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Lorenz Dos Ramos y Clara Ruiz
lorenzdosramos@gmail.com y claraeugeniaruzs@gmail.com
Septiembre, 2015.

Resumen

El presente trabajo de investigacion busca conocer el tipo de relacion que existe entre
la cultura organizacional y la percepcion sobre el tipo de rol de los profesionales de
recursos humanos en una empresa familiar y no familiar del sector de mensajeria. Para
ello se utilizo el instrumento “Management Skills Instrument Assesment (MSAI)” de
Cameron y Quinn (2006) para identificar la cultura organizacional dominante entre sus
4 tipos: Cultura del Clan, Cultura de Mercado, Cultura de Adhocracia y Cultura de
Jerarquia y el Instrumento “Roles Multiples de Recursos Humanos” de Ulrich (1997),
que establece cuatro tipos de roles: Socio estratégico, Experto Administrativo, Adalid
de los empleados y Agente de cambio. El tipo de investigacion es tipo expost facto de
campo correlacional, con una muestra de 19 gerentes y 9 jefes de ambas empresas.
Encontrandose que la cultura organizacional dominante en la empresa familiar, es la
cultura del Clan y para la empresa no familiar existieron tendencias hacia dos tipos de
cultura: de Clan y Adhocracia. En cuanto a la percepcion de los roles, la empresa
familiar se caracteriza por ser percibida con el rol dominante de los profesionales de
RRHH denominado Defensor del Empleado y la no familiar el rol Estratégico.
Ademas se demostré que existe relacion directamente proporcional entre el tipo de
cultura organizacional y los roles de los profesionales de RRHH, lo que se evidencia
tanto en la empresa familiar como en la empresa no familiar.

Palabras claves: cultura organizacional, empresa familiar, organizacion, recursos

humanos y rol.



Relacién entre La Cultura Organizacional y el Rol de la Gerencia de Recursos Humanos vi

Relationship between the type of Organizational Culture and the Role of Human
Resource Management

Lorenz Dos Ramos y Clara Ruiz
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September, 2015.

Abstract

This research seeks to understand the correlation between organizational culture and
the kind of role of human resource professionals in a family business and not related to
the messaging industry. For this, the "Management Skills Assessment Instrument
(MSAI) "Cameron and Quinn (2006) instrument was used to identify the dominant
organizational culture among its 4 types of culture: Culture of the Clan Culture Market
Culture Adhocracy and Culture Hierarchy and the Instrument "Multiple Roles Human
Resources™ Ulrich (1997), which identifies four types of roles: strategic partner,
administrative expert, employee champion and change agent. The research is ex post
facto correlational field, with a sample of 19 managers and 9 heads of both companies.
Finding that dominant organizational culture in the family business, is the culture of
the Clan and the company was not familiar tendencies towards two types of culture
Clan and Adhocracy story and the roles, the family business is characterized by the
dominant role HR professionals Employee Ombudsman and the Strategic unfamiliar
role. In addition it was shown that there is direct relationship between the type of
organizational culture and roles of HR professionals, which is evident both in the
family business and in the non-family business.

Keywords: family business, human resources, organization, organizational culture and

role.
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l. Introduccion

“La unica ventaja competitiva sostenible que perdura, es aquella que nace de una
cultura organizacional de alta confianza, centrada en principios, con personas
comprometidas y alineadas con una vision comun”

Sthephen Covey.

Ninguna empresa puede ser mas exitosa que las personas que la integran. El recurso
gue ha mostrado ser de mayor importancia dentro de las organizaciones son las personas,
aunque en algunas situaciones no el mas valorado; es por ello que muchas de las teorias
organizacionales se han basado en su estudio.

Durante la Revolucion Industrial (siglo XVIII - XIX) con la transformacion
econdmica, politica y social, nace una nueva concepcion de la empresa y la organizacion
del trabajo, llamada “la administracion cientifica”. En esta, las personas debian
especializarse en una tarea de forma mecanicista y el Unico propdsito del trabajador era la
obtencion de dinero sin comprometerse con los resultados de la empresa (Chiavenato,
2006).

Con Henry Fayol nace el "enfoque del proceso administrativo”, donde planteo las
funciones béasicas que debe tener cada organizacion, logrando que los niveles directivos,
por su obligacion de planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar al personal y los
procesos organizacionales, obtengan mayor importancia.

Posteriormente con la escuela humanista de Elton Mayo y Ouchi, la concepcion del
trabajo es mas valiosa, ya que proponen que el nivel productivo de un grupo empresarial
depende en gran medida de la integracién social y de la cultura (Chiavenato, 2006).

Sin embargo, es en el mundo actual, altamente globalizado, donde la tecnologia y la
relativa facilidad de obtener recursos posibilitan a los negocios igualarse, que surge la
necesidad de conocer y encontrar nuevas y mejores estrategias de diferenciacion.

Collins y Porras (2003) autores del libro “Las empresas que perduran”, analizaron
36 compafiias de diferentes rubros y descubrieron que lo que diferencia a los negocios que

perduran de los que no, es la forma en que las personas deciden y actlan ante la crisis.



Relacién entre La Cultura Organizacional y el Rol de la Gerencia de Recursos Humanos 2

Lo que afirman estos autores apoya la teoria de Sthephen Covey (2014) quien
plantea que una estable ventaja competitiva se determina por mantener en la organizacion
una cultura que posibilite su crecimiento y desarrollo, ya que si su gente actda seguin los
valores organizacionales en los momentos de crisis esto puede ayudar a lograr un negocio
exitoso.

Estudios sobre el benchmarking, relacionado con el recurso humano dentro de las
organizaciones, la cultura y clima organizacional, abren paso a la fundacion de empresas
especializadas en consultoria como “Great Place to Work”, con el fin de brindar
herramientas a las organizaciones por las crecientes exigencias del entorno y las
necesidades de mantener a través de la gente una ventaja competitiva.

Se busca por ello, hoy en dia conocer sobre la cultura organizacional, constructo
que se plasma en el marco de la gestion estratégica e influencia la visién de la firma como
declaracion de propdsito para la organizacion, integrando la segmentacion de negocios y la
filosofia corporativa, razon por lo cual es central en el desarrollo de una empresa rentable y
exitosa, como lo plantean Hax y Majluf (1993).

Para otros autores, las practicas de la gerencia de recursos humanos forman en gran
parte el marco estratégico de la cultura organizacional y establecen que puede existir una
relacion reciproca entre ambas variables; segun esto, las practicas de la gerencia de
recursos humanos deben encajar en la cultura organizacional para que sean efectivas y
puedan ser retenidas en el tiempo y a su vez, la influencian a través de la informacion
suministrada y de los comportamientos inducidos (Calderén y Serna, 2009).

Marta Alles (2006), establece que para desarrollar el potencial estratégico de las
personas que integran una organizacion se necesita un fuerte compromiso y alineacion del
area de recursos humanos con los planes estratégicos de la misma. El rol de la gerencia de
recursos humanos debe englobar dentro de sus funciones, el desarrollar en su personal las
competencias necesarias para lograr un ambiente de trabajo en sintonia con la mision,
vision y la cultura organizacional.

De acuerdo con el modelo de Ulrich (1997) sobre los roles multiples de los
profesionales de la gerencia de Recursos Humanos, los patrones de conducta que
desempefian dichos profesionales deben tener como fin el crear un valor agregado a la

organizacion y obtener los mejores resultados.
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Ramon Pifiango (2013) sefiala que para aquellos apasionados por el comportamiento
organizacional y dedicados a estudiar las conductas en las organizaciones, las empresas
familiares representan un foco de interés a estudiar, por sus précticas y caracteristicas
peculiares en temas de liderazgo, transmision y creacion de valores, dindmicas de poder,
cultura organizacional y fortalezas internas que generan resiliencia ante la crisis y entornos
hostiles.

Otro de los aspectos resaltantes de estas empresas, es su nivel de impacto como
principal apoyo en la economia de los paises, representan entre el 90% y 95% de todas las
empresas a nivel mundial segun Burmicky y Fonseca (2011).

En el caso de Venezuela, Pablo Aure coautor del estudio de las estrategias de las
empresas familiares venezolanas en el periodo 2010 - 2012, establece que el 70% del P.1.B
lo produce el sector privado conformando el 91,5% las empresas familiares, es decir, el
64% del P.1.B lo genera estas empresas de indole familiar y el 6% restante, las empresas no
familiares (Salazar, De Lucia y Aure, 2011).

Sin embargo, el escenario socioeconémico venezolano de los Gltimos afios ha
influenciado negativamente el sector privado corresponsable del deficiente desempefio de
algunas empresas Y el cierre de otras (Blanco, 2013; Sanchez y Quintero 2011; Vasquez y
Dominguez, 2011 y Garcia y Caceres, 2011).

Considerando la importancia actual del comportamiento de las empresas familiares
y no familiares venezolanas ante la crisis, conociendo que la Unica ventaja competitiva que
perdura es la afinidad de personas exitosas con una vision y valores compartidos y
siguiendo el interés por estudiar la relacion de como las practicas de la gerencia de recursos
humanos pueden influenciar la cultura organizacional o viceversa, surge el presente
proyecto de investigacion.

Este estudio inicia con la definicidn tedrica de las empresas como organizacion, sus
funciones y elementos, estudiando particularmente las empresas de origen familiar desde su
concepto y atributos caracteristicos.

Se describe la cultura organizacional como concepto clave a evaluar desde sus
funciones, caracteristicas y tipologias dentro de las empresas familiares y no familiares. Se
daran a conocer los antecedentes de estudios e investigaciones realizados sobre el tema 'y el

aporte de sus resultados como base para el desarrollo de la presente investigacion.
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Posteriormente se desarrolla un apartado correspondiente al método el cual contiene
el objetivo general y especifico que guiard la investigacion. El analisis de las variables:
cultura organizacional y el rol de los profesionales de RRHH desde su definicion teorica y
operacional, instrumento de medicidn, poblacion, muestra y procedimientos.

Luego se presentan los datos, que dan significado a los resultados recolectados por
los instrumentos aplicados para ser contrastados con la informacion desarrollada en el
marco teorico. Para finalizar con las conclusiones, recomendaciones y limitaciones del
presente estudio.

Como proyecto de investigacion su fin ultimo no solo se enfoca en responder una
pregunta de investigacion sino también en agregar valor, reflexion y generar aportes dentro

de las ciencias de la conducta en el trabajo.
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I. Marco Teorico

Es importante conocer desde una perspectiva deductiva las diferentes teorias que
sirven de base para la presente investigacion. En primer lugar presentaremos la definicion y
caracteristicas de las empresas como organizacion, sus funciones y elementos, para luego
analizar a las empresas familiares.

Seguidamente estudiaremos los negocios de indole familiar, su concepto, atributos
particulares y relacion dual familia-empresa dentro de la propiedad y ademas la importancia
de su actividad como aporte en la economia de un pais. Posteriormente detallaremos la
naturaleza de las empresas familiares venezolanas, desde su conformacion y componentes
que la diferencian de las no familiares.

Consideraremos ademas a la cultura organizacional como un constructo critico a
evaluar dentro de las empresas y muy especialmente de las familiares y como los factores
psicosociales de sus integrantes le atribuyen aspectos diferenciadores a tales culturas.

Para finalizar, explicaremos los modelos teéricos en los cuales nos apoyamos para
describir y determinar la cultura organizacional y las précticas de los profesionales de

recursos humanos, como factor clave para mantener y retroalimentar la cultura.

Las Empresas

Antes de estudiar la cultura organizacional es importante conocer qué son las
empresas, por ser el contexto donde se conforma la misma. Segun Lucas (1997), las
empresas estan formadas por un conjunto de personas en interaccién mutua, duradera y
especifica, agrupadas para conseguir un determinado fin en el campo de la produccién de
bienes y servicios escasos. Todas tienen una realidad particular y un fin comun.

Schein (1982), afirma que las organizaciones son formaciones sociales, complejas y
plurales, compuestas por individuos y grupos, con limites relativamente fijos e
identificables, que construyen un conjunto de roles, coordinado mediante un régimen de
autoridad y de comunicacion, articulado por significados compartidos. Las organizaciones
son sistemas complejos, compuestos por personas que interactlan y actuan entre ellas para

conseguir una meta en conjunto.



Relacién entre La Cultura Organizacional y el Rol de la Gerencia de Recursos Humanos 6

Existen 4 propiedades claves que son comunes a toda organizacion segun Edgar
Schein, las cuales son:
1.  Esfuerzo coordinado, para la ayuda mutua.
2. Logro de objetivos comunes, a través de la coordinacion de actividades.
3. Division del trabajo, que facilita el logro de los objetivos de un modo mas
eficiente.
4.  Integracion, que asegura que todos estén en la basqueda del logro de los

mismos objetivos (Schein, 1982).

Abravanel (1992), considera que en las organizaciones existen 3 elementos
interrelacionados:

1. Un sistema socio-estructural compuesto de relaciones entre las estructuras, las
estrategias, las politicas y otros procesos formales de gerencia.

2. Un sistema cultural que agrupa los aspectos expresivos y afectivos de la
organizacion en un sistema colectivo de simbolos significativos.

3. Los empleados como individuos, con su talento, sus experiencias y su
personalidad creadores, formadores y unificadores de importancia, que elaboran
activamente una realidad organizacional a partir del flujo continuo de los

acontecimientos.

Empresas Familiares

La empresa familiar, ¢seran familiares aquellas empresas que se presenten en una
determinada forma juridica o aquellas con un determinado nimero de empleados o
dependera de la etapa generacional en la que se encuentren? (Sabater, Ruiz y Carrasco,
s.f).

Vainrub y Rodriguez (2007) definen a la empresa familiar como cualquier
empresa dirigida por miembros familiares propietarios. Las empresas controladas por
familias toman una posicion favorable para encontrar ventajosas oportunidades en el
mercado que se encuentran.

Antes de seguir mencionando algunos autores y sus definiciones es importante

resaltar que Burmicky y Fonseca (2011), consideran que no ha sido facil llegar a un
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consenso sobre el concepto. Neubauer y Lank (2003) detalla los diferentes autores y sus

definiciones:

Tabla 1. Diferentes conceptos de empresa familiar (Neubauer y Lank, 2003).

Criterio Autores Definicion
Casrud Aquella empresa en la cual las decisiones y la propiedad
Propiedad de una estan dominadas por un grupo de afinidad afectiva
empresa — -
P Empresa de la que son propietarios y directores
Stern . -
miembros de una o dos familias
Interaccion entre la Davis La interaccién entre empresa y familia establece el

empresa y la familia caracter clave de estas organizaciones y su singularidad

Organizacién con fines de lucro controlada y operada

Alcorn -
por una familia
Empresa que en su practica es controlada por los
Barry . , -
miembros de un nucleo familiar
Direccion y control Empresa que en su practica es controlada por los
Stern . -
miembros de una o dos familias
Organizacién cuyas decisiones acerca de su direccion y
Dyer control son influidas por la relacién entre ésta y una o
dos familias
. Una organizacion que pasara a la siguiente generacion
Sucesion Ward g que p g g

para su direccion y control

En cuanto a la familia, qué consideramos como familia, como se constituye la
familia. Sean familia tradicionales, monoparentales o reconstruidas; constituirdn empresas
familiares cuando la propiedad, la direccion, el grado de control e influencia y un alto
porcentaje de los cargos claves desempefiados, recaiga mayoritariamente en manos sus
miembros (Sabater, Ruiz y Carrasco, s,f).

Sin embargo, entre los autores se cuestionan como delimitar la cantidad de puestos
que son necesarios para considerar a la empresa influenciada por un grupo familiar,
mientras concuerdan que sera familiar, cuando miembros de la familia conformen cargos
directivos de la misma.

Casillas, Diaz y Vazquez (2005) citado en Cicenia y Notta (2009) clasifican las

empresas familiares en:
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Tabla 2. Clasificacion de las empresas familiares (Casillas, Diaz y Vazquez, 2005).

Empresa en primera
generacion (fundador)

Empresa en segunda
generacion (empresa de
hermanos)

Empresa en terceray
siguientes generaciones
(federacion de primos)

Son empresas en las que el
fundador es el principal
controlador. Para algunos
autores se considera a ésta
una empresa familiar si algun
miembro  (sobrino,  hijo,
primo) se encuentra en ella
trabajando en alguna
funcién, ya sea en la junta
directiva, en la coordinacion
administrativa. En este nivel
generacional, la propiedad
puede ser Unica o compartida
ya sea con otros miembros
de la familia o personas
ajenas a ella (accionistas).
Una figura esencial también
se le considera al cényuge
del fundador o fundadora,
cuyo comportamiento tendra
importancia en cuanto a la
continuidad se refiere.

Son empresas donde el papel
del fundador ha pasado a
formar parte de sus hijos o
sobrinos. La propiedad suele
estar en manos de varios
hermanos. El control de la
gestion, sin embargo, puede
estar en manos de la familia
como en manos de ejecutivos
externos (empresa familiar
familiarizada) o pueda estar
compartida entre familiares y
externos. En el caso de la
direccion conformada por los
hermanos, pueden participar
todos o alguno de ellos,
aunque lo habitual es que
uno de ellos sea el maximo
responsable que lleve el
liderazgo a los demas
niveles.

Son empresas en la que los
nietos (bisnietos,
tataranietos, etc.) del
fundador son los principales
propietarios y directivos de
la empresa familiar. En este
tipo de empresas, la
complejidad exige establecer
relaciones entre la empresa y
la familia (6rganos de
gobierno estructurados,
protocolos...)

