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RESUMEN

Durante los Gltimos afios se ha venido experimentando un crecimiento de la filosofia
Lean en el pais. Las empresas que la implementan lo hacen no s6lo en sus procesos, sino
también como parte de una cultura a seguir por todo el personal de la organizacion. Las
empresas constructoras, de este modo, deben buscar guiar y controlar la cultura no solo a
nivel administrativo, sino también entre el personal obrero de sus proyectos. De esta
manera, el presente proyecto de investigacion busca identificar los tipos de cultura
presentes en proyectos constructivos y analizar la influencia de la misma en el clima

laboral en obra, para lo cual se estudiaran los casos de seis empresas.

La investigacion se inicié con la revisién de estudios encontrados en libros, tesis,
articulos, entre otros, sobre ambos conceptos, cultura organizacional y clima laboral.
Actualmente, no se tiene un Gnico concepto de ninguno de los constructos, por lo que
uno de los primeros pasos de la investigacion fue proponer una definicion valida para la
presente investigacion a partir de la revision realizada. De este modo, la cultura
organizacional se defini6 como un conjunto de valores, mitos e historias que comparten
los miembros de una organizacion, y el clima, como la percepcién que mantienen los

colaboradores sobre esta.

La medicion de estos conceptos se presentaba en diversos modelos, cada uno con
dimensiones distintas que delimitaban el alcance y facilitaban el andlisis. Para la
presente investigacion se escogieron modelos ya estudiados sobre cultura organizacional
y clima laboral, el modelo de valores por competencia (MVC) y el work enviroment
scale (WES) respectivamente. A partir de estos, se disefiaron las encuestas a realizar al

personal de mano de obra de cada una de las empresas a estudiar.

Los resultados encontrados muestran que las empresas pequefias normalmente presentan
una cultura tipo clan, y las grandes, jerarquica. De la misma manera se encontr6 que, por
la cohesion y apoyo entre sus comparieros, el personal siente un clima més agradable en

empresas pequefias que en las grandes, en las que resaltan el control y la organizacion.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1 INTRODUCCION

Durante los dltimos afios, las empresas de construccion han desarrollado précticas Lean
tomando como ejemplo las industrias de automdviles para conseguir un proceso
constructivo mas industrializado y con una menor cantidad de pérdidas. Se sabe que, en
la construccion, es una tarea muy ardua igualar los niveles de produccion de otras
industrias, uno de los factores a los que se debe esto es la gran cantidad de mano de obra
que se emplea en este rubro. La mano de obra en los proyectos de construccion, por ser
muy variable, entorpece los esfuerzos que se realizan a nivel de planeamiento y muchas
veces no sintoniza con este nuevo enfoque que se le quiere dar a la construccion. Un
enfoque mas productivo e industrializado que exigiria un pensamiento mas acorde por

parte de los trabajadores.

Notando esta problematica, en esta investigacion se analizardn seis empresas
constructoras en Lima, tres grandes y tres pequefias, para poder identificar el tipo de
cultura organizacional que predomina en el personal de campo de dichas organizaciones.
Asimismo, se determinara la influencia que ejerce la cultura predominante en el clima
laboral y se realizard una comparacion entre los resultados encontrados entre ambos

tipos de empresa.

Al concluir esta investigacion, se habra identificado el tipo de cultura y su influencia en
las empresas analizadas, estos resultados se compararan para establecer una distincion
entre empresas grandes y pequefias. Asimismo, se analizaran casos de empresas exitosas
del medio para ser tomados como ejemplos a seguir para las empresas en desarrollo.
Cabe recalcar que, debido a que se trata de una investigacion sobre una muestra
pequefia, los resultados no pueden considerarse definitivos sino mas bien como una base

para futuras investigaciones a una mayor cantidad de empresas.
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1.2 OBJETIVOS

Este proyecto de investigacion busca determinar la influencia que mantiene la cultura
organizacional en el clima laboral en obra de una empresa constructora limefia. Si bien
la cultura implementada en las organizaciones busca de alguna manera guiar el
comportamiento del personal, sobre todo al administrativo, dejan de lado el efecto que
pueda tener este en el parecer del personal obrero. De esta manera, la mayoria de
empresas constructoras no consideran relevante el sentir del personal de mano de obra,

olvidando que ese personal es la base de la construccion de edificaciones en el pais.

Para esto se buscd comparar la cultura organizacional y el clima laboral presente en
algunas empresas constructoras limefias grandes y pequefias. Para esto, por el tiempo
limitado de investigacion, se decidié estudiar tres empresas de cada tipo, teniendo en
total el analisis de seis empresas constructoras. Asi mismo, dentro del andlisis de la
cultura, se buscd identificar el tipo de cultura organizacional segin un modelo

determinado.
En este sentido, se tienen los siguientes objetivos especificos:

= Plantear una definicién de cultura organizacional y de clima laboral a partir del
analisis de las definiciones dadas a través del tiempo.

= |dentificar el tipo de cultura organizacional presente en seis empresas
constructoras limefias: tres grandes y tres empresas pequefias.

= Determinar el efecto de la cultura organizacional en el clima laboral en cada una
de las empresas materia.

= Comparar la cultura organizacional y el clima laboral entre las empresas grandes

y pequefias evaluadas.

Cabe recalcar que el primer objetivo es necesario debido a que, actualmente, la
definicion tanto de cultura organizacional como de clima laboral no se ha delimitado.
Existen diversos autores y estudiosos del tema, cada uno postulando una definicion y un
modelo de analisis diferente. Por esto, es necesario especificar cual sera la definicién a

emplear durante la investigacion.
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1.3 METODOLOGIA

La metodologia de este proyecto de investigacion comprende tres hitos base: la revision
de la literatura existente, el estudio de las empresas seleccionadas y el analisis de los
resultados obtenidos. Cada uno de estas secciones conlleva diversas tareas las cuales se

mencionan a continuacion.

La investigacion se inicio con la revision de literatura obtenida de libros, otros proyectos
de investigacion, publicaciones, articulos de revistas, entre otros, relacionados con un
concepto base: la cultura organizacional. De la misma manera, se prosiguié buscando
informacion del clima laboral. Debido a la cantidad y variedad de definiciones de ambos
constructos se procedio a adoptar una definicibn de ambos con base en la literatura
revisada. Asi mismo, cada autor presentaba un modelo del concepto para facilitar su
analisis y medicion, por lo que también se tuvo que escoger un modelo que se
acomodara a los propésitos de la investigacion. Asi también, se buscé en la literatura los
estudios sobre la relacion entre la cultura y el clima para mantener una referencia a la

hora del andlisis.

El siguiente paso fue el necesario para el inicio del estudio en campo: el disefio de las
encuestas. La actividad central de esta investigacion consistia en el estudio de algunas
empresas limefias dedicadas a la construccion de edificaciones y el modo de conseguir
resultados era mediante encuestas al personal obrero. De esta manera, se buscaron un
total de seis empresas que cumplieran con los requisitos, tres que no mantuvieran un
control de su cultura organizacional, y tres que si. En cada una de estas empresas se
encuestd a un porcentaje de los trabajadores tanto sobre la cultura como el clima de la
organizacion. En la tabla 1 podemos observar la cantidad de obreros encuestados por
cada empresa asi como el porcentaje del total que representaban, de esa manera
podemos observar que en promedio se estudio a una muestra del 47.5% en cada una de
las empresas. Ademas de esto, se realizaron entrevistas al personal de recursos humanos
de las empresas que si mantenian una el control de la cultura organizacional. El objetivo
de esta entrevista era el de corroborar si realmente se mantenia un control de la cultura

ya que este control debe ser consciente y activo.
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Tabla 1 Detalles de muestra del proyecto de investigacion
Clasif. Empresa Nombre del Numerode Numero Porcentaje
proyecto obreros total de  de personal
encuestados obreros encuestado
Grandes GyM Klimt 11 133 8.3%
Livit Villanova 17 75 22.7%
Marcan Time- 21 35 60.0%
Magdalena
Pequefias = Constructora Plaza La 13 20 65.0%
Betania Bandera
Inmgenio Lima 11 10 15 66.7%
Meragora Remodelacion 10 16 62.5%
de oficinas

A partir de la revision de la literatura realizada y el estudio en campo a empresas
constructoras limefias, se procedié a realizar el andlisis de los resultados obtenidos. Para
esto se analizaron cada una de las encuestas de cada empresa y las respuestas de las
entrevistas realizadas. Se buscaron las similitudes entre las tres empresas de cada tipo ya
mencionado Y las diferencias entre ambos grupos para asi encontrar las caracteristicas en
la cultura que distinguen a las grandes empresas constructoras limefias de las pequefias
estudiadas. Por Gltimo, a partir de los andlisis se obtuvo el tipo de cultura presente y los
resultados de las hipdtesis planteadas al inicio de la investigacion. En la figura 1 se
puede observar la metodologia global de la investigacién y los pasos centrales de la

Escoger un
modelo de
COvydeCL

misma.
Adoptar una
definicion de

COyCL

Disefiar las
encuestas

Encontrar el tipo
de CO presente en
cada empresa

Buscar
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literatura la relacién

entre COy CL

Obtener las
conclusiones

Estudiar
empresas
del medio

Desarrollar
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Realizar entrevistas Analizar
a personal de las
RRHH encuestas

Figura 1 Metodologia del proyecto de investigacion
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1.4 HIPOTESIS

A partir de los objetivos planteados paginas atras y tomando como referencia trabajos de

otros autores y la revision de la bibliografia se formularon las siguientes hipotesis:

= HI:
Las empresas pequefias por el tamafio propio de la misma y sus respectivos

proyectos de construccién tienden a tener una cultura predominantemente Clan.

= H2:
Las empresas de construccion mas grandes y mejor constituidas, debido a la gran

cantidad de personal que manejan y a la magnitud de sus proyectos, tienden a

tener una cultura organizacional tipo Jerarquica.

= H3:
La cultura organizacional de cualquier empresa sea grande o pequefia tiene una

incidencia directa en el clima laboral dentro de sus proyectos de construccion.

= H4:
El clima laboral en las empresas grandes, considerando su tipo de cultura

organizacional, resulta menos agradable o satisfactorio para los trabajadores que

en el caso de una empresa pequefia.

= H5:
Existe una diferencia entre el tipo de cultura organizacional de las empresas

pequefias y las grandes. Esto se debe en su mayor parte al tamafio y a la
complejidad de sus proyectos, los cuales requerirdn consciente o
inconscientemente que se desarrolle una cultura acorde con las necesidades de la

organizacion.
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CAPITULO II: REVISION DE LA LITERATURA

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1.1 EVOLUCION DE LA DEFINICION

Durante la década de los setenta, el auge de la industria japonesa desperto el interés de
los investigadores norteamericanos por descubrir a qué se debian sus altos indices de
productividad y de calidad de sus productos. Es en esa coyuntura en la que se atribuye
esta diferenciacion a la Cultura Organizacional (CO), y esta empieza a ser estudiada
formalmente por antrop6logos y sociologos en muchos paises del mundo. Ellos
buscaban saber si podria reproducirse lo aplicado en la industria japonesa en otras

industrias del mundo.

El primer alcance en cuanto a concepto lo define como un sistema de significados
aceptados publica y colectivamente por un grupo determinado (Pettigrew, 1979). Dos
afios después, lo definieron como un modelo de expectativas y creencias compartidas
por los miembros de una organizacion. Dichas creencias y expectativas producen
normas que moldean la conducta de los miembros de la misma (Schwartz & Davis,
1981). Afios maés tarde, lo definieron como un patron de supuestos basicos que los
miembros de una organizacion han descubierto y desarrollado en funcion de la
resolucion de problemas de adaptacion, tanto externa como interna, por cambios en el
medio donde se desarrolla la empresa. El éxito de estos patrones los valida y, por ende,
son ensefiados a los miembros nuevos como una manera de pensar, percibir y sentir los
problemas por los que atraviese la organizacion (Schein, 1983). Posteriormente, se
afiadieron detalles a la definicion dada por Schein, puesto que se afirmé que la cultura
organizacional podria sufrir cambios intencionadamente por los altos mandos de la

organizacion en busca de un mejor desempefio (Martin & Siehl, 1983).

Contrariamente a la definicion anterior, otros autores expresaron que la cultura es dificil

de cambiar debido a que son comportamientos muy arraigados de las personas que
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trabajan en una organizacion (Wilkins & Ouchi, 1983). Durante el mismo afo, la
definieron como una variable, o medio, que de ser administrado de una manera idénea,
podria mejorar el desempefio y el logro de metas de la organizacion (Smircich, 1983).
Esta idea apoya a la indicada por Martin y Siehl. Este recurso o variable puede verse
como un activo estratégico que afiade valor a la empresa. Asi también, es dificilmente
imitable por los competidores y que, de ser administrado correctamente, se puede

convertir en una ventaja competitiva (Barney, 1986).

Durante el siglo XXI, la definieron como el conjunto de costumbres que moldea la
manera de relacionarse y actuar de los miembros de la organizacion. Estas costumbres
influyen de manera directa en la manera de como se hace el trabajo. La cultura se
expresa en esta definicion a través de mitos, leyendas, jergas y rituales dentro de la
organizacion (Adeyoyin, 2006). La cultura organizacional seria un recurso estratégico
que garantiza la permanencia y el desarrollo de las empresas y organizaciones (Muro,
2008).

Se ha visto como el concepto de lo que es una cultura organizacional ha sido
ampliamente estudiado y que a lo largo de los afios desde su aparicidn ha sido también
definido muchas veces. También podemos notar que muchas de las definiciones son
similares y muchas se complementan entre si. Es por esto que, a pesar de no haber
llegado a un consenso en la definicion por parte de los autores que la han definido
anteriormente, se propondra mas adelante una definicion propia para este proyecto de

investigacion.

Ahora bien, asi como existen una cantidad basta de definiciones también existen muchos
modelos de cultura organizacional. En el siguiente punto se describiran los principales

modelos desarrollados, en su mayoria, por autores mencionados ya parrafos atras.

2.1.2 MODELOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional ha sido ampliamente estudiada desde la década de 1980 y

parte de este estudio muchas veces ha implicado una tipificacion de este concepto. Esta
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tipificacion ha sido denominada entre los autores como Modelo de cultura

organizacional.

Existe una gran cantidad de modelos de cultura organizacional, los cuales han sido
desarrollados experimentalmente a través de estudios en empresas pertenecientes a
rubros variados. Estos modelos se distinguen por dimensiones que sirven para evaluar la
misma, si es que la empresa calza en el modelo, y también para orientar la empresa hacia

los objetivos trazados.

En este apartado, se describira brevemente los 4 modelos mas importantes, que son el
Modelo de Orientacion Cultural de Hofstede, el Modelo Tridimensional de Payne, el

Modelo de Schein y el Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn.

Modelo de Orientacion Cultural (Hofstede & Hofstede, 2005)

Es importante la definicion del autor de cultura organizacional para poder comprender
las dimensiones que contempla en su modelo. Este la define como un software mental
que comparten las personas de una organizacion. Dicho software mental afecta la
manera como los individuos dentro de la organizacion reaccionan ante solicitaciones. Si
bien es cierto que este software mental podria ser “instalado” en la mente de las
personas, nunca es igual, ya que se ve condicionado por la percepcion del individuo
sobre su atmosfera laboral.

El Modelo de Orientacion Cultural de Hofstede fue desarrollado empiricamente por el
autor después de la realizacién de un proyecto de investigacion llevado a cabo en
empresas danesas y holandesas. Este estudio fue realizado por el Instituto para la
Investigacion sobre Cooperacion Intercultural (IRIC) en conjunto con el autor.

De los resultados de este proyecto de investigacion se obtuvieron 6 dimensiones nuevas
que eran independientes unas de otras. Estas dimensiones pueden aparecer en las
empresas en todas las combinaciones posibles. Los nombres de las dimensiones son los

siguientes:
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Orientacion al proceso frente a orientacion a los resultados
Orientacion al empleado frente a orientacion al trabajo
Corporativismo frente a profesionalismo

Sistema abierto frente a sistema cerrado

Control laxo frente a control estricto

2 o

Normativismo frente a pragmatismo

Como se pueden ver en las dimensiones, esquematizado en la figura 2, presentan cada
una afirmaciones contrapuestas las cuales no representan una desventaja o ventaja, sino

que representa la orientacion que requieren los directivos en la empresa.

Orientado al Sistema
trabajo abierto

Orientado al Control
proceso estricto

Corporativismo Perfil de la Normativismo

CO deseada

Figura 2 llustracion del perfil de la CO de una empresa de acuerdo a las orientaciones
(Fuente propia)

La dimension 1 enfrenta a la orientacién al proceso (preocupacion por los medios) con la
orientacion a los resultados (preocupacion por los objetivos). En las culturas
organizacionales orientadas al proceso los individuos se evitan riesgos y le dedican a su
trabajo un esfuerzo bastante limitado. En cambio, en las orientadas a los resultados, los
individuos se sienten seguros y comodos en situaciones diferentes para ellos. Asimismo,
sienten un deseo mayor por aprender y creen que cada dia trae nuevos retos. Debido a

esta caracterizacion se podria llevar a calificar la orientacion al proceso como malay a la
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orientacion a los resultados como buena, aunque esto no es asi necesariamente. En
empresas que necesitan de procesos automatizados, como son las que elaboran
productos tales como medicinas, se aprecia mucho la reduccion de riesgos ya que se
busca la uniformidad del producto, caracteristica que pertenece a la de una cultura
orientada al proceso. En cambio en empresas dedicadas a la investigacion, desarrollo y
servicios se busca adaptabilidad y deseos de superacion de los empleados, que son
caracteristicas propias de una cultura orientada a los resultados. Asimismo, se puede
correlacionar a una empresa con un extenso uso de materiales con una cultura orientada
a los procesos debido a que para generar una mayor ganancia estos deben ser los mas
eficientes. Asi también se puede correlacionar a una empresa con un uso extensivo de
mano de obra como orientada a los resultados debido a que los esfuerzos de esta gran

cantidad de individuos son los que garantizan la ganancia de la empresa.

