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1. Abstract

The theoretical framework of this project provides, in the first instance, a general overview
of the concept of organizational culture, its origin, development and value as a resource.
The second portion discusses the classification of the four different types of culture that
serve as a guide to achieve specific objectives, seeking coherence in its development.
Lastly, there is a thorough analysis of the characteristic pillars that are used to identify both
formal and informal difficulties in order to guide the proposed intervention.

This analysis can then be applied to the reality of a business, expressing its cultural scheme
by means of direct observation and interviews for achieving the practical goal of this
project. The future of the proposed system will be used to indicate the strong points of the
argument in practice. The barriers to its development that an organization and its

departments may create will also help specify the argument in focus.

Resumen

El marco teorico del trabajo ilustra, en primera instancia, una amplia vision sobre el
concepto de cultura organizacional, su origen, desarrollo y valor como recurso. La segunda
parte trata, sobre la clasificacion de los cuatro diferentes tipos que sirven de guia para
cumplir distintos objetivos, buscando coherencia en su desarrollo. Por ultimo, un analisis
en profundidad de los pilares mas caracteristicos, con el que identificar las dificultades
formales e informales para guiar la estrategia propuesta.

La parte practica trata de trasladar este analisis a la realidad de una empresa, plasmando,
mediante la observacion directa y la técnica de la entrevista, su esquema cultural. Se utiliza
para ello, los preceptos del sistema propuesto. Para asi sefialar los puntos fuertes de la linea
argumental en la practica y las barreras al desarrollo que se crean en la organizacion y en

dos departamentos.

Pagina 5 de 44



2. Objeto del trabajo

El objetivo del trabajo es la sistematizacion del proceso de andlisis de una cultura
organizativa, persiguiendo una coherencia en el planteamiento base, liderado por las metas

organizacionales.

La estrategia de recursos humanos precisa de un conocimiento profundo sobre el concepto,
dominando la metodologia necesaria para la creacion y mantenimiento de la socializacion
en las organizaciones y valorando la misma como recurso. Es importante catalogar los
nlcleos de influencia, debido a que determina el rumbo de la formacion. El balance de
poderes define la guia en el origen y desarrollo de la cultura. Estos son bidireccionales vy,
pese a que son liderados ante los nuevos miembros por la direccion, el poder informal
también influye en su presente. La importancia de saber liderar este proceso es fundamental
para, perseguir la linea planeada y realizar los cambios necesarios de manera eficiente. La
comprension de los valores y creencias reales de los diferentes grupos, permite trazar esta
fiel vision de qué modelo existe, analizar sus origenes formales e informales para
identificar las incoherencias argumentales y corregirlas en favor de la productividad y

perennidad de la organizacion en la linea propuesta.

Clasificar la estrategia, permite visualizar las conductas propias de la hoja de ruta,
previamente marcada por el grupo de decision y guardar este entendimiento. Es necesario
la comprensién de que la idoneidad en el modelo no existe y, la adaptacion a uno

determinado debe decidirse balanceando los intereses de los miembros y la organizacion.

El analisis de las diferentes constantes de la cultura organizativa, persigue una dindmica de
toma de decisiones acordes con la estrategia seleccionada, capacitando el analisis a la
organizacion de sus diferentes caracteristicas y, de una manera mas focalizada, buscar la
eficiencia en su desarrollo. Consiste en una vision tridimensional en el que las diferentes
esferas individual, grupal y organizacional, pueden ser diseccionadas para conseguir una

conjuncion mayor de intereses entre los tres ambitos.

El analisis practico es una suerte de contraposicion entre las ideas base de una organizacion
real, la guia que utilizan los lideres intermedios mas influyentes del organigrama y una

observacion desde el Gltimo escalén jerarquico. Se trata de esclarecer cuales son los puntos
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fuertes de la organizacion que permiten la eficiencia en los procesos y el cumplimiento de
objetivos y a su vez sefialar las barreras a estos mismos que son formadas por las

incoherencias argumentativas de la cultura organizacional.
Mediante este analisis se pretende probar la asociacion entre coherencia organizacional y

eficiencia, debido a la conjuncion de intereses, realzando que las diferentes barreras de

entendimiento son causadas por la falta de esta unidad en la linea argumental.
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3. Metodologia

Se ha realizado un analisis bibliografico usando las palabras clave “cultura organizacional,
tipos y caracteristicas” persiguiendo una aplicacion directa a la estrategia de recursos
humanos. Los textos provienen de Latinoamérica, Espafia y Estados Unidos. El objetivo
fue conseguir una vision mas amplia sobre el tema a tratar, procurando su homologacién
en diferentes situaciones. Los articulos utilizados tienen su procedencia de Google

Academic, Universidad de la Rioja y Baltic International Academy.

Basandonos en este andlisis, se ha utilizado metodologia cualitativa en las entrevistas en
profundidad y observacion participante, para construir un estudio de caso en la empresa
IET.LV, mas concretamente en su marca, DoAffiliate, que actia como una empresa

independiente creada en 2013.

Las entrevistas se han focalizado en tres &mbitos diferentes: la organizacion, el
departamento de soporte al cliente y el departamento de ventas. La entrevista elegida ha
sido semiestructurada (Vicente Marifio, 2014), para desarrollarla en un ambiente
distendido.

La alta direccion, decide delegar la narracion de la vision organizacional al director del
departamento de ventas, debido a su buen dominio del inglés, su actividad relacionada con
todos los grupos del organigrama y su longevidad en la empresa, en relacion con su
existencia. También desarrollara la vision de su propio departamento. EI departamento de
soporte al cliente sera descrito por su lider. Estos dos departamentos, son los mas grandes

dentro de Do Affiliate, representan mas de la mitad de los miembros de la marca.

Los expertos seleccionados para la realizacion de las entrevistas fueron:

El director del departamento de ventas: vardn, con nacionalidad letona de 25 afios de edad,

afio de inicio en la empresa: 2015.

La directora del departamento de soporte al cliente: mujer, con nacionalidad letona y 27

afios de edad, afio de introduccion en la empresa 2016.
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El guién de la entrevista es formado después de del marco tedrico del trabajo y en relacion
con él, tratando de explicar previamente el contenido de la entrevista y teniendo en cuenta
el conocimiento de la organizacion de los participantes. Ambas fueron grabadas en audio,
en las oficinas de DoAffiliate a 12 de abril de 2018 y 25 de abril de 2018 y seran adjuntadas

en los anexos.

Mi participacion en la empresa como parte del equipo de ventas, empieza en septiembre
del 2017, comenzando la observacion activa de una manera metddica en enero de 2018. La
aportacion consiste en una vision organizacional, desde mi perspectiva en un grupo inferior

jerarquicamente en relacion a la de los entrevistados y con una nacionalidad diferente.
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4. Cultura organizacional

La cultura organizacional u organizativa ha sido investigada en gran cantidad de articulos
y textos. Entre las diferentes definiciones arrojadas, se distinguen unos patrones que
definen la misma sin delimitarla en exceso esto es necesario debido a la gran diferencia en

la practica organizacional entre diferentes culturas organizativas.

La forma mas reconocible y basica sobre la cultura organizativa es una vision de la misma
como ‘‘socializacion grupal’’ en la que se adhieren una gran amplitud de factores, como
los mencionados por Garcia Alvarez (2006) en su definicion sobre la cultura
organizacional: ‘‘La cultura se define desde esta perspectiva como un pegamento social
gue mantiene a la organizacion unida, expresa los valores y creencias compartidos por los
miembros de la organizacion; valores que se manifiestan a través de mitos, historias,

leyendas, lenguaje especializado.”” (p. 165)

La cultura organizacional se desarrolla en estos aspectos, creando una respuesta base o
estereotipica debido a esta socializacion grupal, representando qué es lo apropiado en
cuanto a conductas, en la medida que estos valores se reproducen como parte de la conducta
individual de las personas que forman la organizacion es definida la fortaleza o debilidad

de la cultura organizativa. (Rodriguez Garay, 2009, p. 69)

La formacion se inicia desde la direccion y se reproduce mediante el aprendizaje y
adaptacion de los nuevos miembros, pero se observa de una manera finalmente como
bidireccional, desde el grupo ya existente al nuevo miembro y a la inversa como ya
sefialaba Mintzberg (1999) por lo tanto las personas que forman o dirigen la organizacion
guian la socializacién y el poder de las diferentes personas, dentro de la organizacion sea

formal o informal, influye en el resultado final de la conducta.