Sabater, Ruiz y Carrasco (s.f) mencionan que el factor de la transferencia

generacional tiene un alto peso al considerar a la empresa como familiar si en ella puede

distinguirse al menos dos generaciones bajo su direccion o si existe una intencion a largo

plazo por parte de los familiares en la continuidad y sucesiones.

Davis (1982), plantea que los grandes desafios de las empresas familiares empiezan

cuando es necesario distinguir tres esferas que coexisten y a su vez son independientes: la

empresa, la propiedad y la familia.

e La familia como ente diferenciado del negocio familiar (la empresa).
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e La evolucion de la propiedad y de los propietarios de la empresa (en la cual
pueden existir miembros de la familia que no participen en los negocios, ni sean
accionistas).

e Accionistas que no sean miembros de la familia o trabajen para la empresa.

Modelo de los tres circulos

El modelo de los tres circulos que presenta Casillas, Diaz y Véasquez (2005)
esquematiza los tres ambitos donde coexiste la empresa familiar. Cada uno representa la
familia, la propiedad y la empresa. De la interaccion de estos circulos resultan cuatro areas
que simbolizan los diferentes roles que pueden representar los miembros de una

organizacion.

2

PROPIEDAD

Figura 1. Modelo de los tres circulos (Casillas, Diaz y Vazquez, 2005).

Este modelo describe a continuacion cada una de las areas de interseccion, en orden
de mayor a menor implicacion de la empresa:

1. Familia, propiedad y gestion (area numero 7): incluye a los miembros de
la familia propietarios o accionistas que toman posicion en la direccion de la empresa.
En el caso de ser la primera generacion, este espacio es ocupado por los fundadores y
cuando se refiera a generaciones sucesivas, la direccion deberd ser asumida mediante
protocolos de sucesion estudiados.

2. Familia y propiedad (area numero 4): se trata de miembros de la familia

gue son propietarios, sin embargo, no muestran interés en tomar la direccion de la
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misma. Se mantienen vinculados a la propiedad por un porcentaje de las acciones pero
no por su participacion activa en la gestion. Situaciones similares a esta area son los
hijos de fundadores o jubilados

3. Familia y gestion (area numero 6): se refiere a los miembros de la familia
que presentan un cargo de directores de la empresa, sin ser accionistas. No sélo se
refiere a funciones directivas sino también pueden desarrollar roles en diferentes areas
de la organizacion.

4. Propiedad y gestion (area numero 5): incluye a los individuos que no son
miembros de la familia pero son propietarios, personas que juegan un rol en la direccion
de la empresa; no es frecuente, sin embargo, se presenta en algunas ocasiones.

5. Familia (area numero 1): abarca a aquellos individuos que no son
propietarios, directivos y accionistas; no estan vinculados estrictamente a la empresa
pero son miembros de la familia. Dentro de esta area se encuentran conyuges, hijos
menores y familiares desvinculados; lo importante de ellos es la influencia indirecta que
puedan tener en la organizacion.

6. Gestion (area numero 3):se trata de los directivos que a pesar de no ser
miembros de la familia ni accionistas, son esenciales para el funcionamiento de la
organizacion debido a que conforman el capital social y el activo mas importante.

7. Propiedad (area numero 2): se refiere a aquellos individuos que poseen
acciones en la empresa, sin embargo, no desempefian funciones directivas, ni son parte
de la familia. Se trata de inversionistas que poseen un porcentaje del capital de la
empresa, ya sea inversores institucionales y/o socios minoritarios.

Algunos negocios familiares consideran que la organizacion esta al servicio de la
familia, como es comdn en sus comienzos, otros prefieren resguardar su existencia a que la
debiliten terceros familiares. La separacion entre estas dos esferas empieza por definir, por
escrito, la relacion entre la familia y la empresa (Davis, 1982).

Sin embargo, segun Distelberg y Blow (2010), los integrantes de una familia que
dirigen una empresa, logran cierta unificacion mediante sus valores, ya que los trasmiten no

solo en el nacleo familiar sino que también los hacen parte de su lugar de trabajo.
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Los valores en empresas familiares no constituyen formulaciones intelectuales de
comportamientos positivos y deseables, sino que son considerados virtudes, por referirse a
valores vividos, diferenciandose de la clésica vision de valores empresariales.

La virtud, es el valor que se vive, que se personifica; la virtud es la disposicion al
buen actuar moral, es el habito que se ha adquirido por el conocimiento de una accion, es la
orientacion que se ha de seguir con determinacion ante maltiples circunstancias (Distelberg
y Blow, 2010).

Las vivencias compartidas mantienen e interiorizan el valor vivido. Generaciones
familiares pasadas dirigen a la empresa con tales virtudes, los progenitores la ejercen de
manera inconsciente, siendo imitadas por sus hijos sin grandes elaboraciones.

La transferencia de virtudes se basa en el interés de generaciones previas en
transmitir su legado a las siguientes, ya que observa un gran valor en logros personales,
empresariales y familiares. Este interés se refleja también en el &mbito empresarial, ya que
las virtudes se conciben como un activo valioso que debe ser compartido por sus
integrantes (Distelberg y Blow, 2010).

Al mantener la familia cercania con la empresa a través de su administracion y
orientacion estratégica, estos ejercen el liderazgo reflejando en su comportamiento las
virtudes inculcadas por sus progenitores. En conjunto, el comportamiento de los empleados
alineados a las virtudes de la familia constituye la base de la cultura organizacional en las
empresas familiares por lo que dicha cultura se vuelve Gnica e irrepetible dadas las
caracteristicas particulares en las que fue creada (Vallejo-Martos, 2011).

La poblacion interna de la organizacion estd conformada por caracteristicas
comunes en ciertos aspectos pero dispares en otros, retroalimentando la naturaleza de la
cultura organizacional; si bien es cierto que los valores de la familia son llevados a la
organizacion, también es importante resaltar que estos valores se ven influenciados por el
personal que ingresa a la organizacion y nivel generacional que la dirija.

Gallo (2005) citado en Rodriguez y Martinez (2006) clasifica cuatro modelos de

empresas familiares:

Tabla 3. Modelos de empresas familiares (Gallo, 2005).
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La empresa de|En este tipo de empresa, se promueve que la familia conforme la

trabajo familiar | misma, generacion tras generacion. Se quiere dejar siempre la

(ETF) empresa en manos de la familia, incentivando a que los miembros
trabajen en ella.

La empresa de|Es aguella donde se decide dejar la direccion de la empresa a los

direccion  familiar | familiares més capacitados vinculados el resto de la familia con la

(EDF) empresa pero de una manera mas pasiva

La empresa familiar
de inversion
(EFI)

Se trata de empresas donde los miembros de la familia intervienen
unicamente en la toma de decisiones en cuanto a inversiones y
desinversiones de los distintos negocios. Se busca maximizar de esta
manera la rentabilidad de los negocios donde la empresa y la familia
participan

La empresa familiar
coyuntural
(EFC)

Es cuando existe una relacion empresa-familia debido a negocios o
patrimonios herederos. La familia no se encuentra interesada en
continuar con el patrimonio o la gestion de la empresa lo que

significaria su destitucion al momento de presentar otras ofertas de
inversion.

Los autores opinan que solo los tres primeros tipos de organizacién son
consideradas empresa familiares y entre ellas guardan una estrecha relacion; se cree que
inicialmente pasan de ser una empresa de trabajo familiar a una empresa de direccion y con
el tiempo, forman una empresa familiar de inversion (Rodriguez y Martinez, 2006).

Es interesante resaltar que las empresas familiares constituyen el principal apoyo de
la economia de los paises, por ser la principal fuente de innovacion y emprendimiento,
constituyendo la columna vertebral del desarrollo econdémico y social; representando
aproximadamente entre un 90% y un 95% de todas las empresas a nivel mundial segln
Belausteguigoitia, 2010 citado en Burmicky y Fonseca, 2011.

Rodriguez y Martinez (2006) sefialan que las empresas familiares tienen una
relacién importante con su pais de origen, ya que representan fuentes de empleo locales a
diferencia de aquellas trasnacionales que se focalizan en mercados bursatiles.

Es considerado menos factible el movimiento de las operaciones de las empresas
familiares a otros paises en momentos de recesion econdémica a lugares donde sus costos
sean menores, impactando en la economia local y manteniendo una visién enfocada al largo
plazo por el hecho de vincular un nombre familiar a ella y el esfuerzo de generaciones

pasadas. Rodriguez y Martinez (2006), afirman que las empresas familiares son
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indispensables para una economia creativa, libre y diversificada ademas del alto porcentaje

en su desarrollo.

En Estados Unidos representan entre el 40% y 50% del producto interno bruto

(P.1.B) y en la Union Europea existen alrededor de 17 millones de empresas familiares

segun el Instituto de la Empresa Familiar (2006) citado en Rodriguez y Martinez (2006),

ademaés el 35% que conforman las 500 empresas mas grandes de Estados Unidos estan
lideradas por familias (IMD, 1998) citado en Rodriguez y Martinez (2006).

Tabla 4. Empresas familiares por pais reconocidas a nivel mundial (FFI, 2011).

EMPRESAS GLOBALES FAMILIARES

Alemania Bertelsmann, BMW, Henkel, Merck, Porsche, Schwan- Stabilo.
Australia Australia Zoo
Austria Redbull, Swarovski
Dinamarca Lego
Espana Camper
Estados Unidos | Cargill, Crane & Company, Ford Motor, Hilton, Lowes, Marriot, Mars, Walmart
Francia L' Oreal
Grecia Latsis, Onassis
India Tata Group
Islandia Baugur, Investment
Italia Barilla, Beretta, Ferrero, Fiat, Illy, Parmalat
Japon Houshi Onsen, Toyota
Paises Bajos | Heiniken
Reino Unido | Sainsbury's
Sudéfrica De Beers
Suecia H&M, lkea
Suiza Swatch
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Figura 2. Porcentaje de empresas familiares a nivel mundial que forman parte del sector
privado (Family Firm Institute, 2011).

Ronquillo (2006) describe un conjunto de ventajas y desventajas que se presentan
en las empresas familiares. Entre las ventajas menciona:

- Compromiso: en la creacion de toda empresa se genera un sentimiento de
pasion hacia ella y en el caso de una empresa familiar, el sentimiento se extiende a los
demas miembros de la familia, con un compromiso familiar comun por lo que se crea
mayor lealtad en la fuerza laboral.

- Conocimiento: por su caracter, los miembros de la empresa familiar tienen
un estilo propio para gestionar a la empresa, el cual en la mayoria de los casos es
desconocido por la competencia. Cuando los hijos comienzan a reincorporarse ya
tienen un conocimiento del manejo del negocio, relaciones y caracteristicas.

- Flexibilidad en el trabajo, tiempo y dinero: cuando se presenta una carga
de trabajo importante, las empresas familiares mantienen un grado de flexibilidad si se
necesita aumentar el tiempo de trabajo, siendo ademas cuidadosos con el manejo del
dinero, buscando preservar la estabilidad financiera y viabilidad futura.

- Una cultura estable: en las empresas familiares se dice que existe una
cultura estable porque las relaciones, normas, sistema de trabajo, ética de
comportamiento tienen un periodo largo de tiempo para desarrollarse y estabilizarse.

- Rapidez en la toma de decisiones: esto se debe a que las responsabilidades
estan definidas y son repartidas en pocos cargos claves.

- Confiabilidad y orgullo: por lo general las empresas familiares reflejan
orgullo por su patrimonio y confiabilidad percibido por sus clientes y proveedores que

genera preferencia al momento de hacer negocios.

Entre las desventajas se menciona:
- Rigidez: pueden existir patrones de conducta que muchas veces temen a
cambiar, lo cual puede ser riesgoso porque no permite una adecuada adaptacién al

mercado cambiante de hoy en dia.
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- Desafios comerciales: en las empresas familiares se clasifican en tres
categorias: modernizacion de précticas obsoletas, incremento de capital y manejo de
las transacciones. En cuanto al primero, la empresa familiar debe adaptar sus métodos
a los cambios para evitar el desarrollo de estas practicas obsoletas.

- Sucesion: este es uno de los principales conflictos de las empresas familiares
ya que genera dificultades por el cambio de liderazgo. El proceso de sucesion es clave,
ya que el éxito futuro de la empresa depende del mismo.

- Conflictos emocionales: la toma de decisiones y los resultados pueden verse
afectados por aspectos emocionales entre miembros de la familia. En este tipo de
organizaciones debe mantener la lealtad y el compromiso fusionado con la basqueda de
buenos resultados.

- Liderazgo y legitimidad: se pueden presentar dificultades cuando no exista
alguien de la familia con la suficiente preparacion para liderar la empresa en el

momento que pase de generacion

Las empresas familiares en Venezuela

En un principio la economia de Venezuela se desarrollaba por la produccion
agricola del café y cacao, siendo entonces un pais principalmente agroexportador, luego la
actividad agricola como fuente principal de sostenimiento, desaparece con el paso a la
industrializacion del siglo XX y el descubrimiento del petréleo y consigo, el desarrollo de
empresas de calzado, textil, entre otras (Merchel, 1995) citado en Burmicky y Fonseca
(2011).

En ese momento, en la actividad econémica venezolana, comienzan a tomar
protagonismo las empresas familiares, ya que fueron las primeras que surgieron y tomaron
como tradicion el apellido de los duefios como nombre de la empresa (Merchel, 1995) citado
en Burmicky y Fonseca (2011)

Hoy en dia las pequefias y medianas empresas (conocida también por el acronimo

PyME, lexicalizado como pyme, o por la sigla PME) en Venezuela conforman el 99% de la
actividad empresarial lo cual es un indicador de su importancia en el desarrollo de la
economia venezolana. En su mayoria estdn conformadas por grupos familiares (Bricefio,
2006).
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Salazar, De Lucia y Aure (2011) sefialan en un estudio realizado por la consultora
Exaudi y denominado “Caracterizacion y Tendencias de la empresa familiar en Venezuela
2010-1012” el 91,5% de las empresas del sector privado lo constituye las empresas

familiares.

©

Figura 3. Porcentaje de empresas familiares venezolanas segin su afio de fundacion
(Salazar, De Lucia y Aure, 2011).

Diferencia entre empresas familiares y no familiares

Las empresas familiares se distinguen de las no familiares por contar con un
conjunto de valores que garantizan la permanencia a largo plazo y su capacidad de
innovacion. Estos valores se derivan de unos principios particulares que le otorgan
identidad a la familia y se transmiten de generacion en generacion, adaptandose a la

circunstancias de cada una de ellas para su mantenimiento (Tapies, 2009).
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La relacion que caracteriza a las empresas familiares de las que no familiares, es
justamente la interaccion entre dos sistemas sociales complejos, la familia y la empresa.
Este sistema dual, segun Gallo y Amat (2003) apunta a un espiritu de largo plazo y de
continuidad que incluye a los empleados, clientes y proveedores y considerando a las
préximas generaciones.

De esa manera, las empresas familiar crean, a diferencia de las no familiares, un
vinculo significativo con su entorno ya que no s6lo toman en cuenta sus clientes y
proveedores sino mas alla, establecen una cohesion a largo plazo de la empresa con la
comunidad, partiendo de la premisa de ser intermediarios entre pasado y futuro,
manteniendo sus tradiciones sin cegarse al cambio.

La principal ventaja competitiva que tiene este tipo de empresa en Venezuela es “la
fuerza de lo familiar”. A pesar de que en ocasiones el sistema familiar es acusado de ser
una fuente de estancamiento, un grupo parental organizado en torno a un propdésito comadn,
con altos niveles de capacitacion y profesionalismo, genera la principal ventaja competitiva
de las empresas familiares (Dominguez, 2013).

Cultura Organizacional

El concepto de cultura data de 1871, cuando Tylor la definié como un complejo que
incluia saberes, creencias, arte, moral, derechos y las demas capacidades adquiridas por el
hombre como miembro de una sociedad. Sin embargo, el concepto de cultura
organizacional era practicamente inexistente antes de los 80°s.

En 1979 algunos autores empiezan a realizar las primeras teorizaciones sobre el
tema y empiezan a interesarse por él. En la figura siguiente (ver figura 4) se presentan

algunos de los principales escritores que han investigado el tema, a través de los afios.
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Crozier
Elton Mayo
Pettigrew
Pascaley Athos Deal y Kenneddy
Quchi
1984 Kets De Vries Tanio
Schein
1986 Graves
Robbins
Hofstede
Ogbonna
Cameron y Quinn
Cuche

Cameron y Quinn

Figura 4. Linea cronoldgica de autores relacionados con el tema de cultura organizacional
(Borjas, 2006).

Algunos profesionales afirman que el concepto de la cultura aplicado a la
organizacion se fue gestando desde el aporte de la escuela de las relaciones humanas a
partir de los experimentos desarrollados por Elton Mayo (1972), donde se empieza a
reconocer los aspectos subjetivos e informales de la realidad organizacional.

Mayo (1972) se interesa por indagar acerca de los factores que inciden en el
desempefio del trabajador, Ilegando a la conclusion que el ambiente del grupo al cual
pertenece el individuo incide significativamente en la percepcion que éste tiene acerca de
los aspectos objetivos de la organizacion.

Desde esta perspectiva se comienza a reconocer como los elementos subjetivos
afectan el comportamiento de los individuos y del conjunto, elementos que segin Mayo
configuran patrones de interaccion implicitos en los individuos, fendmeno al que denominé
“organizacion informal de los grupos” (Davila, 1985).