La dimension 2 contrapone a la orientacion al empleado ((preocupacion por las personas
con la orientacion al trabajo (preocupacion por la realizacion del trabajo)). En una
cultura orientada al empleado los individuos sienten que la empresa se preocupa por su
bienestar y sus problemas personales, sienten que son tomados en cuenta en decisiones
importantes. En una cultura orientada al trabajo los individuos sienten que sus jefes
ejercen presion sobre ellos para cumplir con su trabajo en plazos especificos y que la
empresa no se preocupa por su bienestar personal. Asimismo, los individuos afirman que
las decisiones importantes son tomadas por la alta directiva y que no son tomados en
cuenta. Se puede notar que esta dimension esta ligada mas a la filosofia del fundador de
la empresa y a las crisis recientes por las que ha pasado la misma. Asimismo se puede
correlacionar esta dimension con la forma en la que evaltan los altos directivos a los
empleados. Si estos son evaluados por su desempefio en comparacion a valores muy
competitivos, como los que se ven en el mercado, los individuos se sienten presionados
(orientacion al trabajo). En cambio si estos son evaluados respecto a factores internos de
la misma empresa estos sienten que sus jefes son mas benevolentes con ellos

(orientacion al empleado).

La dimension 3 enfrenta al corporativismo (empleados que en gran medida se identifican

con la organizacion) con la profesionalidad (empleados que se identifican con su tipo de

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




trabajo, de profesion). Los miembros que pertenecen a una cultura corporativista se
caracterizan por no tener planes a futuro, piensan en las normas de la organizacién como
maximas inviolables que rigen su vida laboral e incluso familiar. Asi también les parece
gue su organizacion tome en cuenta tanto su entorno social y familiar como su
competencia profesional a la hora de contratar personal. Por el contrario, los miembros
de culturas profesionales piensan que las organizaciones deben de contratar personas
solo tomando en cuenta su competencia profesional y califican como un buen candidato
a las personas que tienen un plan a futuro. Las culturas corporativistas se asocian a
organizaciones que trabajan con tecnologia tradicional, asi como a empresas de tamafio
mediano con alta presencia de sindicatos. En cambio las culturas profesionales se
asocian a organizaciones que trabajan con alta tecnologia, empresas de gran tamafio y
con una menor presencia de sindicatos. En estas organizaciones los altos directivos
tienen un mayor contacto con sus subordinados en reuniones y conversaciones cara a

cara.

La dimensién 4 contrapone los sistemas cerrados con los sistemas abiertos. En las
culturas con sistemas abiertos sus miembros afirman estar muy dispuestos a recibir a
miembros nuevos, y estos a su vez se sienten bien recibidos al poco tiempo de ingresar a
la organizacion. Contrariamente en los sistemas cerrados los miembros de la
organizacion se presentan hostiles a la presencia de miembros nuevos e incluso entre
ellos hay poca comunicacion. Solo personas muy especiales pueden encajar en este
sistema, aunque incluso ellos necesitan un tiempo prolongado para adecuarse. Asimismo
se puede correlacionar a los sistemas abiertos con una mayor presencia femenina en el
equipo directivo. La presencia de mujeres empleadas favorece a la comunicacion entre

los miembros de la organizacion.

La dimensién 5 enfrenta al control laxo frente al control estricto en las organizaciones.
En organizaciones con control estricto los miembros se ven en la obligacion de elaborar
una gran cantidad de informes internos. Asimismo, se observa un control mas estricto en
organizaciones con una gran cantidad de empleados de nivel educativo inferior, por lo
gue se evidenciaba una gran distancia jerarquica con los directivos. Muchas

organizaciones con uso intensivo de materiales emplean un control estricto debido a que
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su ganancia depende de pequefios margenes en los rendimientos de materiales. En
organizaciones con control laxo los empleados tienen la sensacion de que nadie piensa
en los costes, los horarios de las reuniones se respetan parcialmente y son continuas las
bromas sobre la compafiia. En organizaciones en las que el niUmero de personas han

aumentado recientemente se observa un control laxo.

Por ultimo, la dimension 6 contrapone al normativismo frente al pragmatismo. Las
organizaciones normativas perciben su tarea exterior como la implementacion de unas
normas inviolables. Estas organizaciones ponen mucho énfasis en el cumplimiento de
los procedimientos, los cuales tienen mayor preponderancia que los resultados.
Normalmente las organizaciones normativas son estatales. En cambio las organizaciones
pragmatistas estan orientadas hacia el cliente, pues se recalca su satisfaccion sobre todas
las cosas. Estas organizaciones ponen mas énfasis en los resultados que en el

procedimiento. Las empresas privadas se caracterizan por esta orientacion.

Modelo Tridimensional de Payne (Payne, 2001)

El modelo desarrollado por Payne es un marco para describir la cultura organizacional
de una empresa. Dicho modelo busca correlacionar la cultura con el Clima Laboral y
tiene un enfoque particular en distinguir si la cultura a ser analizada es fuerte o débil. Es
asi que el autor plantea las dimensiones como aristas de un cubo, al cual el mismo llama

“El cubo de la cultura”. Este modelo se puede observar esquematizado en la figura 3.
Las aristas del Cubo de la Cultura son las siguientes:

1. Consenso: Es la arista vertical del cubo.
2. Omnipresencia: Es la arista frontal horizontal del cubo.

3. Intensidad psicologica: Es la arista de profundidad horizontal del cubo.

La primera arista o dimension es la del consenso. El consenso estd muy ligado a la
fortaleza de la que se habl6 antes, aunque no se puede decir que el consenso es igual a la
fortaleza. Esta dimension se puede describir como el grado de aceptacion que tienen las
ideas, valores y creencias en la organizacion. Una organizacion con un alto grado de
consenso se evidencia en que los miembros hayan absorbido la cultura de la misma y se

comportan en funcién de los valores y creencias impartidas por ella. Aun asi se puede
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hablar de consensos de intensidad variables pertenecientes a lo que el autor de este
modelo llama Perspectivas. De esta manera un consenso muy fuerte y uniforme en todas
las areas de la empresa u organizacion evidencia una Perspectiva Integral. En empresas
grandes divididas por muchas areas se puede dar un consenso medianamente fuerte en el
que cada area adapta los valores y creencias de la empresa para su beneficio dando lugar
a subculturas, en este tipo de organizaciones se da una perspectiva diferencial. La
Perspectiva Fragmentada se da en empresas con un bajo consenso en las que los
empleados piensan de una manera individualista y en la que cada miembro busca su

propio beneficio.

La segunda dimensién del cubo es la de omnipresencia. Esta dimension mide el rango de
influencia que la cultura de la organizacion impone en forma de  posturas,
comportamientos y valores en sus miembros. El nivel de intensidad de esta dimension
también define la fortaleza de la cultura organizativa de la empresa. A mayor intensidad,
la cultura organizacional de la empresa sera mas fuerte, y a menor intensidad, mas débil.
Asimismo, el grado de intensidad de esta dimension también se puede asociar con las
perspectivas presentadas en el parrafo anterior. Una Perspectiva Integral solo tiene lugar
en una organizacion si los valores, creencias y comportamientos estan presentes siempre
en todos los trabajadores. Es por esto que mientras mas omnipresente es la cultura se
tienen un mayor control sobre los trabajadores y se puede tener una Perspectiva Integral

en la organizacion.

La tercera arista del cubo es la Intensidad Psicoldgica. Esta dimensién comprende la
conexion entre actitudes, comportamiento y valores en los miembros de la organizacion.
De esta manera los comportamientos evidencian actitudes y los valores se tornan
palpables en comportamientos. Es asi que se puede hablar de una cultura de Perspectiva
Integral si las actitudes, los comportamientos y los valores de sus miembros son
congruentes y consistentes entre si. Para la Perspectiva Diferencial el consenso entre los
valores, actitudes y comportamiento se dard en menor medida, dandose ciertas
incongruencias en algunos equipos de trabajo. En la Perspectiva Fragmentada se notara

una ambigtiedad en cuanto a los tres elementos que componen esta dimensién.
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Con las 3 dimensionas definidas y explicadas se puede ubicar a las 3 perspectivas en el
cubo de la cultura. La Perspectiva Integral se ubica en la esquina superior derecha del
cubo. La Perspectiva Diferencial en el centro del cubo. Y por ultimo la Perspectiva
Fragmentada, la cual tiene un consenso bajo, una omnipresencia estrecha y una
intensidad psicolégica profunda, pero cada dimensién en la cantidad necesaria para no
dejar de ser funcional. Esta perspectiva se ubicaria cerca de la esquina inferior derecha

de la cara frontal.

Alto
Consenso
Superficial
Intensidad
Baio icoldai
Brofundo Psicologica

Estrecho Amplio

Omnipresencia

Figura 3 El cubo de la cultura (Payne, 2001)

Para poder tener un entendimiento completo de la cultura presente en una organizacion
se debe tener en cuenta el analisis de la misma a través delas 3 perspectivas ya
mencionadas, de esta manera recién se podria pensar en un cambio en la cultura.

Modelo de Schein (Schein, 2000)

Para Schein, la cultura organizacional se define como un patrén de supuestos basicos
que los miembros de una organizacion ha descubierto y han instaurado como la forma

mas idonea de resolver problemas externos e internos de su organizacion.

o <
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Es asi que Schein desarrolla sus dimensiones en el sentido de que le sirvan para poder
describir a la organizacion en tipologias y, estas a su vez, para poder identificar
anomalias o disfuncionalidades en las organizaciones. Las dimensiones que desarrolla

Schein en su investigacion son las siguientes:

Supuestos sobre adaptacion externa
Supuestos sobre administracion de la integracion interna
Supuestos acerca de la realidad y la verdad

Supuestos sobre la naturaleza del tiempo y espacio

o B~ w D P

Supuestos acerca de la naturaleza humana, actividad y relaciones

Supuestos sobre adaptacion externa o la relacion de la organizacion con su entorno es la
primera dimensién de Schein. Esta dimension se preocupa de la evolucion de los
supuestos desarrollados en torno a la relaciones de la organizacion con el exterior. El
grado de consenso en la organizacién es un factor determinante para un desempefio
optimo ante un ambiente externo estable. Sin embargo, si el ambiente externo es
cambiante, un grado consenso bajo como el que se dan en conflictos externos, puede ser
una oportunidad buena de adaptacion y aprendizaje. Es por esto que un grado de
consenso alto puede ser muy funcional en empresas emergentes, pero puede ser
disfuncional en empresas establecidas. En ellas, el desarrollo con el entorno se debe

buscar la innovacioén.

La segunda dimension son los supuestos sobre la administracion de la integracion
interna o la naturaleza de la actividad humana. Todo grupo humano debe de aprender a
como ser una organizacion. Este proceso no se da de manera automatica, puesto que la
naturaleza humana es muy compleja. En el nivel mas basico, los miembros de una
organizacion deberan desarrollar un lenguaje en comun y definir palabras que pueden
ser extraidas del exterior de la organizacion, pero que dentro de ella tienen un
significado particular. Se debe desarrollar un consenso elevado para poder canalizar la
agresividad que dan el poder y el estatus de algin miembro para que esta sea
constructiva para el grupo. De la misma forma se debe canalizar apropiadamente las
relaciones de compaferismo para poder desarrollar intimidad y carifio entre los

miembros. Asimismo las organizaciones deberian clarificar los supuestos acerca de qué
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es un reconocimiento y un castigo para que los miembros sepan si estdn haciendo un

bien para el grupo o un mal.

La tercera dimension se refiere a supuestos acerca de la realidad y la verdad o la
naturaleza de la realidad y la verdad. Una parte fundamental de una organizacién son los
supuestos que ella maneja acerca de que cosas son reales y como uno puede determinar
0 descubrir que es real. Estos supuestos les dicen a los miembros de una organizacion
como se determina cual es la informacién relevante, como interpretar la informacién y
como determinar cuando el miembro ya ha investigado suficiente y decidir como actuar
frente a esta informacion. Esta dimension se evidencia en la toma de decisiones de las
organizaciones, en algunas organizaciones se decide en funcion de la informacion y

otras con el juicio de los colaboradores mas experimentados.

La cuarta dimensién son los supuestos sobre la naturaleza del tiempo y del espacio o la
naturaleza del tiempo y espacio. Como es concebido el tiempo en una organizacion es
muy importante para el desarrollo de esta. El tiempo impone un orden social y una
manera de cémo hacer las cosas. Una mala interpretacion de lo que el tiempo significa
en una organizacion solo se da cuando que el grupo no tenga claro los supuestos
relacionados al tiempo con los que trabaja. El espacio dentro de una organizacion se
refiere a la distancia de las interacciones que pueden tener miembros de la organizacion.
Hay tipos de relaciones que se clasifican por la distancia fisica (intima, personal, social y
publica). Estas distancias se pueden dar por simbolos, ya que el personal directivo se
encuentra separado del personal de plana menor por sus mismos espacios de trabajo. Si
bien es cierto se pueden describir el tiempo y el espacio por separado, estas dos
categorias pertenecen a una sola dimension debido a que la existencia de una moldea la
otra. Los supuestos hechos para el tiempo en la interaccion con muchos miembros de la
organizacion llevan a supuestos para el espacio. Por ejemplo, en una reunion de muchas
areas de una empresa es muy importante la puntualidad y el ritmo que se lleva al
analizar los puntos de la reunion, esto moldea las relaciones entre los miembros de la
organizacion ya que todos interactian en diversos niveles de acuerdo a sus puestos o a la

distancia fisica.
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Finalmente, la ultima dimensioén son los supuestos acerca de la naturaleza humana,
actividad y relaciones. Esta ultima dimensidn relaciona las caracteristicas méas profundas
de la cultura. Los supuestos basicos acerca de la naturaleza humana y su actividad
caracterizan a los individuos entre sociales, calculadores, positivos y maleables o
negativos y fijos. Estas Ultimas caracteristicas definen la manera de trabajar en conjunto
de la organizacién puesto, que lo individuos podrian aceptar las metas de la organizacion
como suyas Yy seguir los preceptos y consejos que la organizacion impone (positivos y
maleables) o podrian intentar conseguir los mismo objetivos a través de procedimientos
que los individuos ya conocen (negativos y fijos). Los supuestos basicos acerca de las
relaciones humanas son individualistas y competitivos o comunitarios y cooperativos.
Estas dos caracteristicas también definen el trabajo dentro de la organizacién para la

resolucion de problemas internos y de adaptacion externa.

Modelo de Valores en Competencia (Cameron & Quinn, 2006)

El Modelo de Valores en Competencia (MVC) es el tltimo modelo que se va a revisar
en esta investigacion. Este modelo se basa en la definicion de Peters, Waterman, &
Jones (1983) que dicen que la cultura organizacional es un conjunto dominante y
coherente de valores compartidos transmitidos por significados simbolicos como

cuentos, mitos, leyendas y anécdotas.

Es inevitable que se formen subculturas dentro de la organizacién, subculturas que estan
orientadas o se desarrollan en funcion de las responsabilidades propias de cada area que
responden a sus necesidades propias. Sin embargo para poder hablar de cultura
organizacional se debe tener una cultura dominante, una cultura que esté por encima de
las subculturas desarrolladas por las areas y que todos los miembros de la organizacion

compartan.

Considerando esto Cameron & Quinn (2006) desarrollaron una metodologia de estudio y
diagndstico de la cultura basado en el modelo MVC. Esto se lograria identificando
cuatro grandes clases o culturas dominantes en le organizacion: Clan, Adhocracia,

Jerarquizada y Mercado. Estas se pueden ver en la figura 4.
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Figura 4 Modelo de Valores en Competencia (Adaptado de Cameron & Quinn, 2006)

El primer tipo de cultura de este modelo es el Clan. Los miembros de una cultura clan
perciben a la organizacion como un lugar muy amistoso y comodo para trabajar donde
las personas comparten mucho de si. Este tipo se podria ver como una gran familia
donde los lideres o miembros del equipo directivo se los considera como mentores,
Ilegando incluso a ser vistos como figuras paternales influyendo profundamente en los
individuos. La organizacion en este tipo de cultura esta basada en la lealtad y la
tradicion. El grado de compromiso y de consenso es alto y se impulsa mucho el
desarrollo del recurso humano. Las culturas tipo Clan, como se puede ver en la Figura 3,

se identifican con la flexibilidad y discrecion y la orientacién interna e integracion.

El segundo tipo de cultura es la Adhocracia. En este tipo de cultura los miembros ven a
la organizacién como un ambiente dinamico para trabajar, de espiritu emprendedor vy
creativo. Es por ello que los miembros de estas organizaciones tienden a ser personas
creativas y arriesgadas, asi como sus lideres. La organizacion estad basada en la
innovacion. El éxito de estas organizaciones se centra en grandes ventas de productos

nuevos asi como el liderazgo del mercado externo. La organizacion premia la libertad
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individual y la libertad de intelecto. Las culturas adhocréticas se identifican con la

flexibilidad y discrecion y la orientacion externa y diferenciacion.

En las culturas Jerarquicas se percibe una organizacion estructurada y formalizada. Los
miembros encuentran su quehacer diario en los procedimientos establecidos. Los lideres
de la organizacion se preocupan por ser buenos organizadores y coordinadores, al
mantener una organizacion cohesionada en donde las politicas y reglas son
preponderantes. El equipo directivo orienta sus esfuerzos en la estabilidad y en un
funcionamiento eficaz de la organizacién, esto garantizado por los altos niveles de
control. Para este tipo de cultura el éxito se define por una buena entrega de productos,
planificacién eficiente y costo bajo. Este tipo de organizaciones premia a sus empleados
con ascensos y aumentos de sueldo. En la Figura 3 se puede ver que estas culturas se

identifican con la estabilidad y control y orientacion interna e integracion.

Las culturas de Mercado son organizaciones orientadas a los resultados, que se
preocupan mayormente en realizar bien sus trabajos. Los miembros de esta organizacion
son personas competitivas y orientadas al logro de objetivos y buenos resultados.
Asimismo los lideres de la organizacion son exigentes con sus empleados y
competidores entre si. La organizacion le pone bastante énfasis a la victoria sobre otras
organizaciones, esto para lograr el reconocimiento y una buena reputacion dentro de su
mercado y sus clientes. Los miembros de este tipo de organizacion estan acostumbrados
a un ambiente donde el trabajo es fuertemente controlado y se prefiere la estabilidad de
la organizacion. Como se puede ver en la Figura 3 esta cultura se identifica con la

estabilidad y control y la orientacidn externa y diferenciacion.

