decision definitiva.
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TOMA DE
DECISIONESDE
VROOM
(Victor H. Vroom)

Se clasifican los problemas de acuerdo a
criterios establecidos, y en base a €llo €
dirigente adapta su estilo de liderazgo de
acuerdo a problema suscitado.

A través de arboles de decisidn, los dirigentes
identifican, clasifican y analizan los problemas
gue se suscitan, al final se selecciona una opcién
de liderazgo que dé solucién a problema
generado.

Opciones de Liderazgo:

Autocrético |: €l lider resuelve € problema con
informacion que posee.

Autocrético I1: €l lider obtiene informacion de los
subordinados y después decide.

Consultivo |: €l lider explica e problema a cada
uno de los subordinados, quienes dan sus ideas a

respecto antes de que € lider decida

Consultivo II: €l lider se redine con e grupo para
explicar e problema, obtiene ideas y luego
decide.

Grupal 11: € lider expone e problema en grupo,

se discute acerca de ello y se llega a un decision
grupal.

Fuente: Elaboracion propia, basada en la obra “ Comportamiento humano en € trabajo” de

Keith Davis, (2001).

La cultura organizaciona es promovida y guiada primeramente por los fundadores, luego por los

dirigentes de la empresa, 0 los designados como gerentes o jefes, lideres, quienes en conjunto

generan propuestas, planes de trabajo, formas y normas; después los subordinados se encargan

de gecutar esos planes, y ponen en marcha sus habilidades y aptitudes para lograrlo.

De esta manera se va conformando la cultura, su influencia sobre el comportamiento de todo el

personal, € grado de aceptacion, modificacion o rechazo de la misma; de ahi la importancia de

los dirigentes en la organizacion.

Los esguemas y modelos tratados forman parte de esa interaccion y las actividades que se

realicen tienen repercusiones en el sistema. (Ver FiguraNo.4)
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Figura No. 4 Influencia delos modelosde liderazgo.

Los modelos sirven de apoyo
a los dirigentes a elegir €
estilo de liderazgo adecuado.

A través del estudio de estos
modelos, los dirigentes
pueden conocer su estilo y
reforzar o combinar sus

actitudes y habilidades.

Los modelos cumplen con una
funcién mayor @ confrontar la
satisfaccion de los empleados
con la autoridad del liderazgo

empleado.

A raiz dd estudio de los modelos, los
administradores o0 lideres examinan
situaciones con las personas, las taress, la
organizacion, y la flexibilidad en sus
habilidades, también evallan las
diferencias de los estilos de liderazgo con
el estilo adoptado.

Fuente: Elaboracion propia, basada en informacion de la obra “Comportamiento
Organizacional” de Robbins Stephen, (2001).

Existen ademas, modernos procedimientos utilizados para evaluar a persona de manera formal,
principalmente a los gerentes de compafias, dirigentes, asi como al personal con capacidades y
habilidades distintas del resto del grupo, con lafinalidad de valorar a los recursos humanos de

manera objetivay confiable, y que contribuyan alograr mejores gestiones.
Si bien no se mencionan como Unicos métodos para identificar o encontrar a dirigentes idoneos,

si es posible adaptarlos para conseguir resultados afines; estas herramientas son: Assessment
Center, Job Posting y Management Audit.
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Assessment Center

Caracteristicas generales:

>

Aumenta la objetividad y confiabilidad en la deteccion y evaluacion del personal con
potencia para cubrir ciertos puestos o niveles jerarquicos, asi como a personal proveniente
de fusiones, privatizaciones o0 adquisiciones, o seleccion y evaluacion de jOvenes
profesionales.

Este método consta de entrevistas, pruebas y casos, utilizando técnicas innovadoras.

Sirve para analizar las habilidades o competencias de los candidatos, simulando situaciones
de lo que podria ser su trabgjo.

Entre las técnicas que se emplean para redizar las evaluaciones estan: la soluciéon de
problemas, gercicios de presentaciones orales, gercicios de comunicacion escrita,
simulaciones de comida 0 cena con gecutivos, cuestionarios de personalidad, ejercicios de
gestion, role-plays, dinamicas de grupo, business game, entrevistas personales, grupos de

discusiones, simulaciones de entrevistas con subordinados o clientes, y otras.

Procedimiento:

El método se emplea por lo general en procesos de promocién interna, seleccion, evaluacion,

identificacion de necesidades de formacion, planes de carrera 'y desarrollo, las personas que se

empleen como consultores 0 técnicos durante las evaluaciones son personas previamente

entrenadas para realizar este tipo de actividades y obtener un buen juicio con respecto a los

resultados que se quieran obtener. (Ver FiguraNo. 5)

Se utilizan tres tipos de actividades.

1. Actividades de contacto inicial: Estan orientadas a "romper €l hielo" entre los participantes

y minimizar €l grado de competencia entre ellos.

2. Actividades individuales ante el grupo: Para realizar una observacion "uno a uno" de los

participantes, y medir la desenvoltura de la persona ante €l resto del grupo.

74



“LOS ASPECTOS INFORMALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y
SU INFLUENCIA SOBRE EL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION”.
CAPITULO 4.

3. Actividades en grupo: Se evalla en detalle el comportamiento y la adopcién de roles de

las personas en e grupo.

Conociendo estos aspectos de trabgjo se analiza la posicion objetivo; durante la valoracion el

trabajo del ssimulador arroja conductas valoradas o conocimientos en |as dimensiones objetivo.

FiguraNo.5 Esguema general del método Assessment Center.

Se hacen grupos de
entre 8 a 12
personas, lo mas
semejantes posibles.

>

Cada grupo serd
observado por los
consultores y técnicos, de
entre 3 y 4 observadores

por grupo.

>

La duracion de
préctica o simulacion
puede ser de 1 a 3

dias.

la

técnicas de
evaluacion.

Se utilizan varias

planificacion,

Se observan ciertas competencias,
conductas y aptitudes como: la
habilidades
directivas, gestion y habilidades
de negociacion, entre otras.

—>

La informacion de entrevistas
y examenes son integrados en
un reporte escrito, en € se
detalla la €ficiencia de los

participantes y su desarrollo.

entrega

>

El fin del proceso se redliza con la

de

observadores y su posterior discusion.

los

informes de los

Fuente:

Morlegan, informacién publicada en internet.

Elaboracion propia, basada en el articulo “ Tecnologia y RRHH” de Luis Pérez Van
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Ventajas

Se relaciona con €l rendimiento del trabgjo futuro.

2. Observando cdmo un participante manegja los problemas y cambia de un trabajo objetivo o
un nivel de trabgjo (simulado en e gercicio), los asesores obtienen una apreciaciéon de
como aquella persona se desempefiara en la posicion objetivo.

3. Esaplicado a quienes dominan trabgjos que no a menudo les da la oportunidad de exhibir

conductas relacionadas a la posicién o nivel objetivo, individuos quienes aspiran a

posiciones que distan del trabajo en &l que se desempefian.

L os candidatos tienen un mejor entendimiento del empleo requerido.

En este método a diferencia de otros se considerala edad del candidato, razay género.

El método es justo porque hace énfasis sobre la conducta actual.

Se logran mejores predicciones sobre e comportamiento de los individuos.

© N o 0 &

Con la préactica de los gercicios se refuerza € entrenamiento y la apreciacion de las
habilidades existentes o carentes del candidato, también se conocen conductas de caracter
grupal.

Desventajas

1. El inconveniente del Assessment Center es su costo debido a los observadores
empleados, previamente entrenados para evaluar.

2. Se puede caer en un problema de competencia interna destructiva entre los
participantes, en su desempefio laboral real, debido en parte alas pruebas realizadas y

alapresion que se pueda llegar a gercer.

Job Posting

Caracteristicas generales:

»  Es un programa de reclutamiento interno de persona, en este método se evallan las
condiciones sobre las cuales se basan los dirigentes de las compariias para ascender a una

persona de nivel o para ocupar un puesto através del reclutamiento interno.
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» Las formas de éegir candidatos se llevan a cabo por medio del andlisis de puestos,
entrevistas, evaluaciones, entre otras.
»  Escomun que € puesto a cubrir se de a conocer dentro de la empresa en la cartelera de la

compafiia.
Procedimiento:

Identificar & perfil, realizar entrevistas, evaluaciones, revisar y tal vez redefinir andisis de
puestos, son algunos de los pasos que se siguen para encontrar a los finalistas que serén

explorados més afondo pararealizar posteriormente la seleccion.

A veces las personas que se encargan de encontrar a persona adecuado, se predisponen a decir:
"necesito alguien como & Sr. X", esto es un problema porque se suelen tener descripciones de
una persona, y no del puesto y de sus requisitos, cuando €l gerente quiere encontrar a alguien
"como é" o0 "como é cree que es’, se esta ante un gran problema, ya que dichas suposiciones
son engafosas; s se sigue la busgueda conforme a estos parametros, €l reclutamiento y seleccion

resultara falsay dificilmente se cubrira el puesto objetivo.

En algunas ocasiones se sobrevalora o se sobredimensiona €l puesto y s se responde
exactamente a lo solicitado puede resultar que e candidato seleccionado no llegue a estar
interesado en el empleo, por e contrario, s luego de ingresar percibe que excede e puesto, se

frustrara en e corto plazo y preferira irse.
Ventajas.

Econdmico.

Répido.

Mayor seguridad.

Motiva alos empleados, pues existe la posibilidad de hacer carrera en la empresa.

vV V V V V

Mayor probabilidad de que la capacitacion sea retribuida.
Desventajas:

»  Puede generar conflictos de intereses.
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>
>

El personal suele predisponerse con frecuencia.
No se aprovechan las capacitaciones y los conocimientos que el persona nuevo pudiera

haber adquirido en otras empresas.

Management audit.

Caracteristicas generales:

>

A\

Es una técnica de evaluacion de persona gerencial, en la cual se involucran algunos
conceptos de la evaluacion de potencial ya examinada en el Assessment.

Es muy Util como sistema de evaluacion de competencias gerenciales.

Se utilizan entrevistas y evaluaciones profundas por parte de expertos.

Este proceso ayuda a area de recursos humanos a utilizar especificamente dentro de la
organizacion, todos estos conocimientos encontrados al momento de la incorporacion del

profesional, evaluando su desarrollo através del tiempo.

Pr ocedimiento:

El procedimiento que se sigue, es e mismo que € de una auditoria, ya sea fiscal, contable, o

administrativa, ya que conlleva a uso de mecanismos legalmente establecidos por distintas

instituciones y asociaciones encargadas de regular éstos ordenamientos, dentro de los cuales se

encuentran los papeles de trabajo en este caso (management audit.)

Ventajas.

>  El personal esta entrenado (capacitado) previamente pararedlizar la auditoria.

»  El procedimiento que se sigue es minucioso, con lo cual se conoce paso a paso cua es el
nivel de conocimientosy aprendizaje tedrico y practico que e personal tiene.

»  Sellegaaconocer la eficiencia del personal, de manera mas objetiva que con otros métodos

y técnicas de evaluacion.
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Desventajas:

»  Resulta costoso, ya que €l personal es entrenado primeramente para realizar este tipo de
evaluaciones.

>  Requiere de tiempo para redlizar las entrevistas y hacer € andisis necesario que indique la
factibilidad de este tipo de auditoria en la empresa.

»  Las competencias que surgen entre los gerentes sometidos a este tipo de auditoria para
conocer la eficiencia de éste o de aquél, puede llegar a ser destructivay crear un conflicto

de intereses entre | os participantes eval uados.

A manera de conclusion se puede decir que bajo este escenario, cada idea que se tiene en mente
es y debe ®r orientada hacia e mejoramiento del sistema, de los recursos; asi los rasgos de
liderazgo y sus efectos en la empresa e individuo recaen en los logros acanzados, las
capacidades y habilidades adquiridas por los empleados, |a acertada toma de decisiones, €l

control de calidad del producto o servicio, la satisfaccion por parte del consumidor, entre otros;
al mismo tiempo que € lider es evaluado en sus acciones y capacidades para discernir sobre los
resultados de sus hechos.

La cultura organizacional en la definicién planteada al inicio de esta investigacion, se centra en
el andlisis de todo aquello que toca a la organizacion en todas sus areas, y que influye en la
manera de pensar y hacer |as cosas; el administrador, dirigente o lider esta condicionado bajo una
estructura formal, en donde también e aspecto informal es una caracteristica imprescindible en
la misma, asi como las manifestaciones de la cultura organizacional se clasifican en formales e
informales, €l liderazgo es una pieza clave que se presenta en las manifestaciones de la misma de
igual forma, ya que por una parte, € dirigente esta bgjo la influencia de una esfera formal

(estructura de la empresa) por la que fue designado como tal, y por otra parte se presenta bgjo la
influencia de la informalidad que lleva en su personalidad. Siempre en cualquier grupo, existe
un dirigente, alguien en quien recae la direccion, el papel de lider; sin embargo la existenciade la
informalidad dentro de la formalidad son dos ingredientes que se ponen de nmanifiesto en todas
sus dimensiones a determinar €l tipo de liderazgo gercido, que confronte y armonice una posible
combinacion de formas y estilos que permitan el éptimo desarrollo en beneficio no solo de la

empresa sino de las personas que en ella laboran.
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CAPITULO5

CASO PRACTICO

5.1 Introduccion

Los estudios de caso son instrumentos de estudio a través de los cuales determinadas acciones,
situaciones o fendmenos son revisados y analizados, ayudando a reforzar o descartar hipotesis
planteadas a inicio de una investigacion.

De igua manera con la elaboracion de los estudios de caso es posible poner en préctica los
supuestos tedricos revisados previamente, generando premisas y nuevos conocimientos que
podrian contribuir a meorar € estado o situacion actual del sujeto de estudio. En esta
investigacion el estudio de caso se basa en la empresa denominada Caja Popular Mexicana,
SA.P.%

Sin embargo existe cierta dificultad para la realizacion de estudios de este tipo, debido a tiempo
y disposicion de las personas que para este tipo de investigacion se hace necesario entrevistar,

ello aunado a la metodologia de la investigacion resultan una labor complegja.  Por €llo para
llevar a cabo un estudio de caso exitoso es importante e que las instituciones que sean sujetas a

este andlisis, participen en el mismo con interés, aportando informacion y opiniones fidedignas.

Al inicio de este trabgjo de investigacion se plantea la problemética que viven hoy en dia las
empresas, para quienes el objetivo central siempre serd buscar un mayor grado de prediccion en
cuanto a alternativas para mejorar su desempefio; es aqui donde la cultura organizacional resulta
ser un elemento importante para poder determinar posibles consecuencias de los aspectos que

integrantal cultura afin de anticipar algunas consecuencias de lamismaen € largo plazo.

%9 En lo sucesivo se encontrara alas siglas CPM como abreviatura de la Caja Popular Mexicana, S.A.P.
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El estudio de caso que se desarrolla en este capitulo, tiene como objetivo observar en la préctica,
una serie de conceptos respecto a cultura organizacional abordados en capitulos anteriores y
poner a prueba las hipotesis establecida: “La repercusion de los aspectos informales y formales
de la cultura organizacional, determina la influencia que tienen sobre e desempefio de la

organizacion”.

5.2 Generadidades de lainvestigacion

La investigacion se realizd en las instalaciones de plaza’™ de la CPM, debido a que son los
organos administrativos en los cuales se apoyan las sucursales.
La investigacion se basd en la observacion directa, entrevistas y la aplicacion de encuestas

realizadas al personal de las oficinas de esta empresa.

Paralarealizacion del caso practico fue necesario seguir algunos pasos, entre ellos se encuentran

los siguientes:

>  Se presentaron dos cartas de presentacion ante los Gerentes de Plaza de Caja Popular
Mexicana, en donde se pide su colaboracion para la realizacion de esta practica. (Ver
AnexoNo. 1.1y 1.2)

> Seredizd y presentd un calendario de actividades a fin de organizar € tiempo y la
informacion requerida para llevar a cabo €l andlisis correspondiente. (Ver Anexo No. 2.1y
2.2)

»  Las encuestas no se aplicaron solamente a una muestra de los empleados que laboran en la
empresa, sino que fue un censo, es decir que se aplicd a todas las personas, que laboran en
las instalaciones estudiadas, como se detalla en € siguiente punto. El método de
investigacion que se utilizo fue el censo, debido a que € nimero de personas sujetas de
estudio es peguefio, es decir la fuente de informacion se obtuvo de datos primarios o

también conocida como fuente de investigacion primaria, mientras que la observacion

0 Plaza: Para esta tesis, la Plaza es el lugar donde se realiz6 la investigacion, la Plaza es el érgano que administra,
controlay supervisaentre otras, €l funcionamiento de lassucursales, la Plaza es un érea estrictamente administrativa,
pues las funciones méas operativas se encuentran en las sucursal es.
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directa también empleada es conocida como investigaciéon secundaria o fuente de datos
secundarios.

»  De un total de 36 personas gque laboran en las Oficinas de Plaza Hugjuapan y Oaxaca, se
aplicaron 32 cuestionarios, las 4 encuestas faltantes no se llevaron a cabo ya que los
empleados no se encontraban a momento de hacer las encuestas y no habia una fecha
especifica cercana en la cua me pudieran concretar una cita con dichas personas;, 11
correspondieron a personal de la Oficina de Plaza Huajuapan (HJP) y 21 corresponden a
personal de la Oficina de Plaza Oaxaca (OAX)."*

Asi mismo se cont6 con la colaboracion de los Gerentes de Plaza y titulares del &rea de Recursos

Humanos para la realizacion de ésta actividad en ambos lugares.

" Enlo sucesivo las siglas OAX y HJP, hacen referencia alas Oficinas de Plaza Oaxacay Huajuapan
respectivamente.
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5.3 Primera parte del estudio de caso

La Caja Popular Mexicana, S.A.P. es una sociedad de ahorro y préstamo, con personalidad
juridica 'y patrimonio propios de capital variable no lucrativa, de responsabilidad limitada, donde
sus socios unidos por un vinculo coman, se han agrupado para procurar la ayuda mutua a través
del ahorroy € crédito.”?