A partir del estudio de Mayo en la fabrica de Hawthorne y desde la Gltima etapa en
la que participé el antropdlogo Lloyd Warner quien introdujo metodologia antropoldgica,
se inicia una serie de estudios acerca de la cultura en las organizaciones desde la

perspectiva antropoldgica, entre los cuales sobresale el estudio comparativo de Willim
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Ouchi (1982) con empresas norteamericanas y empresas japonesas, con el fin de analizar
cdémo la manera de comunicarse y de actuar en una y en otra, moldea la forma de resolver
los problemas y afecta la estructura y organizacion del propio negocio.

No obstante, es realmente en 1979 con la primera publicacion sobre la Cultura
Organizacional, un articulo de Pettigrew publicado en la revista “Administrative Science
Quarterly” cuando se relaciona la cultura con conceptos como simbolismo, mitos y rituales;
el constructo parece haber asumido, al interior de la teoria de las organizaciones, una
entidad tedrica similar a la de conceptos clasicos como el de estructura, estrategia o control.

Con el reconocimiento de los aspectos simbolicos de la organizacion, ha ido tomado
posicion la perspectiva cultural de indole organizacional. Sin embargo, el concepto de
cultura organizacional no es un concepto global, ya que en el transcurso de los estudios
organizacionales han surgido diferentes vertientes para entender la realidad de la
organizacion: como realidad objetiva, como una construccién social, entre otras.
Representando cada una de estas, aproximaciones a una parte de la totalidad del concepto.

Schein (1988) establece que el término cultura deberia reservarse para “el nivel
mas profundo de presunciones bésicas y creencias que comparten los miembros de una
empresa, quienes operan inconscientemente y definen la vision que la empresa tiene de si

misma y de su entorno” (pp. 23 y 24).

La cultura organizacional segin Cameron y Ettington (1988), se refiere a:
“Conjunto permanente de valores, creencias y suposiciones que
caracterizan a las organizaciones y sus miembros. La cultura es un
atributo central perdurable y de lento cambio, se refiere particularmente
a los aspectos implicitos y a menudo imperceptibles, e incluye valores
fundamentales e interpretaciones consensuadas sobre como son las

cosas’”

Para Hofstede (1991) el término cultura puede aplicarse tanto a naciones como a
organizaciones, ocupaciones, profesiones, aunque las manifestaciones del concepto a estos

niveles diferentes, varia considerablemente.
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Pumpi, Kobi y Wuthrich (1985) proponen que la cultura organizacional, como
variable, puede ser objeto de dos miradas no siempre complementarias: 1) la interna,
centrada en el proceso enddgeno de creacion de significados y 2) la externa, centrada en la
influencia del sistema de valores sociales sobre la organizacién; en los elementos
particulares de ambas miradas se puede percibir la manifestacion de la cultura
organizacional, destacando seis factores internos:

e Lapersonalidad del fundador y la alta direccion
e EIl mundo simbdlico de la empresa

e El estilo de comunicacion interna y externa

e Las estrategias

e Laestructura y los procedimientos

e El estilo de direccion y gestion

A estos seis factores internos se le debe agregar otros dos externos que forman parte
de la cultura organizacional:
e Condiciones econémicas, tecnoldgicas y ecoldgicas
e Contexto politico, social y cultural del lugar y momento en el que la empresa se

encuentre.

Esta postura se vincula con lo planteado por la literatura administrativa, donde se
afirma que la cultura organizacional descansa basicamente en tres premisas: En primer
lugar, la cultura se encuentra asociada de manera importante con el resultado del trabajo; en
segundo lugar, los contenidos y caracteristicas particulares de dicha cultura explican los
resultados obtenidos y por altimo, se puede lograr un cambio en el resultado del trabajo por
medio de las variaciones en los contenidos de la cultura (Pumpi, Kobi y Wuthrich, 1985).

Hax y Majluf, (1995), postulan una explicacion mas integrada de la cultura
organizacional desde la perspectiva interna y como eje central de la gestion estratégica de la
empresa.

La gestién estratégica tiene como objetivo ultimo, el desarrollo de valores
corporativos, capacidades de gestion, responsabilidades organizacionales y sistemas

administrativos, y por lo tanto mantiene una vinculacion directa en sus raices con el estilo
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de gestion, creencias, valores, ética y formas aceptadas de conducta en la organizacion y
por lo tanto con la cultura organizacional (Hax y Majluf, 1995).

La cultura segun Hax y Majluf, es un elemento cuya presencia se encuentra
plasmada en todo el marco de gestion estratégica, es por ello que los autores lo colocan en
el centro de la figura 2, ya que tiene influencia en la vision de la firma que es la que provee
una declaracion de proposito para la organizacion como un todo y donde se integran la
segmentacion de negocios, la integracion vertical y horizontal deseada, la filosofia
corporativa, entre otros.

Tiene presencia también en la gestion formal y juegos de poder de la organizacion,
analizada por los autores desde el enfoque analitico-formal de la gestion y el enfoque
conductual-juego de poder de la gestion, donde se plantea la estructuracién mas estricta de
la organizacion desde sus diferentes sistemas y desde los mecanismos psicolégicos y
procesos informales de estructurarse; lo que finalmente se ve reflejado en los resultados de

la organizacion (ver figura 5).
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Figura 5. Elementos fundamentales de la gestién estratégica (Hax y Majluf, 1995).

Al evidenciar los diferentes niveles en que tiene impacto la cultura organizacional,
también es importante definir los elementos internos en los que se estructura el propio

constructo (ver figura 6).
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Figura 6. Ejes conceptuales de diferenciacion (Frassa, 2011).

En el gréafico anterior se representan las diferentes dimensiones y &reas que la
definen. La cultura organizacional, como lo presenta Frassa (2011), no es s6lo un concepto
aislado del mundo, sino que representa una relacion de dependencia con la sociedad y su
gente y al mismo tiempo con cierto nivel de autonomia para tomar decisiones y redefinirse
a su conveniencia.

Segun Frassa (2011) la cultura organizacional es un concepto con una vertiente
metaforica, simbdlica, cognitiva y psicoldgica, constituida por componentes internos y
externos y que es influenciada por la sociedad donde se encuentra.

El grado de diversificacidn, donde se plantean aspectos de su estructura, su grado de
fragmentacion, diversificacion e integracion, que presenta la organizacion, tomando en
consideracion, el tamafio, el sector, entre otros.

Todo lo anterior posibilita el delinear los procedimientos y politicas que se
desarrollan en la empresa, ademas de su estilo de liderazgo en funcion a las competencias y
valor que se quieran instaurar, siendo finalmente la cultura que define y es definida en sus
diferentes vertientes.

Los aportes hasta ahora estan relacionados con la cultura como factor interno de la

organizacion, sin embargo, existen también investigaciones que analizan la influencia que
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tiene la cultura nacional sobre la estructura de las organizaciones y los estilos gerenciales,
por ello, es considerada la cultura organizacional también como una variable externa, que
introducen los miembros de la organizacion (Crozier, 1963; Hofstede, 1991).

Para Borjas (2006) uno de los temas que forma parte de la complejidad del estudio
de la cultura organizacional es el de la cultura nacional.

Hofstede (1991) plantea que una de las maneras de conducir efectivamente una
organizacion y a sus integrantes podia inferir en el ambiente nacional.

Esta relatividad cultural hace referencia a la influencia que tiene en el proceso de
gerencia la cultura donde la organizacion se encuentra operando. En el caso de Venezuela,
se encontrd una actitud conservadora hacia el riesgo, en sintonia con una sociedad que se
entusiasma con los tiempos pasados orientada a los hombres fuertes, las normas,
regulaciones y estructuras.

Adler (1997) argumenta que “muchos gerentes creen que la cultura organizacional
elimina 0 modera la influencia de la cultura nacional”™ (p.61) por lo tanto asumen que
aquellos empleados que trabajan para una misma organizacion, pero que su origen es de
paises diferentes, tienen mas similitudes que diferencias.

Borjas (2006) establece que hay divergencias de pensamientos, algunos autores lo
consideran como un estereotipo para calificar a un determinado grupo de personas, otros a
su vez plantean no haber influencia de la cultura nacional en las acciones de los integrantes

de una organizacion.

Cultura: Un Modelo de Sistemas de Valores en Competencia

El modelo de “Competing Values Framework™ como se denomina en inglés y
traducido como “Sistema de Valores en Competencia”, se crea entre los afios setenta (70) y
principios de los ochenta (80), a raiz de la preocupacion de un grupo de investigadores
acerca de la efectividad organizacional. Estos se cuestionaban sobre cuéles eran las
caracteristicas de las organizaciones efectivas y cuéles eran los indicadores internos
generadores de éxito.

Centraron los esfuerzos en la realizacidon de una serie de investigaciones en el afio
de 1983, concluyendo que los criterios sobre la efectividad organizacional coincidian con la

existencia de un modelo tedrico o mapa cognitivo conformado a la vez por cuatro (4)
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sistemas; dicho modelo, resultado de la investigacion, se compone de dos (2) ejes que

forman cuatro (4) cuadrantes como se evidencia en la siguiente figura (ver figura 7).

Flexibilidad

Adhocracia

Interno Externo

Jerarquia

Control

Figura 7. Sistemas de valores en competencia y el tipo de cultura organizacional que lo
conforman (Cameron y Quinn, 2006).

El modelo presenta dos dimensiones: la primera, es la integracion de dos variables,
orientacion al control versus flexibilidad (eje vertical), y la segunda dimension, refleja el
grado en el cual una organizacion esta orientada hacia su funcionamiento interno o externo
(eje horizontal). Las dos dimensiones forman cuatro cuadrantes, donde cada uno de ellos
refleja una teoria, una filosofia, y el resultado de un proceso de liderazgo. Representan un
sistema especifico de cultura segiin Quinn (1989), con caracteristicas particulares que los
definen, ubicando en los cuadrantes los focos en los que tienden a orientarse cada uno de
ellos y reflejando la conformacion de estos sistemas culturales con supuestos basicos,
orientaciones y valores puntuales (Cameron y Quinn, 2006).

Con dicho modelo se logra diagnosticar el tipo de cultura organizacional que
presenta una organizacion, ademas de sefialar las percepciones y expectativas que tienen los
empleados acerca de qué tipo de cultura predomina en su sitio de trabajo. El diagndstico
refleja el resultado generado por una valoracion compartida e integrada de cada uno de los

sistemas que conforman el modelo teérico (Quinn, 1989).
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El sistema de valores en competencia de Cameron y Quinn, (2006), difiere
notablemente en cuanto al alcance y complejidad, de otros modelos que sean descriptivos y
en algunos casos reflejan aspectos parciales; entre sus fortalezas incluye variables como
paradigmas, valores, cultura, modelos gerenciales, tipos de organizacion y criterios de
efectividad e inefectividad y segun algunos autores este modelo representa, una sintesis de
las teorias gerenciales.

Cameron y Quinn (2006) sefialan que el ambiente y las condiciones en donde opera
una organizacion puede requerir competencias de liderazgo que logran evaluarse en los
gerentes ya gque conforman elementos y enfoques sobre la efectividad y pertinencia de roles
de acuerdo a las caracteristicas del ambiente, la organizacion, de la cultura organizacional,
etc.

En la revision hecha al modelo, se demostro que éste integra las funciones de
liderazgo y gerencia, aspecto que contribuye a la consideracion de la dicotomia existente
sobre gerente y lider. EI modelo permite evaluar mediante la percepcion de los individuos,
las practicas mas comunes de los gerentes y supervisores de una organizacion.

Los supuestos del Modelo de Valores en Competencia, contribuyen a identificar
algunos de los valores y criterios de eficacia con base a los cuales se evalla a las unidades y
organizaciones. Reflejan la complejidad confrontada por personas en las organizaciones en
cuanto a su cultura. A continuacion se describen estos cuatro tipos de cultura

organizacional presentados por Cameron y Quinn (2006).
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Figura 8. Dimensiones evaluadas por cada cuadrante y cultura organizacional segun el

modelo de valores en competencias (Cameron y Quinn, 2006).

Cultura de basada en el Clan

Se denomina asi por su parecido a una tipica organizacion familiar, reflejando un
lugar agradable para el trabajo. Se caracteriza por metas y valores compartidos,
compromiso a la participacion, cohesion, individualidad y las personas comparten mucho

de si mismas. Sus lideres son paternalistas, facilitadores y mentores. La organizacion es
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sostenida por la unién, lealtad y tradicién, la organizacion enfatiza los beneficios a largo
plazo del desarrollo humano.

El “facilitador” debe fomentar el esfuerzo colectivo, lograr la union y el trabajo en
equipo y gestionar los conflictos entre personas. Los comportamientos esperados incluyen
intervenir en las diferencias que puedan existir entre las personas, aplicando técnicas de
reduccion del conflicto, desarrollar la unidn y la moral, lograr la participacion para facilitar
la resolucion de problemas de grupo. A su vez, el “mentor” participa en el desarrollo del

personal por medio de la empatia y el compromiso.

Cultura de Adhocracia

Refleja una dindmica emprendedora y creativa en el lugar de trabajo. Las personas
se esfuerzan y toman riesgos. Los lideres se consideran como innovadores y tomadores de
riesgos. La fuerza que sostiene la organizacion es el compromiso a la innovacion y
experimentacion. El énfasis esta en el principio de tecnologia de punta; ser el lider de un
producto o servicio es importante fomentando a sus empleados iniciativa y libertad
individual, se enfoca en el posicionamiento externo con un alto grado de flexibilidad e
individualidad.

El directivo debe apoyarse en la induccion, en las ideas e intuiciones, los empleados
deben ser creativos, sofiadores, inteligentes capaces de prever el futuro, visionar la
innovacion presentarla de forma atractiva y convencer a los demas de su necesidad y
conveniencia. El “broker” se interesa especialmente por el mantenimiento de la legitimidad
interna y obtencién de recursos externos. Los directivos en su rol de “broker” deben ser

astutos desde un punto de vista politico, persuasivo, influyente y poderoso.

Cultura de mercado
La empresa se caracteriza por un posicionamiento externo con necesidad de control y
estabilidad. Las personas se consideran competitivas y orientadas hacia el objetivo. Los
lideres son productores y competidores, se encuentran motivados por la importancia de las
tareas, el crecimiento y la adquisicion de recursos es fundamental. El éxito es definido en

términos de participacion y penetracion de mercado.
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Cultura jerarquica
Refleja los valores y normas relacionadas a la burocracia. Este tipo de cultura esta
fundamentada en supuestos de estabilidad y control para el cumplimiento de las normas
organizacionales por cuanto los roles estén establecidos a través de regulaciones y normas.
Los lideres se consideran buenos coordinadores y organizadores. Se enfatiza el alto control

y enfoque externo.

En la tabla siguiente (ver tabla 5) se presentan los tipos de cultura organizacional

con las caracteristicas principales de cada una de ellas:

Tabla 5. Tipos de cultura organizacional (Cameron y Quinn, 2006).

Tipo de Cultura/
Caracteristicas Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada

Muodelo Tedrico Relaciones Sistema Abierto Metas Racionales Procesos Internos

(Quinn, 1989) Humanas

Motivacion Afiliacidn Crecimiento Logro Seguridad

Procesamiento de | Consensual Desarrollo Racional Jerarquia

la Informacion

Toma de Participacidn v | Creatividad, Légica, autoridad Documentacion,

Decisiones apoyo legitimidad interna | decisiva contabilidad

Poder e Influencia | Relacidn y Recompensa, Legitimo, Poder experto, control
valores localizacidn de clarificacidn de la de informacion
grupales TECUrS0s meta

Estilo de Compromiso, | Inventiva, tomade | Directivo, orientado | Conservador, cauto

Direccidn apoyador riesgos a metas

Roles de Gerencia | Facilitador, Innovador, corredor | Director, productor | Monitor, coordinador
mentor

Comportamientos | Muestra, Cambio, Proveedor, Proveedor de

COMpromiso, adquisicion de estructura, inicia informacidn, mantiene
facilita TECUTS0S accion estructura.

Funcidn Primaria | Relacion Medicion. limites Direccion Coordinacidn

Forma Equipo Adhocracia Firme Jerarquia

_Organizacional

Valores de Recursos Crecimiento, Productividad, Estabilidad y control

Efectividad Humanos adquisicién de logro

TECUrsos
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Figura 9. Sistemas y modelos en interaccion de cada cuadrante y cultura (Cameron y
Quinn, 2006).

Se puede observar que cada cultura organizacional esta clasificada por un modelo,
(ver tabla 5 y figura 9) la cultura de clan se caracteriza por el modelo de relaciones
humanas y desarrollo de recursos humanos, la cultura de jerarquia se orienta hacia un
modelo de procesos internos, consolidacion y equilibrio. La cultura de adhocracia se
caracteriza por un modelo de sistema abierto hacia la expansion y transformacion.

Por ultimo, la cultura de mercado se familiariza con un modelo que se enfoca en la
fijacion racional de metas orientada a la maximizacion del rendimiento.

Segun Cameron y Quinn (2006) este modelo tedrico permite conocer la cultura
organizacional dominante, facilitando determinar al mismo tiempo las subculturas que le
conforman en el momento actual de una organizacion, y obtener los datos tanto cualitativos
como cuantitativos de la realidad en estudio, pudiendo con ello hacer comparaciones

graficamente en un eje de coordenadas, facilitando su comprension, y permitiendo analizar



Relacién entre La Cultura Organizacional y el Rol de la Gerencia de Recursos Humanos 31

hacia donde se pueden dirigir las modificaciones que apoyaran a las mejoras en la gestion
estratégica congruentes con la mision y la vision de la organizacion.

Cameron y Quinn (2006) en Borjas (2006) para medir los elementos que integran el
modelo de valores por competencias, crean un instrumentos llamado Magnament Skill
Assesmet (MSAI), con el cual se transforma la informacién desde la fuente de inicio en
resultados numéricos cuantitativos, identificando el tipo de cultura organizacional
dominante de acuerdo a las 4 culturas que expone el modelo, los estilos de liderazgo y los
roles gerenciales.