Cabe resaltar que no podran encontrarse empresas en la realidad que practiquen solo una
de estas culturas. En la realidad la cultura de las organizaciones mezcla en diferentes
proporciones cada tipo de cultura del modelo de Cameron y Quinn, pero la que se halla

en mayor medida es la que tipifica a la organizacion.
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2.2 CLIMA LABORAL

2.2.1 EVOLUCION DE LA DEFINICION

Teniendo como analogia su significado meteoroldgico, los psicologos e investigadores
psicosociales utilizan el término clima para referirse a determinadas caracteristicas del
contexto psicosocial. Es asi como el desarrollo del concepto de clima social comienza en
la década de los treinta mediante concepciones como atmosfera social (Lewin, Lippit, &
White). EI concepto de clima laboral (CL) aparecio en los afios ochenta transformando
el concepto de recursos humanos por el de capital social. Este se puede simplificar como
la percepcién de los individuos en torno a la organizacion o grupo en que trabajan y se
desarrollan. Sin embargo, al igual que con el concepto de cultura organizacional, a
través de los afios diferentes investigadores han aportado una definicion diferente en

detalle.

Una de las primeras definiciones que encontramos sobre este concepto establece que el
clima laboral es una percepcion subjetiva de la organizacion, sus miembros, sus
estructuras y sus procesos, que presenta aspectos comunes a pesar de las diferencias
individuales. Estos aspectos compartidos estan basados en indicios o elementos del
ambiente. Ademaés, el clima laboral actia como antecedente de la conducta de los
sujetos, cualidad que le confiere su verdadera importancia (Peird, 1984). Algunos afos
mas tarde, otro estudioso agregd una variable mas al concepto determinando que las
descripciones del clima pueden agruparse en grupos homogéneos referidos en ciertas
caracteristicas o dimensiones del contexto (Rousseau, 1988). Asi también, se agrego el
campo de accion del clima laboral en el ambiente fisico, estructural, el ambiente social,
personal y en las variables propias del comportamiento organizacional, pues abarcan
todos los factores de interaccion de los individuos con su medio laboral. Ademas, esto
nos puede llevar a consecuencias tanto positivas como negativas. Pueden provocar que
sus miembros sean mas productivos, que se encuentren satisfechos, sean innovadores,
tengan una buena adaptacion y estén comprometidos con la organizacién; o que sientan
gue no pertenecen al grupo, tengan una baja productividad, un alta rotacion entre las

areas, etc. (Rodriguez, 1999). Aportando otra investigacion a la definicion de clima
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laboral, se dice que es una realidad imprescindible en las organizaciones que surge de las
relaciones existentes entre los diversos subsistemas y que constituye una ligazon entre
individuos y ambiente (Davis & Newstrom, 2002). Del mismo modo, se afiadié que el
clima laboral son las percepciones que el individuo tiene de la organizacion para la cual
trabaja y que pueden afectar su productividad (Brunet, 2004). En los ultimos afios se
lleg6 a definir el clima laboral como un conjunto de percepciones de los individuos con
respecto a su medio interno de trabajo. Estas percepciones reflejan la interaccion entre
los elementos individuales y las caracteristicas y procesos de la organizacion (Schneider,
Ernhart, & Macey, 2011).

A pesar de las diferentes definiciones y autores que se han presentado a través del
tiempo para el concepto de clima laboral, la mayoria concuerda en considerar que el
clima es el conjunto de percepciones que tienen sobre la organizacion los empleados de
la misma y que refleja como las organizaciones en su conjunto difieren unas de las otras
segln las conductas de sus miembros. El clima laboral se explica entonces como la
forma en que los miembros de una organizacion la perciben y en cédmo esta percepcion
afecta su comportamiento. Asi también, debemos recalcar que el clima laboral es
resultado de diferentes variables internas y externas de la organizacion como son: el
lugar, el tiempo, el sector, el ambiente politico, el nivel econémico, la cultura, el
ambiente fisico, entre otros. A partir de ello podemos afirmar que la cultura
organizacional funciona como una base fundamental para que el clima laboral se
desarrolle. Ademas de estos factores, también existen otros que provocan esa
singularidad en el comportamiento de sus miembros aunque mé&s referidos a las
percepciones de sus trabajadores. Asi consideramos que el liderazgo, la estructura de la
organizacion y las consecuencias por el comportamiento que presenten como un
incentivo o un castigo tienen un efecto importante en el clima laboral de la organizacion
(Mondragon, 2008).
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2.2.2 DIMENSIONES

El constructo de clima laboral es bastante indeterminado, como ya hemos explicado.
Esta confusion conceptual puede “iluminarse” con una operacionalizaciéon del clima
laboral mediante modelos que contextualicen, ubiquen y midan las dimensiones de este
concepto. Estos modelos encuadran al clima laboral incluyendo ciertas variables
pertinentes y consistentes con este (Parker, y otros, 2003). Segun explica esto, el clima
laboral puede ser mejor explicado y analizado a partir de nociones asociadas a
constructos perceptuales, condiciones organizacionales, la interaccion entre los
individuos y la cultura de la organizacién (Schneider, 1975). A estas nociones las
conocemos como dimensiones, asi, los investigadores de esta rama concuerdan en que el
clima laboral estd compuesto por varias dimensiones o dominios primarios del ambiente
de trabajo. Sin embargo, cada autor presenta una nueva propuesta de cantidad y
caracteristicas de dichas dimensiones. Asi, por ejemplo, Payne y Mansfield (1978)
sefialan la existencia de 2 dimensiones, Steers (1977) sugiere 10, Likert (1967) propone

8, y asi otros mas.

Los primeros en tratar este tema dividieron el estudio del clima laboral en nueve
dimensiones: estructura, responsabilidad, individualidad, remuneracién, desafio,
relaciones sociales, cooperacién, estandares, conflictos e identificaciéon con la
organizacion. Otra proposicion bastante estudiada y aceptada es la de dividirlo en cinco
dimensiones: caracteristicas del trabajo (como importancia de la tarea o autonomia), rol
laboral (como sobrecarga, conflicto y ambigiiedad), caracteristicas del liderazgo (como
influencia del ascendente, apoyo y énfasis en las metas), trabajo en equipo
(caracteristicas sociales como cooperacion, orgullo y calidez) y atributos de la
organizacion o subsistema (como innovacion, apertura a la informacién o sistema de
recompensas implementado) (James & Sells, 1981). Algunos afios después, un nuevo
planteamiento propuso agruparlo en ocho dimensiones: autonomia, cohesion, confianza,
presion, apoyo, reconocimiento, imparcialidad e innovacion (Koys & DeCottis, 1991).
Ya en afios mas recientes, se realizé uno de los estudios més relevantes en cuento a este
tema por medio de metanalisis identificando dimensiones que compartian las diferentes

investigaciones realizadas como: rol en el trabajo, el trabajo en si, el lider, el grupo de
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trabajo, la organizacion en general, la satisfaccion en el trabajo, el sentir que el ambiente
laboral es agradable, la motivacion, el desempefio y otras actitudes hacia el trabajo.

En resumen, encontramos que no existe un consenso en cuanto a qué variables deben
analizarse para tratar al clima laboral. Sin embargo, podemos aclararlo a través de un
modelo que lo contextualice y defina méas al detalle (Patterson, Shackleton, Dawson, &
Lawthom, 2005).

Las dimensiones del clima laboral nos sirven, ademés de conseguir un mejor
acercamiento y comprension del concepto, para su medicion, ya que limita el alcance a
evaluar. A partir de un estudio sobre los instrumentos de evaluacion del clima laboral
mas utilizados, encontramos que las dimensiones méas evaluadas son ocho: toma de
decisiones, claridad organizacional, liderazgo, interaccion social, motivacion
institucional, sistema de recompensas e incentivos, apertura organizacional y
supervision. La toma de decisiones se refiere a la percepcion que tienen los individuos
de la capacidad de decidir sobre la alternativa més viable; también la podemos encontrar
con el nombre de autonomia. La claridad organizacional se entiende como el
entendimiento que tienen los individuos sobre las alineaciones administrativas y su
adecuacion en la organizacion, es decir, la percepcion de los trabajadores sobre las
directrices de la empresa generando una especie de contrato psicolégico. El liderazgo se
refiere a la percepcion que manejan los individuos sobre la consideraciéon entre los
directivos y las personas y que esta relacionada con la supervision y requisicion. La
interaccion social revela la percepcién entre los miembros de la organizacion en
términos de apoyo y acompafiamiento. La motivacion institucional hace referencia a la
percepcién de que la institucion brinde una posibilidad de acercamiento a las metas
laborales y personales de los individuos. El sistema de recompensas e incentivos se
refiere a la percepcion de que el trabajo genere retribuciones econémicas y/o afectivas
para el empleado. La apertura organizacional revela la percepcion de los individuos a ser
escuchados, es decir, como la organizacion escucha y favorece los espacios para las
sugerencias. Por altimo, la supervision se entiende como el reconocimiento hacia un
superior o encargado de orientar las funciones. Cabe recalcar, que estas dimensiones

solo son un ejemplo de las méas evaluadas, pero que ademas de estas existen muchas
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otras evaluadas en un nivel secundario. La figura 5 muestra a las dimensiones mas
evaluadas para mostrar como es que con ayuda de estas se puede aclarar mejor el

concepto de clima laboral (Echeverri & Cruz, 2014).

Toma de
decisiones

Claridad
organizacional

Supervision ' Liderazgo
Clima
Laboral

Sistema de
recompensas
e incentivos

Apertura
organizacional

Interaccion Motivacion
social institucional

Figura 5 Dimensiones mas evaluadas del clima laboral (Adaptada de Echeverri & Cruz,
2014)

2.2.3 INSTRUMENTOS DE EVALUACION

Al definir el clima laboral como la percepcion que tiene los miembros en relacion a la
organizacion en que se desarrollan, se obtiene que la medicion de la misma es totalmente
subjetiva. Es por esto que existen diversos métodos de medicién del clima laboral
propuesto por algun autor hacia los cuales todos los otros estudiosos presentan alguna

critica 0 en la que encuentran alguna inconsistencia en su medicion (Patterson,
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Shackleton, Dawson, & Lawthom, 2005). La medicidon del clima laboral, al estar basada
en sus dimensiones, presenta una gran variedad de instrumentos lo cual nos ha
conducido a una confusion y progreso lento en su investigacion (Brunet, 2002). En la
tabla 2 podemos ver un resumen de los instrumentos mas relevantes del estudio mundial
de este concepto en orden cronolégico. Se detallan el autor, el afio, el nombre del
modelo, el nimero de dimensiones y la especificacion de las dimensiones estudiadas

(Garcia-Sais0, Ortega-Andeane, & Reyes-Lagunes, 2014).

Tabla 2 Resumen de instrumentos de medicion del clima laboral més relevantes
(Adaptado de Garcia-Saiso, Ortega-Andeane, & Reyes-Lagunes, 2014)

Modelo Autor Afio  # Dimensiones evaluadas
Clima escolar Halpiny 1963 6 Cohesion, compromiso, relaciones
Crofts sociales, apertura, consideracion y

nivel afectivo con la direccion

Adaptacién del Litwiny 1968 | 7 Estructura, responsabilidad,

instrumento de Stringer recompensa, riesgo, apoyo, normas y
Likert conflicto
Encuesta Bowers y 1970 5 Apertura a cambios tecnologicos,
organizacional Taylor recursos humanos, comunicacion,

motivacion y toma de decisiones

Encuesta para Crane 198 1==5 Cohesion, autonomia, consideracion,
empresas estructura organizacional y
escolares orientacion

Escala de clima de | Pattersonet 2005 @ 4 Relaciones humanas, proceso

Patterson al. interno, meta racional y sistemas
abiertos
WES Moosetal. | 1974 - | 10 | Implicacion, cohesién, apoyo,
2008 autonomia, organizacion, presion,

claridad, control, innovacion y

confort
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Estos instrumentos mencionados en la tabla han sido desarrollados mayormente en
Europa y Estados Unidos, donde sabemos se inicio el estudio del concepto de clima
laboral. A pesar de eso, para trasladar el estudio a la realidad latinoamericana es
necesaria la elaboracion de nuevos modelos. Si bien seria posible realizar una
compatibilizacion de los modelos ya existentes a esta nueva realidad, diversos autores
han presentado nuevos modelos identificados desde un inicio con esta realidad. Asi
también, otro punto muy importante a tener en cuenta a la hora de seleccionar un modelo
o0 instrumento de medicion es la confiabilidad. Al estudiar estos modelos es posible
asignarle un nivel de confiabilidad segln qué tan cercano sea su resultado a la realidad.
En la tabla 3 podemos observar un resumen de los instrumentos mas usados detallando
la referencia, el lugar de procedencia, el nimero de dimensiones evaluadas y la
confiabilidad de cada una de las herramientas. Estos instrumentos se componen en
general de 4 a 6 dimensiones, sin embargo también encontramos otros que evallan entre
16 y 20 dimensiones y otros mas que presentan algunos pocos aspectos globales
subdivididos entre varias dimensiones. Cabe recalcar que en cuanto a las dimensiones
gue se muestran con un nudmero entre paréntesis, el nimero entre paréntesis se refiere al

namero de sub-dimensiones (Echeverri & Cruz, 2014).
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Tabla 3 Resumen de instrumentos de medicion del clima laboral especificando su indice
de confiabilidad (Adaptado de Echeverri & Cruz, 2014)

Nombre de Referencia Lugar Dimensiones Indice de
la prueba evaluadas confiabilidad
WES Moos et al. EE.UU. 10 0.85
IPAO Gomez, 2004 Colombia 6 0.97
CFK Ltd. Castilloetal., 2011  Colombia 5 0.91
OSCl Claudet y Ellet, 1999 | EE.UU. 6 0.63-0.96
NOCT Merkys et al., 2007  Lituania 20 0.67-0.91
C-CLIOU Mujica y Pérez, Venezuela | 4 (8) 0.97
2008
Clima GCV | Noriega y Pria, 2011 Cuba 5 0.876
OCM Patterson et al., 2005 | Reino 4(17) 0.67-0.91
Unido
MDCO Reinoso y Araneda, | Chile 7 0.35-0.75
2007
ICO Rodriguez et al., Cuba 4 (16) Sin definir
2010
BSC Silvaet al., 2011 Brasil 6 0.608-0.887

A partir de estos instrumentos se encontraron las dimensiones méas evaluadas para el
clima laboral, las cuales ya fueron mencionadas anteriormente. Cabe recalcar que ningun
instrumento de medicién abarca a todas las ocho dimensiones mencionadas. La
herramienta que mas se acerca es el ICO, el cual analiza 7 de las 8 dimensiones pero que
no tiene estudios que verifiquen sus propiedades psicométricas. Es asi, que reconocemos
como los instrumentos mas adecuados y confiables al IPAO, al BSC y al OCM, que
evallan 6 de las 8 dimensiones ya antes mencionadas, entre los cudles resalta el IPAO
por tener el mayor indice de confiabilidad (Echeverri & Cruz, 2014). Aun asi, existen
insuficientes mediciones validadas del constructo, esto debido a la variedad de modelos

presentados para el concepto de clima laboral (Schneider, Ernhart, & Macey, 2011).
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CAPITULO I1l: PROPUESTA PARA EL ANALISIS

3.1 PARAMETROS INICIALES

3.1.1 DEFINICION Y MODELO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Desde su aparicion en los afios setenta, la cultura organizacional ha sido ampliamente
definida por muchos investigadores, incluso en esta investigacion han sido mostrados
muchas de esas definiciones en el capitulo uno. Se mostré en dicho capitulo més que un
listado de definiciones, una evolucién de la definicién. Cada investigador tomo una
definicion anterior y la adecu6 a su proyecto, afiadiéndole matices propios, los cuales
serian demostrados como validos a través de la experiencia. En esta investigacion, al
igual que en las anteriores, también es necesario establecer una definicién propia y

adecuada para este trabajo en particular, lo que se plantea a continuacion.

“La cultura organizacional es un conjunto de valores, mitos e historias que comparten
los miembros de una organizacion. Estos valores, mitos e historias moldean la manera

de sentir, percibir y de actuar de los miembros de la organizacion. ”

Es por ello que puede ser una herramienta estratégica de gran poder, debido a que incide
directamente en como los miembros de una organizacion realizan sus tareas y hacia
donde ellos orientan sus esfuerzos. Entonces, para sacarle el mayor provecho al recurso
humano, es necesario que los esfuerzos de los miembros de la organizacion estén
alineados con los intereses de la misma. En este sentido un cambio de cultura es
recomendable en tanto sea para alinear los esfuerzos con los intereses de la
organizacion. Estos cambios solo son realizables con una intensa campafia de difusion
de los valores y de interiorizacién de estos. Es aqui donde aparecen los héroes de la
cultura organizacional. Los héroes dentro de una organizacion son el cambio de cultura
personificado, son referentes dentro de la organizacion que actuan de acuerdo a los
nuevos valores y que se encargan de transmitir mitos e historias dentro de los miembros

de la organizacion. Al ser los héroes referentes dentro de la organizacion los miembros
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de la organizacion que son influenciados por ellos tenderdn a imitar sus conductas
adoptando asi la nueva cultura propuesta. Es importante resaltar que las metodologias de
investigacion para el diagnostico de la cultura son del tipo cualitativo, es decir que estan

sujetas a la percepcion de los miembros sobre la misma.

Ahora bien, en el capitulo dos también se presentaron los modelos de cultura
organizacional que han tenido mayor impacto en el escenario de la investigacion
internacional. Esto con animos de poder entender un poco mas sobre la medicion en
cuanto a su orientacion por medio de las dimensiones y al diagndstico de las culturas. En
ese sentido, para un mejor entendimiento en el proceso de esta investigacion se hace
necesaria la adopcion de un modelo de cultura para la clasificacion futura de las
empresas que se van a investigar. Cabe resaltar que ningun modelo es absoluto ni
totalmente acertado para clasificar a una organizacion, pero es necesario para dotar de
un armazoén o estructura para poder reducir y enfocar la busqueda de dimensiones claves

culturales (Hernandez, Méndez, & Contreras , 2012).
En este sentido, el modelo que se ha escogido es el de:
Valores en competencia de Cameron y Quinn

La eleccion del modelo parti6é de la investigacion de naturaleza comparativa que se ha
realizado. Para este trabajo se debe evaluar 6 empresas y comparar sus culturas y para

ello necesitamos ademas de dimensiones, tipologias.