La historia de la CPM se inicia a igual que en otras partes del mundo cuando un grupo de
personas tratar de unirse para ahorrar en forma conjunta obteniendo beneficios mutuos.

La union de estas personas recibio el nombre de cajas populares por primeravez en Alemania en
1850, en & caso de Améica la primera cga popular se fundd en 1909, y en México €
movimiento de las cajas populares se inicia en 1951 con la cgja popular [lamada Ledn X111, afios
después esta caja y algunas otras, se unieron para formar la Confederaciéon Mexicana de Cajas

Populares.

En & caso de México, no fue sino hasta 1991 cuando €l gobierno reconoce la existencia de las
Cajas Populares y las integra a Sistema Financiero Mexicano, después derivado de este acto en
el que sereformalaley Genera de Organizacionesy Actividades Auxiliares de Crédito, algunas
de las cgjas que conformaban la Confederacion decidieron formar una sola organizacién llamada
Caja Popular Mexicana, Sociedad de Ahorro y Préstamo (S.A.P.)

Para 1995 |a Cgja Popular Mexicana recibe la autorizaciéon de la SHCP, € Banco de México y la
Comision Nacional Bancariay de Valores para constituirse como Sociedad de Ahorro y Préstamo
(SA.P). Finamente e 27 de enero de 1996, se reconoce como tal para efecto de sus
operaciones, surgiendo en ese momento la Caja Popular més grande del pais. Fue asi como se
concibio la Caja Popular Mexicana, empresa 100% mexicana, que se encuentra hoy dia, en 24
estados de la Repblica Mexicana, con 328 sucursales y 661,866 socios, de los cuales 97,4123

corresponden a la region sureste dentro de la clasificacion de dicha empresa. ™

"2 Oficinade Direccion de Caja Popular Mexicana (2003), Manual del socio de Caja Popular Mexicana, P. 6.
3 Delos 97,412 socios, 18,112 corresponden a Huajuapan, 45,399 a Oaxaca, 20,515 aMiahuatlany 13,386 a
Coatzacoal cos.

4 Caja Popular Mexicana (2004), “ Estadisticas”, Patrimonio, Nim. 20, Enero, 2004.
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La CPM esta comprometida con la sociedad en general, destacando en sus productos y servicios
una imagen de apoyo y solidez econdmica a publico ahorrador, la CPM es una sociedad
vinculada a sector popular, tiene un enfoque ahorrador, inculcando que toda la gente ahorre

desde los primeros afios de vida.

Actualmente, en la Cagja Popular Mexicana se estan llevando a cabo una serie de reformas legales
y administrativas, dicho proceso de reestructuracion tiene una duracion de cuatro afios (2003 a
2007).

Dentro de los productos y servicios que la CPM brinda, se encuentran los productos de Captacion
(ahorro e inversién) y de colocacion (préstamo), ademas de los diversos servicios que ofrece a
Socios y usuarios, los cuales se mencionan a continuacion. (Ver Tabla No. 6)

Tabla No. 6 Productosy Servicios.

Productos de Captacion | Productos de Colocacion Servicios Diver sos

Cuentasde Ahorro Crédito
Cuentamiga Préstamos empresariales Proteccién a los ahorros
Cuentalumno Préstamos de consumo | Proteccion alos préstamos
Servicuenta Préstamos para la vivienda | Ayuda para gastos funerarios
Cuenta Vida Otros financiamientos Otros servicios*

Cuenta Mexicana

Cuenta de Inversion

Rendicuenta

* Pago de luz, agua, teléfono y cable, pago a pensionados del IMSS.
Fuente: Elaboracion propia con datos tomados del manual del socio de CPM.

La CPM cuenta con 3 niveles, dentro de su estructura organizacional: nivel direccion, nivel plaza
y nivel sucursal. (Ver Figura No.6)
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FiguraNo. 6 Estructura Jerarquica.

Estructura Administrativa Estructura Operativa
y de Supervision.
Nivel A%\mblea C_se_neral_ ) Corporativo
o Consgo de Administracion 'y
Direccion vigilancia
Nivel Asamblea de Plaza Plaza
Plaza Comité Administrativo
Nivel Asamblea de Sucursal
Sucursal Comité de Promocion y Sucursa
Desarrollo

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados del Manual del Socio de CPM.

Nivel Direccion

Es e ente que lleva la representacion instituciona y su domicilio es € de la Sociedad de Ahorro
y Préstamo. Disefia, planea, organiza, dirige, apoyay controlatodo el sistema de la organizacion,
ademas es el encargado de emitir normas, politicas y reglamentos para la administracion de

serviciosy e funcionamiento de la Sociedad en general.

Nive Plaza

El nivel plaza es e que ocupa a este estudio de caso, ya que la Cga Popular Mexicana es una
entidad con presencia a nivel nacional, se tomo este nivel para ser analizado, el cual tiene a su
cargo e control y vigilancia a las sucursales de esta region geogréfica, se encarga de realizar
acciones de coordinacion, supervision y control; dotando a las sucursales de servicios
administrativos (contabilidad, sistemas, etc.) todo €llo, con la finalidad de mejorar la atencion a

los socios. Con presencia en casi todos los estados de la Republica Mexicana, la CPM cuenta
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con 26 oficinas de plaza, a lo largo de todo €l pais, teniendo de esta manera distribuidas las
sucursales en las diferentes regiones geogréficas, y asignando para cada una de €llas, oficinas de

plaza en cadaregion. (Ver TablaNo.7)

TablaNo. 7 Regionesy Oficinas de Plaza.

REGION PLAZA REGION PLAZA

Centro Celaya, Zamora, Valle de Stgo., Noreste | Coecillo-Ledn, Aguas Calientes,

Bgjio Centro, Guangjuato Norte. Tampico, San Luis, San Fco.
Occidente Tda-Guadalgjara, Sur Puebla, Poza Rica, Tehuixtla,
Tepic-Culiacan, Colima. Valle de México, Orizaba.
Norte Delicias, Fresnillo, La Laguna, Sureste Huajuapan, Oaxaca,
Monterrey. Miahuatlan, Coatzacoal cos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida de la revista “ Patrimonio”.

Nivel Sucursal

En cada sucursal se encuentra el personal que atiende directamente a socio y a publico en
general, las operaciones y transacciones que la empresa redliza, y lainformacion de la sucursal se

concentra en la Oficina de Plaza.

La direccion general o sus oficinas corporativas, se encuentran fisicamente concentradas en €
estado de Ledn, Gto., las oficinas de plaza se pueden encontrar en todas las ciudades donde se
encuentra la CPM presente, podria pensarse que existe una oficina de plaza para cada ciudad,

pero no es asi, €l criterio de clasificacion y ubicacién de la CPM, define tanto a sucursales como

S Caja Popular Mexicana (2004), “Cémo beneficiarse de lamercadotecnia’, Patrimonio, Vol. 7, Ndm. 20, Enero, p.
13.
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a oficinas de plaza por e nimero de socios atendidos, y de acuerdo a dicha clasificacion, en €
estado de Oaxaca, existen 3 oficinas de plaza (Huajuapan, Oaxacay Miahuatlén).

Para el estudio de caso, las oficinas de plaza empleadas fueron las que £ encuentran en las
ciudades de Huajuapan y Oaxaca, la primera tiene a cargo el control de 8 sucursales, mientras
gue la segunda regula e funcionamiento de 25; dichas sucursales se encuentran distribuidas en
diferentes puntos de laentidad. (Ver AnexosNo. 5.1y 5.2)

Las oficinas de plaza utilizadas para este estudio como ya se mencion0 anteriormente son
Huajuapan y Oaxaca, donde en consideracion a nimero de socios atendidos por las plazas en la
region sureste, el 66% del total de la membresia en esta regién, es atendida por las plazas de
Huajuapan (19%) y Oaxaca (47%).® (Ver TablaNo. 8)

TablaNo. 8 Membresiaen las plazas de laregion sureste de la CPM.,

Region Sureste Membresia M embresia %
Huajuapan 18,112 19%
Oaxaca 45,399 47%
Miahuatlan 20,515 21%
Coatzacoal cos 13,386 14%

Total: 97,412 100%

Fuente: Elaboracion propia basada en informacion de larevista

“Patrimonio” .

Las Agencias de Plaza Hugjuapan y Oaxaca, corresponden a la region Sureste en la clasificacion

de estaingtitucion. (Ver FiguraNo. 7)

7% paramayor profundidad, en el anexo 5 se muestra més a detalle |a proporciones que guardan las Plazas HIP y
OAX, enrelacion al resto de las plazas existentes de la CPM.
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FiguraNo. 7 Mapadel estado de Oaxaca

q*ﬂ'b#ﬂ

YERACRUZ ‘iﬁﬁyﬂb

OAXACA

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la monografia del estado de Oaxaca.

L as Oficinas de Plaza Huajuapan y Oaxaca dela CPM. (Ver FigurasNo. 8y 9)

Al llevar a cabo e presente estudio en las oficinas de las ciudades de Hugjuapan y Oaxaca fue
posible notar algunas particularidades entre ambas. También se encontraron diferencias
importantes entre ellas, por giemplo en cuanto a las instalaciones fisicas, las caracteristicas del
medio ambiente y algunos otros aspectos que se analizaran més adel ante.

FiguraNo. 8 Plano de microlocalizacion de la Oficina de Plaza Hugjuapan.

TUW 3p 7RI

Fuente: Elaboracion propia
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FiguraNo. 9 Plano de microlocalizacion de la Oficina de Plaza Oaxaca.

‘A, Buganante

Fuente: Elaboracion propia.

Retomando ahora €l objetivo de esta investigacion, se determind hacer € andlisis de la situacién
actual en la CPM para analizar su cultura organizacional y los aspectos formales e informales de
la misma. Como ya se ha visto en capitulos anteriores, e buen funcionamiento de la empresa,
depende del grado de adopcion que se tenga de la cultura organizacional en la empresa, aunque
laCPM es una empresa grande con presencia en casi toda la Republica Mexicana, sus unidades o
subunidades conocidas como oficinas de plaza divergen y convergen en algunos aspectos.

Asi que aunque la Oficina de Plaza OAX y la Oficina de Plaza HJP corresporden ala CPM, en

ellas se guarda una cultura y subcultura en la que pueden apreciarse diferencias a pesar de
encontrarse en e mismo estado y pertenecer ala mismaregion.

Laestructura administrativay operativa dela CPM.

Ambas agencias como ya se merciond anteriormente difieren en algunos aspectos, esto se debe
en gran parte al grado de adopcién de los aspectos formales e informales que en ellas se tienen,

movil principa de este trabgjo de tesis.

La CPM que forma parte de la sociedad mexicana desde hace 54 afos es una empresa que a

través de los afios se ha venido fortaleciendo y afianzando su imagen y prestigio, y es que a
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formarse la primera caja popular, denominada Ledn XIlI, did inicio su historia, teniendo a través
de los afios, los altibajos comunes que toda empresa tiene, asi en 1995 tras varias reformas
surgidas en e ambito de las finanzas, la economia, € fisco y otras &reas administrativas afines a
giro de la empresa, en el pais surge una nueva modalidad de cgja popular para €l pueblo y que
emana del pueblo, por medio de esas reformas se consolida la nueva estructura y figura que hoy
se conocen; los fundadores de la misma fueron los padres Pedro Veldzquez, Manuel Veldzquez,

el Pbro. Idelfonso Ibafiez Zarate, los profesores Carlos Talaveray Florencio Villasefior.

En la CPM los principios de equidad, democracia, honestidad, transparencia, ayuda mutua,
responsabilidad, compromiso social, servicio y productividad son la razén de ser de la empresa,
en donde los socios dirigen, participan, controlan, evallian y toman decisiones en las asambl eas,
es decir tienen voz y voto en algunos casos (segun el escalafon a que pertenezcan).

En las asambleas que se redlizan de forma ordinaria’’ o extraordinaria (cada vez que sea
necesario solucionar o llevar a cabo alguna tarea especifica no contemplada o imprevista), los
socios son elegidos democraticamente, tienen el papel de fungir como representantes de todos los
usuarios inscritos en la empresa, estos a su vez tienen la obligacion y € deber de participar

activamente en todas las actividades que se requiera.

Por otro lado, esta el personal que se ocupa de la operacién de la CPM, es decir, todos aquellos
quienes trabajan en las sucursales de la cgja, y con ellos una serie de elementos que pueden verse
0 percibirse y que hablan de la cultura organizacional de la empresa, tales como los autos de la
empresa, las motocicletas, € color y tipo de uniforme de los empleados, € aspecto fisico de las
instalaciones, asi como € trato y actuacién del personal de la ingtitucidn, tanto a nivel
interpersonal como hacia los clientesde lamisma. Este personal es la poblacion objetivo del
cual se ocupa este trabgjo de investigacion, las personas que hoy dia laboran en la CPM y que

determinan la operatividad de la misma.

" Se |levan a cabo cada afio, donde se convocan a todos los socios a participar y en donde los representantes de los
socios son elegidos, ademés de que la empresa entera a sus socios de todo 1o que se realiz6 en €l afio de operaciones,
tiene una duracion de 4 horas aproximadamente y se lleva a cabo en un programa que dicta el protocolo de la
empresa.
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5.4 Segunda Parte del Estudio de Caso
Andliss de lainformacion.

Como en toda empresa en la CPM hay algunos aspectos que pueden considerarse como fortalezas
de la misma, aunque también es posible encontrar algunas debilidades. En las oficinas que
fueron objeto de andlisis fue posible notar ciertos aspectos en los que la formacion de los
empleados, € desarrollo de los mismos, algunos aspectos administrativos y otras caracteristicas
de estas oficinas son muy similares y otros en las que son completamente diferentes.

A continuacion se muestran los resultados de la encuesta redlizada, hay variables que son
meramente descriptivas respecto a las caracteristicas del personal que labora en la empresa,
mientras que otras son € reflgo de las percepciones del personal respecto a diversos aspectos

formales e informales de la cultura organizacional.

Manifestaciones Simbdlico-Conceptuales

Filosofia

En relacién ala filosofia de la empresa, a redizar las encuestas, € persona de CPM manifesto
tener valores, responsabilidad social y filosofia, en lo siguiente:

Lafilosofia de Caja Popular Mexicana esta basada en |os principios del cooperativismo, asi como
una lista de valores centrales del movimiento cooperativista y un conjunto de principios cuya

funcion es orientar |as organizaciones cooperativas al futuro.

Mision :

“Somos una cooperativa financiera de ambito nacional, que contribuye a mejorar la calidad de
vida de sus socios mediante la educacién en la cultura del ahorro, en la préactica de la ayuda
mutua y en € uso responsable del crédito, proporcionando productos y servicios competitivos y

administrando eficientemente sus recursos.”
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Vision :
“Ser la mejor cooperativa financiera, preferida por la calidad de sus productos y servicios;
reconocida por su seguridad, confiabilidad, solidez, compromiso socia y liderazgo en el sector

financiero popular”

Valores:

Ayuda mutua, responsabilidad, democracia, igualdad, equidad, honestidad, transparencia,
compromiso social, servicio y productividad.

El personal de CPM, manifestd que si conoce la filosofia de la empresa tanto en las Oficinas de
plaza HJP y OAX, en 100% y 95.2% respectivamente, ademas a preguntarle s se siente
comprometidos con la historia, mision y metas de la organizacion, la gran mayoria menciond que
totalmente, 63.6% para HIP y 71.4% para OAX., lo cua se reflgja en el desempefio de los
trabajadores, pues a adoptar la filosofia, misién, vision y valores de la organizacion, € personal
se identifica con la empresa, |0 cual se traduce en una mejor disposicion por redlizar sus laboresy

mayor agrado por pertenecer alainstitucion.

Simbolos

En la revision de aspectos mas objetivos dentro de las manifestaciones de que consta la Cultura
Organizacional, se encuentran los simbolos de la empresa, en donde €l persona de ambas
oficinas de plaza declaran conocer ciertos simbolos.

En la plaza OAX un 90% identificd los pinos como simbolo de la empresa, aungue en menor
proporcién también identifico los colores, € indito con un marranito y laabeja. En la plaza HIP
fue igualmente € logotipo de los pinos e que parece ser un simbolo que se identifica con mayor
frecuencia, con un porcentgje de 82%, pero en esta plaza no se identificd ningun otro elemento
como parte de los simbolos de la empresa.

Este es un aspecto informal que revela el aprendizaje y la familiaridad con que el personal

relaciona ala empresa con elementos distintivos, de los cuales el mas mencionado fue e logotipo

de los pinos, dandole a este importancia primordial sobre los demas. (Ver GréficaNo. 5.1)
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Gréfica 5.1 Simbolos més conocidos en la CPM
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En cuanto al grado de identificacion de la imagen de la empresa, en la plaza OAX, 76.2% del
persona se identificd con la imagen de la empresa, por lo cua se nota un mayor grado de
adopcion en cuanto a los aspectos organizacionales, tanto formales como informales. En la plaza
HJP solamente un 36.4% menciond haberse identificado totalmente con la imagen que ofrece la
empresa. Como lo muestran los resultados, se observa una mayor adopcion de éstos en la plaza
OAX, de ahi que se pueden comprender aln mejor las apreciaciones anteriores y las siguientes;
teniendo en mente que e tamafio de ambas plazas difiere, debido en gran parte a ndmero de
sucursales que controla, los resultados muestran un aspecto informal con mas nivel de

reforzamiento en una plaza que en otra. (Ver GraficaNo. 5.2)

GraficaNo. 5.2 Grado de identificacion con la empresa
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Fuente: Elaboracion propia.
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Mitos

Los mitos representan a los aspectos simbdlico conceptuales que forma parte de la cultura
organizacional, se encontrd que uno de los Mitos que se tiene en la empresa, es laidea de que las
personas gque acuden a Caa Popular Mexicana son persores de escasos recursos, con pocas
posibilidades de acceder a otras instituciones de ahorro y crédito; lo cual no es asi, pues
actuamente Cgja Popular Mexicana, esta interesada en orientar a publico en general, sin
importar € estrato socioecondmico a que pertenezca. Otro de los quehaceres de Caja Popular
Mexicana es promover alainstitucién como un organismo que através de la ayuda mutua de los
socios logren un fin comin, por medio del ahorro y € crédito, pues a lo largo del tiempo ha
predominado entre e publico la idea de que las cagjas populares son fraudulentas, es por ello que
Caja Popular Mexicana busca regularizar alin més sus procedimientos en el ambito fiscal, y darle
al publico un servicio de calidad 100% confiable.