Mediante este instrumento se logra diagnosticar ademas del tipo de cultura

organizacional, las fortalezas y las relaciones entre los cuadrantes.

Modelo de multiples roles para la gerencia de Recursos Humanos de Ulrich (1997)

En los ultimos afios, los roles de los profesionales en RR.HH en su mayoria eran

vistos en términos de transicion de:

e Operativos a estratégicos

e Cualitativos a cuantitativos

e Policias a socios

e Corto plazo a largo plazo

e Administrativos a consultivos

e Orientados funcionalmente a orientados a los negocios

e Centrados en lo interno a centrados a lo externo

e Reactivos a proactivos

Ulrich (1997) considera que estas transiciones de.. a... son simplistas ya que los
roles desempefiados por los profesionales de RR.HH deben ser multiples y no Unicos. Tales
profesionales deben cumplir roles tanto operativos como estratégicos. Para que aporten
valor a sus organizaciones cada vez mas complejas deben cumplir roles también cada vez
mas complejos. Al crear valor y obtener resultados los profesionales de esta area deben
comenzar a centrarse no sélo en las actividades sino en la definicion de los aportes que

puede realizar su trabajo (Yeung,, Brockbank, y Ulrich, 1991).
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Ulrich (1997) disefio 4 cuadrantes donde se describen los roles claves que los
profesionales en RR.HH deben hacer para cumplir con la realidad de su negocio. Los dos
ejes representan los centros de atencion y las actividades de los profesionales. Los centros
de atencion van de largo plazo/estratégico a corto plazo/operativo.

Las actividades van desde manejar procesos (herramientas y sistemas de gestion) y
manejar gente. Estos dos ejes definen cuatro roles de RR.HH principales: 1)
administradores de recursos humanos estratégicos. 2) administracion de la infraestructura
de la firma. 3) administracion de la contribucion de los empleados. 4) administracion de la

transformacion de los empleados.

« ATENCION CENTRADA EN
EL FUTURO/ESTRATEGICO

Management
derecursos
humanos
estratégicos

Management
dela
transformacion
y el cambio

*GENTE
*PROCESOS

Management
dela ————————————?

Management
dela
infraestructura

contribucion
delos
empleados

«ATENCION CENTRADA EN
LO COTIDIANO/OPERATIVO

Figura 10. Modelo de roles multiples de los profesionales de RRHH (Ulrich, 1997).

Administradores de recursos humanos estratégicos
El rol estratégico de RR.HH se centra en alinear las estrategias y practicas en
recursos humanos con las estrategias del negocio. Cuando se cumple ese rol, el profesional
de recursos humanos trabaja para ser un socio estratégico, ayudando y apoyando a lograr

las estrategias de la organizacion.
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Cuando se traducen las estrategias de una empresa a practicas en recursos humanos,
se contribuye con la empresa de tres maneras. En primer lugar, la organizacién puede
adaptarse al cambio porque se reduce el tiempo entre la concepcién y ejecucion de la
estrategia. En segundo lugar, la empresa puede responder mejor a la demanda de los
clientes porque sus estrategias de servicio se traducen a politicas y practicas determinadas.
Y por ultimo, la empresa puede lograr un mejor desempefio financiero mediante una
ejecucion maés efectiva de su estrategia.

El profesional de la Gerencia de RRHH, inclinado por este rol, incluye conductas
tales como:

e Definir la arquitectura de la organizacion, es decir, identificar el modelo que
tiene la empresa para hacer negocios, de forma tal que la estructura se lleve a
acciones especificas, que haga explicita.

e Realiza un diagndstico organizacional para determinar los puntos fuertes y
débiles que hacen que las estrategias organizacionales se concreten, la cual
es de importancia critica cuando ayudan a los directicos a identificar cuales
son los componentes de la compafiia que deben cambiar para facilitar la
ejecucion de la estrategia.

e Determinar qué practica de recursos humanos son necesarias para respaldar
la estrategia empresarial y proporciona servicios personalizados en areas
como formacién y desarrollo, ayudar a la planificacion empresarial y las
iniciativas de equipo, procesos de seleccion y contratacion que signifiquen
un valor afadido y gestion de sus resultados.

En definitiva, los profesionales de la Gerencia de RRHH actlan como un socio
estratégico cuando son responsables de alinear Recursos Humanos a la estrategia
empresarial para facilitar la ejecucion de la misma. También ayudan a la coordinacion de
procesos organizacionales e iniciativas de mejora de la productividad.

La metafora para este rol es el “Socio Estratégico”. Los profesionales se convierten
en socios estratégicos cuando participan en la definicion de la estrategia del negocio o
empresa. Como socios estratégicos los profesionales de recursos humanos deben saber

identificar las practicas y procesos que hacen que estas estrategias se consoliden.
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Cuando se traducen las estrategias de una empresa a practicas de RRHH, se ayuda a
la empresa de tres maneras:

e Adaptarse al cambio porque se reduce el tiempo de ejecucion de una
estrategia.

e Responder a la demanda de los clientes porque su estrategia de servicios al
consumidor se han traducido en politicas y practicas especificas.

e Lograr mejor desempefio financiero por medio de una ejecucion mas
efectiva de su estrategia (Ulrich, 1997) citado en (Echarry y Escalante,
2002).

Administradores de la infraestructura de la firma

Como rol tradicional de RR.HH ha sido el crear una infraestructura organizativa la
cual requiere que los profesionales disefien y aporten procesos eficientes de recursos
humanos para la formacién de planteles, entrenamiento, evaluacion, premios, promocién y
que se manejen de una manera distinta los movimientos de los empleados. A pesar de que
se ha desvalorizado este rol por el paso a ser un departamento mas estratégico, su logro con
éxito sigue dando valor a la organizacion.

El aporte del rol de infraestructura es eficiencia administrativa. Estos profesionales
en RR.HH logran la eficiencia administrativa de dos maneras:

e Asegurar la efectividad por medio de los procedimientos de recursos
humanos. Por ejemplo: mediante el redisefio de procedimientos de RRHH.

e Pueden mejorar la eficiencia general de la empresa contratando, entrenando
y premiando a los gerentes como manera de incentivar la productividad y
reduciendo el despilfarro de recursos.

La meté&fora para el trabajo en la infraestructura de la firma es la de “Experto
Administrativo”, cuando los expertos administrativos eliminan costos innecesarios,
mejoran eficiencia y productividad del departamento.

Al aportar eficiencia administrativa, los profesionales de la Gerencia de RRHH
destacan su rol como expertos administrativos, dominando y conduciendo esfuerzos de
reingenieria que potencian los procesos de RRHH y de los negocios, simplificando la

formulacién, el requerimiento que se hace a la mayoria de las funciones de RRHH, hoy (al
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igual que la mayoria de las demés funciones empresariales) el ser productivo y alcanzar
esos objetivos es el resultado de asumir este rol.

Cuando los profesionales de la Gerencia de RRHH son expertos administrativos,
también son socios de negocios porgue eliminan los costos innecesarios, mejoran la
eficiencia y encuentran constantemente nuevos procedimientos (Ulrich, 1997) citado en
(Echarry y Escalante, 2002).

Administradores de la contribucion de los empleados
El rol de contribucién de los empleados por parte de los profesionales en recursos
humanos hace referencia al involucramiento en los problemas, las preocupaciones y las
necesidades cotidianas de los empleados. En aquellas organizaciones donde el capital
intelectual llega a ser una importante fuente de valor, los profesionales en recursos
humanos deben especializarse y ser activos en el desarrollo de ese capital. Asi, los
profesionales de RRHH inclinados hacia este rol, incluyen entre sus prioridades:

e Su involucramiento en los problemas, las preocupaciones y las necesidades
cotidianas de los empleados; al relacionarse personalmente con los
empleados, se logra que el personal se sienta comprometido con la
organizacion, comparta ideas, trabajen mas duro que el minimo necesario y
se relacionen mejor con los clientes, comparieros, etc.

e Encargarse de la capacitacion y orientacion de los gerentes de linea sobre la
importancia del compromiso por parte de los empleados y como conseguirlo.

e Deben ser la voz de los empleados en los debates del personal directivo, para
ofrecerles oportunidades de crecimiento personal y profesional, y brindarles
los recursos para ayudarles a responder a las exigencias que se les imponen.
Los empleados deben confiar en que, cuando se toman decisiones que los
afecten, la participacion de la Gerencia de RRHH representa sus puntos de
vista y apoyan sus derechos.

La metafora para este rol de RR.HH es la de “Adalid de los Empleados / Defensor
de los Empleados”, tales adalides toman parte de su tiempo para relacionarse
personalmente con los empleados y ademas entrenar a los gerentes o lideres de otros

departamentos para que hagan lo mismo.
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Las principales actividades de los profesionales de RRHH, con relacion a la
contribucion de los empleados son escuchar, responder y encontrar maneras de aportar los
recursos que respondan a sus cambiantes requerimientos. Cuando se aumentan las
exigencias que se plantean a los empleados, los profesionales de la Gerencia de RRHH y
los gerentes operativos que actian como defensores de los empleados, buscan
creativamente e implementan los medios para que los empleados expresen sus opiniones y
se sientan duefios de la empresa, ayudan a mantener el contrato psicolégico entre empleado
y la empresa, y ofrecen a los empleados nuevas herramientas con las cuales alcanzar
expectativas cada vez mayores.

Los aportes de los profesionales de la Gerencia de RRHH, relativa a la contribucion
de los empleados como socio de negocios son mayor dedicacion y competencia, al vincular
las acciones de los empleados al éxito de la organizacion (Ulrich, 1997) citado en (Echarry
y Escalante, 2002).

Administracion de la transformacion y el cambio

El cuarto rol clave hace referencia a una transformacion que implica cambios
culturales fundamentales dentro de la organizacién; estos profesionales que conducen la
transformacion se convierten en unos guardianes y catalizadores de la cultura de la
empresa. EI cambio hace referencia a la capacidad que ofrece una organizacion para la
mejora del disefio e implementacion de iniciativas, y minimizar los tiempos de los ciclos en
todas las actividades; los profesionales en RR.HH ayudan a implementar los procesos de
cambio.

La metafora para este rol es la de “Agente de Cambio” donde se enfrentan los
profesionales de recursos humanos a la paradoja inherente a cualquier cambio
organizacional; asi, por medio de la conduccion del cambio y la transformacion, los
profesionales de la gerencia de RRHH, pueden crear valor en una organizacion y ser socios
del negocio.

Las acciones de los agentes de cambio incluyen identificar y encuadrar problemas,
crear relaciones de confianza, resolver problemas, crear y llevar a cabo planes de accion.

Centrandose y garantizando aportes surgidos del despliegue de practicas de RRHH que
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crean valor para sus organizaciones, desarrollando arquitectura organizativa y usandolas
para traducir la estrategia en accion.

Realizaran el diagnostico organizacional, aplicando sus arquitecturas organizativas,
para definir las prioridades de la organizacion. Los profesionales de la Gerencia de RRHH
redisefian el trabajo del area aprovechando el uso de tecnologia, los equipos de redisefio de
procesos y las mejoras de calidad. Seran portavoces de los empleados en discusiones de alta
gerencia, asegurdndose de que los empleados sientan que han sido escuchados. Seran
catalizadores, facilitadores y disefiadores tanto del cambio cultural como de la capacidad
para el cambio, creando una funcion de RRHH que entusiasme a los clientes y comprometa

a los profesionales del &rea (Ulrich, 1997) citado en (Echarry y Escalante, 2002).
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I11. Planteamiento del Problema

Las organizaciones son sistemas complejos conformadas por personas, donde todos
los procesos, métodos y estrategias son llevados a cabo por individuos, quienes le dan razon
de ser, mision y vision, elementos que caracterizan a la cultura organizacional.

La cultura organizacional es un factor que ha representado desde finales de los afios
80 el principal tema de investigacion, debido a que describe la personalidad empresarial y a
su vez permite comprender la importancia de los diferentes sistemas y procesos que la
conforman para la consecucion de metas y objetivos.

Borjas (2010) en su estudio sobre la cultura organizacional encontrdé que esta
variable caracteriza la praxis de los empleados y es la principal pauta de conducta,
conformada por atributos especificos que hacen dificil entender a una organizacion sin
estudiar su historia y desarrollo.

Sin embargo, mas que estudiar la cultura organizacional por un interés meramente
academico, los autores se han interesado en conocerla por su relacion con la perdurabilidad
corporativa, como es el caso de los estudios de Hawthorne (Chiavenato, 2006; Collins y
Porras, 2003).

Arancibia, Donoso, Venegas y Cardenas (2015) definieron a la cultura
organizacional en primera instancia como un proceso social, interdisciplinario, que estimula
una serie de procesos culturales que rigen a la empresa, entendiéndose como estructuras,
normas, roles, y valores que encierran el conjunto del sistema organizacional.

Estos autores, revelaron ademas la importancia del recurso humano (directivos,
empleados) al momento de hablar de cultura, debido a que ellos son quienes ejecutan las
acciones en el interior de la organizacion y, en tal virtud, demuestran tener cierta
responsabilidad en su desarrollo y mantenimiento.

Estudios como el de Castafieda (2015), evidencian que la interrelacion entre los
trabajadores, y el apoyo y la confianza de los lideres, son factores claves para la creacion de
una cultura del aprendizaje, y explican que existen ciertas caracteristicas en las empresas
que permiten que la adquisicion de canones de conducta y de valores sea mas rapida,

posibilitando con ello la homogenizacion y adquisicién de la cultura deseada.



Relacién entre La Cultura Organizacional y el Rol de la Gerencia de Recursos Humanos 39

Pumpin, Kobi y Wuthrich (1985) afirman que la cultura organizacional influye en
las politicas, técnicas y procedimientos de la organizacion y que por tanto una empresa con
una cultura orientada al cliente, al personal, la innovacién y los resultados, tendrd unas
técnicas de recursos humanos diferentes a una empresa orientada al producto, los
accionistas y los procedimientos.

En las organizaciones ademas de considerar la cultura como variable moderadora de
la perdurabilidad, se presenta otro factor clave mucho menos investigado, que son las
politicas de recursos humanos, y debido a la evolucién en los ultimos diez afios del término
de gestion de RRHH y el cambio del enfoque tradicional al estratégico, ha ganado mayor
atencion (Garcia, 2014).

Dicho autor en su estudio argumentd ademas que debido a la configuracion de las
funciones de la gerencia de recursos humanos, la vision de la importancia del individuo
como pieza clave para la organizacion y el desarrollo de la tecnologia de la informacién y
comunicacion (TIC), el departamento de recursos humanos transformé su rol meramente
administrativo a protagonista de las estrategias organizacionales.

Ademas resalta la influencia de la evolucion de las practicas de recursos humanos
con TIC's en temas de efectividad, aspecto que es fundamental para el contexto actual
donde la globalizacion exige adaptacion y evolucidn en las estrategias y calidad en los
procesos, subrayando la importancia que tiene la alineacion de las practicas y estrategias de
recursos humanos con las exigencias del contexto (Garcia, 2014).

Entre otros estudios sobre el tema, destaca el realizado por Villarroya (2012) sobre
la relacion de las practicas de recursos humanos y el rendimiento organizacional, en el que
encontrd una relacion directa entre estas variables y demostré su influencia en el
compromiso y la confianza de los trabajadores dentro de la organizacion.

Este autor que cita al libro de Storey (1989) llamado “las nuevas perspectivas de
recursos humanos” en el que incorpora la contribucion estratégica del individuo dentro de
las organizaciones, la importancia del compromiso de los empleados y la alineacion de las
estrategias empresariales con las estrategias del area de recursos humanos.

Adicionalmente Ordiz y Avella (2002) analizaron los factores claves que
contribuyen a la implementacion de las mejores practicas de recursos humanos y su

principal aporte para el éxito de la organizacion en 250 empresas espafiolas. Su
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investigacion confirmé la interdependencia que se da entre el estilo directivo, el grado de
competencia del entorno y las précticas de recursos humanos y que en aquellos contextos
donde la competitividad depende de las ventajas dindmicas, las empresas se focalizan en
practicas de recursos humanos que incrementen la motivacion del trabajador.

Ordiz y Avella (2002) sefialan también como aspecto importante, la influencia que
tiene sobre dichas précticas la cultura organizacional y la coherente relacion que debe
existir entre ellas para crear ventajas competitivas a largo plazo. Un estilo directivo
participativo y una cultura organizacional enfocada en las personas, representaran los
factores determinantes de la adopcion de practicas de recursos humanos de alto desempefio
orientadas a la satisfaccion de su personal.

Sin embargo, Hernandez (2012) cita un estudio realizado por Tobdn, Montes y
Calderdn (2004) sobre la relacion de practicas de recursos humanos y el estilo estratégico,
donde ellos hallaron que las estrategias de la organizacién estaban orientadas al cliente y al
producto y las estrategias de recursos humanos en cambio, estaban dirigidas a la
operatividad, no demostrando alineacion entre ellas, y adicionalmente se presentd una
incongruencia de la concepcion estratégica entre los diferentes sub-departamentos de esta
misma Gerencia.

Este fendbmeno se debe, segun los autores, al poco desarrollo de sistemas
estratégicos en la gerencia de recursos humanos a causa de la importancia que se le da a los
resultados de la misma, de manera que el enfoque de recursos humanos no obedece a
razones estratégicas sino de tipo operativo y funcional (Hernandez, 2012).