Los primeros 2 modelos de Orientacion Cultural (Hofstede & Hofstede, 2005) y
Tridimensional de Payne (Payne, 2001)_quedan fuera de esta investigacion pues no
ofrecen tipologias. Ademas tanto el modelo de Payne como el de Hofstede se aplican a
organizaciones enteras y afirman la existencia de muchas subculturas por lo que son
complejos y muestran una gran cantidad de dimensiones para describir la organizacion.
Lo cual hace la evaluacion complicada y que ademas no se basaba en un método
cuantitativo. En esta investigacion solo se analiza un tipo de empleado, es decir un solo

nivel de jerarquia (solo personal de mano de obra). En este sentido solo tendriamos una
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subcultura y estariamos desechando una dimension desde el inicio que se origina por la

existencia de subculturas: el consenso.

Por otro lado, tanto los modelos de Cameron y Quinn como de Schein ofrecen tipologias
que aterrizan el analisis de las dimensiones y sirven para la comparacion en estudios de

varias empresas.

Finalmente, debido a la complejidad de las muchas dimensiones de Schein y a que no
ofrecia un método cuantitativo-cualitativo para la evaluacion de las dimensiones se
adopto el modelo de Cameron y Quinn. Este modelo ofrece 2 dimensiones con valores
en sus extremos opuestos, los cuales proponen tipologias derivados del anélisis de las
dimensiones y la evaluacion con un método cuantitativo sencillo de preguntas con

puntaje asignado que es muy asequible al publico que vamos a evaluar.

3.1.2 PROCESO DE MODIFICACION DE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL

La estabilidad de las organizaciones desde los afios 90 ya no se puede reducir a |
mantenimiento del status quo de la misma, de la constancia en sus procesos y la manera
de realizar las labores de los colaboradores. En estos ultimos afios el desarrollo de la
tecnologia de la informacion ha dado un salto exponencial. Las grandes corporaciones
invierten una mayor cantidad de dinero en comunicaciones, que en equipos de trabajo
manual 0 maquinaria pesada. Es este movimiento constante, cada vez a una mayor
velocidad, el que obliga a las organizaciones a que salgan de su estado estatico al que las
corporaciones de principios del siglo XX estaban acostumbradas. La década pasada solo
29 de las 500 compariias mas grandes del mundo del siglo XX podrian ser incluidas en
dicha lista actualmente (Cameron & Quinn, 2006). Este cambio dramético evidencia que
es imprescindible un cambio constante de las organizaciones. Un cambio que vaya
acorde con el medio en el que se desenvuelve, un cambio que solo se puede lograr desde

adentro de las mentes de sus empleados.
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Evolucidn cultural en el modelo de valores por competencia

La cultura de una organizacion evoluciona a través del tiempo. Durante la vida de una
organizacion su cultura cambia inconscientemente, o mejor dicho de manera no
planeada, debido al desarrollo de la empresa. Es muy predecible la manera en la que las
culturas de las empresas evolucionan. En los siguientes parrafos explicaremos la

evolucion de la cultura desde el nacimiento de la organizacién hasta su madurez.

Durante los primeros afios de una empresa, esta tiende a tener una cultura adhocrética
predominante. Este tipo de cultura, como ya lo hemos mencionado, es muy poco
estructurada y se caracteriza por el emprendedurismo del duefio del negocio. El
liderazgo lo toma el duefio, quien debe ser un visionario, que con mucha energia impulsa
la empresa hacia delante. Con el tiempo la empresa crece y su cultura se asemeja mas a
una tipo clan, el ambiente de trabajo se siente muy familiar, los colaboradores
manifiestan una fuerte sensacion de pertenencia y se identifican con la empresa. Al
continuar el desarrollo de la empresa, esta comienza a crecer en numero de
colaboradores también por lo que se hace necesario un control mas estricto de los
colaboradores y de los productos para alcanzar un estandar minimo. Es asi como la
cultura, por las circunstancias, se vuelve mas jerarquica. Asimismo, este vuelco sobre el
tipo jerarquico también se acompafia de una preocupacion mayor por la competitividad
de los productos, el logro de resultados y el posicionamiento en el mercado. Debido a
esto también la cultura desarrolla su enfoque de mercado. Sin embargo, cabe resaltar que
aunque en la organizacién predomine la cultura tipo jerarquica o de mercado, también
pueden darse subculturas tipo clan o adhocraticas en departamentos o areas menores
(Cameron & Quinn, 2006).

Un ejemplo claro de la evolucion explicada en el parrafo anterior es el de la compafiia
Apple esquematizada en la figura 6 Steve Jobs y Steven Wozniak comenzaron su
emprendimiento en el garaje de los padres de Jobs. Luego su negocio fue creciendo de la
mano de un lider carismético y visionario. En la cultura de Apple predominaba la
adhocracia como se puede ver en el primer recuadro correspondiente a la 1ra Etapa. La
compafiia fue creciendo y formo un grupo muy unido de trabajadores muy orgullosos de

los productos que desarrollaban y ademéas muy creativos. Apple desarrollo el mouse, los
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iconos para programas y una interfaz mas amigable al usuario. Durante esta época la
cultura que predomind fue la tipo clan, que es lo que evidencia el segundo recuadro de la
figura 5 que corresponde a la 2da Etapa. Gracias al desarrollo de su tecnologia Apple
gand muchos adeptos y gener6 una gran competitividad con sus principales rivales (IBM
y Compag). Steve Jobs contratd a un nuevo director general para que cambie el enfoque
de la compafiia en uno mas centrado en los procedimientos y el control para poder elevar
los estandares de los productos. Este cambio es visible en el recuadro 3 correspondiente
a la 3ra Etapa de la figura 5. El giro que tomo la compafiia genero discordias entre los
empleados que se sentian mas comodos cuando trabajaban para Apple tipo clan que para
Apple tipo jerarquico. Sin embargo, el cambio dio buenos resultados y la compafiia muy
pronto necesitaba un enfoque mas orientado hacia un buen posicionamiento en el
mercado y un impulso en el marketing de la misma. Esto se observa en el recuadro 4 de
la figura 5 que corresponde a la 4ta Etapa. Si bien es cierto, las empresas maduras
tienden a realzar los efectos positivos de las organizaciones tipo jerarquico y de
mercado, esto se debe al control sobre los procedimientos y estandares en una compariia
de gran envergadura. No siempre son estos enfoques lo que mantienen a flote a la
empresa. Esto paso con Apple, ya que en los afios 90 tuvo una gran crisis debido a que
sus productos no tenian la acogida del publico deseada. Apple con su gran crecimiento
habia perdido su espiritu de emprendedurismo e innovacion en el camino, espiritu que la
caracterizaba en sus inicios. Es por ello que no se debe perder de vista el entorno de las
organizaciones. En un entorno tan cambiante como es la tecnologia, se necesita una
compafiia innovadora para poder proponer nuevas soluciones. Apple habia perdido esta

capacidad hasta que desarrollaron el IPod.
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Figura 6 Evolucion de la compania Apple

En el caso de las constructoras en Lima, los inicios de estas empresas son muy similares
a los descritos en parrafos anteriores. Se puede tratar al principio de un
emprendedurismo de un ingeniero que forma la empresa para construir en un terreno
bien ubicado. Con un grupo de trabajadores de confianza se inicia la construccion con la
empresa no muy estructurada. Con el término de su primera obra compra varios terrenos
y empieza a tener mas trabajadores. La cantidad de personal lo obliga a tener un sistema
mas estructurado para poder alcanzar los estandares de calidad en sus proyectos. El caso
de Apple difiere del tipico de una empresa constructora limefia, ya que contrariamente a
Apple, mientras mas estructurada e industrializada se ejerce un mayor control sobre el

personal y mejora sus rendimientos y produccion.
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Cambio cultural en el modelo de valores por competencia

Un cambio cultural consciente en una empresa es fruto de la planificacion de los altos
directivos debido a un entorno cambiante del mercado o a un enfoque nuevo de los
esfuerzos de la empresa, de modo que ambos requieren un mejor rendimiento de la
empresa. El fin ultimo es la concordancia entre los objetivos de la compafiia con los
esfuerzos de sus recursos humanos, este alineamiento se logra a través del cambio o la

administracion de la cultura organizacional.

De todas las alternativas para el mejoramiento del rendimiento de una empresa las mas
importantes son: Total Quality Management (TQM), Iniciativa de Reduccion y la
Reingenieria (Cameron, 1997). Sin embargo las 3 alternativas han tenido un pobre
desempefio sin el soporte social que le da un cambio cultural. Esto debido a que para la
permanencia y recordacion de estos cambios seria muy superficial y temporal si no se
acomparia de un cambio en los valores profundos de los trabajadores y en su forma de

pensar (Cameron & Quinn, 2006).

Es por estas razones que el equipo directivo debe de tener claro la cultura actual de su
organizacion, lo cual se logra mediante el instrumento de evaluacion de la cultura
organizacional (OCAI por sus siglas en inglés). Este instrumento de evaluacion es usado
en esta investigacion, sin embargo ha sido adaptado para el analisis de las empresas

constructoras peruanas y para el personal que rendira estas evaluaciones.

Cameron y Quinn proponen 6 pasos para lograr el cambio cultural en una organizacion,

que son los siguientes (Cameron & Quinn, 2006):

1. Alcanzar el consenso en la cultura actual.

2. Alcanzar el consenso en la cultura deseada.

3. Determinar qué cambios se daran, qué significan y que no significan cada uno de
los cambios.

4. ldentificar historias ilustrativas.

5. Desarrollar un plan estratégico.

6. Desarrollar un plan de implementacion.
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Se explicara cada uno de los pasos en los siguientes parrafos.

1. Alcanzar el consenso en la cultura actual.

Este primer paso trata de alcanzar el consenso en la percepcion de los miembros de la
organizacion sobre la cultura de la misma. Para ello se plantea reunir a miembros de
cada area de la organizacion, miembros que sean representativos y que tengan una buena
aceptacion entre sus comparfieros de &rea para asegurar un cambio cultural exitoso en los
siguientes pasos. Cada uno de estos individuos debera rendir la evaluacién OCAI,
asegurandose que la respondan para la organizacion en general, no para su area. Luego,
todos los individuos evaluados deben reunirse para debatir sus opiniones y posturas
respecto de la organizacién con los demas. Es muy importante este encuentro, ya que
genera nuevas lineas de comunicacion entre los miembros de distintas areas de la
organizacion, los cuales tal vez nunca hayan entablado una conversacién antes. Con los
datos recogidos durante la reunion y las evaluaciones individuales se debe generar un

perfil de la organizacion.

2. Alcanzar el consenso en la cultura deseada.

De manera similar como en el paso anterior, se relne una muestra de miembros
representativos de cada area de la empresa con el equipo directivo de la misma para que
rindan la evaluacion del OCAI, pero esta vez respondiendo por la cultura que cada
miembro cree que es la mejor para la organizacion. Luego en una reunién deben debatir
sobre sus posturas e ideas sobre el futuro de la organizacion. Deberan hacerse preguntas
como: ¢Como deberia ser la organizacion para ser altamente eficiente y exitosa? ¢Qué
areas aun no estan desarrolladas? ¢Que nos exigira el mercado en el futuro? Todos los

datos recogidos en la reunion e individualmente deben ayudar a formar el perfil deseado.

3. Determinar qué cambios se daran, que significan y que no significan cada uno de

los cambios.

Los resultados de los pasos anteriores se graficaran en el formato de la figura 5, el cual
ha sido tomado en esta investigacion para el analisis de las empresas constructoras que
hemos podido recolectar. Los dos perfiles, el actual y el deseado, se comparan y se

determinan que cambios son los necesarios para llegar del actual al deseado. Debido a la
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naturaleza particular de cada organizacion puede haber discrepancias grandes o
pequefas entre los perfiles y no necesariamente los grandes cambios son més dificiles
que los pequefios. Por ejemplo, un gran cambio en el cuadrante de la cultura clan puede
darse con mucha facilidad, ya que las personas se sienten mas comodas en un ambiente
familiar. Por el contrario, un cambio pequefio en el cuadrante de la cultura jerarquica,
puede acarrear un gran esfuerzo debido a que siempre existe la oposicién hacia un

mayor control.

Los cambios que se den deben ser regulados por los miembros que se reunieron en los
pasos 1 y 2. Es importante tener claro que significa cada cambio y también que no
significa. Se debe hacer una buena diferenciacion, ya que el cambio en unos de los

cuadrantes no debe significar un cambio en otro de los cuadrantes.

4. ldentificar historias ilustrativas.

En esta investigacion se ha mencionado anteriormente que la mejor manera de
comunicar e imprimir en la mente del trabajador un cambio en la cultura es a través de
una historia (Martin & Powers, 1983). Esta herramienta puede ser usada para inspirar en
los miembros de la organizacién una nueva orientacion, un comportamiento especifico o
un valor institucional. Asimismo, son igual de importantes los héroes de estas historias,

pues deben servir de inspiracion a sus compareros.

Entonces, en este paso se deben identificar historias o incidentes que demuestren valores
0 actitudes claves que se requieren para el cambio cultural deseado. Estas historias
deben ser cuidadosamente articuladas, en el sentido que los miembros de la organizacién
deben identificar los valores que se intentan ilustrar. Los miembros que participaron en
los primeros 2 pasos deben de comprometerse a contar dichas historias en reuniones de

area, dejando siempre evidente la moral de la historia.

5. Desarrollar un plan estratégico.

En este paso se deben determinar las acciones especificas que nos llevaran al cambio
cultural deseado. Se debe seguir trabajando con el grupo representativo que se presento

en pasos anteriores con el fin de llegar a un consenso en estas acciones especificas. Los
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autores proponen una tabla con preguntas para cada tipo de cultura que se explican en la

tabla 4.

Tabla 4 Acciones especificas
Cultura Clan Cultura Adhocratica
¢ Qué acciones debemos enfatizar? ¢ Qué acciones debemos enfatizar?
¢Qué acciones debemos empezar? ¢ Qué acciones debemos empezar?
¢ Qué acciones no deben continuar? ¢ Qué acciones no deben continuar?
Cultura Jerarquica Cultura de Mercado
¢ Qué acciones debemaos enfatizar? ¢ Qué acciones debemos enfatizar?
¢Qué acciones debemos empezar? ¢Qué acciones debemos empezar?
¢ Qué acciones no deben continuar? ¢ Qué acciones no deben continuar?

Las acciones que se deben enfatizar, empezar y detenerse pueden resultar en una
oposicién grande por parte de los colaboradores de la organizacion. Es por esa razon que

Cameron y Quinn recomiendan lo siguiente:

- Identificar las pequerias victorias: pequefios cambios pueden crear un ambiente muy
propenso a la aceptacion del nuevo perfil de la empresa. Los pequefios cambios que
se den, por muy sencillos que sean se deben de celebrar y hacer publicos.

- Generar soporte social: reclutar colaboradores que estén involucrados en el cambio
para escuchar sus dudas y perspectivas acerca del nuevo perfil.

- Proveer informacion: se debe compartir la mayor cantidad de informacion acerca de
las nuevas medidas, de tal manera que no se generen rumores.

- Crear una buena disposicion: se debe identificar las ventajas del nuevo perfil
cultural y también las desventajas del antiguo perfil, de tal manera que se genere un

ambiente de aceptacion y una buena disposicion ante el cambio.
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- Explicar por qué: los colaboradores necesitan saber por qué se esta cambiando el
perfil cultural, saber eso ayuda a atenuar la oposicion al cambio. Asimismo, genera
confianza porque demuestra lo mucho que nos importa que los colaboradores sepan

la razén de los cambios.

6. Desarrollar un plan de implementacion.

El paso final involucra los pasos 4 y 5 fijandoles tiempos de ejecucion adecuados para el
inicio del proceso del cambio cultural. Se deben seleccionar las historias clave, asi como
las acciones méas importantes a enfatizar, iniciar o detener, para el cambio cultural

deseado.

Cameron & Quinn (2006) proponen la metodologia que us6 la empresa XEROX cuando
tuvo la urgencia de un cambio cultural por la aparicion de CANON. Se planted el
cambio cultural agrupando a la organizacion en “familias” que se distinguian
basicamente por cargos jerarquicos. Como se puede ver en la figura 7 cada familia pasa
por 4 etapas: aprendizaje, uso, ensefianza y monitoreo. La familia 1, que pueden ser los
gerentes de areas, desarrolla los pasos 4 y 5 descritos en parrafos anteriores de tal
manera que aprende los principios y valores del nuevo perfil cultural. La siguiente etapa
consiste en usar estos principios en su vida laboral y desarrolla una metodologia de
ensefianza. La siguiente etapa seria la ensefianza a la familia 2 del nuevo perfil de la
organizacion, que vendria a ser la primera etapa para la familia 2, el aprendizaje. La
ultima etapa para la familia 1 seria el monitoreo del uso de la familia 2. Con esta
metodologia se asegura el aprendizaje de todos los miembros de la organizacion del

nuevo perfil cultural, ya que estan expuestos a esa informacion 4 veces.
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Familia 1 Aprendizaje Uso Ensefianza Monitoreo

| ; |

Familia 2 Aprendizaje Uso Ensefianza Monitoreo
|
| .
Familia 3 Aprendizaje Uso Ensefianza Monitoreo

Figura 7 Etapas por las que pasa cada familia

La primera exposicion a la informacién se da cuando aprenden los principios y valores,
la segunda cuando los usan en su vida laboral, la tercera cuando ensefian estos a la
familia subsiguiente y la Gltima cuando monitorean a la familia subsiguiente acerca del

uso de los principios ensefiados.

3.1.3 DEFINICION Y MODELO DE CLIMA LABORAL

Conocer el clima laboral es muy importante porque nos ayuda a definir y analizar las
fuentes de conflicto e investigacion. Muchas veces, los directivos de la organizacion
pueden suponer o tener alguna idea sobre el motivo de la insatisfaccion y falta de
motivacién y compromiso entre sus empleados. Sin embargo, esta idea puede ser errada
pues los jefes no siempre conocen realmente las percepciones de sus empleados. Si bien,
la satisfaccion del personal participante de una organizacién, puede no ser una
preocupacion critica para la gerencia, se ha llegado a la conclusion de que si un proyecto
es beneficioso para los involucrados en el proyecto, lo sera también para el cliente
(Ankrah, 2007). De esta manera, el estudiar y medir el clima laboral e identificar estos
puntos débiles en la organizacién puede ayudar a dirigir las acciones para poder

desarrollarlos y prevenir algunos otros problemas de la misma indole.