Las relaciones de poder dentro de la organizacion guian el producto de estas interacciones
y las transformaciones de la cultura organizativa, la interaccién es el motor de la
transformacion en la cultura y puede significar el éxito o fracaso de la organizacion.
(Cummings y Worley, 2007, p. 482)
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El desarrollo de la cultura organizacional desde una perspectiva sociolégica es una
socializacién de un grupo con su equilibrio interno de poderes y normas afectado por
estimulos internos o externos que producen respuestas diferentes entre los miembros y se
transforman con relacion al equilibrio de poderes en normativas, la coherencia de esta
socializacion continua con los habitos, actitudes y tradiciones en la organizacion definen
la aceptacion por las personas que pertenecen a la misma e incide sobre la fortaleza o

debilidad de la cultura organizacional.

La socializacion como se ha dejado constancia no es una impresion de nuevos modelos de
conductas, es un proceso de adaptacién mutua, esa adaptacion es grupal e individual y
dentro de la organizacion es natural que existan diferentes corrientes organizacionales que
formen grupos divididos por la planificacion formal de la empresa o por las situaciones
temporales desarrolladas en los grupos informales. Como resultado la influencia o poder
individual tiene diferentes niveles en la organizacién, Rodriguez Garay (2009) lo describe

asi:

““La cultura organizacional no es necesariamente monolitica y es posible que convivan
varias subculturas con distintas presunciones basicas acerca de las formas apropiadas de

pensar y actuar.”’

De esta manera los aspectos ldgicos y emocionales catalogados como respuestas no son los

mismos para todos los miembros de la organizacion.

Schein (1990) muestra diferentes métodos de adaptacion a la cultura. Esta socializacion se
realiza de manera diferente en cada empresa, pero la percepcion desde un punto de vista
socioldgico esta en la importancia que tienen estos métodos y sus consecuencias para cada
persona. Estos métodos basados en la observacién de los miembros, que estaban fuera de
la clpula de liderazgo, frente a situaciones criticas, la forma de recompensar el trabajo y
los métodos de escala en la organizacion de manera formal son la base de la socializacién
pero no son suficiente para entenderla al completo, no son mencionados los métodos de
adaptacion formal y continua a la cultura mediante la socializacién directa realizada en
reuniones, textos guia o charlas informales con los diferentes miembros y la asignacion de

un rol.
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Su vision esta centrada en la gran influencia que tienen los lideres formales sobre el
desarrollo de los objetivos, pero no la importancia que tiene la organizacion horizontal, los
diferentes métodos de socializacion o las diferentes influencias que tiene la persona sobre

la cultura organizativa.

Peters y Waterman (1982) recalcan la importancia de que los directivos tengan una actitud
positiva hacia desarrollar la cultura organizacional. De esta manera las relaciones de poder
existentes seran guiadas por actitudes positivas hacia la organizacién y unos valores

aceptados por los miembros.

Diversos estudios sobre el valor de la cultura organizativa en términos cuantitativos por
Denison y Mishra (1995) definen la cultura como recurso organizacional, este esta ligado
directamente con la productividad y eficiencia.

Como ejemplo de ese recurso, la comprension de las decisiones organizativas es mucho
mas sencilla desde el punto de vista de los diferentes miembros, después de la explicacion
y aceptacion de la direccion y los objetivos de la organizacion, ésta permite la coherencia

necesaria para la confluencia entre objetivos organizacionales e individuales.

Asi mismo la empatia de la direccion o miembros empoderados con los subordinados
permite una proyeccidn de la organizacion hacia objetivos compartidos (Calderon, Murillo
y Torres 2003, p.122), los intereses comunes permiten una mayor efectividad en las tareas
y los objetivos compartidos entre individuo y organizacion permiten una direccion conjunta

hacia las metas propuestas mas eficiente.

Entender el elemento sociocultural de las organizaciones es una responsabilidad de las
personas encargadas de gestionarlas y esto implica comprender la relacién de la persona
con la organizacidn, sus actitudes, expectativas y aspiraciones. (Calderdn, Murillo y Torres,
2003, p.111)

5. Clasificacion de las culturas organizacionales

La tipificacidbn mantiene su importancia en la capacidad de liderar la estrategia marcada
por el grupo de decisidn en la organizacion, ademas sirve como guia para la identificacion
de incoherencias en el planteamiento, previniendo de esta manera el desinterés de los

miembros a medida que descubren estas rupturas en el entendimiento argumental que
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mantienen con la organizacion, provocando una mayor satisfaccion y productividad en el

trabajo.

La importancia para las organizaciones se acentla en la seleccion de un modelo
determinado que se ajuste lo maximo posible a la confluencia de intereses individuales y
grupales de los miembros de la organizacion y los intereses organizativos y poner los

recursos necesarios para desarrollar el modelo elegido.

De la misma manera que la eficiencia desde un criterio puede ser formulada por factores
como la flexibilidad, facilidad en la toma de decisiones y dinamismo para otras
organizaciones con propositos diferentes la eficiencia puede venir de la mano del control,
estabilidad y orden, asi mismo diferencia entre otras dos dimensiones significativas de
eficiencia que dividen las culturas organizativas entre las de orientacion interna basadas en
la integracion y unidad y las de orientacion externa basadas en la diferenciacion o

rivalidad. (Cameron y Quinn, 1999).

La subjetividad en el criterio de eficiencia que plantean Cameron y Quinn lleva a la
reflexion de que la cultura organizativa ideal o modelica no existe y que en las diferentes
empresas incluso dentro de ella en departamentos diferentes puede ser ideal una cultura u

otra segun los objetivos planteados por cada organizacion

Por lo tanto, asumiendo estos principios, desarrollaremos estos cuatro grupos para tener
una vision esquematica de las culturas organizativas, mediante este cuadro muestra las
diferentes direcciones que una organizacion puede tomar. Consiste en un mapa conceptual
para una clasificacion de diferentes tipos de culturas organizativas y un encuentro posterior

de rasgos definitorios que incluye cada uno de los tipos descritos.
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Flexibilidad y discrecionalidad
1

CLAN ADHOCRATICA

Crrigmlacion o Diherntacin
intema T extema

JERARQUICA MERCADO

L

Estabilidad y control

Fuente: Cameron v Quinn {(19949)

Figura 1. Modelo de Valores en Competencia. Fuente: Cameran v Quinn {19959

La tipologia de las culturas organizativas sera estudiada desde la perspectiva del modelo
de valores en competencia desarrollado por Cameron y Quinn ya que es uno de los mas
referenciados en investigacion sobre cultura organizativa. a (Desphandé et al., 1993,
Obenchain, 2002; Lau y Ngo, 2004; Obenchain y Johnson, 2004).

5.1. La Cultura jerarquica

En el inicio de la descripcidn de este tipo de cultura organizativa es deber mencionar que
el analisis de Weber guia tanto el mencionado trabajo de Cameron y Quinn como la
mayoria de escritos sobre la materia.

Bajo el orden establecido sobre la necesidad de adaptar las culturas organizativas a los
diferentes propositos que tienen las direcciones para con los miembros, se establece: las
empresas de produccién que requieren estabilidad y regulacion aplicando esta cultura se
convertian en muy efectivas y los lideres de estas organizaciones necesitan capacidades
organizativas. Este tipo de cultura es utilizada en empresas de fabricacion mecanica o

6rganos gubernamentales mayoritariamente. (Camerony Quinn, 1999).