Al no existir relacion entre estas dos variables, los empresarios pueden estar
seleccionando, capacitando y evaluando un recurso humano de forma que no contribuya
enteramente al logro de los objetivos del negocio, lo cual podria traer inconvenientes no
solo a nivel econdmico, sino también de satisfaccion y clima laboral (Hernandez, 2012).

Se evidencia asi la necesidad de estudiar la relacion entre el papel que cumple
recursos humanos y la cultura organizacional, ya que si bien muchos autores plantean que
pareciera existir algin tipo de relacién entre ambas variables, otros afirman que puede
simplemente no darse esta.

Por otro lado, existe un dato de relevante interés en la investigacion, y es que el

principal apoyo de la economia de los paises, fuente principal de innovacion y
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emprendimiento, lo constituyen las empresas familiares, que representan aproximadamente
entre el 90% y 95% de todas las empresas a nivel mundial segin Burmicky y Fonseca
(2011).

En un estudio realizado en Espafia por el profesor Joan Amat del Instituto de
Empresa (IESE) en el afio 2013, sefiala que a pesar de representar las empresas familiares
un altisimo porcentaje del total de las empresas a nivel internacional, s6lo el 30% de ellas
tiene la posibilidad de pasar con éxito a una segunda generacion.

Lander y Helena (2011) desarrollaron una investigacion en empresas familiares
sobre la cultura organizacional y describieron que los cambios estratégicos que hacen este
tipo de empresas los tienden a realizar poniéndole énfasis a las metas a largo plazo, y
considerando siempre las opiniones de los empleados al momento de tomar una decision
que afecte la organizacion. Demuestran ademas estar atentas a los cambios que hacen, el
mercado y sus competidores, valorando trabajar con sus consumidores y proveedores, y
aprender de ellos.

Garza, Lorente y Garcia (2006) en su estudio en una empresa familiar de tercera
generacion, investiga la relacion entre la cultura organizacional y la continuidad, debido a
que consideraron importante explorar las razones por las que algunas empresas familiares
perduraban en el tiempo mMas que otras y encontraron que existe una clara influencia de la
cultura organizacional en la continuidad generacional.

Dentro de las premisas que estudiaron explicaron que el compromiso de sus
integrantes crea seguridad en los empleados y subordinados, los lideres participan en el
fortalecimiento y la transmision de la cultura y de los valores familiares, inculcados desde
un inicio y continuados por los sucesores.

Igualmente estos autores hacen referencia a la existencia de una cultura
organizacional dominante que genera sentido de lealtad entre sus miembros, quienes
comparten conocimientos y experiencias, ademas de los valores que promueven la
motivacion, cooperacion y compromiso. Los directivos destacan la importancia de la
transmision de los valores del fundador y su permanencia en el tiempo (Garza, Lorente y
Garcia, 2006).

Adicionalmente, Carrasco, Sanchez y Merofio (2014) realizaron una investigacion

en 500 empresas familiares espafiolas para estudiar el efecto que tiene la direccion familiar
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en ciertas practicas de recursos humanos, como seleccion, formacion, desarrollo y
evaluacion, concluyendo que las preferencias de la familia propietaria en relacion a los
intereses econdmicos de negocio y el bienestar familiar determina la eficiencia de la gestion
del capital humano.

Por otro lado, autores como Vallejo (2009) se interesaron por estudias las
diferencias entre la empresa familiar y empresa no familiar, y lo que las caracteriza a nivel
cultural, razon por la que examina el estilo de liderazgo desarrollado en cada una de éstas.

Dicho autor encontré que el tipo de liderazgo que es ejercido en empresas familiares
es mas proximo a un liderazgo transformacional, ya que en sus practicas son mas
visionarios, carismaticos e innovadores, en cambio en la empresa no familiar el liderazgo es
mas de tipo transaccional, donde el respeto por el compromiso mutuo, el orden y el valor
cuantitativo de los resultados es imprescindible para el funcionamiento de la empresa.

Reid y Adams, 2001; De Kok et al., (2006) citado en Carrasco, Sanchez y Merofio
(2014) sefialan que existen claras diferencias de formalizacion y profesionalizacion de las
précticas de recursos humanos entre empresas familiares y no familiares.

Segun estos autores, las empresas familiares optan por practicas de recursos
humanos mas improvisadas y espontaneas con practicas de seleccion basadas en criterios
cercanos a la cultura y los valores de la familia y una formacion méas informal basada en
relaciones espontaneas.

Mientras que las no familiares mantienen principios mas planificados, con practicas
caracterizadas por un mayor nivel de formalizacion y de aplicacion de principios
empresariales en la gestion de sus empleados (Reid y Adams, 2001; Carrasco, Sanchez y
Merofio, 2014)

Con el mismo objetivo, comparar las empresas familiares y no familiares,
Rodriguez y Ortega (2012) realizaron un estudio cuantitativo en tres empresas familiares y
cuatro no familiares, el cual comprobo estadisticamente que tanto el compromiso como la
confianza presentan un valor significativamente mayor en las empresas familiares que en
las empresas de indole no familiar.

Segun la investigacion de Gonzélez (2014) realizada en una empresa de servicios

educativos, el comportamiento en los negocios no familiares presuponen individuos
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apegados a las normas, siguiendo un patron predeterminado que se le ensefia desde un
inicio.

En el caso del comportamiento de los individuos en la empresa familiar, este no se
encuentra sujeto Unicamente a obedecer y acatar normas, sino que se crea una conducta por
medio de esquemas sociales aprendidos desde la familia, la organizacion se convierte en un
espacio donde la ideologia y los valores le dan sentido a las acciones de sus integrantes, a la
interpretacion de su rol y las expectativas de su contribucion como miembro de la empresa
(Gonzalez, 2014; Ogbonna, y Whipp, 1999).

Ahora en América Latina, Patricia Monteferrante, profesora del Centro de Gerencia
y Liderazgo del Instituto de Estudios Superiores de Administracion (IESA), explica la
importancia que tiene el sector privado y las empresas familiares para la economia, donde 9
de cada 10 empresas, incluyendo en Venezuela, son de indole familiar (Hernandez y
Betancourt, 2013).

En concordancia con lo anterior Pablo Aure, establece que en Venezuela el 70% del
P.1.B lo produce el sector privado, del cual el 91,5% lo componen las empresas familiares,
es decir, el 64% del P.1.B lo genera estas empresas de indole familiar y el 6% restante, las
empresas no familiares (Salazar, De Lucia y Aure, 2011).

Monteferrante también establece que ante crisis econdémicas y sociopoliticas
complejas las organizaciones familiares suelen tener fortalezas internas que les permiten
sobrevivir y adaptarse en entornos hostiles, y resalta que en el caso de Venezuela el
principal apoyo y fortaleza que tiene este tipo de empresa para superar la crisis es la cultura
familiar, destacando su resiliencia y el grado de confianza y lealtad que demuestran tener
en la toma de decisiones (Hernandez y Betancourt, 2013).

Dominguez (2013) cita al profesor Gilberto Marvez, Jefe del Departamento de
Empresas Familiares de la Universidad Metropolitana de Caracas, quien expresa que segun
diferentes estudios la caracteristica clave que define a la empresa familiar venezolana es su
orientacion a largo plazo. Las empresas familiares planifican con un horizonte mayor y no
buscan la rentabilidad inmediata, por ello generan fuerte arraigo en la comunidad, y a pesar
de las dificultades, siguen dispuestas a invertir y crecer.

Marvez agrega que los gerentes familiares pueden tomar decisiones rapidas, ya que

al ser empresas familiares los niveles burocraticos no son rigidos y por lo tanto la toma de
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decisiones suele ser intuitiva, lo cual conlleva a ajustarse con agilidad a los cambios que
produce el contexto (Dominguez, 2013).

Esta capacidad es invaluable en entornos como el de Venezuela, el cual en los
ultimos afios ha venido presentando una creciente desestabilizacion socioeconémica como
lo explica Zambrano y Oliveros (2015), situacion corresponsable de la alarmante
disminucion del desempefio de algunas empresas y del cierre en los ultimos 14 afios de
490.000 otras, segun datos arrojados por el periodico El Universal (Romero, 2014).

Situacion que ha motivado el surgimiento de numerosos estudios sobre las empresas
venezolanas que han logrado mantenerse y desarrollarse en el presente escenario de
expropiaciones, controles cambiarios y conflictos laborales, y donde la desvinculacion de
los trabajadores actualmente representa tan elevados costos (Blanco, 2013; Sénchez y
Quintero 2011; Vasquez y Dominguez, 2011 y Garcia y Caceres, 2011).

Investigaciones que encontraron similares conclusiones, determinan que para lograr
el éxito en un entorno venezolano tan complejo, la estrategia fundamental es dirigir el foco
a los trabajadores y las comunidades, y crear vinculos afectivos con ellos en términos de
identidad, compromiso y lealtad (Blanco, 2013; Sanchez y Quintero 2011; Vasquez y
Dominguez, 2011 y Garcia y Caceres, 2011).

Considerando la importancia que tienen las empresas familiares y no familiares en
la economia del pais, en vista de la necesidad imperante por conocer nuevas estrategias
para superar las amenazas del contexto actual y teniendo en cuenta que la cultura
organizacional y las practicas de recursos humanos son factores claves alineados para el

éxito organizacional, se genera la siguiente pregunta de investigacion:

¢Qué tipo de relacién existe entre la cultura organizacional y el rol de los

profesionales de recursos humanos en una empresa familiar y no familiar?
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Informacion de las empresas

Empresa familiar
Es una organizacion al servicio de las empresas y publico en general, cuyo objetivo
es prestar un servicio multiple e integral que resuelva todos los problemas
comunicacionales tanto nacionales como internacionales en areas relacionadas a:
e Movilizacion de correspondencia y mini carga alrededor del pais
e Disponibilidad de casilleros para entrega de correspondencia a nivel
nacional e internacional
e Mensajeria local
e Contratacion de subscripciones a publicaciones periodicas nacionales e
internacionales
e Publicacion de avisos en diferentes medios de comunicacion
Se seleccion6 a esta empresa como empresa familiar ya que en su junta directiva
participan varios miembros de la familia, estando la fundadora, uno de sus hijos en la
Vicepresidencia de Comercializacion y una sobrina en la Gerencia de Servicios
Internacionales y se establece como una Empresa Familiar en primera generacion ya que
los fundadores se encuentran actualmente y parte de su familia en diferentes areas claves de

la organizacion.

Resefia histérica

Inicia sus servicios de entrega urgente de sobres entre Caracas y Miami. EI volumen
que se manejaba para esa entonces fue incrementandose significativamente en ambas
direcciones, obligando a ampliar su radio de accion.

En 1977 con sede en la Ciudad de Miami, se establece con la finalidad de ser un
centro de acopio internacional para la distribucion de los envios que entran y salen de
Venezuela.

En 1980 abre sucursales en Maracaibo y en Valencia con el fin de cubrir la demanda
del servicio por parte de clientes existentes.

En 1983 crea una Agencia de Subscriptores S.A, la cual se especializa en el manejo,

control y colocacion de las suscripciones a publicaciones periddicas nacionales e
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internacionales, la creacion de dicha empresa se debid a que gran parte de la carga contenia
revistas y publicaciones de carécter periddico.

Por la necesidad de cubrir la operacion a nivel nacional, en 1985 nace un servicio de
Apartados Privados, el cual representa un servicio de correspondencia a escala nacional que
ofrece un sistema de casilleros privados. Este mismo afio la red se fue enriqueciendo con la
incorporacion de nuevos servicios:

e El servicio nacional de receptoria de documentos
e Distribucidn personalizada de tarjeta de creditos

e Los servicios de mensajeria local

e Servicios de Compra en USA

e La consignacion de sobres en el correo americano.

En 1991 crea un servicio de Receptoria el cual tiene la finalidad prestar servicios a
agencias de publicidad de avisos para los diarios y periddicos a nivel nacional.

Para 1994 crea un servicio de Aduana estableciéndose como sede aduanera con el
objetivo de tener una cadena de comercializacion propia para agilizar y facilitar el proceso

de importacidn y exportacion propia de mercancia.

Organigrama de la empresa familiar

JUNTA DIRECTIVA
INRECTOR

VICEPRESIDENCIA
PROCESAMIENTO ¥
CONTROL OPERATIVO

GERENTE CORPORATIVO
RECURSOS HUMANOS —

GERENTE CORPORATIVO
GESTION DE CALIDAD ——

SUCURSALES
GERENTE PUBLICIDAD
GERENTE INVESTIGACION
AGENCIAS ¥ MODULOS DE MERCADO

Figura 11. Organigrama general de la empresa familiar.
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Organigrama del area de RRHH de la empresa familiar
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Figura 12. Organigrama del area de RRHH de la empresa familiar
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Empresa no familiar
Es una empresa especializada en servicios y soluciones integrales de transporte
expreso de encomiendas y suministro de informacidén, con proyeccion y alcance

internacional, basados en alta tecnologia, calidad y seguridad.

Resefia histérica

En 1975 como una opcion confiable y segura para el traslado de documentos a
nivel nacional. En la década de los 80 por la demanda del mercado tal empresa se expande
por lo que ya no se limita a entregar documentos del sector financiero sino que inicia a
realizar entregas particulares bajo la modalidad de “encomiendas puerta a puerta 24 horas”.
Seguidamente se lanz6 el servicio de Distribucién Masiva, entregas especializadas que
requerian mecanismo de seguridad como tarjetas de créditos, chequeras. En altimo lugar, se
incorporo el servicio internacional trasladando documentos desde Venezuela a cualquier

lugar del mundo.

Organigrama general de la empresa no familiar

Gerencia
General
Gerente de Gerente Gerente de
Gerentelc'le Gerente de Administracidn Macional Operaciones Gerente de Gerente de
Innovacidn RRHH Comercial Qrient Operaciones Ccs Operaciones
Y Desarrolle riente Centro-Cecidente

Gerente de Gerente de
Distribucidn Transporte

Figura 13. Organigrama general de la empresa no familiar.
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Propuesta de organigrama del area de RRHH de la empresa no familiar

Gerente de RRHH

lefe de Gestion y
Talentoc Humano

Coordinador de Especialista en 1 Analista de RRHH Centro
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1 Analista de RRHH Zulia
Occidente

2 Analista de RRHH Region [ Adn-”nrtI:ﬁuo
Capital (reporte a Caracas)

Figura 14. Propuesta de organigrama del area de RRHH de la empresa no familiar

Nota: El presente organigrama representa una propuesta de cambio para el area de RRHH
que tiene la empresa no familiar y no representa la forme en que se encuentra estructurado

actualmente.
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Plataforma estratégica de ambas empresas

Tabla 6. Plataforma estratégica de ambas empresas.

Plataforma Estratégica

Empresa Familiar

Empresa No Familiar

Mision.

“Mantenernos como la RED NACIONAL
DE MULTISERVICIOS MAS SOLIDA
DEL PAIS, con soluciones tecnoldgicas que
permiten innovar nuestra gama de
productos conservando los mas altos
ESTANDARES DE CALIDAD vy
seguridad, enmarcados en los mas claros
principios ETICOS Y  LEGALES,
aportando valor 'y garantizando la
satisfaccion de nuestros clientes”

“Proveer servicios logisticos de
transporte expreso de documentos,
paquetes y bienes en al ambito
nacional y con alcance internacional,
basados en un Sistema de Gestion de
la calidad que garantice la seguridad y
confiabilidad de nuestros servicios”

Vision.

“Consolidarnos como la RED
MULTISERVICIOS DE PUNTOS DE
ATENCION AL CLIENTE mas efectiva,
confiable y diversificada del pais, con
productos especializados e innovadores
respaldados por CAPITAL HUMANO
CALIFICADO, tecnologia de vanguardia;
satisfaciendo las expectativas de nuestros
clientes, empleados y accionistas”

“Ser la primera opcion de transporte
expreso para las empresas e
instituciones del pais, alcanzar el 35%
del mercado en los servicios al publico
y desarrollar nuevos servicios que
garanticen la continuidad del negocio”

Valores.

Pasion por el trabajo, Orientacion al cliente,
Esfuerzo social, Mejoramiento incesante,
Cultura de efectividad.

Para  ellos, principio  éticos:
informacion confidencial, conflicto de
intereses,  aceptacion de  pagos,
atenciones de negocios, registros de la

empresa, transacciones de valores,
cumplimiento con la ley
antimonopolio, pagos indebidos,

negociaciones justas, contribuciones
politicas, fondos y activos de la
empresa, oportunidades corporativas,
civismo corporativo y reporte de
violaciones a la ética.
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Caracteristicas generales de ambas empresas

Tabla 7. Caracteristicas generales de ambas empresas.

INDICADORES Empresa familiar Empresa no familiar
Nro. de empleados 2360 1127
Promedio de antigliedad 3,5 afos 8 afos
Nro. de gerentes 48 14
Indice de rotacion 1,71% No lo calcula la compaiiia
semanal
Afo de fundacién 1977 1975
Presencia Venezuela, USA y Panaméa Venezuela
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IV. Objetivos

General

Conocer el tipo de relacion que existe entre el tipo de cultura organizacional y la
percepcion del tipo de rol que desempefian los profesionales de la gerencia de recursos

humanos en una empresa familiar y no familiar del sector Mensajeria.

Especificos

. Identificar el tipo de cultura organizacional en la empresa familiar y no
familiar.

. Conocer la percepcién del tipo de rol de los profesionales de la gerencia de

recursos humanos en la empresa familiar y no familiar.
. Comeparar el tipo de cultura organizacional y la percepcién del tipo de rol
que desempefian los profesionales de la gerencia de recursos humanos en la empresa

familiar y no familiar.
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V. Marco Metodoldgico

A continuacion se presentard el analisis de las variables en cuestion de la presente
investigacion: la cultura organizacional y los roles multiples de los profesionales de
recursos humanos. Se detallara tanto su definicion teérica como operacional asi como su
respectivo instrumento de medicion. lgualmente se establecerd la poblacion y muestra
tomada de cada una de las empresas indicando su distribucién demogréfica.