Para continuar con este proyecto de investigacion es necesario adoptar una definicion

gue nos ayude a delimitar el concepto de clima laboral. Partiendo de las definiciones
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dadas a través del tiempo por diferentes autores, se ha elaborado una definicion propia
valida para el resto de la investigacion. Como ya se menciono en el desarrollo del
capitulo dos, cada autor presenta una propuesta diferente para la definicion de este
constructo. Sin embargo, la mayoria de estas propuestas presentan un mismo concepto
base con algun aporte adicional. Es asi que se procurara trabajar con estas caracteristicas
compartidas por los autores sobre esta concepcion. De esta manera se ha identificado
que la palabra clave para la definicion del clima laboral es: percepcion. Con percepcion,
nos referimos a la apreciacion o sensaciones generadas en los individuos. Entonces, para
esta investigacion, se considerara al clima laboral al concepto que se plantea a

continuacion.

“El clima laboral es el concepto que busca capturar y comprender cdmo los miembros
de la organizacion experimentan sus practicas diarias y como perciben el medio en que
se desarrolla su trabajo. Es decir, las percepciones de la interaccion entre los

individuos y la organizacion, incluyendo sus caracteristicas y procesos. ”

El inconveniente de dar una definicion tan general del concepto esta en la delimitacion
de su alcance, que es justamente donde encontramos las diferencias entre las opiniones
de los autores. Este alcance, como ya mencionamos anteriormente, Se encuentra
delimitado por un modelo que nos ayuda con su parametrizacion y analisis. Se ha optado
por la escala de clima laboral o WES por sus siglas en inglés (Work environment scale)
ya que mantiene un indice de confiabilidad alto y tiene como dimensiones a la mayoria
de las més utilizadas en global por todos los modelos. Ademas de eso, es una de las mas
utilizadas y actualizadas, por lo que se encuentra estd mas institucionalizada y presenta
un cuestionario ya definido para su medicion. Considerando también, que esta encuesta
permite disminuir la variabilidad y obtener respuestas mas objetivas al presentar dos
posibles resultados, verdadero o falso, a diferencia de otras encuestas que tiene opciones
en nivel de intensidad. Si bien presenta el problema de que ha sido desarrollada en
Estados Unidos, cuenta con una version en espafiol autorizada por los autores y
actualmente existen estudios que la han adecuado a la realidad latinoamericana, por lo

que podria aplicarse en esta investigacion.
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La medicion del clima laboral es sumamente importante para una organizacion pues
muestra los puntos débiles de la misma. La metodologia de medicion del clima laboral
es cuantitativa pues las mediciones sobre las percepciones de los individuos para cada
dimensién pueden ser representadas por un nimero. Cabe recalcar que la medicion del
clima laboral busca establecer el nivel de desempefio de la organizacion en las
dimensiones evaluadas segun cada modelo. En cuanto a qué nivel de desempefio es el
adecuado para cada dimension, no existe una parametrizacion exacta. No podemos decir,
si estudiamos la apertura organizacional, que una perspectiva de que la empresa es
flexible es buena 0 mala. Esto va a depender de lo que la organizacién busca, es decir, lo
que la organizacion pretende que sus empleados perciban sobre el ambiente y las

relaciones laborales.

3.1.4 RELACION ENTRE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y EL CLIMA LABORAL

La cultura organizacional y el clima laboral han sido ampliamente vinculados en la
literatura organizacional dado que la cultura influye en las orientaciones y conductas de
los individuos hacia los demas miembros y hacia el ambiente de trabajo, y el clima
laboral se desarrolla en base a estos parametros. El clima laboral se expone conforme los
individuos perciban el ambiente a través de acciones e interacciones (Denison, 1996).
Ambos conceptos son relativamente semejantes, sin embargo se trata de construcciones
diferentes. Lo que si es un hecho es que con la ayuda de ambos conceptos se logra una
mejor comprension del comportamiento y estructura de la misma. Por eso algunos
autores han abarcado ambos conceptos especificando las diferencias presentes entre

ellos.

La distincion que actualmente cuenta con mayor aceptacion entre ambos conceptos la
dio Virtanen (2000) aclarando que la cultura organizacional se refiere a los valores,
creencias y premisas mantenidas por los miembros y que de alguna manera son estables
y manipulables; en cambio, el clima laboral, aunque se encuentra establecido en el
sistema de valores de la organizacion, se refiere mas bien a la percepcion que tienen los

individuos sobre el ambiente y sobre la cual se tiene un control muy limitado; esta es
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una diferencia de objeto de estudio siendo estos: contexto social y relaciones
interpersonales. Svyantek & Bott (2004) también presentaron definiciones de ambos
conceptos a partir de los cuales podemos encontrar las diferencias. Ellos postulan que la
cultura organizacional es un conjunto de valores y normas compartidas por los
miembros y que guian sus conductas, sin embargo el clima laboral estd més orientado a
la conducta de los individuos. Otra diferencia entre ambos conceptos postula que el
clima laboral trabaja bajo la premura de que una persona es distinta de su contexto, con
lo que este contexto puede ser “creado” por los miembros directivos de la organizacion y
es en donde los empleados se desarrollan pero sin intervenir en su creacion. Sin
embargo, la cultura organizacional no separa al individuo de su ambiente y mas bien se
entiende como el resultado del medio y de la interaccion social de la organizacién
(Hernandez, Méndez, & Contreras , 2012). Una forma mas sencilla de entender la
diferencia y relacion de estos conceptos es formulando que el clima es la descripcién de
las percepciones de los trabajadores respecto a lo que sienten y observan en sus practicas
diarias. Estas percepciones pueden ser temporales, subjetivas y, de cierta forma,
manipulables por los supervisores. En cambio, la cultura organizacional se refiere a la
respuesta de por qué sucede lo que se reporta en el clima (Schein, 2000). Asimismo otra
diferencia fundamental entre cultura organizacional y clima es su enfoque temporal. La
cultura organizacional es vista desde la perspectiva de su evolucion en el tiempo, en
organizaciones con cultura se impone un conjunto de valores y al cabo de un periodo de
tiempo se evalla la cultura para comprobar sus cambios. En cambio el clima laboral es

una imagen instantanea de las percepciones de los miembros de la organizacion.

En este capitulo, se han presentado diferencias entre la Cultura Organizacional y el
Clima Laboral, pero estos conceptos también tienen similitudes. La primera
caracteristica en comun es el tema central. Ambas areas de investigacion comparten el
mismo problema. Los estudios acerca de cultura organizacional se centran en el contexto
social que estan hechos de las interacciones entre los miembros de la organizacién. Y,
paralelamente, los estudios acerca de clima laboral se centran en las interacciones de los
miembros de la organizacion, las cuales son fuertemente influenciadas por el contexto
social. Otras de las caracteristicas son el contenido y dimensiones de ambos conceptos.

Como se ha definido anteriormente, la cultura organizacional y el clima laboral se
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estudian a través de la clasificacion de las organizaciones por medio de dimensiones. Si
bien es cierto, las dimensiones de la cultura organizacional y el clima laboral no son las
mismas, estas son muy similares pues la cultura analiza el resultado de la asociacién de
un grupo de personas y el clima la percepcion de este. Como un ejemplo se puede tomar
la dimension de flexibilidad y discrecion perteneciente al modelo de valores en
competencia, esta dimension tiene su contraparte en la dimension de flexibilidad
perteneciente a la escala clima laboral. En la tabla 5 se hace referencia a todas las
diferencias y similitudes descritas anteriormente.

Tabla 5 Resumen de las diferencias y similitudes entre la cultura organizacional y el
clima laboral (Fuente propia)

Diferencias Similitudes
E— E—
o Objeto de estudio: Contexto ) Tema Central: Interaccion entre

Social (CO) versus Relaciones el Contexto Social (CO) y
Interpersonales (CL) Relaciones Interpersonales
(CL)

o Enfoque temporal: Evolucion Contenido y Dimensiones: Las

en el Tiempo (CO) e Imagen dimensiones de la CO estan
Instantanea (CL) relacionadas con las del CL

A partir de esto se puede concluir que la cultura organizacional juega un papel muy
importante dentro del clima laboral, puesto que los esfuerzos generados en el manejo de
la informacion y coordinacion afectan a las percepciones de los individuos. Asi mismo,
las figuras de autoridad tienen un rol muy importante junto con la caracteristica de
liderazgo presente en ellos, pues son los responsables de que se genere una correcta
comunicacion y que se facilite la alineacion entre cultura y clima (Chow & Liu, 2009).
Asi también, los jefes y supervisores generan un filtro en la interpretacion de procesos y
sirven de modelos para sus subordinados influyendo ain mas en su percepcion, lo cual

afecta de manera directa al clima laboral (Gonzales, Peird, & Tordera, 2002).
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3.2 METODOLOGIA DE ANALISIS

3.2.1 METODOLOGIA DE MEDICION

La medicidn, tanto de la cultura organizacional como del clima laboral, en las diferentes
empresas constructoras tuvo como base metodologias ya existentes y ya mencionadas en
el capitulo anterior. Esto se debe a que al seguir, para cada constructo, las ideas y
dimensiones de un mismo modelo, el analisis de este debe continuar con el mismo

alineamiento.

Encuesta OCAIl (Organizational Culture Assessment Instrument) — Cultura

organizacional

La encuesta OCAI fue desarrollada por Cameron y Quinn dentro del marco del MVC
para poder diagnosticar la cultura organizacional de una empresa (Cameron & Quinn,
2006). Esta encuesta consta de 6 items cada uno con 4 posibles opciones que deben de
ser completadas de acuerdo al grado de semejanza que tienen respecto a la organizacion

a la que el encuestado pertenece. Los items dentro de las encuestas son los siguientes:

1. Caracteristicas dominantes: se refieren a cdmo es la organizacion.

2. Liderazgo organizacional: es el estilo de liderazgo que se difunde y practica en la
organizacion.

3. Gestion de los empleados: es el estilo de como se trata a los colaboradores y
como es el clima laboral.

4. Pegamento de la organizacion: se refiere a qué es lo que une a la organizacion, a
qué es lo que mantiene funcionando el mecanismo de la organizacion.

5. Enfasis estratégico: el énfasis estratégico refleja la orientacion de la
organizacion.

6. Criterios de éxito: determina cual es la definicién de una victoria dentro de la
organizacion. Asimismo define la manera de celebrar y recompensar dichas

victorias.
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Estos 6 items combinados reflejan el perfil cultural en una empresa u organizacion.
Como se menciond anteriormente, cada uno de los items cuenta con 4 opciones que van
de la A a la D. A manera de ejemplo se puede ver en la siguiente figura 8 las opciones

del item de Caracteristicas Dominantes.

1. Caracteristicas Dominantes

A. La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran 55
familia. Los miembros de la organizacién comparten mucho de si

mismos

B. La organizacién es un lugar muy dindmico y emprendedor. Los 5

miembros de la organizacion estan dispuestos a tomar riesgos

C. Laorganizacion estd muy orientada a los resultados. La 15
preocupacion mas grande de los miembros es terminar con su

trabajo. Los miembros son muy competitivos y se trazan muchas

metas

D. La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Las 25
acciones de los miembros generalmente estan gobernadas por

procedimientos formales

Total 100

Figura 8 Primer item de las encuestas OCAI referente a las caracteristicas dominantes

Cada una de las opciones dentro de los items esta referida a una de las dimensiones del
MVC. Es asi que siempre la opcion A de todos los items se relaciona con la cultura tipo

Clan, la B con la tipo Adhocracia, la C con la tipo Mercado y la D con la tipo Jerarquica.

Como se menciond anteriormente las opciones se marcan de acuerdo a semejanza o
intensidad. Se le coloca el puntaje mas alto entre los numeros 55, 25, 15y 5 a la que se
asemeja mas a la organizacion y el puntaje mas bajo a la que dista mas de la
organizacion, los puntajes intermedios también se asignan de acuerdo a la intensidad.
Cameron y Quinn en su libro sefialan que la Gnica restriccion con respecto a la
puntuacion de las 4 opciones es que estas sumen 100, eso quiere decir que se dejaria a
libre albedrio de los encuestados coloquen la puntuacidon que crean conveniente a cada
opcidén. En esta investigacion, no se dara esa libertad a los encuestados, ya que al ser

ellos personal con un nivel de instruccion limitado, las encuestas deberian ser lo mas
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sencillas posible. Una vez marcadas todas las opciones de los 6 items se promedian los
puntajes de todas las opciones relacionadas a cada tipo de cultura y se clasifica el tipo de

cultura de acuerdo al puntaje mas alto. Esto se puede ver en la figura 9.

Grafico de Clasificacidon

Adhocracia

Jerarquica

Mercado

Figura 9 Grafico de Clasificacion de la metodologia OCAI

De esta manera se clasifica el tipo de cultura que tiene la empresa. En el caso de la
figura 8, el tipo de cultura es predominantemente Clan, lo que no significa que solo sea
tipo Clan, sino que también tiene los matices de otros tipos de cultura pero en menor

medida.
Encuesta WES (Work Environment Scale) — Clima laboral

Esta encuesta es una de las mas utilizadas en cuanto al estudio del clima laboral de
empresas por tener un disefio bastante asequible. Se encuentra basada en el estudio de
diez dimensiones, las cuales ya fueron mencionadas en el capitulo anterior. Para el

estudio adecuado de este proyecto, el analisis de la cultura organizacional y el del clima
laboral deben estar relacionados, asi como también las dimensiones de ambos

constructos.
%E
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A partir de esto, el primer inconveniente que se present6 fue el de la proporcién de las
dimensiones de ambos. El modelo de cultura organizacional de valores por competencia
se basa en cuatro dimensiones, mientras que el de WES en diez. Para poder relacionar
los resultados de ambos se necesitaba que exista una proporcion exacta entre sus
dimensiones. Para esto, se decidié eliminar dos dimensiones de la escala de WES que se
considerd no mostraban gran relevancia en el estudio. En la figura 10 podemos observar
la diferencia en las dimensiones. Las dimensiones eliminadas fueron la de implicacion y
la de presion. La implicacion se elimind pues, si bien adquiere una presencia fuerte en
una ambito administrativo, para el personal de mano de obra es bastante similar a la
cohesion dado que, en una jerarquia pequefia, la relacion entre los colaboradores es un
indicador de la relacién con la empresa. De la misma manera, se elimin6 la presion

porque, si bien hubiera sido interesante estudiarla, esta no era compatible con ninguna de

las dimensiones del MV C de la cultura organizacional.

WES Original

nniA WES Modificado
tmplicacion
Cohesion .
Apoyo Cohesion
Autonomia Apoyo ,
Organizacion Auton_om@,
Presién Organizacion
Claridad Claridad
Control Control
Innovacion Innovacion
Confort Confort

Figura 10 Proceso de modificacion de numero de dimensiones de la escala WES

Como ya se menciond, el MVC clasifica a la organizacion en cuatro tipos distintos de
cultura organizacional, las cuales se caracterizan por compartir dos de sus cuatro
dimensiones. Cada una de las dimensiones de la escala WES del clima laboral se
relaciond con una de las cuatro dimensiones del MVC. En la figura 11 se muestra esta

relacion la cual se realizé en base al conocimiento adquirido a partir de la revision de la
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literatura de ambos constructos de los capitulos anteriores. Como observamos se obtuvo

dos dimensiones del clima laboral para cada dimension de la cultura organizacional.

Flexibilidad y Estabilidad y Orientacion Orientacion
Discrecion Control interna e externay
Integracion Diferenciacion
« Apoyo « Claridad
« Control « Cohesion  Autonomia
« Organizacion * Innovacion

» Confort

Figura 11 Relacién entre las dimensiones del clima laboral y de la cultura organizacional

Estas modificaciones en la base del modelo de Moos (1974) para que pudiera
relacionarse con el modelo designado para el andlisis de la cultura organizacional
provocO un cambio en la encuesta original WES y en el andlisis de la misma. Este
cambio fue necesario para el analisis, pues uno de los resultados de la encuesta es
corroborar la relacion que existe entre la cultura organizacional y el clima laboral a
partir del resultado del tipo de cultura organizacional de la empresa. En lo sucesivo, se
obtendré el porcentaje de presencia de cada dimension del clima laboral, ademas de un
resultado general de si se trata de un clima laboral favorable o no. Al relacionar cada una
de estas dimensiones con una de la cultura organizacional se podra obtener el porcentaje
de cada una de las dimensiones del MVC en la organizacion. Siguiendo la guia del
modelo de valores por competencia, las dos dimensiones mas influyentes en la
organizacion denotaran el tipo de cultura presente. Este resultado del tipo de cultura que
tiene la empresa se podra comparar con el resultado obtenido de las encuestas propias de

la cultura organizacional esperando resultados similares.
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3.2.2 DISENO DE ENCUESTAS

Todas las personas que estan involucradas dentro de un proyecto de construccion tienen
un cierto grado de participacion en ella y cumplen responsabilidades en sus &reas de
trabajo con el conocimiento requerido y de manera inteligente. No obstante, el personal
dedicado a la labor manual, como los ayudantes, el personal técnico, los maestros,
operarios y oficiales, no tienen el mismo grado de instruccion que el personal
administrativo. Es por ello que la metodologia original de los autores seleccionados no
es aplicable al personal que requerimos encuestar para esta investigacion, ya que se
habia utilizado en ellas un lenguaje demasiado técnico. Este inconveniente, que al inicid
no fue tratado con la suficiente importancia, fue comprobado por medio de una encuesta
fallida aplicada al personal de campo de la empresa constructora Enacorp. En aquella
ocasion las muestras presentaban una gran cantidad de incoherencias y hasta errores al
marcar las opciones, puesto que se hallaban numeros repetidos en las opciones dentro de
un mismo item y respuestas que en diferentes items que no concordaban entre si.
Después de esta mala experiencia caimos en cuenta que teniamos que modificar el
lenguaje de las encuestas a uno mas asequible para nuestro publico objetivo, ademas de
hacer la puntuacion un poco mas sencilla y dar una mayor explicacion en las

indicaciones de las mismas.