Historia

La historia de CPM, es definida por los miembros de las oficinas de plaza, de manera similar, en
ambas oficinas de plaza coincidieron en que los fundadores son el Pbro. Idelfonso Ibéfiez y 1os
sacerdotes. Manuel y Carlos Talavera, quienes eran personas preparadas y con don de servicio,
ademés de que su labor aln sigue dando frutos, asi mismo opinaron que las cajas populares
siempre han existido, siendo Cagja Popular Mexicana una empresa con mas de 50 afios de
servicio, ha sufrido una serie de modificaciones tanto a sus estatutos legales, como de
procedimientos, entre otras reformas a lo largo del tiempo, hasta llegar a ser la Cga Popular
Mexicana que hoy se conoce, como una empresa de ambito nacional, la mas grande del pais.
Fue a partir de 1996, cuando se conoce como tal, ya que anteriormente era una unién de
confederaciones en todo el pais, solo algunas de ellas se fusionaron y otras se separaron,
formando otras cgjas populares; actuamente se esta llevando a cabo un plan estratégico (2003-
2007), e cud buscar consolidar aln més € prestigio, solidez y confianza de Caja Popular
Mexicana, con € fin de brindar mas y mejores servicios, ademés de redlizar las reformas y los
cambios de tipo legal que & estado establezca.
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M anifestaciones Conductuales

Lenguaje

La informacion de la empresa, como por gemplo, datos y lenguaje escrito, asi como la
constituida por elementos tales como el lenguaje informal que existe en la empresa, son variables
dependientes una de la otra, empiezan con € jefe y van desde la cabeza de la organizacion hasta

la persona que ocupa el nivel o peldafio més bajo en la estructura jerérquica.

Los resultados derivados de la pregunta relacionada con este tema, muestran que tanto la
comunicacion como larelacion entre jefe y subordinados es buena para un 72.7% del personal en
la plaza HJP, mientras que en la plaza OAX e 47.6% de las personas consideran que la
comunicacion puede definirse como buena, se muestra que en la plaza HIP se manifiesta un
mayor grado de empatia entre jefe y subordinado que en la plaza OAX, lo que permitiria pensar
que hay mejor comunicacion y mejor relacion entre jefes y subordinados en laplazaHJP.  (Ver
Anexo 7, cuadro 10).

Siguiendo con €l andlisis de este estudio, se puede apreciar que lainformacion fluye (circula) en
todos los niveles y se cumple oportuamente, tanto en HJP como en OAX. Dicha informacion a
la que esta pregunta se refiere, es aquella que se transmite por via oficial, es decir, cartas, oficios,

memorandums, entre otros.

En la plaza HIP un 72.8% del persona dice que la informacién si se transmite dentro de la
organizacion, mientras que en la plaza OAX un 42.9% menciond que esto ocurre solamente
algunas veces.  Esta es una de las manifestaciones informales que se palpa mas de cerca dentro
del ambiente conductua de la empresa.

En la gréfica se puede apreciar claramente € grado en e que se transmite dicha informacién en
ambas plazas, reconociendo que en la plaza HJP resulta ser éste un elemento que involucra un

mayor reforzamiento de |los aspectos informales en laempresa. (Ver Grafica No. 5.3)
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Gréfica No. 5.3 Transmision de lainformacion en la CPM
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Fuente: Elaboracién propia.

Comportamiento no verbal

Otra de las manifestaciones de la cultura organizacional es aquella que trata de las claves o

palabras para comunicarse entre €l personal (aspectos informales), a esta pregunta un 63.6% del

persona  encuestado en la plaza HJP, respondié que no tenian una forma particular para

comunicarse en términos informales con sus compafieros de trabajo, en la plaza OAX un 66.7%

dio la misma respuesta, afirmando asi que no existen claves, siglas o palabras a través de las

cuales el persona seidentifique. (Ver Anexo 7, cuadro 27)

Sin embargo existe una minoria de 36.4% en HIP y 28.6% en OAX que afirma contar con ese

tipo de lengugje, de ahi que tal vez existan estos cddigos entre algunas personas, pero

probablemente o utilizan sin saber que estan adoptando un tipo de cultura organizacional através

de este medio, o0 bien no quisieron mencionarlo precisamente porque reconocen gue son cédigos

o palabrasinformales. (Ver GréficaNo. 5.4 )
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Gréafica5.4 Lenguaje no verba
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Fuente: Elaboracion propia.

Dentro de las manifestaciones conductuales se encuentra este tipo de lenguagje (informal), pero
como se puede observar, en ambas plazas se manifestd un desconocimiento de este lenguaje
como tal; s bien aungque no en su totalidad, un porcentaje significativo afirmé que mantiene
comunicacion interpersonal con sus comparieros, es un aspecto informal que de ser abiertamente
conocido y adoptado por € persona serviria como un vehiculo de influencia directa sobre el

desemperio y eficiencia de las actividades del personal en la organizacion.

Rituales

Otros factores que contemplan los aspectos informales de la cultura organizacional, son las
ceremonias 0 actos de bienvenida o despedida de algin evento en la CPM, y de los cuales €

persona afirmd en ambas plazas que si se realizan estos actos. (Ver Anexo 7, cuadro 30)

Al pedirles que explicaran en que consisten estos actos, las respuestas mas comunes que dio €

personal de la plaza OAX fueron: asambleas anuales, palabras de bienvenida y comidas, cursos
de capacitacion, eventos de fin de afio, conferencias y reuniones de trabgjo; por su parte, €

personal que labora en la plaza HIJP menciond: los festejos de aniversario, las cenas 0 convivios
con todo € personal, € diainternaciona de las cooperativas de ahorro y crédito, y los eventos de
fin de afo.
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También se merciond que se realizan algunas comidas a las que generamente acuden los
giecutivos de la empresa y tienen como finalidad reforzar la convivencia y comunicacion entre
los integrantes de la CPM, se realizan por medio de cenas o0 comidas, o bien a través de reuniones
en sada de juntas, cena-baile, entrega de reconocimientos. En estos eventos se hacen rifas y la
percepcion generalizada es que todo e personal puede participar. (Ver Anexo 7, Cuadro 31)

En e capitulo cuatro de esta tesis, se definieron los aspectos informales de la cultura
organizacional, haciendo énfasis en los eventos sociales a que la organizacion recurre y de los
cuales el personal recoge experiencias directas para adoptar la cultura de la misma, en la CPM,
tanto en las plaza de HIJP como de OAX, la convivencia que se suscita entre el personal, como ya
se ha mencionado en parrafos anteriores, es buena y esta pregunta refuerza las anteriores al

respecto.  Retomando el aspecto mas importante de andlisis en ésta tesis, es importante
mencionar gue son pocos los momentos que los empleados tienen para interrelacionarse y
convivir entre ellos, pues cuando se relinen, es para eventos formales méas que informales, lo cua
no refuerza la adopcion de la cultura por parte del persona y por tanto hacen falta mayores

oportunidades para convivir.

Formas deinteraccion

En lo que respecta a medio ambiente laboral, en la CPM se percibe un ambiente labora
agradable, donde la misma gente que ahi labora lo califica como bueno, lo cual conduce a un
buen desempefio dentro de la empresa, es decir, hay una correspondencia directa entre €
ambiente de trabgjo y € desempefio de los miembros hacia la misma, esta es una primera

apreciacion derivada de los datos obtenidos.

Al respecto, vale la pena preguntarse: ¢de qué depende el ambiente laboral agradable?, ¢como es
posible llegar a ese punto en la organizacion?, cabe mencionar que € persona difiere en su
respuesta de una Cgja a otra, ya que ambas manifiestan tener un ambiente laboral bueno, pero los
aspectos que asu juicio lo integran, no son exactamente los mismos, como se explica a

continuacion.
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Para €l caso de OAX, lo mas importante para tener una ambiente laboral agradable son los
recursos humanos en un 44.8%, seguidos de las relaciones interpersonales en un 24.13%,
mientras que en HJP lo mas importante es el tipo de comunicacién establecido en un 41.6%, pero

se menciona en un segundo lugar la importancia de las relaciones interpersonales en un 33.3%.

Asi se puede notar que en ambas plazas se considera que las relaciones interpersonales son
determinantes para que exista un ambiente labora bueno. Por otra parte, entre los aspectos
menos importantes para crear un buen ambiente laboral se encontré una coincidencia en ambas
oficinas, ya que se menciona al equipo y tecnologia adecuadas como un aspecto secundario en la
conformacion de un buen ambiente laboral.

Cabe mencionar gque la pregunta: ¢Qué es lo que a su consideracion tiene mayor influencia para
tener un ambiente laboral agradable?, tiene que ver mucho con la adopcion de los aspectos
formales e informales de la cultura organizacional en la CPM, pues como se puede apreciar en las
gréficas, estas variables si repercuten en e desempefio organizacional del empleado, ya que
aunque no son las mismas variables las consideradas por € personal en ambas oficinas, todas
tienen relacion directa para este andlisis. (Ver Gréficas 5.5y 5.6)

Gréfica5.5 Factores de influencia en el ambiente laboral, plaza OAX.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Gréafica5.6 Factores de influencia en e ambiente laboral, plaza HJIP.
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Para las plaza OAX y HJP, aqui analizadas, se puede notar que ambas se apegan més a la
estructura informal de la empresa, pues tanto los recursos humanos como las relaciones
interpersonales fueron aspectos gque obtuvieron la més alta calificacion en sus respuestas, dichos
aspectos refuerzan aspectos informales de la cultura organizacional; asi mismo en HJP de entre
los factores de influencia en € ambiente laboral existe una similitud, pues €l personal manifiesta
también a las relaciones interpersonales con alta calificacion, ademés del tipo del comunicacién
establecido, 1o cual indica que & personal inclina su postura hacia los aspectos informales de la

cultura organizacional.

Aungue la mayoria de la gente esta de acuerdo con e reglamento, las politicas y las normas
impuestas en la CPM y también consideran que existe un ambiente laboral agradable; se puso de
manifiesto que hay otros factores que & personal considera de mas importancia para permanecer
en laempresay optar por otras opciones de trabajo. Por o anterior, cuando a los empleados de la
CPM se les ofrece pertenecer a una empresa donde se ofrezca la posibilidad de tener ascensos
rapidos, un 45.5% y 42.9% para HJP y OAX respectivamente, contesté que ante una opcién
laboral asi, se irian a trabgjar a otra empresa aln cuando e ambiente laboral fuera dificil. (Ver
Anexo 7, cuadros 7, 8, 20, 21y 22)
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Esto significa que mas del 40% de los empleados de estas plazas, consideran més importante

tener posibilidades de ascender en su carrera que tener un muy buen ambiente laboral.

Como se puede observar, la opinidon que el personal de la CPM da a preguntarles sobre ciertas
manifestaciones estructurales y conductuales, se muestra algunas contradicciones, es decir, existe
una relacion inversa entre dichas manifestaciones, ya que al aceptar las politicas y normas
impuestas por la directiva se supone se debe de presentar entre €l personal una conducta mas

apegada ala empresa.

Al preguntar al personal respecto a las relaciones que existen entre estos y sus jefes inmediatos,
los resultados muestran que desde la perspectiva de los subordinados, los jefes muestran un
desinterés en cuanto a relacionarse con su personal, ya que en la plaza OAX se sefid6 que los
jefes inmediatos estan en un porcentaje de 47.6% poco interesados en mantener relaciones con su
personal, mientras que en HJP e 63.6% de las personas contesté que sus jefes inmediatos solo

tienen algo de interés en establecer un acercamiento con ellos.

Los resultados derivados de esta pregunta, muestran una conducta relacionada con aspectos
informales que corresponde a una interrelacion suscitada entre la directiva de la CPM vy €
personal que en ellalabora, teniendo de esta manera una distancia de poder’®, es decir, los rangos
y las posiciones tienen gran relevancia en cuanto a lo socia se refiere, en la gréfica se puede
apreciar de manera notable que las gociones de respuesta de poco interesada y algo interesada
fueran las més frecuentes en ambas plazas, inhibiendo asi |as relaciones interpersonales; como ya
se menciond en capitulos anteriores, la directiva debe de estar seriamente involucrada en todos
los actos y actividades del grupo, de otra manera €l grado de influencia de los aspectos informales

no determinara el arraigo de otros aspectos formales. (Ver Gréfica No. 5.7)

8 Geert Hofstede en su andlisis cultural que ladistancia del poder, sostiene que una sociedad con gran distancia del
poder acepta grandes diferencias en cuanto arangosy posiciones, ya que estos tienen mucho peso en la organizacién.
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Gréficab.7 Interés de la directivaen la CPM
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Fuente: Elaboracion propia

Al preguntar al personal sobre su posicion en la empresa respecto a la confianza que sus
compafieros y jefes depositan en dlos, en la plaza HIP un 63.6% dijo considerar que se confia

plenamente en ellos, dando esta misma respuesta un 66.7% en la plaza OAX.

Esto reafirma que los trabajadores de estas plazas aungque no perciben mucho interés de los jefes
por interrelacionarse con €ellos, si les manifiestan su confianza, por 1o que saben que tanto los
jefes como los amigos si confian en ellos; este es un elemento importante porque refuerza la
pertenencia a grupo y fortalece los deseos de dar un buen desempefio sabiendo que en é se ha
depositado la confianza.

Geert Hofstede, en sus estudios sobre la diversidad cultural hace referencia a individualismo, el
cual serefiere aun marco social cerrado, en donde la gente cuida sus propios intereses y los de su
familia inmediata, €l colectivismo en cambio, supone que las personas esperan que oOtros
(pertenecientes a la empresa) les cuiden; a cambio de ello sienten que le deben ledltad a la
empresa, |o mismo ocurre en las oficinas de plaza de la CPM.

Lainfluencia o repercusién acerca de la confianza que se deposita en €l personal, es unavariable
gue refuerza € grado de pertenencia al grupo; es decir, que a pesar del individualismo generado,
los niveles de confianza que se perciben son aceptables en e rango descrito, asi como la
percepcion generalizada a este respecto es factor de influencia considerable sobre el desempefio

en laorganizacion. (Ver Gréfica 5.8)
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Gréafica5.8 Niveles de confianza interpersonal en la CPM
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Fuente: Elaboracion propia.

La respuesta anterior esta ligada con la consideracion de que en su gran mayoria € personal

evalUa que los enpleados de la CPM son gente con mucha iniciativa, ya que esa fue la respuesta
enun 90.9%y 71.4% para HIP y OAX respectivamente.

Lainiciativa es un rasgo de la personalidad de cada individuo, que se plasma en la conducta; este
aspecto, entre otros, e e que tiene grandes repercusiones en cuanto a satisfaccion laboral y

desempefio serefiere.  En la CPM este aspecto se vincula con las manifestaciones conductuales y
estructurales, las cuales marcan una influencia considerable sobre la adopcion de los aspectos

informales de la cultura de la empresa, y por ende en la productividad de la empresa.

La evaluacion que € personal hace de ellos mismos y de sus compafieros es bastante buena, 1o
cual se reflgga en un agrado por trabgjar en equipo, actividad que consideran buena un 57.1% de
los empleados de la plaza OAX, y un 54.5% en HIP. (Ver Anexo 7, cuadros 12, 13y 16)

Las evaluaciones que se redlizan en la CPM, como en toda empresa, son medios a través de los
cuales, se conoce un factor indicador por medio del cual, se trata el desempefio del personal. Los

administradores usan €l trabajo colectivo como un medio para reforzar €l espitiru y € trabajo de
equipo.’®

9 Robhins Stephen, Op. Cit., p. 316.
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En la CPM tanto las evaluaciones como € trabagjo en equipo resaltan este interés, € resultado
derivado de esta pregunta, fue similar en ambas plazas como se puede observar en el anexo 7, sin
embargo existe en la plaza OAX una minoria ala que no le agrada el trabajo en equipo; € trabgo
en equipo es un aspecto estructural, es decir que forma parte de los aspectos formales, y por dlo

es importante para mejorar € rendimiento y la satisfaccion laboral.  (Ver Figura No. 10)

Figura No. 10 Factores de influencia reciproca

Trabajo en equipo*

* Considerado como una actividad provechosa.

Fuente: Elaboracion propia.

Cuando se les pregunté cdmo consideran la interaccion entre €l persona de todos los niveles de
la CPM, la tendencia fue la misma paraHIJP y OAX, ambas afirmaron que es buenaen un 72.7%

y 66.7% respectivamente.

De alguna manera |os juegos y torneos son aspectos informales de la cultura de la empresa 'y s

existen es megior para lograr adoptarla alin més répido y mejor, pero en la CPM, este factor no
lleva una relacién directa con lo anterior, pues las respuestas de mayor porcentge fueron las
siguientes:

En lo que respecta a los juegos o torneos la mayoria en ambas plazas contestdé que no existe tal

integracion a través de actividades informales, sin embargo la minoria que contesto si reconoce la
existencia de este tipo de actividades se refirié a los cursos de integracion, 1o que evidencia que

en laempresa a pesar de que se percibe que hay una buena interaccion, ésta no se refuerza.
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Cabe mencionar que € titular del érea de Recursos Humanos, menciond que la liga de foot-ball
gue se hace en OAX solo es de caréacter externo, no la patrocina CPM y las demas respuestas son
solo de una minoria de personas de las que trabagjan tanto en HJP como en OAX, como se
menciond anteriormente la gran mayoria no practica esa clase de juegos o torneos, por lo que se
puede decir que este es un factor del que solo algunos participan y que la empresa no considera a
este tipo de eventos como algo importante para unificar a los empleados y aentarlos a adoptar la
cultura organizacional.