Se definira ademas el tipo y disefio de investigacion con sus diferentes etapas para
comprender y lograr una aproximacion detallada de la metodologia implementada y lograr

los objetivos propuestos.

Analisis de Variables

Roles multiples de profesionales en recursos humanos

Definicion tedrica.

Patrones de conducta que desempefian los profesionales de la gerencia de recursos
humanos con la finalidad de crear valor y obtener los mejores resultados. Se categoriza en
cuatro (4) tipos de roles o patrones de conducta: administradores de recursos humanos
estratégicos (rol estratégico), administracion de la infraestructura de la firma (rol de experto
administrativo), administracion de la contribucion de los empleados (rol de defensor del
empleado) y administracion de la transformacion de los empleados (rol de agente de

transformacion y cambio) (Ulrich, 1997).

Definicién operacional.

Son las respuestas de los sujetos al instrumento creado por Ulrich y Conner (1997,
2004) para identificar y comparar los diferentes roles y practicas que se percibe de los
profesionales de la gerencia de recursos humanos.

Dicho instrumento cuenta con un total de cuarenta (40) items en escala Likert de 5
valores, los cuales son: (1) Deficiente, (2) Regular, (3) Adecuado, (4) Suficiente y (5)

Excelente.
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Este instrumento arroja dos tipos de informacion.
e Primero, la puntuacion total de los cuatro (4) roles que va de 50 a 200, la
cual conforma una evaluacién de la calidad de la gestion de los profesionales de
recursos humanos de la empresa, demostrando una buena percepcion de la
calidad por parte de la muestra, las puntuaciones por encima de 160 y aquellas
por debajo de 90, denotan baja calidad del desempefio.
e Segundo, las puntuaciones de las percepciones de cada uno de los roles, para

determinar cual es el rol dominante.

Cultura Organizacional

Definicion tedrica.

Conjunto permanente de valores, creencias y suposiciones que caracterizan a las
organizaciones y sus miembros. La cultura es un atributo central perdurable y de lento
cambio, se refiere particularmente a los aspectos implicitos y a menudo imperceptibles, e
incluye valores fundamentales e interpretaciones consensuadas sobra la realidad construida

dentro de la organizacién (Cameron y Quinn, 2006)

Definicién operacional.

Son las respuestas de los sujetos al instrumento Managment Skills Assessment
Instrument (MSAI) de Cameron y Quinn (2006) de sistema de valores en competencia, para
la clasificacion de culturas organizacionales, que segun los autores pueden ser de cuatro (4)
tipos: cultura de adhocracia, cultura de mercado, cultura de jerarquia y cultura de clan,
incluyendo las doce (12) categorias que representan las competencias con las multiples
habilidades que las componen.

En dicho instrumento se presenta cada tipo de cultura organizacional en los sesenta
y siete (67) items que conforman el instrumento. Esta escala es de tipo likert de cinco
niveles: (1) altamente en desacuerdo (2) moderadamente en desacuerdo (3) parcialmente de
acuerdo y/o en desacuerdo (4) moderadamente de acuerdo (5) altamente de acuerdo.

En dicho instrumento se obtienen cuatro (4) puntuaciones diferentes segun el nivel
en que cada una de las culturas se presenta en la organizacion, consiguiendo una

puntuacion para cada una de ellas por persona.
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Tipo de Investigacion

La clasificacion de la investigacion que se llevo a cabo, segin Noguera (1984) es de
tipo expost facto de campo, correlacional, ya que lo que se busca es conocer si existe
relacion entre dos variables especificas para muestras independientes. Es factica, ya que los
datos de investigacion son reales y observables y la recoleccion se realizé de forma directa.
En cuando a cdmo se observo, el estudio se clasifica como hetero-observacional, ya que los
datos recabados son concretos y exteriores y responden a la extrospeccion.

Segun el tamafio muestral, la investigacion es grupal y de acuerdo al nivel de
manipulacion de las variables es de tipo no experimental, descriptiva con variables
seleccionadas por los investigadores y el entorno en que se llevé a cabo fue en un ambiente

natural de oficina lo que se clasificaria como de tipo de campo.

Disefio de investigacion

Se elabor6 un disefio de investigacion no experimental donde se estudio la relacion
entre dos (2) variables, la cultura organizacional y el tipo rol de la gerencia de RRHH, en
dos (2) grupos, uno de la empresa familiar y otro de la no familiar. Se realizd en su

contexto natural en un momento Unico, constituyendo una investigacion de tipo transversal.

Participantes

Poblacion
62 Gerentes de ambos sexos de una empresa familiar y de otra no familiar del sector
de mensajeria, con edades comprendidas entre los 30 y 70 afios.

Muestra
19 Gerentes y 9 supervisores de cargos claves para la organizacion tanto familiar
como la no familiar, con una antigiiedad minima de 3 afios de servicio y seleccionados a
través de un muestreo no probabilistico intencional, debido a que es un procedimiento de
seleccién en el que se desconoce la probabilidad que tienen los elementos de la poblacién
para integrar la muestra y en este caso los elementos son escogidos con base a criterios o

juicios preestablecidos por el investigador (Arias, 2012).



Relacién entre La Cultura Organizacional y el Rol de la Gerencia de Recursos Humanos 56

Factores demograficos.

A continuacion se presentan las caracteristicas demogréficas de la muestra,
indicando el area de adscripcion, género, nivel académico, afios de antigliedad y namero de
subordinados, por ser estas caracteristicas claves que describen a la gestion de cada una de

las organizaciones.

= Distribucion por &reas
En las siguientes tablas se demuestra la estructuracién de la muestra segun el area al

que pertenecen y el cargo que poseen

Tabla 8. Clasificacion de muestra de empresa familiar por vicepresidencia. Cargos
Supervisores.

Vicepresidencia Cargo

Jefe de Liquidacion

Vicepresidencia

) Gerente Nacional de Control
Procesamiento y

Jefe Regional de Procesamiento

Control Operativo .
Gerente de Operaciones CCZ

Vicepresidencia Gerente Nacional de Crédito y Cobranzas
Administracion y | Gerente Nacional de Administracion
Finanzas Gerente de Facturacion

Gerente de Desarrollo de Negocios

Gerente Nacional Comercial

Vicepresidencia Gerente de Desarrollo Comercial Pago fécil
Comercializacién y | Gerente de Producto Envios Nacionales
Canales Gerente de producto receptoria de envios

Gerente de Producto Internacional

Gerente de Puntos Propios

Gerencia de RRHH Gerente Corporativo de Recursos Humanos

Se seleccion6 como muestra 13 gerentes de rango alto y medio y 2 jefes claves de la
Vicepresidencia de Procesamiento y Control Operativo, ya que los gerentes del area se

encontraban en el interior del pais.
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Tabla 9. Clasificacion de muestra de empresa no familiar por gerencia. Cargos
Supervisores.

Gerencia Cargo

General Gerente General

Gerente de Innovacion y Desarrollo
Jefe de Division Informética

Innovacion y Desarrollo

RRHH Jefe de RRHH
Jefe de Administracion
Administracion Jefe de seccion de analisis y registro contable

Jefe de Cobranzas

Gerente de Ventas Masivas
Nacional Comercial Jefe de Publicidad
Jefe de servicio al cliente

Gerente de Distribucién y Trasporte
Operaciones Gerente de Operaciones Region Capital
Gerente Nacional de Operaciones

Participaron un total de 6 Gerentes de alto rango y 7 jefes que conforman las
diferentes gerencias de la organizacion, por motivos de variables extrafias como la renuncia
de dos Gerentes que conformaban la muestra y el ausentismo de algunos ya sea por disfrute
de vacaciones, citas médicas y viajes de negocios la empresa procedid a seleccionar
supervisores que de igual manera representen un cargo clave para la empresa y con una
trayectoria mayor a 3 afios. Por conformar la empresa no familiar 14 gerentes en su
totalidad, los jefes conforman un nivel de gerencia media por su grado de responsabilidad y

personal a cargo.

= Distribucion de género
En la empresa familiar, 7 de los puestos directivos lo conforman personal
masculino y 8 lo conforma personal femenino, denotando una mayoria de mujeres
supervisoras.
La empresa no familiar mostré tener en sus puestos claves un total de 9 de personal
masculino y 4 de personal femenino, demostrando un claro predominio de hombres en

dichos puestos.
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Figura 15. Gréfica de la distribucion muestral segtn el género por empresa.

= Distribucion del nivel académico
En la empresa familiar el nivel académico demuestra una distribucion equitativa de
5 personas con un nivel educativo de postgrado y 5 con nivel universitario, 4 personas con
nivel técnico superior universitario y por Gltimo 1 persona bachiller.
En el caso de la empresa no familiar refleja una mayoria de 7 personas con un nivel
educativo universitario, seguido por 4 personas con un nivel educativo de postgrado y 2 de

nivel técnico superior universitario.
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Figura 16. Gréfica de la distribucion muestral segun el nivel académico por empresa.
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= Distribucion de la antigliedad en la empresa
La empresa familiar muestra que 7 de sus gerentes y supervisores tienen una
antiguiedad entre 3 y 10, 6 han permanecido en ella entre 11 y 20 afios y 2 lo ha hecho por
21 afios 0 mas.
La empresa no familiar muestra que 10 de sus cargos gerenciales y supervisorios
poseen una antigiedad entre 3 y 10 afios en la empresa, 2 denotan una permanencia entre
11 y 20 afios y sOlo 1 persona muestra estar en la empresa por 21 afios en adelante,

demostrando esto una mayor estabilidad por parte de los empleados en la empresa familiar.

[y
o
|

O3 a 10 afos

m11 a 20 afios

m 21 afios en
adelante

Frecuencia de los rrangos de antiguedad

JRANANRN

Familiar No Familiar
Rango de antiguedad en la empresa

Figura 17. Gréfica de la distribucion muestral segun afios de antigiiedad por empresa.

= Distribucion del namero de subordinados
En la empresa familiar 5 de sus gerentes y supervisores tienen bajo su
responsabilidad entre 1 a 10 personas, 5 de ellos entre 11 a 20 personas, 3 entre 21 a 30
personas Y los restantes 2 no poseen personas a su cargo.
En la empresa no familiar 7 de los supervisores y gerentes tienen entre 1 a 10
personas a su mando, 3 de ellos entre 11 a 20 personas, 1 entre 21 a 30 personas y 2 no

posee personal a su cargo.
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Figura 18. Gréafica de la distribucion muestral segun el nimero de subordinados por
empresa.

Materiales

Los materiales utilizados fueron el instrumento “Managment Skill Instrument” de
Cameron y Quinn (2006) y el instrumento de Multiples Roles para la Gerencia de Recursos

Humanos de Ulrich (1997) y un lapiz con borra para cada participante.

Confiabilidad y validez de los instrumentos

Echarry y Escalante (2002) validaron el instrumento “Roles multiples de
profesionales de recursos humanos” de Ulrich y Conner (1997, 2004) por expertos en la
materia, entre ellos profesores de Psicologia Mencion Industrial de la Universidad Central
de Venezuela.

Borjas (2006) tradujo y validd el instrumento “Managment Skill Instrument
(MSAI)” de Cameron y Quinn (2006) del idioma inglés al espafiol, a través de expertos en
Gerencia de Recursos Humanos y consultores en Desarrollo Organizacional en el contexto
venezolano. La confiabilidad del MSAI fue medida a traves del factor Alpha de Cronbach

obteniendo un valor de 0,945, el cual confirma la legitimidad del instrumento en el tiempo.
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Procedimiento

Fase Preparatoria

Se realiz6 una investigacion exhaustiva de las variables a estudiar, buscando y
comparando bibliografia relacionada al tema, entre investigaciones previas e informacion
tedrica. Una vez encontrado un nicho de investigacion que aporte conocimientos relevante
al haber teorico sobre el tema, se definieron y seleccionaron los modelos teéricos sobre los
cuales se articularia el estudio.

Luego se procedio a explorar el contexto venezolano con el fin de encontrar las
empresas donde se pudiese llevar a cabo el estudio. Para lo cual se identific6 una empresa
familiar y otra empresa no familiar para conformar los dos grupos de comparacion,
cuidando que ambas organizacion fuesen del mismo sector econémico y con un tamafio y
namero de empleados equivalente.

Posteriormente se contactd a dichas empresas para conocer su receptividad y
participacion en el estudio; el primer contacto se hizo con personas del area de Recursos
Humanos a través de correos electronicos y llamadas telefonicas explicando brevemente el
objetivo del trabajo de investigacion y sus diferentes aportes como proyecto para la

organizacion, a lo que accedieron a participar.

Trabajo de campo

Una vez aprobado el acceso por parte de los directivos y recursos humanos de las
empresas, se establecié con los diferentes gerentes a través de la Gerencia de Recursos
Humanos la fecha, horario y lugar especifico de aplicacion de los instrumentos segun su
agenda y cronograma.

Se planifico realizar la aplicacion de ambos instrumentos un mismo dia a todos los
gerentes de una empresa y el dia siguiente a los gerentes de la otra empresa, para disminuir
las variables extrafias de temporalidad que pudiesen incidir en la recoleccién de datos. La
aplicacion se realizd personalmente con cada gerente en su oficina, donde en cada caso se
le abordd segun previo acuerdo.

Al realizar la recoleccion directamente, ambos investigadores se reunian con los
gerentes y les explicaban brevemente el motivo de la investigacion, se le aseguraba la

confidencialidad de sus datos y cuando estos aceptaban a participar, los investigadores leian
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las instrucciones de ambos instrumentos, y se aclaraba cualquier duda pertinente que
surgiera. Luego se acordaba un tiempo de 20 minutos sin la presencia de los investigadores
para que pudiese completarlo y posteriormente se pasaba a recoger los instrumentos y la
informacidn vaciada, se agradecia la participacion y se atendia a los comentarios sobre la

experiencia.

Fase de analisis

Obtenidos los resultados del instrumento “Managment Skills Instrument (MSAI)” y
“Roles Mdltiples de Profesionales en Recursos Humanos” se procedio a ordenarlos en una
base de datos, analizar estadisticamente y comparar tales resultados segun el tipo de cultura
organizacional que se describe en la empresa de tipo familiar y el tipo de cultura
organizacional que se desarrolla en la empresa no familiar.

Se determind cudles eran los roles dominantes percibidos en cada una de las
organizaciones. Luego se indagd sobre si existia una relacion entre el rol y la cultura
organizacional en cada una de las empresas por separado y finalmente se compar6 los datos
obtenidos en una y otra empresa para conocer si existian diferencias estadisticamente

significativas entre ellas, segun su cultura y su rol dominante.
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VI.  Presentacion y Analisis de Resultados

Inicialmente se realizd el anélisis individual para cada una de las variables
estudiadas (cultura y roles) en la empresa familiar y en la empresa no familiar, calculando
para ello los estadisticos descriptivos, medias y desviacion tipica, de las puntuaciones
obtenidas por instrumento, en ambas muestras. Luego se procedié a identificar si los
valores obtenidos se ajustaban a la distribucion normal con la prueba de Kolmogorov-
Smirnov para una muestra y elegir finalmente si se debian o no calcular con estadisticos
parametricos.

Consecutivamente al conocer que efectivamente se ajustaba a dicha distribucion, se
identifico el tipo de cultura organizacional de la empresa familiar y la no familiar segdn el
modelo de Valores en Competencias de Cameron y Quinn (2006). Para ello se utilizo el
estadistico paramétrico, “Prueba t de student para una muestra” con el fin de conocer si
existian diferencias significativas entre las cuatro (4) tipos de cultura propuestas por el
modelo.

Luego se describié el tipo de rol percibido por la muestra que cumplen los
profesionales de la Gerencia de RRHH en la empresa familiar y en la no familiar segun el
modelo de Ulrich (1997), calculando nuevamente el estadistico paramétrico, “Prueba t de
student para una muestra”, con el fin de discriminar el dominio de alguno de los roles
descritos por el autor en cada una de estas empresas, asimismo se realizé una comparacion
entre la percepcién del rol que el personal de RRHH posee de si mismo y la que posee el
resto de la organizacién acerca de su gestion. Se compara en ambas empresas para asi
conocer si existe homogeneidad en dichas percepciones lo que fortaleceria los datos
arrojados en relacién al rol dominante en ambas.

Luego se compar0 la percepcion global que se tenia de la gestion de la gerencia de
RRHH para conocer qué tan positivo era dicha percepcion con respecto a la gestion que
Ilevaba a cabo el area.

Posteriormente se determind si existia alguna relacion entre la cultura
organizacional y el tipo de rol percibido de la gerencia de Recursos Humanos en ambas
empresas. Para dicho fin se utiliz6 el estadistico paramétrico “Coeficiente de correlacion

Producto Momento de Pearson”, en ambas muestras.
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Finalmente, se realiz6 una comparacion entre la empresa familiar y la no familiar en
relacion al tipo de cultura organizacional y el rol de la gerencia de RRHH, para conocer la
existencia de diferencias significativas entre ambas muestras, para lo cual se utiliz6 el

estadistico paramétrico “Prueba t de student para muestras independientes”.

Cultura organizacional

Estadisticos descriptivos

A continuacién se presentan las medias y las desviaciones tipicas de los datos

recabados de la cultura en ambas empresas (ver tabla 10).

Tabla 10. Estadisticos descriptivos de Cultura Organizacional en ambas empresas.