Encuesta de cultura organizacional

La metodologia original OCAI, desarrollada por Cameron y Quinn, en este sentido, no
es aplicable al personal que requerimos encuestar para esta investigacion, por lo que se
tuvo que modificar algunos items de la misma. En la tabla 6 se muestra la comparacion
entre el texto tomado directamente de la metodologia OCAI y la version modificada
empleada en las encuestas de esta investigacion. Se puede notar un cambio en el
lenguaje de la version modificada que tiende a ser mas explicativo y a emplear palabras
usadas como vocabulario en obra y, por tanto, mas conocidas por los encuestados como:
maestros, capataces, cuadrillas, obra, etc. Asimismo, se evito el empleo de palabras muy

técnicas y se remplazaron por palabras mas coloquiales.
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Tabla 6 Comparativo entre el OCAI Original y el Modificado

Frase Original

Frase Modificada

Motivo
Modificacion

La organizacion es un
lugar muy controlado y
estructurado. Las acciones
de los miembros
generalmente estan
gobernadas por
procedimientos formales.

La organizacion es un lugar
muy controlado y
estructurado. Las labores de
los trabajadores estan
gobernadas por
procedimientos instituidos
por los maestros o
capataces.

Se cambi¢ las palabras
miembros por
trabajadores, debido a que
es mas coloquial.
Asimismo se amoldo la
frase para colocar
referencias que ellos
conocen como maestro y
capataz.

El liderazgo en la
organizacion se manifiesta
a través del ejemplo, los
lideres son mentores y
facilitan la educacion de
los miembros de la
organizacion.

El liderazgo en la
organizacion se manifiesta a
través del ejemplo, los
lideres son mentores y
facilitan la educacion de los
miembros de la
organizacion. Se transmite
mucho de la ensefianza de
obra entre los miembros
mas experimentados y los
mas jovenes.

Se mantuvo la primera
oracién debido a que era
necesaria para dar un
marco tedrico de sobre que
se referia esta opcion. No
obstante, se le adiciond
una explicacion breve con
referencias al trabajo del
dia a dia en obra.

La organizacion define el
éxito de la mismaen la
eficiencia de sus
operaciones. Es crucial
tener un buen
funcionamiento de bajo
costo de produccion.

La organizacion define el
éxito de la mismaen la
eficiencia de sus
operaciones. Es crucial tener
un funcionamiento rapido,
eficaz y de bajo costo de las
cuadrillas de trabajo.

Se hizo referencia a
términos conocidos por los
colaboradores como:
cuadrillas.

Otro cambio que generaba muchos errores en las encuestas, era la puntuacion
complicada de la version original. En esta los valores de intensidad o semejanza eran 55,
25, 15y 5, los cuales son de muy baja recordacion entre los encuestados. Es por esto que
los valores de intensidad fueron cambiados por 1, 2, 3 y 4 solo para la toma de datos,
puesto que en el andlisis posterior se cambiaron los ndmeros 1, 2, 3 y 4 por sus

equivalentes 55, 25, 15 y 5 respectivamente.
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Encuesta de clima laboral

El ambiente y las relaciones encontradas en la misma obra de un proyecto de
construccion son bastante diferentes a las encontradas en una oficina administrativa.
Entre las diferencias encontramos el ambiente en el cual se desarrollan los trabajos
diarios, el movimiento del personal de obras de construccién a diferencia del
sedentarismo encontrado en una oficina, la inestabilidad de los ambientes de trabajo, el
nivel de instruccion del personal, entre otros. Debido a estas diferencias, la
estructuracion de las preguntas de la encuesta original de WES dejé de ser adecuada
para el publico objetivo de nuestro estudio. En la tabla 7 se muestran algunos ejemplos
del cambio presentado en las frases de la encuesta incluyendo el motivo por el cual se
decidié que el mismo era requerido. Cabe recalcar que la mayoria de las frases no fueron
modificadas pues no se consider6 que necesitaran el cambio. Esta decision, al igual que
la modificacion de las frases que si lo necesitaron, fue hecha a partir del conocimiento

adquirido en el tema.

Tabla 7 Modificacién en las frases de la encuesta

Frase Original Frase Modificada Motivo de la Modificacion

k Se dio una explicacion méas
El ambiente es bastante

El ambiente es bastante ) ) detallada pues el lenguaje
) impersonal, te sientes 4 i
impersonal - . utilizado podia ser un poco
como un individuo mas )
ambiguo
L La iluminacion es muy El movimiento de los
La iluminacion es muy ) ] ]
1 buena en mi lugar de trabajadores entre diferentes
uena
trabajo actual areas de trabajo
El lugar de trabajo es _ La inestabilidad de los
El lugar de trabajo es ) ]
agradable y de aspecto ambientes de trabajo y el
agradable y ordenado ) ) )
moderno mismo ambiente en si

En el trabajo se puede ir | Puede asistir sin el
) ) ) La pregunta no va acorde al
vestido con ropa uniforme o vestimenta ) )
) ) ambiente de trabajo
extravagante si se quiere | normada
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La encuesta original de WES constaba de noventa preguntas, nueve para cada una de las
diez dimensiones analizadas. Al cambiar el numero de dimensiones, por motivos ya
explicados, también se redujo el numero de preguntas de la encuesta a nueve por cada
una de las ocho nuevas dimensiones, es decir, setenta y dos preguntas. Este cambio en el

disefio también ayuda a reducir el tiempo de toma de datos.

La encuesta WES presenta dos modalidades de respuesta: por nivel de veracidad o por
veracidad o negacion. Los niveles de veracidad usados son: totalmente de acuerdo, de
acuerdo, ni acuerdo ni desacuerdo, en desacuerdo, y totalmente desacuerdo. En cambio,
la otra modalidad de andlisis es considerando simplemente una respuesta verdadera o
falsa. A pesar de que la primera modalidad de analisis nos da informacién mas detallada,
las encuestas fueron realizadas con una respuesta de verdadero o falso. Se decidio de
esta manera debido al tiempo reducido con que se contaria para realizar las encuestas en
obra y al gran numero de preguntas presentes. Las mismas serian realizadas dentro del
horario de trabajo con autorizacién de los ingenieros responsables, pero en el menor

tiempo posible para que puedan proseguir con sus labores.

Las encuestas, tal como se muestran en la figura 12, requeria informacion de la edad,
sexo, puesto y tiempo de trabajo. Estos datos eran requeridos para conocer un poco
mejor al encuestado y dar cierta relevancia a su respuesta. El tiempo de trabajo era uno
de los datos mas importantes de la misma pues nos mostraba que tanto conocia y estaba

compenetrado con la organizacion.

Edad Sexo M F
Puesto Maestro de obra Capataz Operario Ayudante
Tiempo de trabajo en empresa | 1sem-1mes 1 mes - 6 meses 6 meses - 1 afio +de 1 afio
| PREGUNTA | [vor]

1 JLa gente se esfuerza mucho en ayudar a los nuevos integrantes para que esten a gusto

2 ILos jefes suelen dirigirse al personal en tono autoritario
3 ISoIo pocos trabajadores tienen responsabilidades importantes

4 JLos trabajadores prestan mucha atencion a la finalizacion del trabajo

Las cosas estan a veces bastante desorganizadas

Se da mucha importancia a mantener la disciplina y seguir las normas
Se valora positivamente el hacer las cosas de modo diferente

A veces hace demasiado calor en el trabajo

9 JEl ambiente es bastante impersonal, te sientes como un individuo més

Nl |

10]Los jefes suelen felicitar al trabajador que hace algo bien

11]Los trabajadores poseen bastante libertad para actuar como crean mejor

Figura 12 parte inicial de encuesta de clima laboral realizada a los trabajadores
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Segun la respuesta del encuestado, si fuese verdadera o falsa, se tenia un resultado
positivo 0 negativo para cierta dimension de su clima laboral. Por ejemplo, la primera
frase de la encuesta: “la gente se esfuerza mucho en ayudar a los nuevos integrantes para
que estén a gusto”, nos muestra un clima laboral positivo para la dimensién de cohesion
si la respuesta dada es verdadera. En este sentido, solo se puede decir que un clima
laboral es positivo 0 negativo ya que se refiere a la percepcion que tiene el trabajador de
la cultura. Segun la cantidad de resultados positivos se podra saber si en general el
personal considera que se tiene un clima favorable o no. Al separar estos resultados en
las dimensiones se podré rescatar las dimensiones del clima laboral que se encuentren
presentes en la organizacién y la intensidad de cada una. Asi mismo, segun la relacion
entre las dimensiones del clima laboral y las caracteristicas de la cultura organizacional,
se podra observar cuales son las caracteristicas méas resaltantes para los trabajadores a

partir de lo cual se obtendré el tipo de cultura.
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CAPITULO IV: TOMA DE DATOS Y ANALISIS DE
RESULTADOS

4.1 ESTUDIO DE EMPRESAS EN EL MEDIO

Se realiz6 un andlisis a un total de seis empresas, tres empresas grandes y tres empresas
pequefas. Esta diferencia se dio para poder resolver la hipdtesis que postula que las
empresas grandes y exitosas mantienen una cultura organizacional jerarquica, y las
pequefias, clan. Asi mismo, se podra comparar los resultados obtenidos de ambos tipos y

mostrar una tendencia en las constructoras limenas.

Estas encuestas se realizaron a un grupo de trabajadores del proyecto, puesto que no
podia detenerse la produccion, que nos daban una muestra proporcional al nimero total
de trabajadores. Previa coordinacion con el responsable del proyecto, al finalizar la
charla diaria de seguridad, este grupo de trabajadores se dirigia a un lugar apropiado
para el desarrollo de las encuestas, en donde les explicadbamos el formato de las mismas.
Luego permaneciamos en el lugar atentos a cualquier duda que pudiera presentarse y
esperando los resultados. Cabe recalcar, que el personal encuestado en cada caso debia
ser de casa, pues de otra manera los resultados se verian alterados con la cultura y clima

de los subcontratistas.

Las empresas grandes que fueron seleccionadas a partir de este pensamiento fueron
Grafia y Montero (como GyM), Livit y Marcan ya que son empresas establecidas y
exitosas en el sector inmobiliario y en las que se contaba con contactos dentro de los
respectivos proyectos. Todas estas empresas manejan varios proyectos en simultaneo por
lo que se decidio analizar solo uno de estos proyectos y deducir que se mantiene la
misma gestion, o al menos una similar, en todos. Cabe recalcar que se tuvo cuidado con

buscar exclusivamente proyectos de edificaciones como viviendas u oficinas.

El proyecto estudiado de la empresa Grafia y Montero es el reconocido proyecto Klimt

ubicado en el distrito de San Isidro. Este proyecto consiste en un multifamiliar de veinte
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niveles entre los cuales se distribuyen 32 departamentos, 143 estacionamientos y varios
espacios compartidos. En el momento de la encuesta se encontraban trabajando el casco

de los ultimos niveles del edificio, y acabados en los primeros.

El proyecto de Livit consistia en una residencial de viviendas multifamiliares llamado
Villanova, el cual estd ubicado cerca al centro comercial Minka en la provincia
constitucional del Callao. Este proyecto consistia en ocho etapas de cinco torres de
nueve pisos en cada una. En el momento de la encuesta se encontraban en la primera
etapa, con una de las torres terminadas, otra en acabados, dos en casco y otra en
cimentaciones. Cabe recalcar que el personal era variado, en el momento en que se
realizd la encuesta setenta y cinco personas eran de casa y las otras veinticinco de

subcontrata.

El proyecto que la empresa Marcan se encontraba desarrollando era Time-Magdalena
ubicado en la Av. del Ejercito. Esta torre de oficinas de quince niveles contaba con 115
oficinas, 175 estacionamientos distribuidos en ocho sétanos, areas comunes y un area
comercial en el primer nivel. En el momento de realizar la encuesta se encontraban en la
etapa de excavacion con un total de treinta y cinco personas de mano de obra trabajando

en el momento.

En cuanto a las empresas pequefias seleccionadas tenemos a Constructora Betania,
Inmgenio y Meragora. Cada una de estas empresas se encontraba en una etapa diferente
del proceso constructivo, con proyectos de diferente magnitud y, por ende, diferente

namero de trabajadores.

El proyecto Plaza La Bandera corresponde a la Constructora Betania y consta de un
edificio multifamiliar de 14 pisos ubicado en el ovalo de la Bandera en el distrito de
Pueblo Libre. En el momento de la encuesta el proyecto se encontraba en casco y, a
diferencia de los proyectos de las empresas grandes, a pesar de que ya se encontraban en
los dltimos techos, aln no iniciaban los acabados. En este proyecto habia una cantidad
total de 60 trabajadores de los cuales solo 20 son de casa y los demas pertenecen a

subcontratas.
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El proyecto que analizamos de Inmgenio es Lima 11. Este proyecto consta de un edificio
multifamiliar de 11 pisos en el distrito de Lince. Al momento de realizar la entrevista el
proyecto se encontraba en cimentaciones y la cantidad de personal de casa era de solo 15

personas, de las cuales 10 fueron encuestadas.

El Gltimo proyecto analizado es la Remodelacién de oficinas de la ONP Chimbote, en
ejecucion por la empresa Meragora. Este proyecto consistia en una remodelacion
completa de la oficina, la cual ocupaba un area total de 400 m2. Si bien consistia en una
remodelacion, conllevaba todas las etapas constructivas de una edificacion desde
cimentacion, desaglie y pozos a tierra hasta albafileria, instalaciones y acabados.
Durante la ejecucion, participaron aproximadamente 16 personas, de las cuales 10
fueron encuestadas. La encuesta en este proyecto se realizd cuando se encontraba en
etapa de acabados, con partidas de pintura, enchape, instalacién de tabiques de drywall,
cielo raso, etc. Cabe recalcar que se pudo realizar el analisis en Meragora a pesar que el
proyecto era en Chimbote dado que todo el personal, tanto administrativo como
operario, era de Lima. En la tabla 8 se resumen las empresas seleccionadas con sus
respectivos proyectos y la cantidad de personal operario en obra en el momento de la

encuesta.

Tabla 8 Empresas seleccionadas para el andlisis de la investigacion

Clasificacion Empresa Nombre del Cantidad de  Etapa del
Proyecto personal Proyecto
operario
GyM Klimt 133 Casco
estructural
Tren de
Grandes Livit Villanova 75 trabajo (todas
las etapas en
simultaneo)
Marcan Time-magdalena 35 Cimentacion
Construc_tora Plaza la Bandera 20 Casco
Betania estructural
5 . Inmgenio Lima 11 15 Cimentacion
equienas Remodelacion de
Meragora  oficinas de la ONP 16 Acabados
en Chimbote
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4.2 ANALISIS DE ENCUESTAS

Las encuestas de ambos constructos fueron analizadas por separado segun los
lineamientos de cada una. Se buscaron resultados propios de cada una de las encuestas
para asi poder luego encontrar una relacion entre las mismas. Como se explico en el
capitulo anterior, a partir de ambas encuestas se obtendra el tipo de cultura
organizacional del proyecto. Si el clima laboral y la cultura organizacional estan
realmente relacionados segln se plantea en las hipotesis, estos resultados deberian ser

iguales.

La eleccion de la muestra se dio procurando obtener la mayor variedad posible. Se
encuestaron operarios y ayudantes de diferentes especialidades como albafiles,
sanitarios, eléctricos, fierreros, enchapadores, pintores, etc. La cantidad de personas
encuestadas se decidid en proporcion al personal total actual en obra y a la
disponibilidad de tiempo que se manejaba. Cabe recalcar que uno de los puntos clave de
esta investigacion es encontrar la diferencia en los resultados de las empresas grandes y
las pequefias y las similitudes adentro de cada uno de esos grupos, por lo que esa fue la

forma de realizar el anélisis.

Los proyectos inmobiliarios que sirvieron para el analisis de las empresas grandes son
proyectos de gran envergadura, por lo que la cantidad de personal era muy grande. Las
encuestas que distribuimos en el personal ascienden a 15 en Gym, 21 en Marcan y 25 en
Livit. Sin embargo, por errores en el llenado se tuvieron que descartar 04 en cada
empresa, quedandonos una muestra de 11, 17 y 21 respectivamente.

Las empresas pequefias que analizamos en esta investigacion son: Meragora,
Constructora Betania e Inmgenio. Los 3 casos son empresas pequefias, 0 en proceso de
convertirse en medianas, que desarrollan proyectos de poca envergadura. La cantidad de
encuestas que se repartieron comprenden casi el 67% del personal del proyecto por lo
gue es una muestra mas significativa que en el caso de las empresas grandes. Las
encuestas que distribuimos en el personal ascienden a 12 en Meragora, 15 en la

Constructora Betania y 12 en Inmgenio. No obstante, por errores del personal en el
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Ilenado de la encuesta se tuvo que eliminar 02 encuestas en cada una, por lo que nuestra

muestra se redujo a 10, 13 y10 respectivamente.

4.2.1 ANALISIS DE ENCUESTAS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Las encuestas de Cultura Organizacional tienen como finalidad diagnosticar el tipo de
cultura que tiene una empresa. Como se explico en el capitulo 3, esta encuesta consta de
6 items cada uno con 4 alternativas que se deben rellenar en orden de parentesco. . ES
decir, el encuestado debera responder llenando el cuestionario para cada item con un
puntaje asignado entre 5, 15, 25 y 55 dependiendo de la semejanza o la discordancia con
la cultura que se vive en la organizacién desde su perspectiva. De esta manera el tipo de
cultura se obtiene del promedio de cada alternativa (A, B, C y D) y posteriormente del
promedio de todas en el total de individuos encuestado. El tipo de cultura que arroja el
analisis de estas encuestas deberia ser corroborado por el andlisis de las encuestas del

Clima Laboral.