El personal dela CPM agencias HIPy OAX, en general manifestd no tener acceso, ni pertenecer
o estar afiliado a algun club o asociacién de tipo deportivo, social, cultural, o recreativo; y S
estén afiliados a alguin club o asociacién es por cuenta propia, de ninguna manera la CPM apoya
este tipo de actividades. (Ver Anexo 7, Cuadros 36 y 37)

En € capitulo tres de esta tesis se definid la importancia de las actividades interpersonales
informales, sin embargo en la CPM en ambas oficinas de plaza |os empleados coincidieron en su
mayoria con las apreciaciones mencionadas en los parrafos anteriores; como se puede notar, la
CPM aln no contempla la posibilidad de redlizar e inculcar este tipo de actividades informales
en las que su persona se involucre, lo cua reforzaria en gran medida los aspectos informales de
la organizacion y por ende se lograrian mejores resultados en las actividades formales realizadas,
ya que como se sabe este tipo de actividades libera niveles de estrés, cansancio 0 agotamiento.
Como varios autores de la corriente de las relaciones humanas afirman, los trabajadores
contentos, son mas productivos.

Otra variable importante que se analizé en la encuesta tiene que ver con € porcentaje del
personal que se siente a gusto laborando en la CPM, de donde se concluye que la mayor parte del
persona manifestaron encontrarse muy contentos laborando en esta empresa, ya que en las plazas
OAX y HJP los porcentgjes de persona que se encuentra a gusto fueron de 90.5% y 100%
respectivamente.

Al profundizar en este aspecto, se le pregunto a la gente si el laborar en la CPM llenaba sus
expectativas de vida, a lo que € persona de la plaza OAX respondié que siempre llena sus

expectativas de vida en 66.7%, mientras que en la plaza HJP solo € 45.5% opind o mismo, este
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aspecto es muy importante, ya que como se anaizd en capitulos anteriores € llenar las
expectativas de vida del personal tiene una correspondencia directa con el conocimiento,
aceptacion y adopcion de la cultura organizacional de la empresa y por ende de su filosofia, 1o
que conlleva a que si adopte la cultura al comprender lamision y visién, asi como €l objetivo que
persigue la empresa, logrando asi una mayor realizacion que se traduce en mayor productividad y
mayor participacion.

De ahi se deriva que en la plaza OAX hay mas personas gue tienen conciencia de lo que la
filosofia organizacional representa 'y por ello la han adoptado en mayor medida. (Ver Anexo 7,
Cuadro 19)

Este elemento es un aspecto que es un reflgjo del agrado por € trabajo, en donde se observa qué
tan a gusto se sienten en laempresay cémo califican a la misma en relacion a sus expectativas de

vida, este es un lemento informal que define y reafirma la adopcion de la cultura.

M anifestaciones Estructurales

Politicasy Normas

Al preguntar si se tiene conocimiento acerca de una posible implementacién o eliminacién de
reglas o politicas, |a respuesta més frecuente fue que no, en ambas oficinas en un 45.5% y 52.4%
paralas plazas de HIP y OAX respectivamente. (Ver Anexo 7, Cuadro 25)

Quienes contestaron que si tenian conocimiento de cambios en las reglas o politicas de la
empresa dieron algunos g emplos que muestran que las reglas o politicas que ellos identifican son
solamente aguellas de ambito nacional o de prodecimientos especificos, pero no conocen en
realidad las normas gue tienen relacion directa con € desempefio del personal.

Aunque tales normas si se encuentran definidas por escrito, probablemente en la capacitacién no

se alcanza alograr una completa comprension de las mismas.
Existen distintos tipos de normas, las normas indican a personal lo que puede y no puede hacer
en ciertas ocasiones, “las normas, cuando son convenidas y aceptadas por e grupo, son un medio

de influencia en la conducta de los miembros del grupo”; aungque existen cosas gque se encuentran
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escritas, existen aguellas que no lo estén, siendo éstas las mas frecuentes y usuaes en las
empresas; de ahi que las que se encuentran formalmente identificadas son aquellas relacionadas
con € trabajo, pero las que se aean en € grupo de trabagjo informa o aguellas en las que las
circunstancias obligan a cierto tipo de comportamiento, también influyen en gran medida en €
desempefio de las actividades, es por eso que es importante conocerlas e identificarlas para poder
actuar conforme las situacién lo amerite, de esta manera se podrén preveer en o posible futuros
conflictos ademés de cambiar o eiminar aguellas en las que sea necesario redizar
modificaciones. “Las normas formales se presentan siempre por escrito, sin embargo la mayor

parte de las normas en las empresas son informales.”
En relacion a los premios y reconocimientos, en la CPM derivado del desempefio, €l personal
recibe estimulos por su trabgjo (es gratificante hacérselos saber), y la frecuencia con que la CPM

otorga estos estimulos se muestra en la gréfica siguiente. (Ver GréficaNo. 5.9) .

GréficaNo. 5.9 Frecuencia con que CPM agradece una buenatarea.

70% 61.9%
60% B4 5%
50%
36.4%
40% OHIP
° P8.6%
30% 0 OAX
20%
° T 9.1% 95%
10%
oo I I .

Hace mucho  Hacepocotiempo  Nuncalo han
tiempo hecho

Fuente: Elaboracion propia

S se considera que € persona de nuevo ingreso tiene poco més de un afo trabajando para la
empresa (Ver Anexo 7, Cuadro No. 48), y que ademas €l tipo de estimulos es econémico en su
mayoria (Ver Anexo 7, Cuadro 28), entonces seria recomendable que en la CPM se establecieran

programas de evaluacion del desempefio, para encontrar una directriz en donde se pueda
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establecer un compromiso de tipo formal en € que la CPM pueda efectuar una retribucién no

s6lo econdmica sino también simbdlica, en un menor tiempo.

Es también importante mencionar que existe un pequefio pero significativo porcentgje de
personas que no han recibido estimulo de ningun tipo, tal es que rebasa € porcentaje de los
premios en especie que se han otorgado, asi mismo, respecto a la frecuencia con que estos
estimulos se otorgan, $ encontré que del total de personas encuestadas, en HJP el 45.5% ha
recibido un reconocimiento en un tiempo menor a seis meses, en contraste en OAX, € 33.3%

afirmo que lo recibio hace mas de sei's meses pero menos gue un afno.

Tanto las evaluaciones como las recompensas derivadas de estas, son aspectos que en la CPM

tienen significativa relevancia a otorgar cierto tipo de estimulos, los estimulos econdmicos y

simbdlicos son los que acanzaron un mayor porcentgje en ambas plazas, en cuanto a la
frecuencia con gque se dan estos, la opinién mas generalizada fue “ hace poco tiempo”, por lo que
se puede decir que existe un reforzamiento positivo® al respecto.  “Cuantas més reglas formales
establezca la organizacion, tanto mas consistente y previsible sera la conducta de los miembros a
los grupos de trabgjo"®t. (Ver Gréficas No. 5.10 y 5.11)

Grafica 5.10 Tipos de premios que se otorgan en la CPM

0,
70% 61.9%
60%
50% 45-5%
1 | 36.49

40% 33% OnHap
30% 28.6%

6 -—1

O0AX
18.2% 18.2%
20% 1T
10% 1T
D.0%
0% T T T
Econdémicos En especie Simbélicos  De ningun tipo

Fuente: Elaboracion propia.

80 Reforzamiento positivo: Cuando a una respuesta le sigue un elemento agradable. Stephen Robbins, Op. Cit., p.
117.
81 Robbins Stephen, Op. Cit., p. 301.
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Grafica 5.11 Frecuencia de entrega de estimulos en la CPM
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Fuente: Elaboracién propia

Como parte de la adopcién de la cultura organizacional, se halla el reconocimiento que los
empleados de la empresa puedan recibir de la misma, ya que esto ayuda a la adopcion de la
filosofia organizacional y refuerza la pertenencia ala empresa.

Al preguntar a los empleados de ambas plazas anadlizadas s les gustaria que su trabajo les sea
reconocido publicamente, € 42.9% de la plaza OAX mencion6 que no, y € 36.4% de la plaza
HJP dio la misma respuesta, los resultados muestran que no existe una adopcién total de la
cultura organizacional 0 no se siente orgullo de pertenecer ala empresa. (Ver Anexo 7, Cuadro
32)

Entre las implicaciones que se manifestaron en las plazas de HJP y OAX respecto al
reconocimiento de su trabajo, éste aspecto significa la recompensa a su esfuerzo, e cua no es
considerado entre €l persona de la CPM como un factor de influencia directa en su desempefio,
sin embargo para la teoria de la organizacién si es considerado un aspecto que repercute sobre €l
desempefio de la organizacion.

Ademas del factor econdmico, existen otro tipo de remuneraciones gque € persona de la CPM
también considera que compensaria de alguna manera la carga de trabajo suscitada, sobre todo en
aquellos periodos donde los empleados manifestaron tener una mayor carga de trabajo, teniendo

como opcion la contratacion de personal .

109



“LOS ASPECTOS INFORMALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y
SU INFLUENCIA SOBRE EL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION”.
CAPITULOS.

A continuacion en la Tabla NUm. 9 se muestran aguellas formas no econdémicas mediante las
cuales |os empleados consideran que se les podria compensar. Como se puede notar |as personas
mostraron que valorarian el que hubiera mayor equidad en el trabgjo, pero también e que hubiera
mMas cursos de integracion o bien que se les otorgaran reconocimientos simbdlicos o verbales.
(Ver TablaNo. 9)

Tabla No. 9 Tipo de Compensaciones

Oficina de Plaza Huajuapan Oficina de Plaza Oaxaca
> Que haya mayor organizacion y coordinacion por | > Reconocimiento del trabajo a través de aspectos
parte del personal involucrado. simbdlicos.

> Que hubiera mas cursos de capacitacion e| > Que se practicara algin deporte.

integracion. > Mayor equidad en el trabajo.
> Un reconocimiento simb 6lico y verbal. > Tener més cursos de integracion, eventos
> Disminuir los dias de trabajo a 5. informales.

> Tener una programacién adecuada de los periodos
vacacionales.

> Reducir los dias de trabajo a 5.

> Mejorar la delegacion de actividades, mejor

organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Pr ocedimientos

Derivado de las reglas formales de la empresa, surgen aquellas que determinan o sirven para
mediar conflictos laborales, de las cuales aunque e personal manifestd saber cOmo se mangjan
esos conflictos (63.6% y 61.9% en HIP y OAX respectivamente) no existe la confianza para
expresarlos. (Ver GréficaNo. 5.12)
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Gréfica5.12 Conocimieno sobre los conflictos laborales.
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Fuente: Elaboracion propia.

Para calificar el desempefio del personal, se encuentran las eval uaciones, respecto a la evaluacion
del desempefio, en las plazas de HIP y OAX , contestaron que si existen evaluaciones periddicas,
respondiendo ademas la gran mayoria que tal evaluacion se lleva a cabo cadatres mesesen HIP y
OAX (Ver Anexo7, cuadro 5.41), éstafue larespuesta mas comun entre el personal, asi también
las respuestas mas comunes d preguntarles en qué consistia tal evaluacion se presentan en la
TablaNo. 10.

Tabla No. 10 Tipos de evaluaciones en CPM

Oficina de Plaza Huajuapan

Oficina de Plaza Oaxaca

Desempefio de las funciones.

Logro de los objetivos segun el plan.

Pléticas con el jefe inmediato sobre el avance en

las actividades.

Eval uaciones periddicas sobre |os conocimientos
adquiridos, tanto a nivel personal como anivel

grupal.

YV V.V V V VYV V V V VYV VY

Evaluacién del desempefio del puesto.
Clima laboral.

Cumplimiento de metas.
Personalidad.

Puntualidad.

| dentidad institucional.

Disciplina.

Conaocimiento del puesto.

Trato al publico.

Trabajo en equipo y por sucursales.

Medicion de errores.

Fuente: Elaboracion propia.

Estas evaluaciones son consideradas como justas en un 81.8% y 61.9% por parte del personal de
HJPy OAX respectivamente.
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De acuerdo a la pregunta referente a la evaluacion del desempefio se menciond que un 55% vy
48% para las plazas de HJP y OAX respectivamente, €l personal mencioné que la mayor parte de
las evaluaciones se llevan a cabo cada tres meses, aungue en la plaza OAX las evaluaciones que
se llevan a cabo pueden ser también cada seis meses, mientras que en HJP las evaluaciones que

se mencionaron en segundo lugar fueron las que son cada afio. (Ver GraficaNo. 5.13y 5.14)

Grafica No. 5.13 Evaluaciones en Oficina de Plaza Huajuapan

No contestaron Cada afio
18% 9%
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Fuente: Elaboracién propia.

Grafica No. 5.14 Evaluaciones en Oficina de plaza Oaxaca
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Fuente: Elaboracion propia.
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Los programas de induccién yla capacitacion forman parte de los procedimientos de la empresa,
y como tal es otro aspecto crucial del cua depende & correcto funcionamiento de la misma.
Mediante la induccién se da a conocer a personal la operacion de la organizacion, explicandoles
sus inicios, sus fundadores, asi como €l desarrollo y evolucion de la CPM. El porcentgje de
personas que se sienten totalmente comprometidos con la historia, vison y metas de la
organizacion fue de 63.6% y 71.4% para las plazas HIP y OAX respectivamente. (Ver Anexo 7,
Cuadro 24)

La capacitacion es un aspecto formal clave en € proceso de adopcion de la cultura
organizacional, es aqui donde inicia el acercamiento entre el individuo y la cultura de la empresa.
Las empresas grandes trabagjan arduamente en el tema de la capacitacion, asi como en € empleo
de fondos para los mismos, “los programas de capacitacion se elaboran a partir de la teoria del
aprendizaje socid”, es decir, se aprende tanto de la observacion como de las experiencias
directas, con €ello se genera un alto grado de probabilidad de que e personal se amolde a los
requerimientos de la empresa, y se refuerce el compromiso que se tenga entre el personal y la

organizacion.

Como se observa, € grado de identificacion de las personas con la empresa, su nivel de
satisfaccion, € tipo de premios gque le han otorgado, la frecuencia con que le han otorgado esos
premios, € estimulo verbal, y el desempefio de las actividades realizadas, tienen una relacién
directa, a analizar € tiempo que las personas han estado en la organizacion y por lo cua se
deberia de hacer una verificacion de los planes y programas que la CPM tiene para que no se

genere entre & personal un clima de insatisfaccion por este tipo de aspectos .

Sistema de status interno

Entre las variables descriptivas se encuentra la edad del persona que fluctla entre los 26 y 35
anos, en las plazas agui analizadas (Ver Anexo 7, Cuadro 2), esto nos muestra que en general es
gente joven la que labora en ambas plazas.

La edad es una caracteristica biografica y como tal, en relacion con la productividad y el

rendimiento, asi como la satisfaccion en d trabajo, ésta genera ciertas implicaciones, primero,
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existe laidea de que a aumentar la edad del trabajador, su rendimiento disminuya; segundo, que
conforme avanza la edad del trabajador, éstos tienen menos probabilidades de encontrar otro
trabajo, y los afos de antigliedad generados les reditla mejores condiciones de vida para €
futuro; en e caso préctico y para los fines de esta investigacion, la variable edad, es un elemento
meramente descriptivo, mas adelante se veran los efectos que ésta tiene sobre otras variables de

consideracion.

En cuanto al nivel de estudios se puede notar que la mayoria de los trabajadores cuentan con
estudios profesionales, o bien con estudios a nivel de una carrera técnica. Es notorio mencionar
gue en la plaza OAX més del 80% cuenta con estudios profesionales, mientras que en la plaza
HJP solamente un 36.4% cuenta con este nivel de estudios. Los estudios, son una variable que
mide la preparacion y “disposicion” del personal para aprender y tener asi mejores condiciones
laborales, como se observa, en la plaza OAX los empleados tienen un mayor nivel de estudios
profesionales, para efectos de este andlisis es otra variable descriptiva que permitird mas adelante

redizar un andisis mas profundo sobre otras variables. (Ver Gréfica No. 5.15)

GréficaNo. 5.15 Nivel de estudios en la CPM
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Fuente: Elaboracién propia

Otro de los aspectos que muestran la cultura organizaciona de la CPM, es |la antigliedad en €

trabajo, ya que entre mayor sea el tiempo que € persona labore en una empresa mayores seran
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las probabilidades de que haya adoptado la cultura de la misma. En la CPM € tiempo que los
empleados tienen de laborar parala misma se clasifico en tres rangos, de los cuales, en la Oficina
de plaza HJP e 63.6% de las personas tiene trabgjando de 4 hasta 8 afios, mientras que en la
Oficinade plaza OAX, & 52.4% del persona tiene trabajando de 1 a 4 afios.

Por lo tanto, en la plaza HIP los empleados tienen una mayor antigliedad, 1o que quiza pueda
atribuirse a que en la plaza HJP la edad tiene que ver con & tiempo que han trabajado en la CPM,
ya que en la plaza HJP € rango de edades va de 25 a 35 afios, mientras que en OAX € rango es
de 26 a 30 afios.

Como se puede observar, para adoptar la cultura de la empresa, el tiempo que e persond lleve
laborando es una variable dependiente, que aunado a las cualidades intrinsecas de las personas,
como se mostré en parrafos anteriores, determina en gran medida € nivel hasta e cud se adopte
lacultura

Entre las implicaciones gque la antigliedad de un trabajador genera, se destacan las siguientes:

1) Al incrementar la edad del trabagjador existen menos probabilidades de que éste renuncie, ya
gue conforme pasa la edad, se tienen menos expectativas de encontrar otro empleo mejor.

2) Los beneficios generados por la antigliedad se traducen en mejores condiciones de vida.

3) El personal con mas afos de artigliedad tienen mas estabilidad en el empleo, traduciéndose

esto en menores fatas y logrando con ello mejor satisfaccion en € trabgjo.