Tipo de Culturade Culturade Cultura de Cultura de
empresa Clan Mercado Jerarquia Adhocracia
Media 448444 427111 391111 4.38222
Empresa  Desviacion 253817 353187 337749 273097
Familiar tip.
(N=15)  Erortip.dela  jeecor  9119) 087206 070513
media
Media 422051  4.12308 3.87179 422564
Empresa No  Desviacion 798788 791551 721861 755493
Familiar tip.
(N=13)  Erortip.dela 01000 519537 200208 209536

media

Como se detalla en la tabla anterior, existen diferencias entre las puntuaciones
obtenidas acerca de las diferentes tipos de culturas por empresa, demostrando que poseen
caracteristicas de todos los tipos de cultura pero con algin predominio de alguna de ellas.

La empresa familiar mostré una tendencia hacia la cultura de clan, con un puntaje
promedio de X=4,484 el cual demuestra su fortaleza con la alta homogeneidad de su
puntaje (desviacion tipica=,253) y el bajo valor del error tipico de la media (EE= ,065), es
por ello que se afirma que la cultura dominante de dicha empresa es la cultura de clan.

La empresa no familiar por otra parte presenta tendencia hacia la cultura de
adhocracia con una media de X= 4,2256, demostrando una similitud mayor con las
caracteristicas de este tipo de cultura, que es apoyado por la homogeneidad en su puntaje
(desviacion tipica=,755) y el bajo valor del error tipico de la media (EE= ,209). Este valor



Relacién entre La Cultura Organizacional y el Rol de la Gerencia de Recursos Humanos 65

es cercano al obtenido por la cultura del clan que demuestra una media de X= 4,22051, lo
que parece mostrar también una tendencia hacia este tipo de cultura y un aumento de
caracteristicas de varios tipos de cultura por igual. En cambio se muestra un marcado
dominio por un solo tipo de cultura organizacional en la empresa de indole familiar.

A continuacién se presenta la distribucion de los puntajes obtenidos en cada uno de

los tipos de cultura por empresa.
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Figura 19. Gréafica de la cultura organizacional de ambas empresas con sus diferentes
dimensiones.

Como se denota en el gréafico anterior (figura 19) la empresa familiar demuestra una
marcada preponderancia del tipo de cultura de clan y una notoria ausencia de caracteristicas
relacionadas con la cultura jerdrquica, mientras que la empresa no familiar denota
predominio por las culturas de adhocracia y de clan, y una disminucién de las
caracteristicas relacionadas con la cultura de jerarquia.

Para mayor detalle se presentan las caracteristicas culturales de cada empresa segin

las dimensiones de las diferentes culturas en el siguiente gréfico.
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Figura 20. Gréafica de la cultura organizacional de ambas empresas con sus diferentes
dimensiones.

Segln la figura 20 se despliegan las diferentes dimensiones de cada una de las
culturas, se evidencia como en la empresa familiar predomina la gerencia de equipos
efectivos de trabajo, las relaciones interpersonales y el desarrollo de los otros méas que en la
empresa no familiar; demuestra asi caracterizarse por una mayor tendencia hacia el
compromiso con la participacion y cohesion de los trabajadores, y manifiesta estar
abocados al mismo tiempo en el mejoramiento continuo en comparacion con la empresa no
familiar.

Ambas culturas se caracterizan por una orientacién hacia la flexibilidad sin embargo
la empresa familiar lo refleja en mayor medida. Evidencian apego en puntuaciones bajas al
control de los procesos, la coordinacion y en términos generales a las caracteristicas de la

cultura de jerarquia.
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Resultado que invita a cuestionarse la posible influencia en ambas organizaciones
de la cultura nacional venezolana, relacionando la naturaleza del negocio y de sus procesos
principales con caracteristicas encontradas en la cultura de Jerarquia.

La empresa no familiar demuestra puntajes similares en las dimensiones
pertenecientes a la cultura de Adhocracia orientadas al mejoramiento continuo y de
gerenciar para el futuro y también en aquellas de la cultura de Clan como la preocupacion
por la gerencia hacia las relaciones interpersonales y los equipos de trabajo.

Se observa entonces, una distribucion de los puntajes de cada cultura similar en
ambas empresas, sin embargo la empresa familiar presenta predominio en aquellas

relacionadas a la cultura de Clan.

Prueba de bondad de ajuste

Se realizé la prueba de Kolmogorov-Smirnov, para conocer si se debian utilizar
estadisticos paramétricos 0 no paramétricos para los andlisis, la cual indic6 que la
diferencia entre la distribucion que presentan los puntajes del tipo de cultura recolectados
por el instrumento MSAI vy la distribucion normal no es significativa, ni en los datos de la
empresa familiar ZKS (15)=,892, ,984, ,963, ,960, p>05; ni en los datos de la empresa no
familiar ZKS (13)=,631, ,845, ,289, ,904, p>05.

Es por tanto que se asume, que estos datos pueden ser analizados con estadisticos
paramétricos, por ser los mas adecuados para estudiar la distribucién de tipo normal que se

demuestran los datos en ambas empresas.

Estadisticos paramétricos

Con la finalidad de conocer si las diferencias entre los puntajes de las diferentes
culturas en ambas empresas son estadisticamente significativas, se calcul6 el estadistico

paramétrico t de Student, el cual se demuestra a continuacion.
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Tabla 11. Prueba t de students para una muestra: Cultura Organizacional de la Empresa
Familiar y No Familiar.

Cultura Culturade  Cultura de Cultura de

Tipo de empresa de Clan Mercado Jerarquia Adhocracia
T 2,814 -,317 -4,459 1,166
Sig.
(bilateral) 014 756 ,001 263
Empresa Familiar D/ erenclade - g00s 028880 -,388889 082222
] medias
(\alor de prueba:
43y gl: 14) 95%
' ' Intervalo ,04389 -,22448 -,57593 -,06901
Inferior
95%
Intervalo ,32500 ,16670 -,20185 ,23346
Superior
T 499 060 -1,190 552
Sig.
(bilateral) ,627 ,953 ,257 ,591
Empresa No D'frenrggica::‘ de 190513 013077  -238205 115641
Familiar 95%
(Valordeprueba: -\ iervalo 37219 -46525  -67442 -,34090
411y gl:12) :
Inferior
95%
Intervalo ,59322 49141 ,19801 57218
Superior
Empresa familiar T -1,142 -,654 -,189 -, 750
vs. Empresa no Sig.
familiar (bilateral) e >19 852 460

En la tabla anterior se observan diferencias estadisticamente significativas entre las
culturas organizacionales en la empresa familiar t (14)= 2,824, -,317, -4,459, 1,166, p<,05,
comprobando de esta manera que se presenta un marcado predominio por las caracteristicas
asociadas a la cultura del clan (p =,014), y una significativa disminucion de las
caracteristicas de la cultura de jerarquia (p =,001), lo que avala lo reflejado en los graficos
anteriores, permitiendo esto afirmar que la cultura en la empresa familiar es efectivamente
de tipo clan.

En la empresa no familiar por el contrario, no se presentan diferencias
estadisticamente significativas t (12)=, 499, 060, -1,190, 552, p>, 05, por lo que se

entiende que a pesar de demostrar una media mayor la cultura de adhocracia, dicha empresa
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manifiesta una alta diversidad en sus caracteristicas culturales, denotando una inclusion
maés fuerte de las dimensiones y particularidades de la cultura de adhocracia y cultura de
clan y en menor nivel de la cultura de jerarquia.

Analizando ahora si hay diferencias estadisticamente significativas entre la cultura
que demuestra la empresa familiar y la manifestada por la empresa no familiar, los analisis
estadisticos afirman que no es posible respaldar esta disparidad t (26)= -1,142, -,623, -,180,
-, 750, p>, 05, (ver tabla 9), no obstante, segin los valores arrojados los puntajes

demuestran una cierta tendencia a la diferenciacion.

Roles maltiples de profesionales en RRHH

Estadisticos descriptivos

A continuacién se presentan las medias y las desviaciones tipicas de los datos

recabados de los diferentes tipos de roles percibidos en ambas empresas (ver tabla 12).

Tabla 12. Estadisticos Descriptivos del Rol de RRHH en ambas empresas.

Tipo de Rol Rol Rol Defensor  Rol Agente
empresa Estratégico  Administrativo  del Empleado  de Cambio
Media 4,107 3,860 4,140 4,080

Empresa  Desviacién

Familiar  tip. ,5946 5193 ,6780 ,5943
(N=15)  Error tip. de 1535 1341 1751 1534
la media
Media 3,754 3,746 3,692 3,715
Empresa Desviacion
No i ,8978 ,6253 ,6331 ,8943
Familiar Err)r.or tip. de
(N=13) p- 2490 1734 1756 2480
la media

Como se presenta en la tabla anterior (ver tabla 12), existen diferencias observables
entre los puntajes medios arrojados en ambas empresas en cada uno de los roles, esto
debido a que aunque en todas las empresas deben ser representados todos los roles para
llevar a cabo de manera efectiva la gestién de recursos humanos, se conoce que dicha
gestion desarrolla con mayor interés alguno de estos.

La empresa familiar representa con mayor interés una percepcion por parte de la

muestra sobre el rol de defensor del empleado, demostrando una media de X=4,140 lo cual
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demuestra su fortaleza con la alta homogeneidad de su puntaje (desviacion tipica=,6780) y
el bajo valor del error tipico de la media (EE= ,1751), demostrando asi un desempefio
superior en el involucramiento en los problemas, las preocupaciones y las necesidades
cotidianas de los empleados, seguido de cerca por el rol de socio estratégico con una media
de X=4,107, una desviacion tipica de DT=,5946 y un error de la media de EE=,1535.

La empresa no familiar desarrolla més enérgicamente una percepcion hacia su rol de
socio estratégico demostrado esto con una media superior de X=3,754 y una desviacion
tipica de DT= ,8978 con un error de la media de EE=, 2490, seguido por otra alta
percepciéon hacia el rol administrativo denotado con la media de X=3,746, una menor
desviacion tipica DT=,6253 y un menor error de la media EE=,1734.

En el gréfico siguiente se puede evidenciar cual es el orden de prioridad de los roles

que cada una de las empresas desarrolla.
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Figura 21. Gréfica de los roles de la gerencia de recursos humanos en ambas empresas.

Segun el gréafico anterior el orden de prioridad que desarrolla la empresa familiar en
su gestion de recursos humanos, es el rol de defensor del empleado como el de mayor
importancia seguido de cerca por el rol estratégico y luego el rol de agente de cambio,
dejando con una mucho menor importancia el rol administrativo, en cambio la empresa no
familiar, sus précticas percibidas parecen darle una mayor preponderancia al rol estratégico
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y administrativo casi por igual, seguido por el de agente de cambio y de ultimo el de
defensor del empleado.
Para mayor detalle se presentan las caracteristicas de los roles de cada empresa

segun las areas a la que va dirigido en el siguiente gréafico.

Administradores de
recursos humanos

estratégicos =¢—Empresa No

Atencion centrada en el 4,9 Familiar
futuro/estratégico Proceso Empresa
Familiar

Administradores de
la infraestructura de
la firma

Administracion de
la transformacion y
el cambio

Gente Atencion centrada en lo

cotidiano/operativo

Administradores de
la contribucién de
los empleados

Figura 22. Grafica de los roles de la gerencia de recursos humanos segun su area de mayor
atencion en ambas empresas.

Como se evidencia en la gréfica anterior (ver figura 22) existe en la empresa
familiar mayor tendencia hacia a la gente, al futuro y a lo estratégico, a diferencia de la
empresa no familiar que no muestra predominancias en sus tendencias entre los diferentes

tipos del rol que desempefia, denotando asi un desarrollo homogeneo entre ellos.

Prueba de bondad de ajuste

Se realizé la prueba de Kolmogorov-Smirnov, para conocer si se debian utilizar
estadisticos paramétricos o no paramétricos para los analisis, la cual indicé que la
diferencia entre la distribuciéon que presentan los puntajes del tipo de cultura recolectados

por el instrumento MSAI vy la distribucion normal no es significativa, ni en los datos de la
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empresa familiar ZKS (15)=,663, ,654, ,476, ,552, p>05; ni en los datos de la empresa no

familiar ZKS (13)=,607 ,507, ,638, ,628, p>05.
Es por tanto que se asume, que estos datos pueden ser analizados con estadisticos

paramétricos, por ser los mas adecuados para estudiar la distribucion de tipo normal que se

demuestran los datos en ambas empresas.

Estadisticos paramétricos
Con la finalidad de conocer si existen diferencias estadisticamente significativas

entre los tipos de roles en ambas empresas, se calcul6 el estadistico paramétrico t de

Student, el cual se demuestra a continuacion.

Tabla 13. Prueba t de students para una muestra: Rol de RRHH en la Empresa Familiar.

Tino de Rol Rol Rol Rol
P Estrategico Administrativo Defensor del  Agente de
empresa :
Empleado Cambio
t ,369 -1,417 514 ,196
Sig.
(bilateral) ,718 ,178 ,615 ,848
Empresa Diferencia
Familiar . ,0567 -,1900 ,0900 ,0300
de medias
(\Valor de 95%
prueba: 405Y " |ntervalo 273 - 478 -,285 299
gl: 14) .
Inferior
95%
Intervalo ,386 ,098 ,465 ;359
Superior
t ,096 ,093 -,215 -,059
Sig.
(bilateral) 925 927 ,834 ,954
EmpresaNo  Diferencia 5,39 0162 0377 0146
Familiar de medias
(\Valor de 95%
prueba: 3.73 Intervalo -,519 -,362 -,420 -,555
y gl:12) Inferior
95%
Intervalo ,566 394 ;345 ,526
Superior
Empresa t -1,242 -,526 -1,796 -1,287
familiar vs. Sig. 225 603 084 210

Empresa no (bilateral)
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familiar

En la tabla anterior (ver tabla 13) es posible observar como en la empresa familiar
que no existen diferencias estadisticamente significativas entre los roles percibidos que
cumple la gerencia de RRHH t (14)=, 369, -1,417; ,514; ,196; p>, 05, por lo que no se
puede afirmar que el nivel de desarrollo de algun rol en dicha empresa, tenga una marcada
diferencia en relacion a los otros tres roles que componen el desarrollo integral del
departamento de RRHH.

Sin embargo, aunque no se dan diferencias estadisticamente significativas es posible
observar que existe una diferencia perceptible de todos los roles con respecto al rol
administrativo, quien presenta una media de X=3,860 siendo esta, mas baja que la media
promedio y una desviacion tipica de DT= 0,5193, demostrando una mayor homogeneidad
en los puntajes, representando este el rol de menor desarrollo, y el rol de defensor del
empleado con la t=,514 mas alta, denota el de mayor desarrollo.

Estudiando ahora el tipo de rol de RRHH que es predominante en la empresa no
familiar es posible observar igualmente que no existen diferencias estadisticamente
significativas entre la percepcién de los roles que cumple la gerencia de RRHH t (12)=
,096; ,093; -,215; -,059; p>, 01, (ver tabla 13), por lo que no se puede afirmar que el nivel
de desarrollo de algun rol en dicha empresa, tenga una marcada diferencia con los otros tres
roles que presenta el modelo de Ulrich.

No obstante no significa que no existan diferentes perceptibles entre los roles,
demostrando una t=,096 para el rol estratégico, el cual denota ser el puntaje mas alto y un
valor de t=-,215 para el rol del defensor del empleado, que es el valor méas bajo.

Por otro lado, estudiando si hay diferencias significativas entre el rol principal que
cumple RRHH en la empresa familiar y el rol dominante en la empresa no familiar, se
puede afirmar segun la prueba t de students para muestras independientes, que no existen
diferencias estadisticamente significativas entre los roles en ambas empresas t (26)= -1,242;
-,526; -1,796; -1,287 p>, 05, (ver tabla 13), esto debido ademas a que no se presenta en
ninguna empresa un rol estadisticamente dominante.

No obstante, con una significacion del p=,083, las diferencias entre el rol principal

de “Defensor del Empleado” en la empresa familiar y no familiar, parece afirmar que en la
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primera se le da mucha mas importancia al trabajador como una particularidad del entorno
de este tipo de empresa, con una media de X= 3,692 y una desviacion tipica de DT=,6331
en la empresa no familiar y con una media de X=4,140 y una desviacion tipica de
DT=,6780 en la empresa familiar (ver tabla 12), presentando una diferencia entre las
medias de ,448, lo que permite afirmar que aunque los demas roles los cumplen en términos
generales a niveles parecidos la empresa familiar se destaca por tener una percepcion alta

en su rol de defender a los empleados.

Comparacion de la percepcion del rol
A continuacion se presenta las diferencias entre la autopercepcion del personal de
RRHH de su rol y la percepcion que tiene toda la organizacion acerca del mismo, en ambas

organizaciones.

Tabla 14. Comparacion entre la vision de RRHH y el resto de la organizacion acerca de su
Rol, en la Empresa Familiar y No Familiar.

Rol Rol
Rol Rol Defensor ~ Agente Percencion
Estratégico Administrativo del de P
Empleado Cambio
Empresa ~ RRHH 4,80 4,10 4,50 4,70
. 162,00
Familiar ~ Promedio 4,11 3,86 4,14 4,08
Empresa ~ RRHH 4,40 4,10 3,30 4,40
No 1491
Promedios 3,75 3,75 3,69 3,72

Familiar

Se evidencia en la tabla anterior (ver tabla 14) que existe una clara diferencia entre
la autopercepcion del rol en que se concentra RRHH y la percepcion que tiene el resto de la
organizacion con respecto a este.