Permite una toma de decisiones de arriba a abajo, responsabilidades claras de las tareas a
realizar, persiguiendo la mecanizacién de la estructura organizacional de tal manera que la
limitacion impide la posibilidad de participar en la creacién de contenido fuera de la

regulacion establecida del tiempo de trabajo.
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La hiperregularizacion crea problemas de eficiencia, la productividad es disminuida por la
desnaturalizacion de las relaciones personales sobre todo en los procesos creativos
necesarios para mejorar en el &mbito empresarial e igualar los equilibrios de mercado, la
evolucion de los procesos depende Unicamente de la direccion, es el principal problema

que tienen que afrontar las empresas con modelo similar al descrito.
5.2 La cultura del mercado

Es un modelo basado en la eficacia econdmica y diferenciado por la identificacion de los
costes de transaccion, este modelo se asentd también durante la época de 1960 y los
principales autores que la desarrollaron fueron Oliver Williamson y Bill Ouchi. (Cameron
y Quinn, 1999).

Es referido a una organizacion que en si misma trabaja como un mercado, orientado a las
demandas externas y la organizacion de los proveedores, clientes y drganos reguladores.
(Cameron y Quinn, 1999).

Los miembros se catalogan como inversiones que generan unos ingresos determinados a la
organizacion y tienen un valor, la decision de su continuidad esta basada puramente en una
cuestion economica de corto o largo plazo segun los intereses de la organizacion, las

promociones y el liderazgo formal e informal se guian por estos preceptos econdmicos.

La organizacion interna se desarrolla alrededor de las transacciones economicas y la
generacion de valor como analisis fundamental. Competencia y productividad son sus dos
principios, la organizacion de la cultura debe ser basada en estos principios buscando la

efectividad de cara al mercado y los resultados. (Cameron y Quinn 1999).

Favorece el trabajo individual y la seleccion de los mejores miembros bajo esta perspectiva
individualista para la generacion de valor, fomentando el esfuerzo de los miembros en esta
direccion y la competicion interna ya que dentro de ese mercado interior cada individuo es

oferta y demanda ante recursos limitados.
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5.3 La cultura clan o familiar

Este tipo de cultura observado por Ouchi, 1981, Pascale and Athos, 1981 y Lincoln, 2003
en Japon esta basado en la fraternidad y cohesion, basan su estrategia de eficiencia en el
trabajo y funcionamiento del equipo. Ademas, los miembros tienden desarrollan un
compromiso con la organizacién, esta confianza es mutua, por lo tanto, se forman grupos
practicamente autdnomos a la empresa que reciben de manera grupal la compensacion por
su trabajo, el clima de cercania incita a los miembros del grupo a compartir sus sugerencias

y participar en las decisiones. (Cameron y Quinn, 1999)

Este modelo fraterniza el trabajo y las relaciones entre miembros de estos grupos
autdonomos pero, crea una lealtad que puede producir jornadas superiores a las acordadas,
asuncion de los impagos en momentos dificiles de la organizacion o deshabilitacion
informal de los mecanismos de accion grupal como la cohesion entre los trabajadores del
conjunto de la empresa en los grupos sindicales, puede resultar en una sustraccion de sus
derechos individuales como trabajador en las organizaciones empresariales, también
provoca insatisfaccion en los trabajadores mas validos cuando no ven reconocido el valor

de su trabajo de manera individual.

Esta accion, como grupo fuertemente cohesionado, tiene varios resultados sobre la
eficiencia, la productividad en los proyectos grupales aumenta, pero el efecto burbuja de

un bloque de opinién no facilita la innovacion.
5.4 La cultura adhocratica

Modelo formado en la horizontalidad de las relaciones y con una reciente inclusién en las
grandes organizaciones en la actualidad en determinados departamentos relacionados con

la innovacion o solucion de problemas.

Debido al proceso de transformacion de la economia industrial a la economia de la
informacion, el modelo mas adaptable a la solucion de problemas o innovacién en este
periodo, esta basado en la adaptacion a los continuos cambios en el mercado y la necesidad

de adaptacion hacia los mismos para la supervivencia de la empresa.
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Sus bases se cimientan en la discrecionalidad y flexibilidad con una referencia en la
orientacion externa, es decir una delegacion mayor en los miembros del grupo que aplica
este modelo, produciendo una toma de decisiones horizontal, basada en la capacidad y la
confianza en todos los miembros para liderar los proyectos en momentos puntuales de los
procesos Y flexibilidad en la toma de decisiones, dejando atras modelos excesivamente
regulados, es necesaria una actitud positiva hacia el cambio como punto fuerte de estas
organizaciones, usando como punto de partida estimulos externos para la innovacién

interna. (Cameron y Quinn 1999)

La direccion de los diferentes departamentos, en estas organizaciones, deben potenciar la
creatividad e iniciativa combinando esto a las tareas diarias. Objetivos y metas cambiantes
definen el funcionamiento de estas empresas. (Cameron y Quinn, 1999)

En el ejemplo que exhiben Cameron y Quinn sobre el departamento gubernamental de
salud mental describen que le organigrama es intrazable, esto esclarece el nivel de
horizontalidad del grupo de trabajo, se infiere que la organizacion es debida a las relaciones
informales dentro del grupo de profesionales que tienen una misma meta y la

especializacion de los mismos en diferentes tareas organizacionales.

Esto permite una mayor flexibilidad en la toma de decisiones, los conflictos de intereses
son un problema de adaptacion al mercado por eso es importante cuidar las relaciones
informales antes mencionadas y hacer revisiones del trabajo, mediante reuniones,
esclareciendo los puntos fuertes y débiles del proceso, acordando de manera consensuada
roles no estaticos para el funcionamiento del grupo, el trabajo en equipo es el factor de
mayor importancia tratando de no trazar los liderazgos fuera de la capacidad del individuo
en la concreta materia, alejando los organigramas formales como argumento de poder o
liderazgo.

La complejidad del liderazgo en una organizacion como ésta reside en la falta de recorrido

historico-cultural en el modelo y la dificil adaptacion de los individuos a la misma.
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6. Constantes determinantes en la cultura organizativa

En los puntos anteriores del proyecto se ha definido la cultura organizacional, se ha
proporcionado una vision que permite etiquetar los diferentes tipos en relacion a los

estudios de Cameron y Quinn.

Este punto tratard de facilitar la tarea organizativa de modelar una cultura organizacional
dedicada a la creacién de valor y la persecucion de objetivos.

Una cultura organizacional coherente debe profundizar en estos puntos para desarrollar un
sistema que permita la persecucion de objetivos grupales e individuales de una manera méas

eficiente.
6. 1 El cambio organizativo

El cambio debe ser entendido como un proceso de adaptacion organizacional, tanto para
los cambios estratégicos a largo plazo, como para los cambios mas instantaneos o

cortoplacistas respondiendo a diferentes estimulos. (Sandoval, 2014, p.165)

El cambio organizativo es una respuesta compleja al impulso de un estimulo en una

organizacion, pudiendo modificar la organizacion en cualquiera de sus aspectos.

El propdsito del cambio organizativo es la persecucion de diferentes objetivos 0 metas que
no tienen que ser fijas en el tiempo e incluso pueden ser modificadas por el estimulo que

provoca el cambio.

La necesidad del cambio en el sistema actual de organizaciones se ejemplifica con la
situacion de las empresas en el sistema economico y la influencia de la globalizacién.
(Sandoval, 2014, p. 164) Esto refleja el cambio practicamente ilimitado de las

organizaciones segun los estimulos relacionados con sus intereses.

El ajuste continuo que las empresas contemporaneas realizan, tiene la premisa de la
creaciéon de valor. La consecuencia es la necesidad de adaptar a los miembros de la
organizacion a este cambio continuo, aunque no suceda en ese momento. (Sandoval, 2014,
p.165)
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Existen dos tipos de cambio, el cambio producido por un estimulo o debido a la
proactividad organizada. (Sandoval, 2014, p.165)

Se realiza en tres ambitos, el individual, el grupal y el organizativo y a través de tres
métodos, la participacion activa, colaboracion y confianza. (Castafieda, 2015)

6.1.1 Tipos de cambio organizativo

Los tipos de cambio descritos por Sandoval (2014) se diferencian en el motor del mismo,
existiendo dos tipos: la incidencia y la anticipacion, es decir, el impulsado por incidencias
que requieren un cambio o el debido a la proactividad interna.