Empresas pequefias

Los andlisis de las empresas pequefias arrojaron los resultados esperados. Por las
dimensiones del proyecto y la cantidad reducida de trabajadores la cultura predominante
en las 3 empresas es de tipo Clan. Como se puede ver en la Tabla 7 la cantidad de
personal es minima y normalmente es el mismo personal que trabaja en todos los
proyectos de estas empresas. Por esta razon los trabajadores se conocen muy bien y han
entablado amistades muy fuertes que podrian asemejarse a la relacion familiar.
Asimismo, como se menciono en el acépite 2.3.1 Evolucion cultural en el modelo de
valores por competencia, es propio de empresas en desarrollo que el ambiente laboral se
sienta muy familiar y se sientan identificados con la empresa. En las figuras 13, 14 y 15
se pueden visualizar los resultados de los analisis de las 3 empresas, Meragora, Betania e
Inmgenio respectivamente, en las que se encuentra una preponderancia de la cultura tipo
Clan.
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Cabe recalcar que, si bien en Meragora e Inmgenio se tiene una clara preponderancia de

la cultura tipo clan, la constructora Betania tiene una alta presencia de la cultura
jerarquica. Esto concuerda con que esta empresa es la que mas cerca se encuentra de
pasar a ser una empresa mediana pues la magnitud del proyecto y la cantidad de personal

en obra es mayor a las otras.

MERAGORA
Clan

Adhocracia

Jerarquica

Mercado

Figura 13 Grafico de clasificacion Meragora proyecto “Remodelacion de oficinas de la

ONP en Chimbote”
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CONSTRUCTORA BETANIA
Clan

Adhocracia

Mercado

Figura 14 Grafico de clasificacion Constructora Betania proyecto “Plaza La Bandera”

INMGENIO
Clan

Jerarquica Adhocracia

Mercado

Figura 15 Gréfico de clasificacion Constructora Imngenio proyecto “Lima 11”
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Empresas grandes

El andlisis de las encuestas de GyM arroj6 como resultado una cultura
predominantemente Jerarquica. Segln nuestras hipotesis, para empresas grandes con una
cantidad de personal considerable, el manejo del personal se hace complicado si es que
no existe una estructura marcada. Este tipo de cultura brinda un soporte adecuado para
establecer una organizacion jerarquica en el que priman la orientacion interna y el

control. El grafico con los resultados se puede ver en la figura 16.

GRANAY MONTERO
Clan

)

Q0

Jeréquugiga33 <<<’> 0

3.83

Adhocracia

Mercado

Figura 16 Grafico de clasificacion de GyM proyecto “Klimt*

Se obtuvieron resultados similares para Marcan y Livit. Ambas empresas también
cuentan con culturas predominantemente Jerarquicas, aunque en una menor medida.
Esto debido a que el puntaje del tipo jerarquica solo dista un 4% en promedio de la
cultura tipo clan. Esto se debe a que, aunque se tratan de empresas y proyectos grandes,
no son empresas de la envergadura de GyM y, mas bien, como tan solo llevan

aproximadamente 20 afios en el mercado, no desde hace mucho han podido considerarse

N
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como grandes, por lo que el control del personal y de los procesos establecidos no son
tan rigurosos. Los resultados de Marcan y Livit se muestran en la figura 17 y 18

respectivamente.

MARCAN

Clan

Jerarquica Adhocracia

32.06

Mercado

Figura 17 Gréfico de clasificacion de Marcan proyecto “Time-Magdalena“
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LIVIT
Clan

Jerarquica Adhocracia

29.05

Mercado

Figura 18 Grafico de clasificacion de Livit proyecto “Villanova”

Como se ve en los 3 gréficos la cultura predominante en las empresas grandes es
jerarquica. Como ya se mencion0 anteriormente, esto se debe a la gran cantidad de
personal. Una cultura jerarquica facilita el manejo de personas y conlleva un mejor
control. Asimismo, un tipo de culturar jerarquica se relaciona a las grandes industrias
como la alimentaria o farmacéutica donde la produccion y la calidad son importantes.
Esa es la razon por la que las empresas grandes buscan imitar a las otras industrias,

aunque sea dificil debido a la variabilidad de la construccion.

4.2.2 ANALISIS DE ENCUESTAS DE CLIMA LABORAL

Las encuestas de clima laboral, como se explico en el capitulo 3, se basan en 72 frases
con opciones de verdadero o falso. Los resultados del andlisis de la misma dan varios
resultados: corrobora la relacion entre la cultura organizacional y el clima laboral,
muestra el porcentaje de apreciacion de cada dimension del clima y, finalmente, se
obtiene un resultado final de resumen mostrando el porcentaje en que el clima es

considerado como grato para los trabajadores.
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El procedimiento para los célculos se realizé a partir de las encuestas desarrolladas por
los trabajadores de casa en cada empresa. En la encuesta realizada, cada linea a
desarrollar por los trabajadores alegandoles una respuesta verdadera o falsa, tiene
inherentemente una respuesta que la catalogaria como una caracteristica positiva para el
clima laboral, o una negativa. Por ejemplo, la primera proposicion de la encuesta dice:
“La gente se esfuerza mucho en ayudar a los nuevos integrantes para que estén a gusto”;
el decir que esta oracion es falsa nos diria que los trabajadores no sienten que haya
preocupacién por incluir a los nuevos trabajadores en el ambiente laboral, por lo que
seria una caracteristica negativa del clima, caso contrario de lo que pasaria si la
respuesta fuera verdadera. De esta manera, segun el resultado de los trabajadores, a cada
respuesta se le asignd un puntaje que nos permitiera diferenciar la cantidad de resultados
positivos y negativos para el clima laboral, siendo considerados los resultados positivos
con una unidad, y los negativos con cero. Con estos puntajes asignados, se pudo obtener
el primer resultado esperado, que nos indica si el clima laboral es considerado en su

mayoria grato o no por los trabajadores.

Cada una de estas oraciones acumuld un puntaje en cada una de las empresas evaluadas,
como se muestra en la figura 19. Asi mismo, cada una estaba relacionada con una
dimensién del clima laboral, y, a su vez, cada una de estas con una dimensién de la
cultura organizacional, segun las relaciones ya vistas entre ambos constructos. De esta
manera se logro relacionar cada respuesta con un puntaje para las dimensiones tanto del

clima laboral como de la cultura organizacional, como se muestra en la figura 20.

PREGUNTA (# POSITIVAS
2 9
3 6
4 3
5 8
7 7
8 6
9 7
10 5

Figura 19 Ejemplo de puntaje por cada oracién en encuesta de clima laboral
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DIMENSIONES CLIMA LABORAL

Cohesion Apoyo Autonomia | Organizacion Claridad Control Innovacion | Confort
#"sI" 71 75 62 65 67 57 65 65
#"NO" 19 15 28 25 23 33 25 25
TOTAL 90 90 90 90 90 90 90 90
% "SI" 78.9% 83.3% 68.9% 72.2% 74.4% 63.3% 72.2% 72.2%
DIMENSIONES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
Flexibilidad y | Estabilidad y | OTcntadon | Orientacion
Discrecion Control mterna-t’a . exterrra y
Integracién |Diferenciacion
#"SI" 140 124 136 127
#"NO" 40 56 44 53
TOTAL 180 180 180 180
% "SI" 77.8% 68.9% 75.6% 70.6%

Figura 20 Relacion de puntajes por cada dimension del clima laboral y de la cultura
organizacional

Empresas pequefias

En los resultados de las empresas pequefias se encontré que las dimensiones del clima
laboral con mayor nivel de incidencia fueron las de apoyo, con 80% de resultados
positivos, y cohesion y confort, con 74%, como se puede observar en la figura 21. Asi
también, se obtuvo que las dimensiones con menor nivel de aceptacion que son la de
autonomia y control con 63% de aceptacion. De la misma manera, en la figura 22 se
puede observar que la tendencia se inclina hacia una cultura organizacional tipo clan, en
cada una de las empresas evaluadas. Por ultimo, en la figura 23 se puede encontrar el
resultado resumen de qué tan grato es considerado el clima laboral, teniendo como
resultado que, a pesar de las incomodidades que pudieran existir, el personal se siente a

gusto en el proyecto gracias a la cohesion con sus compafieros.
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Figura 21 Porcentaje de conformidad de cada dimension del clima laboral en cada
empresa pequefia estudiada

Flexibilidad y

Discrecion
100%

Clan Adhocracia
Orientacion Orientacion =Meragora
interna e externay - Betania
Integracion Diferenciacion +— Inmgenio

Jerarquizada Mercado

Estabilidad y
Control

Figura 22 Porcentaje de incidencia de cada dimension y tipo de cultura resultante en
cada una de las empresas pequefias analizadas
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Constructora

Meragora Betania Inmgenio
27% 35% 24%i
3% 76%
65%
Resumen
29%

M Positivos
® Negativos

71%

Figura 23 Resumen global del clima laboral

Empresas grandes

A partir de las encuestas realizadas en las empresas mejor constituidas, se encontrd que
las dimensiones del clima laboral con mayor nivel de aceptacién por parte del personal
fueron las de control, con 63.8% de resultados positivos, y de claridad, con 57.46%, en
promedio, como puede visualizarse en la figura 2. De la misma manera, se pueden
observar las dimensiones con menor nivel de aceptacion, las cuales son apoyo, con

47.5%, e innovacion, con 46.35%, en promedio entre todas estas empresas.
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Figura 24 Porcentaje de aprobacion de cada dimension del clima laboral en cada
empresa grande analizada

A partir de estos resultados podemos inferir que el personal tiene claros los trabajos que
debe desarrollar y se siente controlado con respecto al cumplimiento de los mismos. Este
era un resultado a esperarse en las empresas grandes que tienen procesos bastante
marcados y se preocupan en reducir trabajos rehechos manteniendo una comunicacién y
supervision constante. Por otro lado, su deficiencia en la cohesién muestra que, al
relacionarse con un personal tan variado y rotativo, el personal pierde estos lazos
afectivos que pueden existir entre los compafieros de trabajo. En cuanto a la innovacion,
dado que los procesos constructivos alin siguen siendo bastante tradicionales, era de
esperarse que el personal sintiera cierto rechazo hacia experimentar nuevos

procedimientos.

En la figura 25 encontramos el grafico caracteristico del modelo de valores por
competencia de las tres empresas tratadas, mostrando que la cultura organizacional del
personas obrero es de tipo jerarquizada. Considerando los resultados de las dimensiones
del clima laboral, en el que las de mayor aceptacion fueran control y claridad y la de
menos, cohesidn, se podia prever esta conclusion. El control y la falta de cohesion entre
los trabajadores son caracteristicos del tipo de cultura jerarquizada en la que lo que se

busca es que el personal siga el procedimiento establecido y mejorar la produccion. Asi
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también, en la figura 26 se muestra el porcentaje en que el personal obrero encuentra

como agradable el clima laboral en cada una de las organizaciones evaluadas.

Flexibilidad y
Discrecion
80% Adhocracia
Clan
%
0,
. . % . . ——
Orientacion g Orientacion GyM
interna e ' % externay —li—-Marcan
Integracion Diferenciacion Livit
. Mercado
Jerarquizada
Estabilidad y
Control

Figura 25 Porcentaje de incidencia de cada dimension del clima laboral y el tipo de
cultura resultante en promedio de las empresas grandes estudiadas
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Figura 26 Resumen global del clima laboral en cada una de las empresas grandes

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




4.3 ENTREVISTAS

Se realizaron entrevistas al personal de recursos humanos de las empresas grandes

estudiadas. Para esto, se realizd una lista de preguntas base en donde se procuro

encontrar las respuestas a todos los puntos tratados en esta investigacion, siempre

abiertos a nuevos conceptos o ideas que pudieran comentarnos los especialistas. Las

preguntas realizadas fueron las siguientes:

1.

Su empresa tiene varios afios en el mercado, contando con reconocidos proyectos
de gran envergadura. ;Qué porcentaje se invierte aproximadamente en su capital
humano?

Sabiendo que el capital humano es uno de los principales recursos de cualquier
organizacion, ¢se preocupan por controlar, mediante la cultura organizacional, el
capital humano en beneficio de los objetivos de la empresa?

Tomando en cuenta que la industria de la construccion es altamente dependiente
de la mano de obra, ¢cudl es el alcance de su cultura organizacional?, ;se toma
en cuenta al personal de campo?

De ser positiva su respuesta, ¢desde hace cuanto tiempo se considera al personal
de capo dentro de la difusion de la cultura de la empresa?

En momentos de crisis, ¢se ha recurrido a un cambio de cultura organizacional
gue vaya mas acorde con la nueva orientacion?

Seguln su punto de vista, ¢la organizacion podria verse como una gran familia o
como un lugar con procesos claros y muy bien estructurados?

En su organizacion, ¢el perfil del lider es la de un mentor o la de un buen
organizador?

En la organizacion, ¢se preocupan mas por el desarrollo de sus trabajadores y en
su bienestar que por sobre la permanencia en el mercado, o en la eficiencia en
sus procesos Y el control sobre sus procedimientos?

En cuanto a los criterios de éxito en la organizacién, ;esta se define en el
desarrollo de sus trabajadores y en el compromiso de ellos para con la empresa, 0

en la eficiencia de sus proyectos, en un proceder rapido y de bajo costo?
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4.3.1 ENTREVISTAAGYM

La empresa 1 es la reconocida GyM, la cual es la méas grande de las tres que incluimos
en esta investigacion. Tuvimos una entrevista con Carlos Cayo, el Gerente de Recursos
Humanos, para que nos brinde algunos detalles acerca de la cultura organizacional de
GyM.

Fundada en 1933, GyM es la empresa constructora mas antigua y mas grande del Perd.
Dentro del Grupo GyM, se plante6 la entrevista para el brazo ejecutor de este gigante de
la construccién. Actualmente, esta organizacion invierte aproximadamente el 1% de su
presupuesto anual en el Area de Recursos Humanos entre lo que son capacitaciones,

bienestar, comunicaciones y compensaciones.

Se sabe que estos Gltimos afios la industria de la construccion ha sufrido una fuerte
caida, esto no ha sido ajeno a GyM, ya que también tuvo que recortar su personal debido
a que no se tenian tantos proyectos como para mantenerlos a todos. Sin embargo, a pesar
que el personal de obra parece mas rotativo que estable, GyM se preocupa por que la
cultura, o el estilo de la empresa, llegue a todo su personal, desde gerentes hasta los
obreros. Ciertamente GyM hace una distincion entre el personal de obra y el personal
administrativo, pero sobre todo debido a la cantidad de personal no al contenido de la
cultura que se difunde. Carlos Cayo reconoce a la cultura como pieza clave del
fortalecimiento de la empresa, sin embargo manifiesta no haber sido adulterada en su
contenido en épocas de crisis, sino que mas bien ha sido acondicionada a la necesidad de

la empresa para la coyuntura.

En cuanto a la clasificacion de la empresa segun el modelo empleado en esta
investigacion, se trata de una empresa predominantemente jerarquica, aunque con
algunos matices de clan. Carlos Cayo manifiesta que los lideres dentro de los proyectos
son cercanos a todo su personal pero sin dejar de ser jefes, es decir, se entiende
claramente la distribucion del poder en la escala jerarquica. Asimismo, se tiene como
criterio de éxito primordialmente la eficiencia, la eficacia y el bajo costo en todos los
proyectos. El entrevistado también concluyd que por ser una empresa muy grande con

una cantidad enorme de trabajadores, era necesaria una cultura jerarquica para ayudar en
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el manejo y control del personal. Sin embargo, también era necesario el matiz de clan

para incentivar el compromiso con la empresa.

4.3.2 ENTREVISTA A MARCAN

La entrevista a la empresa peruana Marcan se desarrollé en una reunion con la jefa de
recursos humanos, Mdnica Bravo. Gracias a ella, pudimos obtener informacion acerca

de como se maneja la cultura organizacional en la empresa.

Esta empresa fue fundada hace 28 afios y ha ido creciendo con el tiempo tanto
econdémicamente como en la cantidad de personal. A pesar del largo tiempo que lleva en
el mercado, el concepto basico de su cultura se ha mantenido casi intacto desde su
fundacion. Sin embargo, no ha sido hasta hace un par de afios cuando han comenzado a
preocuparse y a llevar un control mas exhaustivo para que todo el personal reconozca e

interiorice esta cultura.

En afios anteriores, gracias a la poca cantidad de personal tanto administrativo como
técnico, se podia considerar a la empresa como una gran familia, segin nos comenta
Monica. Los lideres, tanto administrativos como dentro de los proyectos, si bien son
considerados buenos organizadores también eran reconocidos como mentores por sus
subordinados. El personal era bastante estable en todos los niveles ya que inclusive el
personal de mano de obra era constante en los proyectos. Sin embargo, tras haber
sobrevivido a la ultima crisis de la construccion de manera exitosa, y en vista de seguir

creciendo, necesitan un mayor control y procesos mas establecidos a todo nivel.

A diferencia de la mayoria de empresas constructoras en el pais, en las cuales el nUmero
de proyectos ejecutados anualmente se redujo exponencialmente, marcan logré mantener
este numero. Para Monica, esto se debe gracias al compromiso y cohesion que existe en
los colaboradores en todos los niveles de la organizacién. A pesar de eso, el crecimiento
significa controlar a una mayor cantidad de personal por lo que una cultura con una
tendencia horizontal ya no seria la mas adecuada, segin nos comenta. Es por esto que se
decidi6 realizar una campafia de cambios para lograr que el personal interiorice esta

cultura que se daba de manera tacita. Cabe recalcar, que este proceso también se esta
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dando gracias al cambio de gerencia central en la empresa dado por la renuncia del
anterior gerente debido a la sobrecarga que tenia, justamente por esta horizontalidad en

la organizacion.

En conclusidn se puede decir que Marcan se encuentra en un proceso de cambio pasando
de ser una empresa horizontal a una con procesos y una jerarquia mas establecida. Segin

nos comenta Mdnica, este cambio es fundamental para su crecimiento.

4.3.3 ENTREVISTAA LIVIT

La ultima empresa grande dentro de esta investigacion es la multinacional Livit. Para
poder obtener informacion de primera mano sobre el trato al personal tanto
administrativo como de campo y sobre la cultura que se maneja en la organizacion
tuvimos una entrevista con la Lic. Leticia Pinillos responsable del Area de Bienestar

dentro del Departamento de Recursos Humanos.