Como se puede ver en € parrafo anterior relacionado con €l tiempo que €l persona de la CPM
tiene laborando, los porcentajes més altos indican una diferencia entre una oficina de plazay otra,
ya que en HJP la mayoria (63.6%) de las personas tiene trabajando de cuatro a ocho afios,
mientras que en OAX lamayoria (52.4) tiene trabajando de uno a cuatro afios; por lo que para la
CPM larelacion entre antigliedad y grado de adopcion de la cultura organizacional en este caso
es hasta cierto punto directa, pues se pudiera pensar que a mayor antigliedad existe un mayor
grado de adopcion de la cultura, sin embargo a lo largo de este capitulo se ha visto una mayor
consistencia en las respuestas por parte del personal de la plaza OAX sin restarle importancia a
las respuestas que el persona de plaza HJP dio, es decir que aunque el persona tenga un afio
trabajando para la empresa, éte puede responder de manera vertiginosa adoptando 10s aspectos

en que la cultura organizaciona se manifiesta. (Ver Gréfica No. 5.16)
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Grafica No. 5.16 Tiempo que tiene de laborar € personal de CPM
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Fuente: Elaboracion propia.

Es importante mencionar que como se observé en capitulos anteriores, para que se logre adoptar
la Cultura Organizacional de la empresa, es imprescindible la participacion de personas
comprometidas con la empresa, y para lograrlo las caracteristicas que € persond de la CPM

considera para que alguien pertenezca a la organizacion y pueda ascender de puesto destacaron
las siguientes. (Ver TablaNo. 11)

TablaNo. 11 Caracteristicas personales idoneas para pertenecer ala CPM
SUCURSAL HUAJUAPAN [OAXACA

CARACTERISTICAS
Responsabilidad

Sencillez

Creatividad

Iniciativa

Honestidad

Disponibilidad de tiempo

RN ERNERNERENERNERN

Inteligencia

Conocimiento

Liderazgo

ldentificacion con la institucién

AR RN IR

Experiencia laboral

Fuente: Elaboracion propia.

116



“LOS ASPECTOS INFORMALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y
SU INFLUENCIA SOBRE EL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION”.
CAPITULOS.

En latabla se mencionan las caracteristicas que una persona puede tener en la CPM, plazas OAX
y HJP, como se observa en ambas sucursales se mencionan ambos aspectos de la personalidad
gue deben cubrir quienes pertenecen a esta empresa, sin embargo hay tres caracteristicas en las
que se hace énfasis en ambas plazas, que son: la responsabilidad, la honestidad y la
disponibilidad de tiempo.

Las opiniones que e personal de la CPM considera de importancia en una persona para que esta
Se comprometa, sirven para conocer |os elementos que verdaderamente podrian cambiar €l rumbo
de la empresa, s la directiva toma en cuenta dichas opiniones, en proceso de seleccion,

capacitacion y evaluacion de personal.

Estructura de poder

Revisando aspectos como la concentracion de poder en la CPM, se encontré que en algunos
puestos o0 niveles suele perjudicar mucho a la organizacion, perdiendo en casos extremos €l
recurso humano, este factor en la CPM no es la excepcion ,ya que en ambas sucursales mas de un
27% afirmo que si existia concentracion de poder.

En HIPy OAX existe una alta concentracion de poder en € puesto de Gerencia de plaza, y estaa
su vez del Corporativo, ya que todas las decisiones y acciones que se hagan giran en torno a

estos niveles.

La concentracion de poder forma parte de las actividades conductuales que se reflgjan en
determinado grupo o sector de la organizacion, esta posicion es creada por € status interno que
influye en & personal, este factor es generado por la experiencia, posicion del puesto y la
capacidad, entre otros aspectos formales;, sin embargo también puede generarse un status
informal, a este se le atribuye tal caracter debido que se concibe un atributo o categoria particular
alaque @ grupo considera tener valor para darle a individuo un status, para Robbins Stephen “el
status informal no siempre tiene menos importancia que € formal”, de ahi su influencia en €l

desempefio del persona. (Ver GréficaNo. 5.17)
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Grafica No. 5.17 Concentracion de poder

50% 2555 0%
45%
40%
35% .
3006 1—27.398.6% 27.3% 0 Hop
25% 1 .
20% A 19.0% O OAX
15% A
10% A 4.8%

5% 1 00 ]

0% T T T

S No A veces No contestd

Fuente: Elaboracion propia.

En € capitulo cuatro, se explicé la importancia del liderazgo y otras acepciones, la pregunta
hecha al personal respecto a liderazgo gjercido en la institucion, hacia alusiéon a un tipo de lider
informal; y la duda por parte del personal a contestar esta pregunta predominé en ambas Oficinas
de Plaza,® ya que agunas personas se mostraron temerosas e inseguras de identificar

directamente a sus lideres, por 1o que muchos trataban de evadir la pregunta.

El tipo de lider a que hace referencia esta pregunta es un lider informal; primeramente los
resultados arrojaron cierta desconfianza entre el personal al manifestar su respuesta, ya que les
resulta un tema delicado expresar sus opiniones abiertamente, sin embargo a través de las
opiniones descritas méas adelante en la Tabla No. 12, se pueden conocer ciertos aspectos que si
influyen en el desempefio de la empresa, pues como se analizo en el cgpitulo cuatro de esta tesis,
el lider del grupo es un movil de influencia directa que actlia sobre el persona y la organizacion
de manera poderosa, su actividad trasciende en los resultados de la organizacion y ademas ayuda
a determinar en gran medida €l gado de adopcidn de los aspectos informaes y formales de la

misma por parte del personal. (Ver GraficaNo. 5.18)

82 |ncluso las gesti cul aciones que manifestaban duday temor, fueron semejantes en el personal en ambos lugares, asf
mismo més de unavez se les hizo saber que no tendrian ningun tipo de represalia, y que podian contestar con
veracidad |o que consideran conveniente.
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GréficaNo. 5.18 Liderazgo en laempresa
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Fuente: Elaboracién propia.

Para comprender las caracteristicas que se cree que debe tener un lider, se le pidio a persona de
la CPM en ambas plazas, que mencionara |os aspectos que considerara que forman parte de las

caracteristicas de un lider.

A pesar de que las caracteristicas mencionadas en ambas plazas son distintas, las caracteristicas
mencionadas son complementarias, ya que en HIJP se menciona que un lider es emprendedor,
mientras que en la plaza OAX se menciona que un lider es activo, dinamico; lo mismo ocurre
con otras caracteristicas, por gemplo en la plaza HIP se menciona gque un lider sabe orientar,
mientras que en la plaza OAX se sefidld que un lider sabe interactuar con todo e persondl,
iguamente en la plaza HJP se mencioné que € lider sabe tomar decisiones y mantiene la
armonia, mientras que en la plaza OAX se establecié que un lider tiene iniciativa, es simpético y

se sabe ganar € respeto de los demés. (Ver TablaNo. 12)
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Tabla No. 12 Caracteristicas de un lider en la CPM

Oficina de Plaza Huajuapan Oficina de Plaza Oaxaca

> Logra sus objetivos. ) o
> Tiene poder de convencimiento y de

organizacion.
Facilidad de palabra.

Es activo, dindmico.

> Es emprendedora.

> Sabe orientar. .
Sabe interactuar con todo el personal

YV V V V

_ Conoce perfectamente |a estructura,
> Es comprensivo. ) . L
funcionamiento y principios de laempresa.

Y

o Tieneiniciativa.
> Sabe tomar decisiones. .
Es simpatico.

) > Se ha sabido ganar €l respeto de los demas.
> Mantiene laarmonia.

Fuente: Elaboracion propia.

Manifestaciones M ateriales
Equipoy tecnologia, I nstalacionesy Mobiliario.

Otros de los elementos de las manifestaciones de la cultura organizacional, son las instalaciones y
mobiliario, por lo que respecta ala CPM al personal le parece aceptable, esa fue la respuesta que
dieron en un 81.8% Yy 71.4% en HIP y OAX respectivamente. (Ver Anexo 7, Cuadro 33)

De las manifestaciones materiales encontradas al revisar las respuestas en relacion a este tema, se
encuentran los aspectos visibles que muestra la organizacion a toda la gente, estos factores
tangibles muestran que dentro de la CPM, y en particular las plazas de HIP y OAX difieren en
este sentido una plaza de la otra.

La primera impresion a respecto, es que en la plaza OAX, las instalaciones se encuentran en
buen estado, 10s espacios que ocupan los jefes de area y subordinados se encuentran claramente
delimitados, existe cierta informalidad en este ambito ya que siempre tienen abiertas las puertas
de sus oficinas, lo que propicia las platicas o las bromas entre € personal de un nivel y otro,

ademas esta apertura da la pauta para la generacion de mejores relaciones laborales.
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En la oficina de plaza HJP, las instalaciones también se encuentran en buen estado, pero la
dimension de los espacios son mucho més pequerios que en la oficina de plaza OAX, solo existen
divisiones entre un area y otra, lo cual favorece la convivencia entre € personal, pero a mismo
tiempo éste comentaba en pléticas informales que les resta intimidad para tratar algunos asuntos
relacionados a trabajo, a ello se le atribuye que esta respuesta haya obtenido e puntagje mésalto.

En contraste €l personal manifest6 que existen elementos que en la empresa no les agradan y que
S se pudiera cambiar o cambiarian, tal es e caso de los aspectos materiales de que consta la

cultura en las plazas, objeto de esta investigacion.

A esta pregunta el personal de CPM-OAX respondi6 que:

Si pudieran, cambiarian e color del uniforme y el mobiliario y equipo en 34.6%, y en un menor
grado contestaron que cambiarian los muebles y los articulos decorativos, mientras que un 15.4%
manifiesta estar de acuerdo con o que la empresa ofrece.

En CPM- HJP un 25% menciono que:

Les gustaria que las instalaciones fueran més amplias porque las que tienen son muy incémodas,
en segundo lugar mencionaron €l color del uniforme, los muebles, y e mobiliario y equipo, y un

16.7% manifest6 estar de acuerdo con lo que la empresa les ofrece.

Por lo tanto, para HIP es méas importante un cambio en las instalaciones para mejorar su lugar de
trabajo a mismo tiempo que mejorar su desempefio, mientras que para la plaza OAX |o més

importante es un cambio en cuanto mobiliario y equipo, a igua gque el color del uniforme.

Al hacer esta pregunta al persona en ambas plazas, |os comentarios originados fueron similares,
que la tecnologia va cambiando muy répido y que s bien su equipo de trabgjo no era inservible,
s sevolvia obsoleto y por ende el desempefio de sus actividades se veian disminuidas.

Otra de las respuestas en donde ambas plazas coincidieron con un porcentge similar, fue que
estan de acuerdo con lo que les brinda la CPM, a no hacer ninguna observacion a respecto, €l
persona aceptd estar de acuerdo con los factores materiales otorgados por la CPM; estos
elementos materiales refuerzan la influencia que tienen sobre la eficiencia y productividad de la
empresa.  (Ver GraficaNo. 5.19)
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Grafica No. 5.19 Aspectos materiales de la Culturaen la CPM
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Fuente: Elaboracién propia.

Productos

Al preguntar a personal, sobre si conoce claramente a qué tipo de clientes esta enfocada la Cgja

Popular Mexicana, en ambas oficinas de plaza, e personal manifestd si conocer claramente los

productos y servicios que la CPM ofrece, ademés de los tipos de clientes a quienes esta dirigido

el servicio. (Ver GréficaNo. 5.20)
GraficaNo. 5.20 Grado en el que se conoce € tipo de clientesa

guienes esta enfocada la CPM
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Fuente: Elaboracion propia.
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5.5 Terceraparte del estudio de caso
Conclusiones del Estudio de Caso

En general en las oficinas de plaza tanto de HIJP como de OAX se encontraron debilidades y
fortalezas como se pudo apreciar a lo largo de este capitulo, cabe mencionar que este es un
estudio que da la pauta a la generacion de nuevas investigaciones relacionadas al tema, reiterando
gue ésta es solo una linea mas de investigacion de muchos temas afines.

El grado de informalidad y formalidad que se tenga en la empresa depende de muchas variables,
las cuales estén sujetas a distintos factores y circunstancias propias de la actividad de la empresa
y a su medio que le rodea. Como se examiné a lo largo de los cuatro capitulos tedricos y uno
préactico, el andlisis de la cultura organizaciona es un tema profundo, que carece de practicidad
entre la comunidad empresarial de algunas empresas mexicanas.

Las implicaciones que se generaron a partir del andlisis de la cultura organizacional de la Cgja
Popular Mexicana, agencias de plaza HIP y OAX, determinaron las dguientes conclusiones en

general:

Aspectos I nformales

o No existe una concientizacion acerca de este tema entre el personal de la CPM en ambas
oficinas de plaza.

o Ladirectiva se muestra poco interesada a respecto, lo cua hace que € personal manifieste
insatisfaccion en € trabgjo.

o Aungue las evaluaciones sirven como termémetro para conocer € aprendizaje que el personal
ha adquirido a lo largo de su trabgo, aln no se disefian en la empresa métodos para
diagnosticar larelacion entre los aspectos formales e informales

o La practica de actividades informales es pobre o casi nula, lo cual no refuerza la adopcion de
la cultura organizacional; en otras culturas este tipo de actividades en las empresas se realizan

desde hace mucho tiempo; solo por citar un gjenplo, en las décadas de 1930, 1940 y 1950,
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los administradores ya formaban equipos de boliche y organizaban dias de campo, es decir se
pretendia que el personal estuviera contento.®

Los aspectos informales son menos conocidos como tales por € persona y por lo tanto
existen ciertas lagunas a respecto, tanto de su tratamiento como de su aceptacion y adopcién.
La figura del lider carismatico no se logra apreciar con claridad debido a ato grado de
concentracion de poder formal que existe en la CPM.

La iniciativa es un rasgo de la personaidad de cada individuo, que se plasma en la conducta;
este aspecto, entre otros, es el que tiene grandes repercusiones en cuanto a satisfaccién laboral
y desempefio se refiere, por |0 que se debe de aprovechar esta disposicion del personal para

participar activamente en las tareas de la empresa.

Aspectos Formales

El grado de identificaciéon de las personas con la empresa, su nivel de satisfaccion, € tipo de
premios gque les han otorgado, la frecuencia con que se otorgan, d estimulo verbal, y €
desempefio de las actividades, tienen una relaciéon directa a andlizar € tiempo que las
personas han estado en la organizacion, por lo cual se deberia de hacer una verificacion de los
planes y programas que la CPM tiene para que no se genere entre € personal  un clima de
insatisfaccion.

En los aspectos formales de las oficinas de plaza, aunque si se conocen y se practican
cotidianamente, & reforzamiento positivo que se da a estos factores sigue siendo escaso.

Los programas de capacitacion no estdn cumpliendo con su cometido, aun falta establecer
programas de capacitacion que refuercen la adopcion de la cultura organizacional .

En cuanto a espacio labord; las instalaciones, los elementos materiales y los elementos
decorativos que caracterizan a la misma, se observo en la plaza OAX instalaciones mas
modernas y de mayor confort que en HJP, lo cua se traduce en una mayor satisfaccién

laboral en cuanto a espacio y ambiente fisico se refiere.

A continuacion se explican més a detalle las conclusiones y recomendaciones finales derivadas

este estudio.

8 Robbins Stephen, Op. Cit., p. 190.
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CAPITULO 6

CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

Es necesario mencionar que la investigacion tedrica aungue muy importante, no serviria de
mucho s no se complementa con la aplicacion préctica, aguella que se conoce como
investigacion de campo, la cual es cimiento para la generacion de nuevas ideas, métodos o
técnicas de apoyo en e ambito empresarial y a cualquier drea a que € estudio se refiera; €
resultado de estos estudios es una aportacion a campo de estudio de la teoria administrativa
humanista, con sustento tedrico y préactico, de la cual se pueden derivar otros estudios de los que

se rescaten nuevos conocimientos para mejorar € desempefio de la organizacion.

En larevision de materia de este tipo, no se encontrd informacién o estudios en particular que
evallien 0 que se acerquen a medir la importancia e influencia de los aspectos informales y
formales de la cultura organizacional en € ambito mexicano y en particular en el estado de

Oaxaca.

A lo largo de este trabajo de tesis se identificaron los obstéculos que se presentan a los miembros
de la organizacion para adoptar la cultura organizacional, se conocieron las caracteristicas que
dan identidad a la cultura organizacional en la empresa, y se analizé € grado hasta € cual se
transmite ésta durante €l proceso de induccion, seleccion y capacitacion a personal; se evalud la
influencia del medio ambiente sobre la cultura organizaciona y se identificd la influencia de los

lideres y la participacion de éstos para adoptar la cultura de la empresa.

125



“LOS ASPECTOS INFORMALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y
SU INFLUENCIA SOBRE EL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION”.
CAPITULO®6.

Como se examind, las caracteristicas que le dan identidad a la empresa, se dan tanto a nivel

administrativo como operativo, en todos los niveles de la estructura:

o Dentro de los obstéculos que se presentan a los miembros de la organizacién para adoptar la
cultura de la empresa estén la poca iniciativa que tiene la gerencia para alentar a persona a
adoptar la cultura de la empresa; como se observé en e capitulo dnco sobre cdmo era la
directiva para premiar a su persona cuando éste efectlia una labor destacada, se mostro cierta
apatia ya que manifestaron que tienen poca iniciativa, asi mismo la frecuencia con que se
entregan estimulosy € tipo de éstos tienen gran incidencia en la adopcién de la cultura, al ser

estos esporadicos y materiales.

o Al reconocer € personal los simbolos de la empresa y otros elementos materiales que dan

identidad a la organizacion, el persona identifica parte de la cultura de la empresa.

o Ademés de los elementos tangibles o visibles de que consta la cultura de la empresa, estén los
elementos que pasan desapercibidos: estos son la comunicacion, € tipo de lenguagje ora, las
formas de interaccion, el aprendizaje que se pueda transmitir con la simple observacién, entre
otros. Son aspectos en los que no hay un reforzamiento positivo del cua se desprenda una
nueva conducta 0 un nuevo conocimiento, del que se genere un vinculo entre la empresa y €
trabajador para adoptar la cultura de la empresa.

o El proceso de induccién que se manegja en la CPM se puede decir que es insuficiente como

elemento de transmision de la cultura en la empresa.

o Enlaempresa, los duefios del negocio son percibidos como una persona intocable, pues no se
tiene la suficiente confianza como para hablar directamente con los dirigentes y se puede

apreciar que hay muchos empleados que no conocen a sus dirigentes.

o Los lideresinformales de la organizacion no se tienen bien identificados por el personal de la
Cqja; tanto en OAX como en HJP se percibe un lider informal cuya participacion no es del

todo notoria, en cambio el lider formal a que hacen referencia parece ser € Unico persongje
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gue ayuda a transmitir la informacion, en si la cultura de la empresa; los lideres en esta

empresa participan de forma pasiva en cuanto a liderazgo se refiere.