- El cambio producido por la respuesta a un estimulo.

Se trata de un intento de adaptacion a una nueva circunstancia, modifica la vision sobre el
ajuste de la organizacion y origina una transformacion. Se identifican tres tipos de
estimulos: la iniciativa de otra organizacion, eventualidades internas o crisis e incidencias.
(Sandoval, 2014, p.165)

Este tipo se realiza con un impacto mas positivo en la organizacion, si existe una
preparacion previa y estimaciones de los posibles cambios. La adaptacion se realiza de
manera mas adecuada y se evitan conflictos.

- El cambio dado por anticipacién o proactividad

Es dado debido a una periodicidad en la reflexion, que forma la estrategia a medio y largo

plazo de la organizacién. (Sandoval, 2014, p.165)
Este suele ser méas consensuado en relacion a los cambios que no se realizan buscando la

anticipacion al estimulo y puede ser mejor aceptado por los miembros si participan en la

decision y las reflexiones estratégicas.
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6.1.2 Proceso de cambio

El proceso esta formado por liderazgo y adaptacion al cambio en la organizacion, es una
de las claves de la coherencia organizativa. El proceso define en gran medida la cultura
organizativa, ademas es una de las claves del funcionamiento de la organizacion.
(Sandoval, 2014, p. 168)

En la exposicion del proceso de cambio, expuesto por Beer et al. (1990), en el que se
exponen las diferentes vias que se pueden llevar a cabo en una organizacion, explica un
modelo basado en la interaccion de los procesos y las personas y su influencia sobre un

cambio concreto.

Finalmente expone un modelo dual, que interpreta la transformacion desde un punto de
vista mixto y que tiene como motor ambas vias, las personas y los procesos. Esta vision es
la més realista independientemente que en determinadas ocasiones la influencia de una de

las dos vias sefialadas sea mucho mayor.

Para visualizar esta doble influencia sobre el proceso del cambio en la organizacién que
los procesos y las personas ejercen, podemos ejemplificar esto mediante un escenario en el
que se requiere una transformacion profunda en una organizacion, debida a la adquisicion
de una nueva tecnologia que cambia el método organizativo. La influencia de personas
sobre procesos, vendria dada por quienes introducen la tecnologia al resto de miembros
para cambiar el método de obtencion de resultados, de estas personas depende la
percepcion de la via de cambio. Si los miembros ven cambios en sus procesos y rutinas
debido a esa nueva tecnologia sin una introduccidn por parte de las personas que lo lideran,

tienen una percepcion del mismo liderada por el proceso.
Si la participacion de las personas que ven cambiadas sus rutinas en este proceso es mayor,

el cambio se implementa de una manera menos problematica y mas consensuada. Esto

permite la persecucion de los objetivos de la organizacion de manera mas eficiente.
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6.1.3 Herramientas para el cambio

El cambio organizacional es un proceso que requiere de un caldo de cultivo, basado en
ciertas condiciones. Las condiciones idoneas pueden conseguirse a través de la implicacién

organizacional, mediante cuatro herramientas.

Castafieda (2015) demuestra la eficacia de estas cuatro herramientas mediante un estudio
estadistico, una muestra de 612 empleados del sector publico y privado que evalua la
claridad estratégica, cultura de aprendizaje, formacién y soporte organizacional en relacion
al éxito en el proceso de cambio.

La conclusion extraida en el estudio es la influencia positiva de los medios puestos a
disposicion para el éxito en las transformaciones, afiadiendo valor en aspectos clave como

la simplificacion del proceso de cambio y la adaptacion de los miembros.

- Laclaridad estratégica

Es definida como la transparencia sobre las metas que la organizacion persigue, el proceso

de consecucidn y los medios puestos a disposicion para conseguirlos.

El incremento en la transparencia en estos puntos facilita la mejora en el proceso y la

adaptacion al cambio.

- La formacion

Se trata del proceso de socializacion que atraviesa un miembro de la organizacion para

adaptarse a una nueva situacion.

Es el segundo paso después del proceso de transparencia llevado a cabo en la claridad
estratégica, permite mejores aportaciones en el cambio por parte de los miembros y un
perfeccionamiento en sus procesos y rutinas en relacion al cambio.

- Lacultura del aprendizaje

Método o costumbre del uso de la informacidn en una organizacion.
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Es utilizado para facilitar la transmision de los conocimientos en la organizacion, es una
inversion en la formacion y para desarrollo de un conocimiento organizativo superior y

plural. Contribuye en la flexibilidad de la empresa de cara a los cambios.

- El soporte organizacional

Recursos empleados para el cambio en la organizacion.

La cantidad de recursos es proporcional a la eficiencia en las transformaciones
organizacionales, estos recursos deben contribuir a los otros tres puntos del proceso ademas

del cambio en si.

Estos recursos pueden ser invertidos de dos formas, como respuesta a cada cambio de
manera individual o para la formacion de procesos y estructuras para el cambio, la cantidad
de modificaciones en las diferentes organizaciones liderara la decision mas efectiva entre
estas dos opciones, pero la necesidad de la inversion en recursos para el cambio es probada

de cara al éxito.
6.2 El liderazgo

Metcalf y Benn (2013) desarrollan un concepto de liderazgo que sigue la linea de la
definicion de cultura organizacional de Rubén Rodriguez Garay (2009) utilizada en este

proyecto.

El liderazgo se compone de una compleja interaccion de movimientos dentro de la

organizacion, con la intencion de guiar las respuestas ante los estimulos internos y externos.

Lo notorio de esta definicion del liderazgo es la mencidn a los estimulos externos, situando
el liderazgo definido por Metcalf y Benn (2013) como variable y dependiente de diferentes
factores. Esta definicién deforma la visidén clasica del liderazgo que ha sido referente,
apuntando a un individuo dentro de la organizacion y en una posicion formal como norma.
Rompiendo este esquema analitico, se desarrolla la importancia de los diferentes agentes

que influyen en las decisiones organizacionales.
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El liderazgo pasa a ser la capacidad de los miembros de la organizacion en el control y
persecucion de sus objetivos dentro de un entorno cambiante, y la adaptacion de estos

cambios en los miembros y la idea base de la organizacion.

Un ejemplo de este modelo de liderazgo podria darse en una organizacién empresarial:

Las diferentes fuerzas externas que cambian el rumbo organizacional, como la regulacion
del pais en el que se encuentra, la influencia del mercado o incluso una catéstrofe natural
son algunos de los posibles estimulos, la capacidad de transformacion de éstos en cambios
organizacionales y la mayor aceptacion del relato forma el liderazgo en las diferentes

situaciones.

Se debe trabajar en direccion a que los agentes del cambio y los desarrolladores del plan
organizativo sean capaces de canalizar las fuerzas externas de influencia hacia la
organizacion de manera positiva, asi buscar oportunidades de mejora y reflexion sobre los
estimulos. Metcalf y Benn (2013). Para este propdsito existen dos vias, la pluralizacion de
los procesos de cambio permitiendo liderar los cambios de manera consensuada por las
personas afectadas en la organizacion o la formacion en los diferentes aspectos que pueden
estimular el cambio en cualquier parte de la organizacion a las personas que toman las

decisiones en una organizacion mas jerarquica.