Livit fue fundada hace 20 afios bajo el nombre de COINSA como empresa constructora
del Grupo Fierro. Al inicio se dedicaba exclusivamente a construir locales o fabricas de
las empresas del grupo, pero cuando la construccién de edificaciones en el Per( tuvo una
gran demanda salié al mercado inmobiliario y desarroll6 numerosos proyectos. En el
afio 2013 cambi6 de nombre a Livit y en los afios siguientes se dio una fuerte caida en la
construccion. Livit paso de tener 13 proyectos inmobiliarios en la ciudad de Lima en el
2013 a solo 2 proyectos en el 2015. Esta fuerte caida dio paso a un recorte de mas del
60% en el personal tanto administrativo como de obra. Sin embargo, dice la Lic.
Pinillos, Livit se ha sabido mantener y ha conseguido posicionarse en el mercado como
una empresa lider en proyectos inmobiliarios. Ella afirma también que la cultura
organizacional ha jugado un papel importante en este proceso de adaptacion. A pesar del
gran recorte de personal, las personas que trabajan en Livit se identifican mucho con la

compafiia, conocen los objetivos de la empresa y los comparten.

Livit invierte muchos recursos en su capital humano. Brindan capacitaciones,
diplomados y hasta maestrias completas en el extranjero al personal administrativo que

destaca y tiene proyeccion en la empresa. No obstante, no dejan de lado al personal de
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campo puesto que brindan también capacitaciones en SENCICO a los que lo requieran.
Sin embargo, a pesar de estos beneficios, Livit hace una clara diferencia entre el
personal de mano de obra y el personal administrativo. Los primeros no son vistos como
personal permanente porque son rotativos, es decir trabajan en los proyectos mientras
estos transcurren. La Lic. Pinillos afirma que el personal fijo de Livit solo incluye a los
maestros de obra; los capataces, operarios y mano de obra en general son personal que
propone el maestro de obra. Esto se debe a la cantidad baja de proyectos, ya que

mantener fijo al personal de campo seria econémicamente insustentable.

La percepcion de la Lic. Pinillos acerca de la cultura organizacional, que se ha podido
inferir a través de sus respuestas, es que en Livit se vive una mezcla en su mayoria entre
Clan vy Jerarquica. Ella piensa en la organizaciéon como una gran familia, pero que
también se preocupa mucho por los procesos establecidos. También afirma que no se
trata de una organizacion vertical, sino mas una horizontal. Sin embargo, se preocupan

por la eficiencia de los procesos tomando en cuenta la rapidez y costos bajos.
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4.4 DISCUSION DE LOS RESULTADOS, CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

La importacion de la filosofia Lean del rubro automotriz al rubro de construcciéon ha
sido un cambio que ha sistematizado la produccion en la construccion. Ha logrado una
evidente mejora en los plazos y en la ejecucion de una ingenieria méas efectiva y con
menores pérdidas. Sin embargo, para lograr un desarrollo pleno de esta metodologia
todavia se tiene una valla muy alta, la alta variabilidad en rendimientos que da el extenso
uso de mano de obra. Para ello esta investigacion ha evaluado la cultura organizacional
que maneja la mano de obra para identificar si esta acorde con esta nueva filosofia que
practican los que realizan el planeamiento. Hasta este momento, esta investigacion ha
estudiado el caso 6 empresas de construccion limefas, 3 grandes y 3 pequefias, y ha
diagnosticado el tipo de cultura organizacional predominante y su influencia en el clima
laboral. Después del resumen presentado en este capitulo, se levantaran las hipétesis
planteadas, las limitaciones del proyecto y las recomendaciones para los trabajos

venideros en este &mbito de la construccion.

4.4.1 RESUMEN Y ANALISIS DE CAPITULOS

CAPITULO 2: Revision de la literatura

El capitulo dos estuvo basado en la busqueda de informacion de dos constructos en
particular: cultura organizacional y clima laboral. Ambos conceptos habian
evolucionado a través del tiempo en cuanto a su definicion. EI concepto de cultura
organizacional evolucion6 desde un sistema de significados aceptados por un grupo,
hasta reconocerse como un recurso estratégico que garantiza la permanencia y desarrollo
de las empresas. De la misma manera, el estudio del clima laboral se inicié con la forma
de clima social en los afios treinta pasando a clima laboral como la percepcion de los
individuos en torno a la organizacion donde trabajan. Al haber recibido diversas

definiciones a lo largo del tiempo no se podria decir que existe una sola definicion de los
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mismos. Debido a esto, en el siguiente capitulo se debid establecer una definicion propia
basada en la revision de la literatura y que fuera valida para los propésitos de esta

investigacion, para cada uno de los constructos.

Del mismo modo habia ocurrido con su metodologia de andlisis. Varios estudiosos
formularon su propia operacionalizacion mediante un modelo. Este modelo permitia
parametrizar el alcance y facilitar el analisis del mismo. Los modelos se encontraban
regidos por las dimensiones, las cuales eran nociones asociadas a constructos

perceptuales que delimitaban los ambitos de cada concepto a considerar en la medicién.

A partir de la revision de la literatura efectuada, se logrdé enfocar mejor las hipotesis
basicas que de alguna manera se plantearon al inicio. Siguiendo ejemplos de situaciones
similares ocurridas en otro tipo de industrias, se busco extrapolar y suponer qué podria
suceder en la industria de la construccion y en una realidad como la que se vive en la

ciudad de Lima.

CAPITULO 3: Propuesta para el analisis

En capitulo tres de esta investigacion se definieron los parametros iniciales de esta
investigacion. Se empez6 definiendo a la cultura organizacional como un conjunto de
valores, mitos e historias que moldean la manera de sentir, percibir y de actuar de los
miembros de la organizacion, esta definicion se hizo a partir de las definiciones
presentadas en el capitulo dos. Asimismo, se adoptd un modelo a emplear de la cultura
organizacional el Modelo de Valores en Competencia (Cameron y Quinn, 2006). Se
escogid al modelo de Cameron y Quinn debido a que es muy asequible al entendimiento
y describe muy bien la realidad de las organizaciones. En este capitulo también se define
el clima labora el cual se considerara como el concepto que busca capturar y
comprender como los miembros de la organizacion experimentan sus practicas diarias y
como perciben el medio en que se desarrolla su trabajo. Para el clima laboral se escogio
el modelo Working Enviroment Scale (Moss, 1974) ya que es una de las méas aceptadas
y estudiadas, con lo que podemos considerarla la de mayor confiabilidad. Ademaés de

es0, estd mas institucionalizada y presenta un cuestionario ya definido para su medicion.
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Se establecio6 una relacion entre cultura y clima, sefialando sus similitudes y diferencias.
A partir de esto, se encontré que ambos se encuentran estrechamente relacionados de
manera que se puede resumir diciendo que el clima laboral se desarrolla dentro de la
cultura organizacional. El clima, al resumirse como la percepcion de los trabajadores
sobre diversos aspectos el lugar donde laboran, se basa en el tipo de cultura que se
busque desarrollar en la organizacion. Asimismo, se plante6 como similitud que las
dimensiones de la cultura tienen una relacion con las dimensiones del clima. La cual
apoya tedricamente la hipdtesis H2, ya que afirma la incidencia directa de la cultura en

el clima.

Este capitulo también presenta la evolucion cultural de las empresas y el cambio cultural
en el modelo de valores por competencia. Aunque puedan parecer muy similares, se trata
de procesos distintos. El primero se refiere al proceso de modificacion que se da
inconscientemente ligado al crecimiento de la organizacion. Por el contrario, el segundo
es un proceso de cambio consciente llevado a cabo por la dirigencia de la organizacion

para una mejora o0 un cambio de orientacion necesario.

En este capitulo también se presentd la metodologia de la medicion de la cultura y el
clima. Se desarrollaron encuestas a partir de los modelos seleccionados,
acondicionandolas de manera que fueran lo mas entendibles para el personal que iba a
resolverlas. Las encuestas que evalGan la cultura se resolvian por dimensiones, cada
dimension contempla los cuatro tipos de cultura: clan, adhocratica, jerarquica y
mercado. Se resuelve colocando en escala de valores segun semejanza a la empresa. Esta
encuesta da como resultado el tipo de cultura predominante en la empresa. Las encuestas
que evaltan el clima se resolvian con verdadero o falso, dando como resultado la
valorizacion de cada dimension del clima para los trabajadores, el tipo de cultura
predominante en la empresa (a través de la relacién establecida entre el clima y la

cultura) y un resultado promedio de si el clima es agradable o no para los mismos.
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CAPITULO 4: Toma de datos y andlisis de resultados

En el capitulo cuatro se realizé el estudio de las empresas del medio limefio. Se analiz6
tres empresas constructoras grandes y tres pequefias con &nimos de encontrar una

respuesta a las hipdétesis planteadas en el capitulo uno.

El analisis de las encuestas de la cultura organizacional dio como resultado una clara
diferenciacion entre las empresas pequefias y grandes. Las empresas pequefias fueron
clasificadas como predominantemente clan, y las empresas grandes, como
predominantemente jerarquicas. Asimismo, las empresas pequefias estuvieron asociadas
a un clima muy favorable debido a la cohesion entre los trabajadores, y las empresas
grandes, a un clima negativo. Estas conclusiones apoyan nuestras hipotesis H1 y H2

respectivamente las cuales afirman exactamente lo mismo.

Ademas se realizaron entrevistas con el personal del area de Recursos Humanos de las
empresas grandes analizadas. Se hizo esto para poder tener una informacién de primera
mano de como se maneja la cultura dentro de dichas organizaciones y que percepcion de
ellos mismos tienen. En todas las entrevistas se concluyd que debe existir un equilibrio
en la cultura, es decir, no puede ser ni muy jerarquica ni muy clan. Sin embargo,
recalcaron que debido a la complejidad de la organizacion y de los proyectos que
realizan, y también de la cantidad de personal que manejan, es mas apropiada una
cultura que resalte la jerarquia de los puestos, en la que se tengan claras las
responsabilidades y los procesos sean mas ordenados. Esta respuesta confirma la
hipotesis H3, que explica que la cultura de una organizacion debe estar acorde a las

necesidades de la misma.

4.4.2 CONCLUSION DE LA INVESTIGACION

Como resultado de la investigacion se obtuvo la confirmacion de las cinco hipotesis
planteadas al inicio. Esto se logro mediante el andlisis de la cultura organizacional y el
clima laboral en tres empresas pequefias y en tres empresas grandes dado mediante

encuestas y entrevistas.
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La hipotesis H1ly H2 pudo ser confirmada con las encuestas tanto tanto de cultura
organizacional como de clima laboral, realizadas a ambos tipos de empresas. Las
empresas pequefias, como afirmaba la hipotesis H1, dieron como resultado una cultura
predominantemente clan debido a la cohesion y el apoyo entre sus trabajadores. Estos
resultados fueron gracias a la poca cantidad de trabajadores que laboran en los proyectos
de estas empresas, los cuales normalmente son recurrentes en las obras de estas
empresas. Esta baja cantidad de colaboradores implica un trato méas horizontal entre
todos los que conforman la organizacion y que se forme una relacion mas estrecha entre

ellos, lo que resulta en que el personal sienta a sus compafieros mas familiares.

De manera contraria, en las empresas grandes se obtuvo como resultado una cultura
predominantemente jerarquica, como lo estipulaba la hipdtesis H2. Este resultado es el
reflejo de la gran cantidad de trabajadores que laboran normalmente en sus proyectos y
que, en su mayoria, es rotativo, es decir, solo permanecen en la empresa durante el
tiempo que dure el proyecto. Debido a esto, el control y una organizacion muy bien
establecida son fundamentales para lograr alcanzar el objetivo de un proyecto de la

magnitud y complejidad vista en estos casos.

Asimismo, mediante las entrevistas se infiere que no todas las empresas grandes le dan
una gran importancia a la cultura organizacional. Este es el caso de Marcan, empresa en
la que recién se estan implementando politicas de manejo de cultura, y de Livit, ya que
hace una clara diferenciacion entre el personal administrativo y el de campo en cuanto a
la importancia de la cultura organizacional. Sin embargo, en base las respuestas
obtenidas en la entrevista a GyM, la cual es reconocida como una empresa mas exitosa y
estable que las dos anteriores, se infiere que el manejo de la cultura organizacional en el
personal de campo conlleva mejoras tanto cuantitativa como cualitativamente en la
organizacion. Para el caso de Livit y Marcan, el tipo de cultura encontrada es el

resultado de un manejo inconsciente.

A partir de la relacion de las dimensiones del modelo de cultura organizacional y de
clima laboral, pudo confirmarse la hipotesis H3. En las encuestas de clima laboral, se
obtuvieron los mismos resultados sobre el tipo de cultura organizacional que en las

encuestas de este ultimo, comprobando asi la relacion entre las mismas. Como ya se
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menciond, en las encuestas a las empresas pequefias se obtuvo una cultura
organizacional tipo clan, la cual esta relacionada con caracteristicas como cohesion y
apoyo, que fueron las dimensiones con mayores resultados en la encuesta WES. De la
misma manera, en las grandes empresas se obtuvo un tipo de cultura jerarquico, con
dimensiones mas resaltantes de la encuesta WES como control y claridad, las cuéles son
caracteristicas de este tipo de cultura.

La hipotesis H4 se confirmé con las encuestas de clima laboral realizadas, en donde las
empresas pequefias demostraron mantener un clima laboral més agradable para los
trabajadores que las grandes empresas. Este resultado se dio mas que todo por la
cantidad de personal a manejar en cada tipo de proyecto. En las empresas pequefias, la
poca cantidad y la estabilidad de personal provoca un ambiente mas intimo y
confidencial, logrando que el personal forme lazos fuertes de amistad y se sienta a gusto
en su ambiente de trabajo. En cambio, la gran cantidad y la rotacion de los trabajadores
de las empresas grandes, generan un ambiente frio y de individualidad. En este caso, los
trabajadores se sienten presionados por los procesos establecidos, que les restan
autonomia, y una mayor supervision, lo cual genera un cierto descontento a pesar de

otros beneficios que se puedan obtener como seguros de salud o capacitaciones.

La hipotesis H5 se confirmd a través de las entrevistas realizadas y de las encuestas de
cultura organizacional. Se obtuvo una cultura predominantemente jerarquica en los
proyectos mas complejos y con mayor cantidad de personal, y una cultura tipo clan en
empresas con proyectos pequefios, manejo de poco personal y con menor control de sus
procesos. Asimismo, en las entrevistas se recalco el papel de la cultura en el manejo del
personal y que, en el caso particular de las empresas de gran cantidad de personal, los
procesos establecidos y una programacion clara son claves para mantener el orden y la

eficacia de estas organizaciones.
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443 LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES

. La cantidad de empresas analizadas fue un gran limitante para esta investigacion.
Debido al corto tiempo y la magnitud de esta investigacion no se pudo realizar un
analisis a una mayor cantidad de empresas. Seis empresas no representan ni
siquiera el 0.1% de la cantidad de empresas constructoras de la ciudad por lo que
no se pueden obtener resultados tan contundentes. Sin embargo, las seis empresas
estudiadas se comportan de la manera prevista en las hipétesis, por lo que se puede

esperar el mismo resultado en un estudio a mayor escala.

. La muestra analizada en las empresas grandes fue otro limitante para la
investigacion. Si bien en las empresas pequefias se logrd analizar a mas del 50%
de la poblacion de trabajadores, en las empresas grandes no se alcanzo este nivel.
La empresa de este tipo donde se logré analizar el mayor porcentaje de
trabajadores fue Marcan con 60%, lo cual se dio gracias a que, como se
encontraban en cimentaciones, aun no se llegaba a la cantidad promedio necesaria
durante todo el proyecto. Sin embargo, en Livit solo se alcanzd al 33% de la
poblacion, y en GyM, a tan solo el 11.3% por encontrarse en proyectos de mayor
magnitud y, por ende, mayor cantidad total de trabajadores. Si se hubiera logrado
alcanzar un porcentaje de al menos el 50% de la poblacion en todas las empresas,
se podrian haber obtenido un resultado mas acertado sobre la cultura y el clima
dentro del proyecto. No obstante, el hecho de que la hipétesis H1 haya sido
corroborada en todos los casos estudiados demuestra la veracidad de la

investigacion.

. El alcance de esta investigacion llega hasta la hipotesis H3 en la que se plantea un
tipo especifico de cultura organizacional adecuado para la magnitud del proyecto y
su complejidad. No obstante, no se podria afirmar que el manejo correcto de la
fuerza laboral del proyecto pueda incidir en un aumento en la produccién. Existen
estudios enfocados a este tema en particular en el extranjero en los que se concluye

que, efectivamente, el manejo de la cultura conlleva a una mejora en la produccion
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y en la calidad. Este podria presentarse como un tema de tesis para una

investigacion que requiera una mayor cantidad de tiempo.

. De poder afirmarse lo planteado en el punto anterior, el siguiente paso en esta
linea de investigacion seria plantear una metodologia de cambio de cultura
organizacional. Se trato este tema en el capitulo tres a manera de revision de la
literatura y porque servia de plataforma para conocer la manera de actuar de
algunas de las compafiias mas exitosas del medio internacional. Sin embargo, no
se puede afirmar que esta metodologia funcione en el ambito de la construccion ni
en la realidad peruana, pues ha sido aplicado a empresas de rubros muy distintos al

de la construccion y en paises europeos.

. El lenguaje de las encuestas originales se encontré demasiado técnico para el
personal de mano de obra, por lo que tuve que modificarse para evitar alguna
confusion. A pesar de esto, algunas de las personas encuestadas no comprendieron
totalmente las preguntas provocando algunos vacios en nuestra investigacion y
disminuyendo el alcance de la investigacion. Esto significd una gran limitacién

pues se tuvieron que desechar varias encuestas, como ya se menciond.

. El modelo de valores por competencia, escogido para el estudio de la cultura
organizacional, se basa en cuatro dimensiones lo que nos llevé a eliminar dos
dimensiones del modelo de clima laboral seleccionado, por motivos ya explicados.
Esto genero6 que no se considerara todo el alcance del modelo de clima laboral. De
la misma manera, esto generd que se modificara la encuesta original de WES de
noventa a setenta y dos preguntas. Estos cambios podrian provocar una limitacién
en los resultados, pero fueron necesarios dado que no se encontré ningin modelo
que compatibilizara el analisis del clima y la cultura organizacional. En este
sentido, un futuro tema de estudio seria una propuesta de un modelo que relacione

ambos constructos tanto en su definicién como en su analisis.
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