En cuanto al medio ambiente, se percibe un ambiente cambiante que si influye en la cultura
organizacional de CPM de forma benéfica, ya que ante estos cambios actualmente se esta
llevando a cabo una serie de reformas a nivel administrativo y juridico para mejorar las
actividades de la Cgja, igualmente en € ambito laboral de la misma.

Los elementos estructurales y materiales a que se refiere esta investigacion se califican como

bésicos o elementales.

La comunicacion formal e informal se hacen indispensables, pues la comunicacion informal

controla hasta cierto punto e comportamiento.

Todo o cas todo lo que pase en la empresa proviene de un comportamiento informal, como
por gemplo, en pléticas informales se llega a conocer o que acontece en las areas de
actividad de la organizacion; los subordinados en cenas o comidas, comentan la situacion
actual de la empresa, condiciones de trabajo y relaciones interpersonales; las charlasy bromas
entre compafieros de trabajo propician la comunicacion informal, la cual lleva implicita

informacion formal, entre otras.

A laempresa € conocer y medir los aspectos informales y formales de la organizacion le va a
ser de utilidad para mejorar e desempefd de su personal, para detectar y corregir posibles
conflictos que se susciten entre el personal, para conocer los intereses del mismo, conocer a
los lideres informales los cuales en ocasiones suelen influir més que los formales, analizar €
grado hasta € cual se ha adoptado la cultura de la empresa tanto en el personal de nuevo
ingreso como aquel con cierta antigliedad, hara posible adoptar medidas necesarias para
contrarrestar los efectos negativos que se susciten entre el personal derivados de algun

conflicto; entre otros revisados alo largo del  estudio de caso.
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o Ademés de los factores individuales y de grupo, la relacion estructural tiene un efecto
importante sobre las actitudes y comportamiento del empleado, ya que la estructura limita 'y

controla lo que los empleados hacen.

En relacion a objetivo genera de este estudio, a determinar €l grado de influencia de los
aspectos informales de la cultura organizacional sobre los aspectos formales de la misma para
determinar su eficiencia, productividad y competitividad de la empresa, se encontré que los
aspectos informales de la cultura organizacional en ambas oficinas pasan casi desapercibidos por
los miembros de la organizacion, pues no se tiene una concientizacion de lo valioso de estos
elementos en la organizacion y su influencia para la misma; también se pudo observar que en
CPM-HJP existe una menor influencia de los aspectos informales de la cultura organizacional,
mientras que en CPM-OAX existe un mayor grado de influencia de dichos aspectos informales,
sin restar importancia a ningun elemento de tipo formal; 1o cual se muestra més adelante en esta
investigacion, bajo |os supuestos que enmarca esta tesis en el ambito mexicano y en especifico en
el estado de Oaxaca.

Al terminar € andlisis de la informacién obtenida derivada del estudio de caso, se confirma la
hipotesis planteada al inicio de este trabajo de investigacion, y se logra demostrar 1os objetivos
planteados, ya que los aspectos informales y formales de la cultura organizacional, si tienen
inferencia sobre e desempefio de la organizacion, y por ende tienen impacto en la eficiencia,

productividad y competitividad de la empresa.

Lo cua se puede observar a través del nimero de socios afiliados a Caja Popular Mexicana, que
en la oficina de plaza Oaxaca representa € 17.7% ddl total de la poblacion, y en la oficina de
plaza Huajuapan €l nimero de socios representa el 14.7% del total de la poblacién; es decir, en la
plaza Oaxaca, € tota de socios representa un porcentaje mayor del total de la poblacion en
comparacion con la plaza HJP, por lo tanto, finalmente a través de la medicion de esta variable
en este caso, se demuestra que es la oficina de plaza OAX la que esta siendo més eficiente,

productiva, y por ende mas competitiva. (Ver TablaNo. 13)
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Tabla No. 13 Relacion de socios y poblacion.

Oficina de Plaza No. de Socios Poblacion (Hab.)
Oaxaca 45,399 256,130
Huajuapan 18,112 123,140

Fuente: Elaboracion propia, basada en datos tomados del censo de INEGI 2000."

Lo anterior se pudo constatar analizando |os siguientes aspectos.
1- El grado de conocimiento sobre los aspectos informales y formales de la cultura
organizacional.

2.- Laadopcion de aspectos informales importantes en ambas oficinas de plaza.

En cuanto a las manifestaciones simbolico-conceptuales, en la oficina de plaza OAX, € personal
se siente mas identificado con la imagen que ofrece la empresa, en un 74%, mientras que en la
oficina de plaza HJP tan solo e 50% se identifica totalmente, otro aspecto relevante, es €
conocimierto de los simbolos organizacionales, a este respecto en la plaza OAX, se observo que
el personal reconoce todos los simbolos de la empresa que representan a esta, mientras que en la

plaza HIP solo se identificd un simbolo.

Al andizar las formas de interaccion se tiene que tanto en la plaza HJP, como en la plaza OAX,
al preguntar cudles eran los factores de influencia para tener un ambiente laboral agradable,
ambas oficinas se apegan més a la estructura informal, pues tanto |os recursos humanos como las
relaciones interpersonales fueron las opciones con las més altas calificaciones, que a su juicio
consideraron para lograr tener un ambiente labora agradable.

Al preguntar al personal sobre el agrado por trabagjar en equipo, 57.1% del personal de plaza
OAX, manifestd que disfruta del trabajo en grupo, mientras que en la plaza HIP € 54.5% de las
personas opind o mismo.

Al mencionar a las actividades informales, aquellas en las que se enriquecen las relaciones
interpersonales, tanto en la oficina de plaza HJP como en OAX, no se redizan este tipo de

actividades, més alin, no existe esa disposicion por parte de la direccién en fomentarlas, sin

" www.pue.udlap.mx
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embargo, como varios autores de las relaciones humanas afirman, los trabajadores contentos son
mas productivos, por lo que se destaca la importancia de redlizar actividades de tipo informal

paralograr un desempefio productivo.

Al preguntar a la gente si el laborar en la CPM llenaba sus expectativas de vida, el persona de
plaza OAX respondio que si en un 66.7%, mientras que en la oficina de plaza HIJP solamente el
45.5% respondieron afirmativamente. Esto muestra que el personal de plaza OAX en su mayoria
siente agrado y satisfaccion por pertenecer a la CPM, siente orgullo y porta la camiseta de la
empresa. De ahi que en la plaza OAX hay mas personas que tienen conciencia de lo que la
filosofia organizaciona representa y por elo la han adoptado en mayor medida, este es un

elemento informal que define y reafirma la adopcién de la cultura en esta plaza.

En cuanto a las manifestaciones estructurales, se encontré que para adoptar la cultura de la
empresa, la frecuencia con que CPM agradece una buena tarea, es un elemento indispensable, ya
que en la plaza OAX d 61.9% manifestd que hace poco tiempo le agradecieron € realizar una
buena tarea, mientras que en la plaza HIJP €l 54.5% coincidié con la misma respuesta, se puede
observar también que en la plaza OAX hay mas interés a este respecto. Otra caracteristica
importante que se refiere al tipo de compensaciones que consideran |os trabgjadores, es que se
deben de otorgar compensaciones de tipo simbdlico, la respuesta fue similar en ambas oficinas de
plaza.

Al revisar € nivel de estudios, se puede notar que la mayoria de los trabajadores cuentan con
estudios profesionales en la oficina de plaza OAX, lo cual se traduce en un meor mango y

conocimiento de conceptos e ideas en cuanto a cultura se refiere.

En cuanto a las manifestaciones materiales, el reconocimiento de estos aspectos y su influencia
sobre el desempefio de la organizacion se tiene que en la plaza OAX, existen instalaciones de
mayor confort, lo cual influye en € desempefio de la organizacion, ademas € mismo persona de
la oficina de plaza HJP, manifiesta su inconformidad por las instalaciones que actualmente

tienen lo cual se puede apreciar claramente en el apartado de andlisis del estudio de caso.
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6.2 Recomendaciones

Para concluir con esta investigacion, se proponen una serie de recomendaciones generales con €

fin de que éstas ayuden amejorar €l desempefio o aprovechar éreas de oportunidad de la empresa,

en cuanto a cultura organizacional se refiere, con lafinalidad de que se incremente la eficiencia.

El intercambio de experiencias a través de la préctica informal de algunas actividades creard
un ambiente mas familiar y afectivo .

Mejorar las instalaciones, asi como € mobiliario y equipo en ambas oficinas, ya que los
elementos materiales influyen en e desempefio del personal.

Que exista mayor capacitacion en todos los niveles.

Redlizar mgioras a los cursos de induccion al persona, para lograr una identificacion y
compromiso con la empresa.

Realizar evaluaciones constantes y confrontar |os resultados de la evaluaciones con e perfil
de puestos, para detectar si € personal se encuentra ubicado adecuadamente.

Fomentar |as actividades informales entre | os trabajadores, y entre empresa-trabajador.
Implementar un programa de desarrollo profesional en el cua se reflgjen las metas y la
cultura de la organizacion, asi como también que € trabgjador identifique habilidades,
actitudes y vaores.

Este programa consiste en actividades por area o departamento en € que se evalle a personal
0 se redicen gercicios de autoevaluacion, y de grupo. De esta manera se identifican
fortalezas y debilidades, y a su vez se incluyen ssmulaciones de actividades entre jefes y
subordinados, y empresa-cliente; para después disefiar una serie de reforzamientos positivos
en los que se destagque lainfluencia de la cultura en la empresa.

Propiciar la comunicacion abierta como un e€e sobre € cua giren las relaciones
interpersonal es.

Se deben tener en cuenta las diferencias individuales y todo lo que conlleva, como son sus
sentimientos, personalidad, edad, conocimientos, entre otros aspectos.

Tomar en cuenta los factores culturales de la region para un posterior trato a personal.®*

84 Ver tésis: “Estudio de los factores culturales y su influenciaen el sistema de gestion empresarial en el Distrito de
Huauapan de Ledn de la Region Mixteca Baja, Oaxaca’, delaL.C.E. Mayté Janet Rocha Ocampo.
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o Concienciar a personal a través de capacitaciones continuas y programas de reforzamientos
de la cultura de la empresay de la importancia de la misma como tal.

o Es recomendable que la directiva fije mas a1 atencion en € tipo de lider informal, la
influencia de este personaje le puede resultar a la empresa beneficios y/o perjuicios, mas
valdria la pena reconocerlo que ignorarlo.

0 Se debe considerar € rol de lider informal, ya que a hacerlo se puede proporer como agente
de cambio y aprovechar las fortalezas, asi como también se concientice a los trabajadores
acerca de laimportancia de :

Tener disponibilidad para aprender y conocer a CPM.

Mayor compromiso hacia la empresa para laborar.

Cumplir y hacer cumplir con los reglamentos establecidos, asi como con todas las
normas y politicas impuestas por la empresa.

Difundir entre ellos mismos la filosofia de la Caja

Tener una mente abierta al cambio, no resistirse a él.

Participar activamente en el desarrollo de nuevas ideas que mejoren el desempefio
del personal.

Optimizar los recursos que la empresa les ofrece a fin de realizar todas las labores

con eficienciay eficacia

En el anexo 7, cuadros 49 y 50, se encuentran algunas recomendaciones que el persona tanto de

CPM-HJP como de CPM-OAX proporciond para mejorar el desempefio en la organizacion.

Cabe resdltar que este estudio es solo una aproximacion mas por conocer a la cultura
organizacional y todo lo que de este tema se derive, su importancia y trascendencia quedan
sujetas a la orientacion y enfoque que se le quiera dar, asi mismo la forma en gque se trate queda a
consideracion de toda persona que desee tomar este estudio como punto de partida para realizar
otros estudios que contribuyan a obtener nuevos conocimientos en cuanto a cultura

organizaciona se refiere en e ambito mexicano.
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Anexo l. Cartasde presentacion.

1.1 Cartade presentaciéon ante la Gerente de la Ofna. de Plaza Huajuapan.

C. Ma. Estela Silva Pérez
1 GeentedePlaza
Caja Popular Mexicana
Presente

Por este conducto me permito presentar ala Srita. Claudia Janette Urbano L Opez egresada
de ésta Universdad de la Carrera de la Licenciatura en Ciencias Empresariales, quien
actualmente iniciara su trabajo de tesis, analizando algunos aspectos organizacionales de la
empresa que usted dirige. Por lo cud le solicito le proporcione la informacion necesaria para
[levar a cabo su proyecto, dichainformacién sera tratada confidencia mente.

Sin mas por e momento, agradeciendo la atenciones brindadas a la presente, quedo de
usted.

Atentamente

“Labor et Sapientia Libertas’
Huajuapan de L edn, Oaxaca.
25 de Abril de 2003.

Ing. Gerardo S. Garcia Hernandez

Vice-Rector Académico.

C.c.p. Acuse
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1.2 Cartade presentacion ante la Gerente de la Ofna. de Plaza Oaxaca.

C. Juan José Gonzalez Juarez
Gerente de Plaza Oaxaca
Caja Popular Mexicana
Presente

Por este conducto me permito presentar ala Srita. Claudia Janette Urbano L Opez egresada
de ésta Universidad de la Carrera de la Licenciatura en Ciencias Empresariales, quien
actualmente realiza su trabagjo de tesis titulado, “Los aspectos informales de la Cultura
Organizacional y su influencia sobre € desempefio de la Organizacion” analizando algunos
aspectos organizacionales de la empresa que usted dirige. Por lo cual solicito a usted de la
manera mas atenta proporcione la informacion necesaria para llevar a cabo su proyecto, dicha
informacion serd utilizada confidencialmente y para | os fines estrictamente académicos.

Sin mas por e momento, agradeciendo la atenciones brindadas a la presente, quedo de
usted.

Atentamente

“Labor et Sapientia Libertas”
Huajuapan de Ledn, Oaxaca.
Septiembre 22 de 2003

M.A. Ma. Del Rosario Barradas Martinez
Jefe de la Carrera de la Licenciatura en Ciencias Empresariales

C.c.p. Expediente
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Anexo 2. Calendariosde actividades.

2.1 Calendario de actividadesrealizadas en la Oficina de Plaza Huajuapan.

Actividad 1.1.1.1 Meses

Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre

13 Etapa

22 Etapa

3 Etapa

42 Etapa

12 Etapa: Exploracion de la Cultura Organizacional en la empresa, a través del método de la
observacién y lainvestigacion directa con € personal de la Cgja.

22 Etapa: Deteccion de los aspectos formales e informales de la Cultura Organizacional en la

Caja, asi como de lainfluencia del liderazgo gercido.

32 Etapa: Formulacion del cuestionario a aplicar al personal, asi como la aplicacion de los

mismos.

42 Etapa: Vaoracion y evaluacion de los resultados obtenidos, para su posterior tabulacion y

andlisis de la informacion.
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2.2 Calendario de actividadesrealizadas en la Oficina de Plaza Oaxaca.

Actividad 12 22 12 22
Quincena | Quincena |Quincena|Quincena
de de de de

Septiembre | Septiembre | Octubre | Octubre

12 Etapa:  Contacto inicial, a través de llamadas telefénicas y envios de fax para enviarle
documentacion, asi como para poderiormente darme una fecha para presentarme y explicar el

motivo de mi inquietud por realizar mi investigacion y aclarar ciertos puntos del tema.

23 Etapa: Aceptacion de la carta de presentacion dandome fechas para presentarme a la oficina

y aplicar cuestionarios.

FEtapa: Aplicacion de cuestionarios a personal, algunos fue tipo entrevista.

42 Etapa: Vaoracion y evauacion de los resultados obtenidos para su posterior anaisis y

tabulacion de la informacion.
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Anexo 3. Formato del cuestionario aplicado al personal de Caja Popular Mexicana, S.A.P.
3.1 Formato del cuestionario aplicado al personal de Caja Popular Mexicana.

Buenos dias / tardes, mi hombre es Claudia J. Urbano Lépez, soy egresada de la UTM, estoy
realizando mi tesis, yquisiera contar con su valiosa opinién para conocer mas a Caja Popular
Mexicana

Nota: EIl siguiente cuestionario ha sido disefiado para ser contestado en un tiempo de 10 a 15

minutos.

Recomendaciones:
- Enlo sucesivo encontrara las siglas CPM, que significa Caja Popular Mexicana.

- Marque con una X la opcion deseada.

2 Informacién General
1. ¢Cud essunive de estudios?
1) Primaria [] 2) Secundaria [ 3) PreparatorialzI 4) Profesional [

5) CarreraComercial [ 6) Carrera Técnica [_] 7)Otro [ ]

2. ¢En qué rango se encuentra su edad?

Entre 16 y 20 afios

Entre 21 y 25 afos

Entre 26 y 30 afos

Entre 31y 35 afios

Entre 36 y 40 afos

Maés de 41 afios

3. ¢Como cdlifica su ambiente de trabajo?

1) Excelente 2) Bueno 3) Regular 4) Malo
1 1 1 1

4. ¢Su desempefio en la empresatiene que ver con € ambiente de trabajo?

Depende en gran medida No mucho No tiene nada que ver
] ] ]
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5. ¢Qué tan importante es su participacion en la empresa?

1) Nadaimportante
2) Poco importante
3) Algo importante
4) Muy importante
5) Extremadamente importante

6. ¢Qué es lo que a su consideracion tiene mayor influencia para tener un ambiente laboral
agradable?
Cdlifiquecon 7, 6, 5, 4, 3, 2, 1, del mas influyente al menos influyente.

El tipo de comunicacion establecido

El reglamento interno

Las politicas establecidas

Lainfluencia de la estructura jerarquica
El equipo y tecnologia adecuados

L os recursos humanos

Las relaciones interpersonales

7. ¢Sileofrecieran en un futuro cercano la posibilidad de trabagjar en una empresa con
posibilidades de ascender rapidamente de puesto pero con un entorno laboral dificil, usted qué
haria?