Analisis de estimulos, canalizacion, adaptacion al grupo y capacidad de transmision son
las capacidades organizacionales necesarias para el liderazgo. No son capacidades
individuales necesariamente, es un proceso organizacional, un esfuerzo en la toma de
decisiones canalizada por los mecanismos formales e informales para su desarrollo y el
modelo de cultura organizativa es lo que define a traves de quien se canaliza el proceso, de
esta manera los miembros transforman sus objetivos en relacion los cambios. (Metcalf y
Benn, 2013, p.375). Cabe mencionar las ’barreras al liderazgo’’ formadas por los
obstaculos organizativos al desarrollo de iniciativas de los miembros y las dificultades
creadas al canal de comunicacion entre los puestos formales de decision y el resto de los

miembros.
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6.3 Introduccion y adaptacion a la cultura organizativa

Acorde con la exposicion anterior, la introduccion y adaptacion a la cultura organizativa
forma parte de una transicion entre la recepcion de un estimulo y el proceso de respuesta

guiado por el liderazgo.

El estimulo es la necesidad de incluir un nuevo miembro y la respuesta es la bisqueda,
seleccién e introduccién en la organizacién y al resto de miembros, después, la capacidad

de formacidon necesaria para introducir al nuevo miembro a la cultura organizativa.

La comprension y empatia hacia la persona catalogada como estimulo y de la organizacién
facilita este entendimiento previo de capacidad y objetivos mutuos, ademas boceta su
beneficio potencial para la organizacion. (Valentin, Rivera, Mbawmbaw, Nieto y Téllez,
2005, p. 62)

Por ejemplo, una persona se muestra como un estimulo para la organizacion, por lo tanto
la necesidad es creada por un estimulo externo, si existe un entendimiento entre
necesidades y objetivos, se produce un intento de liderazgo, que muestra a esa persona
dentro de la organizacion como apropiada y adaptable a los objetivos, por lo tanto comienza

el proceso de introduccion y adaptacion a la cultura organizativa.

La adaptacion de nuevos miembros a una organizacion es una inversion de recursos en la
misma (Bermudez, 2011, p.123).

6.3.1 Busqueda y seleccion

El proceso de busqueda y seleccion es el primer paso para la adaptacion organizacional. Se
destaca la importancia de tener en cuenta las ofertas que los diferentes candidatos muestran
y las necesidades de la empresa como vinculo necesario en el encaje de esta persona en la
organizacion. La adecuacién del proceso de seleccion pasa por la individualizacion en el
mismo en cuanto al cargo a ocupar en la organizacién para ser lo mas exitoso posible. De
esta manera la seleccion del candidato, siendo coherente con el proceso, serd mas adecuada

a las necesidades empresariales. (Vallejo, 2011)
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6.3.2 Adaptacion

La adaptacion esta basada en la formacion de la persona seleccionada dentro de la cultura

organizativa.

En este entorno cambiante, la capacidad de transmision de informacién y la metodologia
de ensefianza de las empresas con una premisa de eficiencia es basica para la creacion de

ventajas competitivas y desarrollo organizativo. (Ahumada, 2002, p. 140)

Por lo tanto, el liderazgo de este estimulo de manera positiva para la organizacion significa
desarrollo. Se trata de adaptar necesidades y proyectos a la realidad de la empresa y a la
del nuevo miembro, vinculando ambas en objetivos conjuntos.

Después de liderar la introduccion de esta persona y la capacidad de adaptacion de ésta a
los objetivos grupales es el momento de hacer realidad esta adaptacion.

La premisa principal es la mutua adaptacion que mencionaba Mintzberg (1999). Requiere
una creacion de un clima de predisposicion para la introduccion de nuevos miembros a la

organizacion.

Los continuos cambios organizacionales en el actual concepto de organizacidn subrayan la
importancia de la introduccion en valores y actitudes de la organizacion para la posterior
formacién en habilidades de manera mas continua, ademas es importante la introduccién
al resto de miembros para la correcta adaptacion a lo largo del tiempo en la organizacion.

(Cummings y Worley, 2007)

Por lo tanto, resulta necesario mencionar la capacidad de la organizacion para mantener la
accesibilidad de los miembros a las decisiones y cambios y el cuidado de las vias de
comunicacion de diferentes miembros de manera tanto vertical como horizontal. (Metcalf
y Benn, 2013, p.380)

La comprension de las diferencias y similitudes en la forma de pensar es el primer paso
para sortear las dificultades de este factor organizacional. Compartir las ideas y mantener
estrechos lazos de comunicacion es la clave para generar esa empatia que necesitan los

miembros de una organizacion. (Valentin, et.al. 2005)
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6.3.3 Analisis y solucion ante las diferencias sociales

La reflexion previa sobre la empatia es necesaria para las diferencias socioldgicas entre
miembros, el objetivo, evitar que estas diferencias se transformen en estructurales dentro

de la organizacion.

Me quiero detener en este punto a subrayar dos de las diferencias sociales que se convierten
en estructurales dentro de las organizaciones de manera mas habitual, el género y la
nacionalidad. Ambos aspectos son formados por una socializacion determinada y es
importante subrayar la normatividad informal que rige estos aspectos. Hay que tener en
cuenta diferentes factores para una adhesion que desestructure estas desigualdades dentro
de la organizacion y replantear, mediante la empatia la posicion y el trato hacia actuales

miembros.

El género y la nacionalidad son constructos sociales como otras muchas variables, fuera y
dentro de las organizaciones. Dificultan la adaptacion de personas debido a los perjuicios
causados por la socializacion en diferentes paises, por lo tanto, las diferencias asociadas a
estas dos variables sociologicas deben tenerse en cuenta en el momento de la integracion.
La adaptacion es una via de socializacion organizacional en la que el analisis conducido
por los estereotipos, no es valido para una eficiente consecucién de los intereses

organizacionales.

Para evitar el impacto estructural de esta diferencia en la socializacion, es necesario la
comprension de las diferencias que esto implica, en el desarrollo organizativo, tratando de
crear una formacion organizacional al respecto, de esta manera estard menos formalizada

la reproduccion de las diferencias estructurales. (Valentin, et.al. 2005)

Las personas que forman y desarrollan las culturas organizativas deben tener en cuenta
estas diferencias socioldgicas y a través de la formacidn de sus miembros transformar la
organizacion, para que las diferencias estructurales hacia la pluralidad no sean un obstaculo
para la excelencia, el desarrollo personal sera accesible para todos sus miembros dentro de

sus capacidades objetivas.
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La adaptacion de miembros es un factor de dificultad en muchas ocasiones por la diferencia
de cultura y situacion social, la empatia debe ser la herramienta de adaptacién mutua para
una exitosa incorporacion a la organizacion. Teniendo en cuenta los aspectos tanto externos
como internos de la organizacién para la adaptacion. Retdrica especialmente valida para
las diferencias sociales que se pueden encontrar en las personas de la organizacion ya sea
por género, nacionalidad u otras cuestiones. (Retortillo y Rodriguez, 2008)

6.3.4 Cuatro bloques de la adaptacion

La adaptacion, por lo tanto, se puede sintetizar en cuatro grandes bloques:
1. Introduccion al grupo de trabajo mediante los valores y objetivos grupales
(Bermudez, 2011, p.124)
2. Asimilacion del rol (Bermuadez, 2011, p.123)
3. Aprendizaje de habilidades. (Vallejo, 2011, p.173)
4. Introduccion al resto de miembros de la organizacion. (Vallejo, 2011, p.174)

El resultado de esta adaptacion de las organizaciones a un modelo de pluralidad es la
capacitacion de las mismas para la excelencia y el desarrollo de los miembros organizativos

sorteando las barreras que en la mayoria de organizaciones son estructurales.
6.4 El control

El proceso de los circulos de calidad es la forma mas nitida de desarrollar el concepto de
control en las organizaciones, se adapta a la idea de adaptacion de los procesos,

organizacion e individuos que resaltamos con las ideas de Mintzberg (1999).

La definicion de los mismos por Thomson (1984) resalta estas caracteristicas.

Thomson (1984) explica el control como la voluntariedad de un grupo de personas que se
relnen para detectar, analizar y buscar soluciones a los problemas en el area de trabajo para
preservar la persecucion de objetivos organizacionales.

La palabra voluntariedad en este ejercicio crea controversia si lo aplicamos a lo que es el
control de la empresa, pero el proceso completo del control se lleva a cabo s6lo por
personas que voluntariamente ponen su esfuerzo y conducen mediante el liderazgo este

procedimiento, el control formal de la organizacion sin una voluntariedad explicita, acaba
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resultando en una llana demostracion jerarquica de poder, ineficiente en el proceso de
control. (Pereira, 1999)

Extraemos de esa definicién de proceso cuatro pasos que definen el control: evaluacion,
deteccion, analisis y busqueda de soluciones en el proceso de consecucién de las metas

propuestas.

Por lo tanto, el control es un proceso de preservacion del objetivo organizativo con el

esfuerzo de un grupo de personas externas o internas con respecto a la organizacion.

La apertura del enfoque que le damos al control organizativo, la diversidad vertical que
proponemos para el control, la busqueda de soluciones y la seleccion de personas que lo
realizan, son variables que muestran qué tipo de control organizativo tiene cada cultura.

Reyes y Simon (2001) durante su investigacion en México llegaron a la conclusion de que

esta apertura del control hacia los circulos de calidad mas que un sistema era una filosofia.

Lo que tratan los circulos de calidad es pluralizar el control de las organizaciones entre los
diferentes peldafios de la organizacion, es catalogado como filosofia debido a que es
necesaria una transicion del método convencional, en el que el control era un sistema
derivado de las posiciones organizacionales en escala horizontal en la que el término como

sefala Pereira (1999) es un método de demostracion de poder.

Existe la necesidad de hacer un analisis mas amplio sobre el control organizativo, teniendo
en cuenta mas variables que el simple control de recursos humanos ejercido por los
superiores. De esta manera trazaremos de una manera mas clara los problemas que tiene

una organizacion en cuanto al control.

En estos parametros, podemos establecer la dicotomia sobre la pluralizacién del control en
los espacios creados para el mismo, si el control es ejercido para mostrar el poder sobre los
recursos humanos unicamente o si es plural dentro de los diferentes grupos horizontales
que intervienen en el proceso a controlar para mejorar la efectividad. Esclarecer cual es el

efecto del control actual y cudl es el objetivo facilita la tarea de analisis.
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6.4.1 Variables que determinan la flexibilidad del control

El control debe ser una herramienta para alcanzar las metas de la organizacion. (Pereira,
1999). Por lo tanto, se debe tener en cuenta que estrategia en las diferentes situaciones es
mas eficiente para alcanzar ese resultado. La definicion de Thomson (1984) menciona dos
variables que determinan la flexibilidad del control organizativo:

1. La periodicidad del control: siguiendo el hilo argumental del trabajo los estandares
no son otra cosa que bloqueos a la iniciativa y eficiencia, por lo tanto, valoro una
clasificacion de la periodicidad entre temporal o causal, ademas de la valoracion

sobre si es suficiente o no esa frecuencia.

2. Voluntariedad de los miembros que ejercen el control, la actitud de estos miembros
hacia el control proporcionara la diferencia entre la calidad de las mismas, es
necesario, como sefiala Thomson (1994), la capacitacion de las personas que lo van
a realizar y sera definitorio del compromiso de los miembros capacitados esa

asistencia a los periodos de control.

Por lo tanto, la utilidad del método de control para desarrollar objetivos como principio
debe guiar las bases de periodicidad y voluntariedad del mismo. (Thomson, 1994)

El ejemplo de circulo de calidad en el que se incluyen los diferentes componentes desde la
perspectiva de horizontalidad, da una vision mas cercana y fiel de los problemas, analisis
y un enfoque de quien desempefia la tarea final. (Reyes y Simén, 2001, p. 41)

Estas premisas son de vital importancia para la solucion efectiva de problemas y su

prevencion.

7. Analisis de la cultura organizativa de DoAffiliate. NET
7.1 Introduccion

La cultura organizativa de esta organizacion dentro de la empresa sera analizada a través
de las entrevistas realizadas al director de ventas, que definird por delegacion de la alta
direccion todo lo relativo a la empresa y su departamento y a la directora del soporte para
clientes para su propio departamento, ademas de mi observacion directa durante ocho

meses en la empresa.
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La empresa IET LV cuenta con tres marcas diferentes, todas trabajan en el mismo espacio
fisico y cuenta con més de treinta miembros. DoAffiliate.NET, la marca analizada, tiene
un organigrama sencillo, formado por una alta direccion de dos personas, dos
departamentos principales que representan el grueso de trabajadores, ventas y soporte al
cliente y dos departamentos mas independientes del organigrama formal, contabilidad e
informatica formados por un miembro cada uno debido a la externalizacion parcial de estos
servicios. dedicada a la intermediacion entre empresas financieras y empresas de
publicidad. La tecnologia de la empresa es lo que destaca en la misma, debido a que el
valor que crean para sus clientes son datos objetivos sobre ventas y es lo Unico que se

retribuye.

La cultura organizativa tomando la definicion de Hellriegel y Slocum (1998), se forma con
la capacidad de desarrollo de resultados orientados a la organizacion sin una estricta guia

de trabajo.

El director de ventas, encargado por la alta direccion de realizar la definicion de la empresa
a nivel general y departamental para este proyecto, relaciona la empresa con esta
definicion: ‘‘La evolucion de la empresa no es guiada por ningun tipo de proceso

especifico, estd basada mas bien en la proactividad y los resultados.”’

Esta organizacion basada en los resultados de los clientes y la innovacion en los procesos,
se refleja en el espacio fisico de la empresa y la socializacion informal que se realiza. El
espacio de trabajo es amplio, cada trabajador cuenta con unos auriculares conectados al
ordenador que evitan distracciones, dos pantallas de ordenador que facilitan la multitarea
y reducen el campo visual de otros estimulos, ademas en la sala hay musica ambiente en
un volumen moderado, para visualizar esta politica el director de ventas explica: ‘‘Se utiliza
la comunicacion verbal, pero la mayoria de las veces, incluso estando en la misma
habitacion, utilizamos la comunicacién con herramientas electronicas como Skype’” El
espacio fisico de la empresa cuenta con dos salas de descanso con comedor y cafetera, una
cocina, dos bafios, una sala de reuniones Yy siete salas de trabajo, existe completa

flexibilidad para organizar tu descanso y tiempo para comer.
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Estas caracteristicas empresariales implican un control amplio sobre el tiempo de trabajo
dentro de la empresa y permite descansar en un momento determinado, si el trabajador se
siente estresado o quiere trabajar sin interrupciones cuando se siente méas productivo.

Estas caracteristicas marcan una diferencia con los modelos empresariales méas habituales

y el desarrollo del andlisis de esta cultura refleja sus peculiaridades.

7.2 Clasificacion en el modelo de Cameron y Quinn

La clasificacion es Gtil para determinar qué modelo se ajusta mas en diferentes aspectos y

comportamientos de la cultura organizativa.

El director de ventas define la cultura organizativa como una mezcla de las tipologias
mostradas, relacionada directamente con la cultura clan, mercado y adhocratica por el tipo
de organizacion y la remuneracion en la empresa. Destaca la desregulacion de los procesos
de cambio y el proyecto de horizontalizacion de la toma de decisiones para disociar la

cultura jerarquica a DoAffiliate.NET.

La cultura de mercado (Cameron y Quinn, 1999) esta muy presente en los métodos de
control y remuneracion de la actividad, por lo tanto, es uno de los factores con mas peso
en la empresa, la remuneracion total depende de los resultados, éstos tipificados en cada
departamento de manera diferente desde la direccion, el director de ventas admite la

dificultad de motivacion de los empleados en algunos casos debido a esta regulacion.

La cultura clan o familiar (Cameron y Quinn 1999) es fomentada sobre todo en las
reuniones informales y adaptacion de horarios, pero no es una guia de trabajo, no existe
una mentalidad bloque en la mayoria de métodos de trabajo. Explica el director de ventas:
““La comunicacion se hace de una manera informal incluso con la alta direccion de la

empresa’’.