Lo tomaria inmediatamente Lo I%lnwria Probablemente lo pensaria  Nole
interesaria -

8. ¢Estade acuerdo con e reglamento, politicas y normas impuestas por la directiva de Caja
Popular Mexicana?
1.-Totalmente en desacuerdo [ 2.- En desacuerdo [
3.- Ni de acuerdo ni en desacuerdo L 4.- De acuerdo L
5.- Totalmente de acuerdo[ ]

9. ¢Considera que lainformacion que circula en la empresa fluye en todos los niveles y se
cumple oportunamente?
S No_ Algunasveces

10. ¢Cémo considera la comunicacion con su jefe inmediato?

Excelente Buena_~  Regular Maa_ Pésma__
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11. ¢Como considera que es la directiva para reconocer a personal cuando éste efecttia una labor
destacada o cuando hace destacar a grupo?

Muy interesada [ ] Algo interesada [ ] Poco interesada[ ]
12. ;Considera que el trabajar en equipo en CPM resulta?

Excelente Bien Regular Mal
1 1 1 1

13. ¢Considera que € personal que laboraen CPM, tieneiniciativa para actuar en las situaciones
gue se le presentan?

Si tiene iniciativa___ Tiene pocainiciativa Notiereiniciativa

14. ¢Se siente completamente identificado con laimagen que ofrece la empresa?

Totalmente Cas sempre A veces Cas nunca Nunca
1 1 1 1 1

15. ¢Su trabgjo le llena de satisfacciones?

Siempre Cas sempre A veces Cas nunca Nunca
1 1 1 1 1

16. ¢Considera que las personas que le rodean confian plenamente en usted?

Confian plenamente [ Ni confian — No confian L]
Ni desconfian

17. ¢En que rango se encuentra su salario mensual ?

De $2000 a $3000 pesos [

De $3000 a $4000 pesos [

De $4000 a $5000 pesos [_]

Mayor a$5000 pesos [ ]

18. ¢En qué grado le gusta su trabajo?

Mucho [ Poco [ Muy poco [ Nada —
19. ¢Su trabgjo llena sus expectativas de vida?

S [ No [ A veces []
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20. ¢Conoce la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas en CPM, que
comparten en mayor o menor medida todos los miembros de la organizacion y que los
miembros nuevos deben aprender o cuando menos aceptar en parte?

S [ No []

21. ¢Conoce la filosofia de la empresa?
S No —
22. ¢Conoce claramente a qué tipo de clientes esta enfocada CPM?
S ] No [
23. ¢Conoce los simbolos de la empresa?
asS__ b) No_ c) Algunos

¢(Cudes son?

24. :Se siente comprometido(a) con la historia, mision y metas de la organizacion ala que
pertenece?

Totalmente Cas siempre A veces No esta comprometido No las
conoce

L] L] ] L] ]

25. ¢De acuerdo a su curso de induccién (capacitacion), como fue que se formo esta empresa?

26. ¢Sabe quienes eran y como eran los fundadores de la empresa?
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27. ¢Tiene conocimiento acerca de una posible eliminacion o implementacion de reglas o
politicas? ¢En que consiste?

28. ¢Sabe como se mangjan los conflictos laborales en la empresa?
S [ No []

29. ¢Existe algun codigo o clave de palabras que utilicen en la empresa para comunicarse
verbalmente entre el personal, paraidentificar clientes, proveedores o productos?

Si existey S existe No existe
lo conoce pero no lo conoce
1
1 1

30. ¢Qué tipo de premios ha otorgado o le han otorgado, alo largo del tiempo que ha trabajado en
CPM?

Econdmicos En especie Simbdlicos De ningun tipo
] ] L] ]

31. ¢Cuando fue la Ultima vez que la empresa |e otorg6 algun tipo de reconocimiento o estimulo
por su desempefio en € trabgjo?

Hace menos de 6 meses Hace mas de 6 meses pero menos de 1 afio Hace mas de
lafio
1 1 1

32. ¢Serealizan ceremonias 0 actos de bienvenida o despedida de algin evento en CPM?

S ] No [ Aveces [

¢En qué consisten?

¢Cada cuando?
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33. ¢Se realizan eventos como cenas 0 comidas con los gecutivos de la empresa en alguna
ocasion especial?
S ] No [] Aveces [ ]

¢Qué finalidad tienen esos eventos?

¢Coémo seredizan?

¢El personal es seleccionado previamente para participar en estos eventos, o puede participar
todo el personal?

34. ¢Le gustaria que su desempef en el trabajo sea reconocido en publico?
S ] No [ Aveces [ ]

35. ¢El aspecto fisico exterior que muestra Caja Popular Mexicana a través de su personal 'y
mobiliario, le parece?

a) Excelente b)Bueno cRegular dMao ~  ePéimo_

36. ¢Qué cambiaria en laempresa si tuvierala posibilidad de elegir entre los siguientes elementos
materiales?
Marque las que considere convenientes.

1. El color del uniforme

2. El color delaoficina__

3. Losmuebles

4. Los articulos decorativos
5. El mobiliarioy equipo

6. Otro
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37. ¢Lainteraccion, la manera de actuar, de convivir, entre €l persona de todos los niveles, la
considera?

a) Excelente b)Buena___ C)Regular dMaa___

gPésima

38. ¢Existe alguna clase de juegos o torneos que CPM realice para unificar a los empleados y
alentarlos a adoptar la cultura de la empresa?

S No []

En caso de que su respuesta sea afirmativa, mencione en que consisten brevemente:

39. ¢El personal de Caja Popular tiene acceso, pertenece o esta afiliado a algun club o asociacion
de tipo deportivo, social, cultural, recreativo, otros?

s ™ No [

En caso de que su respuesta sea afirmativa, mencione cual es son:

40. ¢Qué caracteristicas considera que debe de tener una persona tanto intelectual como personal
para pertenecer a la empresa, ascender y poder llegar a la direccion general de CPM
incluyendo actitudes, valores, sentimientos, personalidad, entre otros?

41. ¢Existe en la empresa alguna persona a quién se le atribuya caracter de lider, ademas de su
jefe?

S No ]

¢Qué caracteristicas tiene ésta persona?
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42. ¢;Considera que su desempefio en la empresa tiene que ver con e ambiente labora en la
misma?

Depende en gran medida [l No mucho [l No tiene nada que ver [

43. ¢Hay aguna evaluacion de su desempefio?
S No_ A veces

¢Cada cuando se lleva a cabo?

¢En qué consiste?

44. ;Considera que la evaluacion de acuerdo al desempefio es?

Justa No justa pero tampoco injusta Injusta
1 1 1

45. ¢Como considera larelacion con su jefe inmediato?

Excelente Buena Regular Mala Pésima

46. ¢Cuando fue la tltima vez que agradecio o que le agradecieron por una buenaidea o unatarea
bien hecha?

Hace mucho tiempo Hace poco tienpo Nunca lo ha hecho
] ] ]

47. ¢Existe alguna politica 0 norma gue considere que no deberia existir en la empresa?

S No Algunas

¢Cud o cudes?
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48. ¢Creé usted que exista en la empresa concentracion de poder?

s [ No [ Avees [
49. ¢En que meses tiene usted una mayor carga de trabajo en comparacion con otros meses?

DeEneroaMarzo
DeAbril adunio
DeJulio aSeptiembre

De Octubre aDiciembre

50. ¢Cuanto tiempo tiene de trabajar en CPM?

51. ¢Qué cree usted que compensaria la carga de trabajo que se suscita en la empresa para evitar
niveles de estrés, intolerancia o agotamiento?

52. ¢Qué eslo que haria para preservar o mejorar la solidez y confianza que CPM da a publico
en general?

jPor su colaboracién, gracias!
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Anexo 4. Organigramasde las Oficinas de Plaza de Huajuapan y Oaxaca de Caja Popular
Mexicana, SA.P.

4.1 Organigrama de la Oficina de Plaza Huajuapan.
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4.1 Organigrama dela Oficina de Plaza Oaxaca.
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Anexo 5. Membresia en la Caja Popular Mexicana.
Plazas Membresia
Region Norte
Délicias 30488
Fresnillo 18346
La laguna 6501
Monterrey 3766
Region Noreste
San Luis 4298
Tampico 8901
Aguascalientes 8838
San francisco 16472
Coecillo-Ledn 92103
Region Occidente
Tepic-Culiacan 23818
Tda-Guadalgjara 16121
Colima 4491
Regién Centro
Zamora 35874
Bajio Centro 39624
Valle de Santiago 18590
Cdaya 110698
Guangjuato Norte 10898
Region Sur
Valle de México 7526
Puebla 15357
Tehuixtla 30176
Orizaba 7318
Poza Rica 7461
Region Sureste
Huajuapan 15855
Oaxaca 41623
Miahuatlan 18426
Coatzacoalcos 11942

Fuente: Elaboracion propia, basada en informacion de la revista “ Patrimonio”,

estadisticas al 31 de mayo de 2003.
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Anexo 6. Sucursales que controla cada Oficina de Plaza.
Cuadro 6.1 Oficina de Plaza Huajuapan.
Sucur sal Ubicacion Geogr afica

1 Dos de Agosto Huajuapan de Ledn, Oax.

2 Tezoatlan Tezoatlan de Seguray L., Oax.

3 Mariscaa Mariscala de Juérez, Oax.

4 Tond& Santo Domingo Tonaa, Oax.

5 Tamazulapan Tamazulapan del Progreso, Oax.

6 Huajuapan Huajuapan de Ledn, Oax.

7 Tehuacan Tehuacan, Pue.

8 Acatlan Acatlan de Osorio, Pue.

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 6.2 Oficina de Plaza Oaxaca.

Sucursal Ubicacion Geogr &fica

1 Oaxaca Oaxaca, Oax.

2 Morelos Oaxaca, Oax.

3 Del Centro Oaxaca, Oax.

4 Juérez Oaxaca, Oax.

5 Central de Abastos Oaxaca, Oax.

6 El Bosque Oaxaca, Oax.

7 Volcanes Oaxaca, Oax.

8 Reforma Oaxaca, Oax.

9 San Juanito San Juan Chapultepec, Oax.
10 LaProvidencia San Pablo Huixtepec, Zimatlan, Oax.
11 Zimatlan Zimatlan de Alvarez, Oax.

12| Simedn Tereso Frias

Ejutlade Crespo

13 La Guadaupana

El Camar6n Y autepec, Oax.

14 San Pedro Apostol

San Pedro Apostol Ocotlan, Oax.

15| San Miguel Solade Vega

San Miguel Solade Vega, Oax.

16 Zaachila Villa de Zaachila, Oax.

17 Etla Villade Etla, Oax.

18 San Francisco San Fco. Telixtlahuaca, Etla, Oax
19 Tlacolula Tlacolula de Matamoros, Oax.
20 Totolapam San Pedro Totolapam, Oax.

21 La Santa Maria

Sta. Ma. Zoquitlan, Oax.

22 San Miguel Talea

Taeade Castro, Oax.

23 Ocotlan Ocotlan de Morelos, Oax.
24 Ixtlan Ixtlan de Juérez, Oax.
25 San Lorenzo San Lorenzo Cacaotepec, Oax.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 7. Tabulacién de preguntasy respuestas.
Cuadrol
1. (Cudl es su nivel de estudios?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 [Primaria
2 [Secundaria
3 [Preparatoria 2 9.5
4 [Profesional 4 36.4 17 81.0
5 [Carrera Comercial 3 27.3 1 4.8
6 [CarreraTécnica 4 36.4
7 |Otro 1 4.8
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracion propia
Cuadro 2
2. ¢En qué rango se encuentra su edad?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Entre 16 y 20 afios
2 [Entre 21y 25 afios 1 9.1 2 9.5
3 |Entre 26 y 30 afios 5 455 13 61.9
4 |[Entre 31y 35 afios 4 36.4 4 19.0
5 [Entre 36 y 40 afios 1 9.1
6 |Masde4l afos 2 9.5
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboraciéon propia.
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Cuadro 3
3. ¢Como califica su ambiente de trabaj0?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Excelente 1 9.1 6 28.6
2 |Bueno 9 81.8 14 66.7
3 |Regular 1 4.8
4 [Mao 1 9.1
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboraciéon propia.
Cuadro 4
4. ;Su desempefio en la empresatiene que ver con el ambiente de trabajo?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Depende en gran medida 7 63.6 16 76.2
2 [No mucho 3 27.3 1 4.8
3 |No tiene nada que ver 1 9.1 19.0
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracién propia.
Cuadro5
5. ¢Qué tan importante es su participacién en laempresa?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Nadaimportante
2 |Poco importante
3 |Algoimportante 3 14.3
4 [Muy importante 9 81.8 16 76.2
5 [Extremadamente imp. 2 18.2 2 9.5
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 6.1

6. ¢Qué es o que a su consideracion tiene mayor influencia paratener un ambiente |aboral agradable?

Califique con 7,6,5,4,3,2,1; del més influyente al menos influyente.

Frecuencia/ Huajuapan |
No. [Valor delarespuesta 1 2 3 4 5 6 7
NUmero de personas |
1 [Tipo de Com. Establecido 1 2 5
2 |[Reglamento interno 1 2 1 1 2 1
3 |Politicas establecidas 2 2 2 1 1
4 [Influencia de la estructura 1 2 1 1 3
jerérquica
5 |Equipoy tecnologia 2 2 1 1 2
adecuados
6 [Recursos Humanos 1 1 1 2 2 1
7 |Clima Laboral 1 1 2 4

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 6.2
Frecuencia / Oaxaca
Valor de larespuesta 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
NUmer o de personas
1 [Tipo de Com. Establecido 3 1 1 3 5 3 5
2 |Reglamento interno 7 4 3 3 1 2 1
3 |Politicas establecidas 1 9 6 2 2 1
4 |Influencia de la estructura 2 2 6 5 4 1 1
jerérquica
5 |Equipoy tecnologia 6 3 3 4 2 2 1
ladecuados
6 [Recursos Humanos 1 2 5 13
7 |Clima Labora 3 4 7 7

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro7

7. ¢Si le ofrecieran en un futuro cercano la posibilidad de trabajar en una empresa con posibilidades de
ascender rapidamente de puesto pero con un entorno laboral dificil, usted que haria?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 [Lo tomariainmediatamente 2 18.2 1 4.8
2 |Lopensaria 5 455 9 429
3 |Probablemente lo pensaria 1 9.1 3 14.3
4 INoleinteresaria 3 27.3 8 38.1
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracién propia.
Cuadro 8
8. ¢Esta de acuerdo con el reglamento, politicas y normas impuestas por la directivade CPM?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 [Totalmente en desacuerdo 1 9.1
2 |[En desacuerdo
3 |Ni de Acuerdo ni en desacuerdo 2 18.2 2 9.5
4 [De acuerdo 8 72.7 15 714
5 [Totalmente de acuerdo 4 19.0
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro9

9. ¢Considera que lainformacion que circulaen laempresafluye en todos los niveles y se cumple oportunamente?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1S 8 72.7 8 38.1
2 |No 4 19.0
3 |Algunasveces 3 27.3 9 429
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 10
10. ¢COmo considerala comunicacién con su jefe inmediato?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Excelente 2 18.2 8 38.1
2 |Buena 8 727 10 47.6
3 |Regular 1 4.8
4 |Mda 1 9.1 1 4.8
5 |Pésima 1 4.8
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracién propia.
Cuadro 11
11. ¢Cémo considera que esla directiva parareconocer al personal
al personal cuando éste efectia una labor destacada o cuando hace destacar al grupo?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 [Muy interesada 2 182 2 9.5
2 |Algointeresada 7 63.6 9 429
3 |Poco interesada 2 18.2 10 47.6
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracién propia.
Cuadro 12
12. ¢Considera que el trabajar en equipo en CPM resulta?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Excelente 6 545 12 57.1
2 [Bien 5 455 6 28.6
3 |Regular 3 14.3
4 [Mal
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 13

13. ¢Considera que €l personal que laboraen CPM,
tieneiniciativa para actuar en las situaciones que se |e presentan?

Respuestas

Frecuencia

Huajuapan

Oaxaca

%

%

1 [Si tieneiniciativa

10

90.9

15

714

2 [Tienepocainiciativa

9.1

28.6

3 |Notieneiniciativa

Total

11

100.0

21

100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 14

14. ¢Se siente completamente identificado con laimagen que ofrece la empresa?

Respuestas

Frecuencia

Huajuapan

Oaxaca

%

%

Totalmente 4

36.4

16

76.2

»

Casi siempre

54.5

19.0

IA veces 1

9.1

4.8

Casi nunca

G| [WIN]|F-

Nunca

Total 11

100.0

21

100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 15
15. ¢Su trabajo le llena de satisfacciones?

Respuestas

Frecuencia

Huajuapan

Oaxaca

%

%

Siempre 5

455

14

66.7

Casi siempre 6

54.5

28.6

A veces

4.8

Casi nunca

O~ [W[N]F

Nunca

Total 11

100.0

21

100.0

Fuente: Elaboracion propia.

162




“LOS ASPECTOS INFORMALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y
SU INFLUENCIA SOBRE EL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION”.