La cultura adhocratica (Cameron y Quinn, 1999) es habitual en el motor de cambio de la
organizacion segun el director de ventas. No es necesario un procedimiento especifico para
plantear cambios en la organizacién y las delegaciones de cada puesto permiten realizar
cambios en el método de trabajo, pero si existe una cultura jerarquica en la aplicacion de

todos los cambios.
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La cultura Jerérquica (Cameron y Quinn, 1999) esta presente, pero no sigue los estandares
empresariales pese a que se perpetle este método organizativo. Estos residuos de cultura
jerérquica se representan en explicaciones que el director de ventas lanza sobre la

organizacion, como:

“Pese a que existe una comunicacion informal con la alta direccion, los empleados
deberian dirigirse a su responsable de departamento primero, pero de alguna manera se

hace de ambas maneras’’.

‘“Existe de alguna manera partes burocraticas en procedimientos u érdenes directas desde

los escalones mas altos en la jerarquia’’

7.3 Constantes determinantes en la cultura organizativa de DoAffiliate. NET

7.3.1 Analisis del cambio organizativo

Se desarrolla esta faceta mediante la revision continua sobre el método de trabajo y la

flexibilizacion del proceso de cambio relata el director de ventas.

Por lo tanto, el cambio es orientado a la persecucion de objetivos, a través de la respuesta

a estimulos externos e internos sin existir un estricto protocolo para el mismo.

Existen delegaciones en los cambios, pero el grueso del cambio organizativo reside en la

alta direccion.
7.3.2 Cambio organizativo en los subgrupos o departamentos

El proceso de cambio y las delegaciones son diferentes dependiendo del departamento,
también su proceso por lo tanto se produce una vision mas objetiva del proceso de cambio

realizando un analisis independiente de cada departamento.

El director del departamento de ventas explica una constante muy definitoria del estilo de

promocion de cambio: ‘‘Cualquiera puede promover el cambio, desde una persona del
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departamento de atencion al cliente, que por ejemplo esta recibiendo sefiales de un nuevo

mercado y posibilidades’’.

- Cambio organizativo en el departamento de ventas

El director del departamento de ventas describe la libertad de comunicacidn con cualquier
tipo de propuesta dentro del departamento, siendo menos habitual la comunicacion con la
alta direccion. Se producen reuniones basadas en el cambio del método de trabajo y
estrategia semanalmente, mensualmente con la alta direccion con un tiempo limitado

dedicado al cambio.

La capacidad de cambio se define en la delegacion del escalon jerarquico. Existiendo
capacidad de cambio en los tres escalones sefialados por Castarieda (2015), en el individual
segun la delegacion correspondiente, el grupal es determinado por el lider del

departamento, pero sin una autonomia completa respecto a la alta direccion.

En la préactica la toma de decisiones es completamente jerarquica, menos en los métodos

de trabajo que en la mayoria de aspectos se tiene la autonomia de una cultura de mercado

- Cambio en el departamento de soporte técnico

En el departamento de soporte al cliente, la directora sefiala un sistema mas jerarquico y
menos autdnomo debido a que las instrucciones llegan de arriba a abajo y rara vez en el
otro sentido, ademas de la inexistencia de reuniones grupales de departamento. Estas

caracteristicas descritas dificultan el consenso y el intercambio de ideas en el departamento.

La delegacion hacia la direccion del departamento es mucho menor, cualquiera puede
trasladar sus propuestas a la alta direccion si lo considera conveniente, pero existe una

normativa informal para evitar estas situaciones.
En este departamento se resta peso a la proactividad como método de analisis y percepcion

de estimulos de cambio debido a la falta de reuniones departamentales, es menos autbnomo

y mas jerarquico pese a trabajar también por resultados.
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- Proceso de cambio

El proceso de cambio en DoAffiliate sigue, segun el lider del departamento de ventas, un
proceso légico y refiriéndose al esquema de Beer et al. (1990) se cambian los métodos
primordialmente si se desarrolla la transformacion en la metodologia, el cambio

mayormente impulsado por las personas se da cuando ellas mismas lo han propuesto.

Esto significa que los cambios propuestos desde un escaldn jerarquico superior suelen estar
dirigidos por la metodologia propuesta sin un consenso previo que haga que el motor del
cambio sea hibrido. Los cambios grupales por lo tanto siguen un proceso tipico de culturas

adhocraticas y jerarquicas.
7.3.4 Herramientas para el cambio

En la empresa se dan en diferente medida las herramientas expuestas por Castarieda (2015).

La claridad estratégica es una de las mas reconocibles debido a que los resultados

y normas son coherentes con los objetivos empresariales.

- La formacion es uno de los puntos clave, debido a la inexperiencia en el campo por
la mayor parte de nuevos trabajadores, es la ventana al cambio y eficiencia en la

organizacion, por lo tanto, existen varios recursos de formacion en la empresa.

- La cultura del aprendizaje no estd muy desarrollada, debido a la falta de

conversaciones informales entre diferentes grupos.

- El soporte organizacional es diferente segun el departamento, pero los canales de
comunicacion estan abiertos y suelen realizarse cambios propuestos por diferentes
escalones jerarquicos, no existe una remuneracion los cambios liderados lo cual se

transforma en una barrera de recursos para el mismo.
Las herramientas del cambio son una ventana para el desarrollo de la coherencia en la

cultura organizacional, existen facilidades para crear una cultura adhocrética en cuanto a

la claridad estratégica y a la formacion pero la falta de recursos que choca con su filosofia
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de mercado y la poca cohesién entre departamentos son una oportunidad perdida de
aprovechar mas estos factores.

7.4 Anélisis del liderazgo

La descripcion del liderazgo en la empresa, por parte del director de ventas es de una
tendencia informal, cuidando las delegaciones formales, explica: ‘A veces tiene que
basarse mas en la jerarquia y disciplina, pero basandose en la respuesta que dan los
empleados, también si se trata de conseguir un logro puede cambiar, depende del

empleado’’.

La posibilidad de liderar cambios tiene el Gnico filtro de la aprobacion de cara al
departamento, pero las comunicaciones con los puestos méas altos de la jerarquia no son
habituales. Los encuentros carecen de oportunidades para explicar nuevas ideas, debido a

que estan orientados al control de resultados o formacion de cambios no consensuados.

Los cambios propuestos al director de departamento son realizables bajo su aprobacion,
dentro de la delegacion que tiene, el resto de propuestas fuera de sus delegaciones tienen
que pasar por la aprobacion de la cumbre jerarquica con las barreras organizacionales antes
mencionadas. La direccion de los departamentos si tiene reuniones semanales con la alta

direccion donde se pueden plantear los cambios propuestos por otros miembros.

Como conclusidn, las barreras de liderazgo en el canal comunicativo interno no son muy
amplias, debido al tamafio de la compafiia, pero existe un fallo en la comunicacién con la

alta direccién y una falta de espacios de consenso.
7.4.1 El andlisis del liderazgo en los departamentos

El liderazgo de los dos departamentos difiere debido a las normas y creencias de la cultura

organizativa.

- El departamento de ventas, segun el directivo del mismo, trata de establecer un
liderazgo informal, pero explica las limitaciones de un puesto de liderazgo formal

intermedio en la escala jerarquica.
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El liderazgo individual es cercenado en la practica por la realidad jerarquica

organizacional, pese a los espacios de debate y formacidn, el monto de trabajo y la falta de

una remuneracién o reconocimiento por el desarrollo de estas iniciativas, desmotiva la
creacion de este contenido en una cultura que se basa en la remuneracion de resultados

- Enel departamento de soporte al cliente las barreras al liderazgo resultan mayores,

la directora del departamento sefiala la inexistencia de reuniones grupales como

tiene el departamento de ventas y acentua la necesidad de las mismas.

El poder de cambio que posee la directora del soporte de clientes en relacion al director de
ventas es menor, debido a la carencia de reuniones directas sobre los cambios y los valores

empresariales hacia este departamento que entorpecen la inversion en la transformacion.