ANEXOS.
Cuadro 16
16. ¢Considera que | as personas que e rodean confian plenamente en usted?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Confian plenamente 7 63.6 14 66.7
2 |Ni confian ni desconfian 4 36.4 6 28.6
3 [No confian
4 [No contesto 1 4.8
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracién propia.
Cuadro 17
17. ¢En que rango se encuentra su salario mensual ?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |De $2000 a $3000 pesos 1 9.1
2 |De $3000 a $4000 pesos 5 455 3 14.3
3 [De $4000 a $5000 pesos 1 9.1 2 9.5
4 Mayor a $5000 pesos 4 36.4 16 76.2
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracion propia.
Cuadro 18
18. ¢En qué grado le gusta su trabajo?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Mucho 11 100.0 19 90.5
2 |Poco 2 9.5
3 |Muy poco
4 |Nada
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 19
19. ¢Su trabajo llena sus expectativas de vida?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1S 6 54.5 14 66.7
2 |No 1 9.1 1 4.8
3 |A veces 4 36.4 6 28.6
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 20

20. ¢Conoce laformaacostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas en CPM, que comparten en mayor o
menor medida todos |os miembros de la organizacién y que |os miembros nuevos deben aprender o cuando menos

aceptar en parte?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 S 10 90.9 19 90.5
2 No 1 9.1 2 9.5
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracion propia
Cuadro 21
21. ¢Conoce lafilosofia de la empresa?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1S 1 100.0 20 95.2
2 [No 1 4.8
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 22
22. ¢Conoce claramente a qué tipo de clientes esta enfocada CPM ?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1S 11 100.0 20 95.2
2 [No 1 4.8
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracion propia
Cuadro 23
23. ¢Conoce los simbolos de laempresa? ¢Cuales son?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
a |S 10 90.9 21 100.0
b) [No
c) JAlgunos 1 9.1
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracion propia
Cuadro 23A
Respuestas
mas comunes Colores | Logotipo | Abgja [ Indito c/ No cont. Total
(pinos) marranito
Huagjuapan 82% 18% 11
Oaxaca 38% 0% 5% 10% 21

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 24
24. ;Se siente comprometido (a) con la historia, mision y metas de la organizacién ala que pertenece?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 [Totalmente 7 63.6 15 714
2 |Casi siempre 3 27.3 6 28.6
3 |A veces 1 9.1
4 [No esta comprometido
5 [Nolasconoce
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 25
27. ¢ Tiene conocimiento acerca de una posible eliminacién o implementacién de reglas o politicas? ?En que
consiste?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
19 4 36.4 9 429
2 |No 5 455 11 52.4
3 |No contestaron 2 18.2 1 4.8
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 25A

Respuestas mas comunes en Oaxaca

* Legislacion delasleyesdel ahorroy crédito
* Reglamento interno (manual de vehiculos)
* Politicas de crédito

Nota: Solo 2 personas mencionaron al manual de vehiculos, las demés respondieron de formaindistinta.

Respuestas mas comunes en Huajuapan

* Cambios enlaLey de ahorroy crédito popular
* Larealizacion de un taller de formacién cooperativa, en donde los empleados como primer término conozcan todalg
filosofia e historia de CPM.

Nota: S6lo 1 personafue quien menciond al taller de formacidn cooperativa, €l resto lo ignora.
Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 26
28. ¢Sabe como se manejan los conflictos laborales en laempresa?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1S 7 63.6 13 61.9
2 |No 4 36.4 8 38.1
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 27

29. ¢Existe algin codigo o clave de palabras que utilicen en la empresa para comunicarse verbalmente entre el
personal, paraidentificar clientes, proveedores o productos?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Si existey lo conoce 4 36.4 6 28.6
2 [Si existe pero no lo conoce
3 |No existe 7 63.6 14 66.7
4 |No contesto 1 4.8
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 28
30. ¢Qué tipo de premios ha otorgado o le han otorgado, alo largo del tiempo que hatrabajado en CPM?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 [Econdémicos 5 455 13 61.9
2 |En especie 2 18.2 0.0
3 |Simbdlicos 4 36.4 7 33.3
4 [Deningln tipo 2 182 6 28.6
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 29
31. ¢(Cuéndo fue la Ultima vez que la empresa le otorgd algun tipo de reconocimiento o estimulo por su desempfieo
en €l trabajo?

Respuestas Frecuencia

Huajuapan Oaxaca

% %

1 [Hace menos de 6 meses 5 455 6 28.6
2 [Masde 6 m. y menos de 1 afio 3 27.3 7 33.3
3 |Hace mésde 1 afio. 1 9.1 2 9.5
4 [No contestaron 2 18.2 6 28.6
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia
Nota: Las personas que no contestaron, mencionaron que la empresa nuncales ha otorgado algun tipo de
reconocimiento.
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Cuadro 30
32. $Serealizan ceremonias 0 actos de bienvenida o despedida de algiin evento en CPM?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1S 9 81.8 14 66.7
2 |No 2 18.2 4 19.0
3 |A veces 3 14.3
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 31

33. ¢Serealizan eventos como cenas o comidas con 10s gjecutivos de la empresa en alguna ocasién especial ?
¢Quéfinalidad tienen esos eventos? ¢Coémo serealizan?

¢El personal es seleccionado previamente para participar en estos eventos, o puede participar todo el personal ?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1|S 9 81.8 21 100.0
2 [No 2 18.2
3 |A veces
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 31A

JQuéfinalidad tienen esos eventos?
Laconvivencia

Lacomunicacién

Respuestas mas frecuentes en Huajuapan:

P. ;Como serealizan?
En cenas o comidas formales
* Enreuniones en salade juntas

Ed

P. ¢El personal es seleccionado previamente o puede participar todo el personal?
* Todo el personal
* Depende de que evento serealice
* Cuando son regionales o nacionales se elige a personal de acuerdo a su desempefio
* Serealizapor sucursalesy en general.
Nota: S6lo 1 personamenciond las reuniones en sala de juntas, la mayoria menciond las cenas 0 comidas formales,
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Respuestas mas frecuentes en Oaxaca:

P. ¢Quéfinalidad tienen esos eventos?
Laintegracion del personal
* Laconvivencia

*

P. ¢(Cémoserealizan?

* Hay cena-baile

* Rifas

* Entrega de reconocimientos

* Seconvocan en algun restauran paralacelebracion

P. ¢El personal es seleccionado previamente o puede participar todo el personal?
* Todo el personal participa

* Esunaconvocatoriaabierta

* Solo asisten Gerentes de areay directivos

* Se seleccionapreviamente

Nota: A esta pregunta 18 personas contestaron que asiste todo el personal, el resto mencioné |las otras respuestas.

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 32
34. ¢l e gustaria que su desempefio en el trabajo seareconocido en piblico?
Respuestas
Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1|S 3 27.3 8 38.1
2 |No 4 36.4 9 429
3 |A veces 4 36.4 4 19.0
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 33
35. ¢El aspecto fisico exterior que muestra Caja Popular Mexicana através de su personal y mobiliario, le parece?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 [Excelente 1 9.1 2 9.5
2 |Bueno 9 818 15 714
3 |Regular 1 9.1 4 19.0
4 Mao
5 [Pésimo
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 34

36. ¢Qué cambiariaen laempresasi tuvierala posibilidad de elegir entre los siguientes elementos material es?

Margue las que considere convenientes:

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 [Color del uniforme 2 16.6 9 34.6
2 |Color delaoficina
3 |Los muebles 2 16.6 3 115
4 |Losarticulos decorativos 1 8.3 1 3.8
5 [Mobiliarioy equipo 2 16.6 9 34.6
6 |Otro* 3 25
7 INo contestaron 2 16.6 4 15.3
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 35
37. ¢Lainteraccion, lamanera de actuar, de convivir, entre el personal de todos los niveles, la considera?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Excelente 1 4.8
2 |Buena 8 72.7 14 66.7
3 |Regular 2 18.2 6 28.6
4 |Mda 1 9.1
5 |Pésima
Total 11 100.0 21 100.0
Cuadro 36

38. ¢Existe algunade clase de juegos o torneos que CPM realice para unificar alos empleadosy alentarlos a adoptar

la cultura de la empresa?

En caso de que su respuesta sea afirmativa, mencione en que consisten brevemente.

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
11s 2 18.2 6 28.6
2 |No 9 81.8 15 714
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 36A

Respuestas afirmativas mas frecuentes en Huajuapan

* Cursos de integracion
Se Ilevan a cabo promociones donde se obsequian juegos para el desarrollo del conocimiento de lafilosofia
* cooperativa.

Respuestas afir mativas mas frecuentes en Oaxaca
Cursos de integracion cada afio, anivel gerente de sucursal hacia arriba; se hacen en hoteles de Huatulco, Veracruz,
* entreotros.

* Ligadefoot-ball en la que participan de unos 15 a 20 trabajadores.
* Eventos culturales, el 10 de mayo hay grupo de teatro y mdsica.

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 37
39. ¢El personal de CPM, tiene acceso, pertenece o esta afiliado aagun club o asociacion de tipo deportivo, social,
cultural, recreativo, otros?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1S 1 9.1 1 4.8
2 |No 10 90.9 20 95.2
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 37A

Respuesta afirmativa en Oaxaca :
Ligadefoot-ball, Club de alcohdlicos anénimos.
En Huajuapan no contestaron .

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 38

40. ¢Qué caracteristicas considera que debe de tener una persona tanto intelectual como personal para pertenecer ala
empresa, ascender y poder llegar alaDir. Gral. de CPM incluyendo actitudes, valores, sentimientos, personalidad,

entre otros?

Respuestas mas comunes en Huajuapan
1 Conocimientos

Iniciativa

Creatividad

Sencillez

Espiritu de servicio

Honestidad

Responsabilidad

Disponibilidad de tiempo

00N O WD
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9 Actitud de superacion
10  Carismatico

Respuestas més comunes en Oaxaca

1 Conocimientos

2 Liderazgo

3 Eticaprofesional

4 Laidentificacion con lainstitucion
5 Iniciativa

6 Honestidad

7  Sentido humanitario
8 Responsabilidad

9 Imparcialidad

10 Experiencialaboral
11 Preactivo

12 Creativo

13 Carisma

14  Personalidad

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 39

41. ¢Existe en laempresa alguna personaaquién se le atribuya caracter de lider, ademas de su jefe?

¢QUué caracteristicas tiene esa persona?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1S 5 455 10 47.6
2 |No 6 54.5 11 524
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 39A

existenciade un lider.

N

Caracteristicas principales que mencioné €l personal de Huajuapan:
1 Lograsusobjetivo, esemprendedora, arriesgay gana.
2  Esorganizador, orientador, comprensivo, decisivo, armonioso.
Nota: 9 personas no mencionaron |as caracteristicas de esta persona, de las cuédles 3 habian afirmado la

Caracteristicas principales que mencion6 el personal de Oaxaca:
1  Poder de convencimiento y de organizacion.
Facilidad de palabra, activo, dindmico, con experiencia, orienta, hace participar.
3 Interactliacon todo el personal.
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Conoce la estructura, funcionamiento y principios de lainstitucion.
Conocimiento, don de mando, caracter.
Iniciativa, buen trato, simpatia.

Sabe imponerse ante |os deméas razonablemente
Tiene el respeto de los demas.

MM <o o &

uente: Elaboracion propia.

Cuadro 40
42. ;Considera que su desempefio en la empresatiene que ver con el amb iente laboral en la misma?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Depende en gran medida 8 72.7 12 57.1
2 [No mucho 3 27.3 6 28.6
3 |No tiene nada que ver 3 14.3
Total 11 100.0 21 100.0
Fuente: Elaboracion propia.
Cuadro 41
43. ¢Hay alguna evaluacién de su desempefio?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1S 11 100.0 18 85.7
2 [No 2 9.5
3 |A veces 1 4.8
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 41A

¢ Cada cuando selleva a cabo?

En Huajuapan:
Cada arfio
Cada 3 meses

Anteriormente c/afio, a partir del 2003 es ¢/3 meses

Diario

En Oaxaca:
Cada 3 meses
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Cada mes

Cada 2 6 3 meses

Cada 6 meses

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 41B

ENn que cansiste?
Respuestas mas comunes en Huajuapan:
1Evaluar el desempefio de las funciones

2L ogro de los objetivos segun el plan
El jefe inmediato platica con su subordinado y comenta que avances lleva en sus actividades que estan
3 realizando bien y que le hace falta

4Eval llan |os conocimientos adquiridos
SEvaluar el trabajo del departamento

Respuestas més comunes en Oaxaca:
1Desempefio del puesto
2Clima laboral
3Cumplimiento de metas, personalidad, puntualidad, identidad institucional, disciplina, conocimiento del puesto
AE| trato al publico
S5Evallan planesy presupuestos de cada érea
6Sobre el desarrollo de las sucursales
7Actitud, trabajo de equipo, medicion de errores.

Nota: En esta pregunta, ambas agencias mencionaron el premio de productividad que la empresa les otorga.
Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 42

44, ;Considera que la evaluacién de acuerdo al desempefio es?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 Justa 9 818 13 61.9
2 |Pero tanpoco injusta 1 9.1 6 28.6
3 |[Injusta 1 9.1
4 |No contestaron 2 9.5
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 43
45, ;Cémo consideralarelacion con su jefe inmediato?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 [Excelente 2 18.2 6 28.6
2 |Buena 8 72.7 13 61.9
3 |Regular 1 4.8
4 Maa 1 9.1
5 |Pésima 1 4.8
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 44

46. ¢Cuando fue la tltimavez que agradecio o que le agradecieron por una buenaidea o unatarea bien hecha?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 [Hace mucho tiempo 1 9.1 2 9.5
2 [Hace poco tiempo 6 54.5 13 61.9
3 [Nuncalo han hecho 4 36.4 6 28.6
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 45

47. ¢Existe alguna politica o norma que considere que no deberia existir en laempresa?

Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1|S 2 18.2 4 19.0
2 |No 9 81.8 15 71.4
3 JAlgunas 0.0 2 9.5
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 45A

¢Cudl o cudles?

En Huajuapan larespuesta fue:

* Que como empleados no pueden avalar en alglin préstamo como socios

En Oaxaca lasrespuestas mas frecuentes fuer on:
* Hay una politica de crédito que no permite alos empleados avalar en créditos a socios
* Una norma dice que todos son iguales, pero en realidad si hay privilegios para algunos
El premio de puntualidad es hasta cierto punto injusto, ya que por un diaque lapersonallegue tarde al trabgjo
* (1 minuto), yano sele considera para hacerse acreedor a ese premio
* El no pagar tiempo extra
* Los uniformes son una politica que deberia de quitarse porque no se cumple por parte de algunas personas

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 46
48;Creé usted que exista en laempresa concentracion de poder?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
118 3 27.3 6 28.6
2 |No 5 455 10 47.6
3 |A veces 3 27.3 4 19.0
No contestd 1 4.8
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 47
49. ¢En que meses tiene usted una mayor carga de trabajo en comparacion con otros meses?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |De Enero aMarzo 8 727 |9 42.9
2 [DeAbril aJunio 4 364 |6 28.6
3 [De Julio a Septiembre 5| 455 (8 381
4 |De Octubre a Diciembre 11| 100.0 |17 81.0
Total 11 21

Nota: Algunas personas contestaron mas de una opcién, es por eso que |os datos presentan una alteracion respecto
del nimero total de los encuestados, el total es solo unareferencia paratabular esta pregunta.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 48
50. ¢Cuanto tiempo tiene de trabajar en CPM?
Respuestas Frecuencia
Huajuapan Oaxaca
% %
1 |Del hasta4 afios 4 36.4 11 52.4
2 |De 4 hasta 8 afos 7 63.6 7 33.3
3 |De 8 hasta 12 afios 3 14.3
Total 11 100.0 21 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 49

~No ok~ ow NP

Respuestas mas frecuentes en el personal de Huajuapan:

Aumento de sueldo.

Que el personal de sucursal realice bien su trabajo para que afin de mes no habria
demasiada cargade trabajo y que el departamento correspondiente capacite bien al personal.
Que serealice el trabajo adecuadamente para evitar cargas extras.
Mayor organizacion y coordinacion por parte del personal involucrado.
Que hubiera compensacién de horas extras.
Un reconocimiento simbdlico o verbal.
Disminuir los dias de trabajo a 5.

expuestas anter iormente.

Respuestas mas frecuentes en el per sonal de Oaxaca:
El reconocimiento del trabajo através de aspectos simbdlicosy econémico, que existan

Dar mas tiempo para sacar |as actividades programadas.
Practicar algun deporte (evento deportivo, estar afiliado aalgun club).

Tener unamejor organizaciény delegacion de actividades.

1 convivenciasinformales.

2 Mejorar el sueldo.

3

4

5 Tener un asistente, un prestador de servicios.
6

7 Tener mas personal.

8

9 Disminuir los dias de trabajo a 5.
10 Que hubieraincentivos econdmicos.
1 Mas equidad en el trabgjo.

12 M as cursos de integracion.

Programaci 6n adecuada de periodos vacacional es (vacaciones oportunas).

Nota: Fueron 5 personas las que no contestaron, el resto coincidié con lo anterior.

51. ¢Qué creé usted que compensariala carga de trabajo que se suscita en laempresa para evitar niveles de
estrés, intolerancia o agotamiento?

Nota: En esta pregunta sélo 2 personas no contestaron, las demas coincidieron con las respuestas

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 50

OO wWw N P
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52. ¢Qué es lo que haria para preservar o mejorar lasolidez y confianza que CPM daal publico en
genera ?

Respuestas mas frecuentes que ofrecio el personal de Huajuapan:

Recomendar |os beneficios que se obtienen de ella.

Que no existieratanto movimiento de personal y estimular al mismo para brindar una
mejor atencion.

Calidad en el servicio.

Tener supervisiones en cada unade las sucursales.

Cumplir con lamisién y vision de CPM.

Darle mayor promocion a CPM, dando testimonio con socios e invitarlos a participar.

Respuestas mas frecuentes que ofrecio el personal de Oaxaca:

Seguir prepardndonos para darle confianzay seguridad a nuestros socios.

Pedir alos compafieros que pongan lo mejor de si, da un mejor servicio con calidad.

Cumplir con mis labores oportunay eficazmente, ademés de promover los valores

de estainstitucion.

Otorgar siempre algo extra que la competencia da.

Que nos dejen hacer mas publicidad..

Acatar y aplicar los lineamientosy las disposiciones para brindar solidez y confianza.

Trabajar con honradez, ser transparentes en lainformacion.

Que nos conozcan otros niveles de la sociedad, participar en mayores programas o
eventos con autoridades.

Darle mayor promocion a CPM.

Difundir lafilosofia de cooperativa de CPM entre las amistades y conocidos..

Autocapacitacion paramejorar la atencion, innovacion de equipo para mejorar el desempefig
delasfunciones.

Apoyar y reforzar los planes por areay por sucursal, apoyar algun plan de trabajo
de sucursalesy en plaza através de la supervision.

Que cada area haga lo que realmente e corresponda.

Fuente: Elaboracion propia.
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