Define el liderazgo formativo como una tarea mas horizontal debido a que se comparten
los problemas que surgen en el trabajo por via telemética y habla de la libertad y necesidad

de que cualquier persona en el grupo que conozca una solucion puede resolverlo.

Por lo tanto, la creacion de espacios que faciliten el liderazgo en DoAffiliate.NET,
esclarece que el canal no es igual de estable bidireccionalmente, debido al poco incentivo

a la iniciativa individual en el grueso de trabajadores.
7.4.2 Introduccion y adaptacion a la cultura organizativa

La importancia de la formacion en DoAffiliate.NET es clave, debido a la singularidad de
latecnologia y la inexperiencia de las personas que se unen a la organizacion en la materia,
analiza el director de ventas, acerca de la organizacion. ‘‘Es una tarea muy complicada,
cuando se busca un nuevo miembro del equipo debido a que es un nicho muy especifico de
mercado y para su equipo por ejemplo busca como puede adaptarse una persona mas que

experiencia concreta.’’

El proceso de seleccion no tiene demasiados filtros y esta basado en actitudes mas que
habilidades especificas, se crea un anuncio en la red o algn conocido de los integrantes de
la empresa es presentado al proceso de seleccion. Mas adelante, se realiza una entrevista
en la que se busca capacidad de aprendizaje o actitudes que se adecuen al puesto, describe

el director de ventas.
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La personalizacién del proceso de seleccion que resalta Vallejo (2011), se consigue
mediante una entrevista cara a cara, en la que el director de departamento trata de identificar

si la persona puede adecuarse al puesto.

La importancia en la metodologia que Ahumada (2002) mencionaba, en cuanto a la
transmision de la informacion como clave para la creacion de ventajas competitivas, se
desarrolla mediante un sistema disefiado por el director del departamento basado en la
experiencia. Ademas, la formacion se organiza de manera periodica y jerarquica, con

reuniones en las que se discute sobre los métodos de trabajo.

Los departamentos tienen diferencias, el director de ventas definia su formacion: ‘“No
puedo forzar a nadie a trabajar mediante un método especifico, trato de mostrar mi vision,
argumentada en la experiencia para guiar de manera informal hacia la consecucion de

resultados’’.

La directora del soporte para clientes la describe asi su método departamental: ‘‘Durante
tres dias ensefio personalmente, luego utilizamos una guia en forma de documento y un

grupo de dudas formado por todas las componentes.’’
7.4.3 Analisis de la adaptacion respecto a las diferencias sociales

El director de ventas relata sobre la organizacion: ‘“No existe un trato diferente por la

nacionalidad, apariencia o nacionalidad’’

Centrandonos en el departamento de ventas, la cercania y seguimiento individual del
trabajo en el departamento es una de las claves del proceso de formacion y cambio
continuado, utilizando como premisa la adaptacion y sin haber diferenciacion por género o

nacionalidad, explica.

En este grupo hay dos personas de diferentes nacionalidades y son todos del sexo

masculino.

En los eventos formales, la comunicacion procede siempre en inglés, de tal manera que

todos los integrantes entiendan la conversacién. Los eventos informales, como los
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cumpleafios, los discursos se realizan en leton, por lo tanto, en esas situaciones las personas

que no saben el idioma no entienden lo dicho.

En el departamento de atencion al cliente son todas del sexo femenino y de una Unica

nacionalidad.
7.4.4 Andlisis de los cuatro grandes bloques de la adaptacion.

- Valores y objetivos grupales. (Bermtdez, 2011)

Es realizada mediante la toma de contacto inicial en la entrevista de trabajo en el que se
explica claramente el método de trabajo y remuneracién, los objetivos son cambiantes con
el tiempo y aclarados en las reuniones con la direccion.

- Asimilacion del rol. (Bermudez, 2011)

Las competencias propias del puesto de trabajo se van asimilando entre el primer y tercer
mes a través de la experiencia, cuando surgen ciertas dudas sobre el método de trabajo o
las diferentes actividades que se realizan en tu puesto se esclarecen con la comunicacion
directa con el director o directora de departamento.

- Aprendizaje de habilidades. (Vallejo, 2011)

Es un proceso continuado, reforzado por medios informaticos que reflejan la experiencia
de los diferentes miembros de la empresa y se refuerza durante las reuniones de
departamento o con la direccion con conversaciones informales.

- Introduccion al resto de miembros de la organizacion. (Vallejo 2011)

Tampoco existe un proceso especifico y se realiza de manera informal. Las reuniones

empresariales por diferentes celebraciones son semanales.
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7.5 Analisis del control en DoAffiliate. NET

El control en la empresa es realizado mediante la supervisién del progreso personal y
grupal. Mediante reportes y evaluacion de resultados. Todos los trabajadores de la
compaiiia trabajan bajo un régimen de resultados propio de una cultura de mercado, en la
que este tipo remunerativo aplica un autocontrol describe el director de ventas. Los

objetivos principales son las ventas y la imagen de marca.

En lo relativo a su departamento, existen dos tipos de reuniones de control, una semanal

sobre el proceso y a veces el resultado y mensual con la alta direccion de la empresa.

La directora del departamento de soporte al cliente relata la importancia de las reuniones
semanales con la alta direccion, en ellas se pregunta por los resultados individualmente y

se habla de prioridades de tareas a realizar. Reclama un control grupal mediante reuniones.

En lo relativo a la definicion de control Thomson (1984), el control de DoAffiliate.NET
desarrolla estas tareas de deteccion, analisis y busqueda de soluciones persiguiendo los
objetivos organizativos. En el caso del departamento del soporte, existe una clara barrera a
la voluntariedad por parte de la alta direccion, lo que dificulta un control eficiente y

cercano.

La suficiencia en cuanto a la periodicidad queda marcada la suficiencia y satisfaccion del

departamento de ventas y la insatisfaccion del departamento de soporte al cliente.

Pagina 39 de 44



8. Conclusiones

La cultura organizacional es un concepto amplio, que abarca desde normas estrictas a
creencias o valores que se difuminan entre los miembros, es una socializacion grupal. La
formacion y desarrollo de ésta, se relaciona directamente con la consecucion de objetivos,
debido a esto, es necesario valorarla como recurso y gestionarla acorde a los intereses del

grupo.

El proceso de asociacién entre intereses y cultura, se refleja en un modelo determinado por
la orientacion de la organizacion y sus politicas, de esta manera se sigue una linea
argumental que varia por los estimulos que modifican los intereses. No existe un modelo
ideal, pero si se puede sistematizar las decisiones en funcion de los objetivos y de esta

manera acercarse de una manera logica mediante la cultura.

Este acercamiento pasa obligatoriamente por diferentes puntos estratégicos de la cultura,
cuidar cada uno de estos facilitara la persecucion de la eficiencia. Catalogar los nlcleos de
influencia y el rumbo de los intereses de la organizacion para formar una cultura de

desarrollo acorde a éstos.

El departamento de recursos humanos debe tener la delegacion de disefiar la estrategia y
formar a la direccidn sobre su aplicacion, debido a que sus tareas pasan por el manejo del
proceso de cambio, reconociendo el liderazgo en los diferentes grupos y consensuando
éstos con el mismo, la seleccion y adaptacion para los intereses propuestos en la
organizacion a través de su conocimiento profundo y, ademas el progreso hacia la

coherencia en el control con esta formacion.

Es necesario establecer un plan de cultura organizativa para los diferentes objetivos de las
organizaciones, avanzando de este modo en el progreso hacia la eficiencia en la
consecucion de objetivos, creando sinergias entre los diferentes grupos relacionados

también en cuanto a la cultura organizativa.
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10. Anexos

Entrevistas:
Director de ventas:
https://drive.google.com/open?id=1aou5bibVJt2BEKmNUplhuXdoxc8rs_5q

Directora de soporte al cliente:
https://drive.google.com/open?id=1aou5bibVJt2BEKmNUplhuXdoxc8rs_5q
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