En la empresa familiar, la percepcion diferencial es notoria, pues la gerencia de
RRHH se percibe como enfocada prioritariamente en lo estratégico X=4,80, pero el resto de

la empresa la percibe centrada en defender al empleado X=4,14.
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Por otro lado, cuando se trata de la empresa no familiar el rol en que cree estarse
enfocando més la gerencia de RRHH es el estratégico X=4,40 y el agente de cambio
X=4,40, y aunque la empresa también perciba su énfasis en lo estratégico X=3,75,
considera gue se enfocan mucho en lo administrativo X=3,75.

Otro factor importante en la evaluacion del rol de RRHH, es el analisis del puntaje
total que obtiene, ya que este refleja cdmo es evaluada su gestion en la organizacion,
transmitiendo asi informacién util acerca de si su desempefio es deficiente, regular, el
esperado/adecuado, si es suficiente en términos generales o si es excelente, variando para
ello la puntuacion de entre 50 a 200.

Puntualmente, se puede reflejar que el departamento de RRHH de la empresa
familiar tendié a recibir una puntuacién mucho mas alta/positiva que la percibida por el
departamento de RRHH en la empresa no familiar, aquellas puntuaciones por encima de
160 son consideradas buenas percepciones de la calidad de gestidn, por debajo de 160 hasta
90 es considerada la gestion de RRHH como lo esperado/adecuado y aquellas puntuaciones
por debajo de 90 baja percepcidn de la calidad. Por lo tanto se puede afirmar que la gestion

de la gerencia de RRHH en la empresa familiares considerada de forma mas eficiente.

Correlacion entre el tipo de cultura Organizacional y el rol de la Gerencia de RRHH
En la siguiente tabla (ver tabla 15) se demuestra la correlacion entre el tipo de

cultura y el tipo de rol de la gerencia de RRHH en ambas empresas.

Tabla 15. Coeficiente de correlacién Producto Momento de Pearson entre el Rol de RRHH
y la Cultura Organizacional en ambas empresas.

Rol Rol
Tipo de Tipo de Rol Rol Defensor Agente
Empresa Cultura Estratégico  Administrativo del de
Empleado Cambio
Cultura de 422 540" 206 189
Clan
Cultura de
Emp_r(_asa Mercado -,009 ,011 -,104 -,015
Familiar Cultura de
(N=15) ; ,112 -,117 ,168 ,090
Jerarquia
Cultura de 183 142 060 080

Adhocracia
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Cultura de

Clan /465 493 590" 631"

EmNpgesa Cl\‘jlgfcr: d%e 385 479 591" 561
F&T'i'%r %g::;;i?ae 457 488 620" 606"
nggjgggfa 360 432 652" 520

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Como se observa en la tabla anterior (ver tabla 15) existe relacion entre el tipo de
rol desempefiado por la gerencia de recursos humanos y el tipo de cultura en la
organizacion presente en la empresa.

En la empresa familiar se demuestra una relacion directamente proporcional entre el
tipo de cultura de clan con el rol administrativo (r=,540; p < 0,05), ambos dirigidos a la
atencion a los procesos internos de la organizacion.

En la empresa no familiar se presentan correlaciones directamente proporcionales
entre el rol de defensor del empleado y la cultura de clan (r=,590; p< 0,05), la cultura de
mercado (r=,631; p< 0,05), la de jerarquia (r=,591; p< 0,05) y a de adhocracia (r=,561; p<
0,05). Asi como también entre el rol de agente de cambio y la cultura de clan (r=,620; p<
0,05), la cultura de mercado (r=,606; p< 0,05) y la cultura de jerarquia (r=,652; p< 0,05).



Relacién entre La Cultura Organizacional y el Rol de la Gerencia de Recursos Humanos 77

VII. Discusién

Partiendo de los objetivos de la presente investigacion para conocer la posible
relacién entre las variables cultura organizacional y rol de RRHH, se procedid a identificar
el tipo de cultura organizacional, el tipo de rol desempefiado por los profesionales de
Recursos Humanos y la relacion entre ambas variables en la empresa familiar,
posteriormente se realizdé lo mismo en la empresa no familiar, y luego se comparé ambas

empresas.

Empresa Familiar

La cultura de la empresa familiar mostré una tendencia predominante de tipo Clan,
caracterizandose por el énfasis que le coloca al cuidado de sus colaboradores, al trabajo en
equipo, a los programas de participacion de los empleados y al compromiso con sus
trabajadores, con la principal tarea de mantener la lealtad.

En dicha organizacion los lideres parecieran ser considerados como mentores e
incluso como figuras paternales, quienes ejercen funciones de facilitadores. El personal se
mantiene unido por la lealtad y la tradicion; caracteristicas culturales consistentes en
empresas de indole familiar.

Estudios como el de Garza, Lorente y Garcia (2006) corroboran lo encontrado en
cuanto a que los lideres en las empresas familiares en su rol de facilitadores participan en el
fortalecimiento y la transmisién de valores que promueven la motivacion, cooperacion y
compromiso.

Las caracteristicas culturales de dicha organizacion promueven como valores
importantes la lealtad y la constancia, argumento apoyado por Carrasco, Sanchez y Merofio
(2014) en su estudio sobre la relacion que atribuye este tipo de empresa a optimizar el
rendimiento econdmico a través de la retencion y el desarrollo de aquellos trabajadores que
se muestran mas comprometidos e identificados con la organizacion.

Estos valores se ven reforzados por el relato de uno de los participantes de la
investigacion, empleado de la empresa familiar, quien inicié su carrera dentro de la
organizacion como mensajero con un nivel académico de bachiller y actualmente es parte

del staff gerencial.
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Otro de los factores que caracteriza la cultura de esta organizacion es su
orientacion hacia la flexibilidad, como lo explica Gonzalez (2014) en su estudio sobre el
desempefio en la empresa familiar, quien plantea que el comportamiento de los individuos
que forman parte de esta organizacion no se encuentra apegado a normas y procedimientos.
Optan por practicas de recursos humanos mas informales y espontaneas y se basan en
criterios cercanos a la cultura y a una relacién informal caracterizada por la afinidad
(Carrasco, Sanchez y Merofio, 2014).

En concordancia a lo anterior, la empresa muestra menor tendencia hacia la
cultura de Jerarquia, tales como la formalizacion y estructuracion del lugar de trabajo.

Referente a la identificacion sobre el tipo de rol percibido que ejercen los
profesionales de Recursos Humanos, la gerencia de esta empresa a pesar de presentar
caracteristicas de los 4 tipos de roles muestra una tendencia hacia el predominio del rol de
Defensor del Empleado, caracterizandose por el involucramiento del area en los problemas,
preocupaciones y necesidades cotidianas de los empleados, y buscando vincular sus
contribuciones con el éxito de la organizacion.

Una de las principales practicas que tiene este rol en la empresa es el hecho de
invertir gran parte del tiempo en relacionarse con los empleados y entrenar a los gerentes o
lideres de otros departamentos para que hagan lo mismo, lo que guarda relacién con la
figura paternalista que cumplen los lideres en la cultura organizacional de tipo Clan.

Por otra parte, dentro de la gestion de la Gerencia de Recursos Humanos el Rol
Administrativo obtuvo la menor predominancia, relacionado al apego a normas y
procedimientos y disefio eficiente de procesos para la formacién, entrenamiento, evaluacion
y promocion de los empleados.

Es interesante resaltar que las caracteristicas descritas por el rol de Defensor del
Empleado son semejantes a las expuestas por la cultura organizacional de tipo Clan,
logrando como fin Gltimo el bienestar, desarrollo y capacitacion de sus integrantes. Las
practicas de los profesionales de Recursos Humanos en esta organizacion estan orientadas a
servir a las personas al igual que su cultura.

En coherencia con lo encontrado, Cameron y Quinn (2006) establecen que la
construccién o fortalecimiento de la cultura de Clan requiere que la gestion de Recursos

Humanos esté orientada al rol de Defensor del Empleado para que responda a las
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necesidades del trabajador y fomente el compromiso y la capacidad humana en la fuerza de
trabajo.

Adicionalmente, al estudiar la posible correlacion entre el tipo de cultura
organizacional y el rol percibido de los profesionales de Recursos Humanos, los datos
estadisticos reflejan que la empresa familiar muestra una relacion directa entre la cultura
organizacional de Clan y el rol Administrativo desempefiado por Recursos Humanos

Asi, el rol Administrativo, enfocado hacia la eficiencia de procesos técnico con el
fin de incentivar la productividad y el desarrollo de talentos, parece fortalecer las relaciones
y los valores que caracterizan el tipo de cultura de Clan, creando de esta manera una
retroalimentacion entre ellas. Estos resultados apoyan la valoracion positiva que demostrd
tener el cliente interno sobre la calidad de la gestion de la gerencia de Recursos Humanos
en esta empresa.

Lo anterior demuestra una clara alineacion entre la estrategia, la cultura y las
précticas percibidas que ejerce el area de recursos humanos en esta empresa familiar, lo que
se vincula con lo expuesto en su plataforma estratégica, donde su vision del negocio
muestra ser una declaracion de intenciones de la organizacion en pro de satisfacer no solo
al cliente, sino también al empleado y al accionista, dandole un mayor énfasis a su capital
humano calificado y al desarrollo y crecimiento interno para mantener una relacion afectiva
y duradera con el mercado y asi la consolidacion del negocio (ver tabla 6).

En este sentido, se confirma de alguna manera lo que proponen Gallo y Amat
(2003) sobre el vinculo significativo que crea la empresa familiar con su entorno, ya que se
observa que no sélo toman en cuenta la relacion comercial con sus clientes y proveedores
sino que van mas alla, estableciendo una cohesion a largo plazo entre empresa y comunidad
(lo cual incluye, por supuesto, a las personas que conforman la empresa), partiendo de la
premisa de ser intermediarios entre pasado y futuro, manteniendo sus tradiciones sin

cegarse al cambio mas conveniente para el componente humano.

Empresa No Familiar
La empresa no familiar muestra en cuanto a la cultura una distribucién homogénea
de las caracteristicas de las cuatro diferentes tipologias, con una tendencia ligeramente

mayor hacia la cultura de Adhocracia y la cultura de Clan, y una cierta disminucién de las
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caracteristicas tipicas de la cultura de Jerarquia. Lo que indica que dicha organizacion
demuestra estar orientada a la flexibilidad y al mejoramiento continuo en cuanto a los
procesos tecnicos y la gestion de su personal, con cierta tendencia al emprendimiento y a
ser mas visionarios en sus practicas, ademas de ser paternalistas y darle importancia al
desarrollo humano.

El tipo de rol percibido de los profesionales de Recursos Humanos, muestra una
marcada homogeneidad en las précticas que caracterizan cada uno de los diferentes roles
que deben desemperiar dichos profesionales. Esto significa que no hay una predominancia
de algun tipo de rol. No obstante, se refleja una ligera tendencia hacia el rol Estratégico y
rol Administrativo, demostrando estar mas orientados a las dimensiones que atienden
procesos técnicos que a la relacion directa con el personal.

En este sentido se observa cierta diferencia entre los resultados observados, ya que
la orientacion de las practicas en la cultura organizacional predominante, cultura de
Adhocracia y cultura de Clan, apuntan hacia la flexibilidad en sus relaciones, innovacion y
emprendimiento, caracteristicas antagonicas con las practicas de uno de los principales
roles que muestra tener RRHH, el rol Administrativo, el cual se centra en controlar y
optimizar procedimientos apegados de gran manera a lo operativo.

Ademas la organizacion refleja una contradiccion en la autopercepcion del
personal de RRHH sobre su rol estratégico, ya que no cuenta con areas claves, para
cumplir este rol, como lo son las areas de compensacion y capacitacion de personal. Estos
sub-sistemas técnicos por su impacto en el bienestar y desarrollo de los colaboradores,
suele ser un pilar fundamental de la cultura de Clan y este escenario pareciera apuntar a
una gerencia de recursos humanos con poca orientacion hacia el fomento de una cultura
de desarrollo de sus colaboradores.

Las principales funciones de un area de compensacion y beneficios es elaborar las
estrategias de equidad interna y la administracion salarial racional que permita alinearse
con los objetivos de la organizacion, su incipiente desarrollo pudiese  ocasionar
desmotivacién e inconformidad por parte de los colaboradores, asi como rotacién de
personal, valor que actualmente la empresa lo mantiene desactualizado.

Es por ello que se torna necesario contar con este subsistema dentro de la

organizacion, para que analice la sensibilidad de los departamentos en cuanto a la
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valoracion de los beneficios y establezca estrategias junto con el area de capacitacion para
elaborar esquemas de compensacion variable con el fin de desarrollar competencias y
acortar brechas en sintonia a unos objetivos establecidos.

En esta organizacion parecieran presentarse, entonces, ciertas diferencias, primero,
entre la naturaleza de la cultura organizacional y las practicas percibidas de la gerencia de
recursos humanos, segundo, entre la percepcion del cliente interno y la autopercepcion de
RRHH en cuanto a uno de los roles que desempefia dominantemente (rol Administrativo) v,
por ultimo, la falta de areas en esta gerencia (que se considera como socio estratégico en la
alineacion del personal a los objetivos de la empresa) que agreguen valor y competitividad
a los trabajadores.

Esto contradice lo planteado por Pumpin, Kobi y Wuthrich (1985) acerca de que la
cultura organizacional influye en las politicas, técnicas y procedimientos de la organizacion
y por tanto también en las politicas de Recursos Humanos, las cuales deben mostrarse
alineadas. Es decir, deberia existir en esta empresa no familiar una clara alineacién del rol
de RRHH vy las politicas que dirigen la generalidad de la empresa, que se manifiestan en los
artefactos, comunicaciones y hechos que delinean la cultura organizacional de la misma.

En relacién a su plataforma estratégica presentada por la empresa, es decir su
mision, visién y valores se observa una orientacién al desarrollo del producto y a la calidad
del servicio, con miras a un mayor alcance de mercado, estableciendo como aspectos
fundamentales: la rentabilidad, la colocacion y la calidad, mostrando coherencia con la
cultura de Adhocracia, y una orientacion hacia los factores externos, sin explicitar en la
misma, factores internos, como lo es el bienestar de su capital humano, ademas por no
reflejar en su plataforma estratégica los valores organizacionales representando en ella sus
principios éticos que giran en torno a la calidad de la relacién con el cliente (ver tabla 6).

Al analizar la posible correlacion entre los roles de los profesionales de RRHH y
el tipo de cultura organizacional, donde se evidencia un comportamiento directamente
proporcional entre el rol de Defensor del Empleado y los cuatro tipos de cultura que
establece el modelo de Cameron y Quinn (2006) y a su vez, entre el rol de Agente de

Cambio y la cultura de Clan, Mercado y Jerarquia.
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Considerando lo anterior, se podria intuir que por las diversas diferencias descritas
surge un comportamiento homogéneo en los resultados tanto en la identificacion del tipo de
cultura organizacional como el tipo de rol de los profesionales de Recursos Humanos.

Comparacion entre ambas empresas

Conociendo la naturaleza del negocio y el sector de transporte de encomiendas y
mensajeria, es evidente que sus principales actividades, estan orientados al cumplimiento
de los procesos y seguimiento de los mismos, asi como a las normas establecidas; se
esperaria cierta coherencia en ambas organizaciones con la cultura de Jerarquia.

No obstante, ambas organizaciones muestran una disminucion de dichas
caracteristicas, lo que pareciera explicarse por la influencia que tiene en ambas, la cultura
nacional, hecho que ha sido explicado y estudiado por multiples autores (Rodriguez, 2008;
Borjas, 2006; Crozier, 1963 y Hofstede, 1991).

La cultura nacional se caracteriza por ser tolerante, donde no hay rigidez, ni
ninguna norma es demasiado estricta para que no pueda contemplar excepciones,
demostrando ser mucho mas flexible y adaptables y menos estrictos en el apego de reglas
(Coddetta, 1997).

En la cultura de Clan encontrada en la empresa familiar se muestra una
intencionalidad determinada hacia un estilo de actuacion, visiones y valores compartidos,
no obstante, en la empresa no familiar no se observa una alineacion clara de
comportamientos, por las diferencias encontradas dentro de sus practicas y visiones.

Se encontrdé en la empresa familiar una cultura acompafiada por un rol de
Defensor del Empleado, que apuesta al desarrollo interno enmarcada en una vision
personalizada que se respalda por la coherencia entre la razon de ser, mision, vision y
valores organizacionales. Lo que se podria atribuir a una claridad en la estrategia,
intencionalidad de pensamientos y accion o comportamiento alineados.

La cultura por la tanto es identificada, reconocida, aceptada y reforzada ya sea por
las practicas de sus lideres, la orientacidn de recursos humanos y su estrategia de afiliacién
con el mercado, accionistas y colaboradores. Lo que consolida finalmente la visién del
negocio desde lo estratégico, tactico hasta lo operativo, posibilitando una fluidez en la

comunicacion, las decisiones y los procesos.



Relacién entre La Cultura Organizacional y el Rol de la Gerencia de Recursos Humanos 83

En contrapartida con lo encontrado en la empresa no familiar, donde los datos
parecen apuntar a una coexistencia de caracteristicas culturales y visiones del negocio que
parecen poseer intereses antagénicos. No se observa un acompafiamiento adecuado por
parte del enfoque de la gerencia de RRHH, al no guardar relacion sus préacticas percibidas
con el rol Estratégico, por la ausencia de dos departamentos fundamentales para el
desarrollo humano (compensacion y capacitacion de personal), lo que podria estar
afectando la identificacion con un tipo de cultura organizacional predominante.

Entonces, lo observado apunta a la hipotesis de que la poca claridad en el
desempefio del rol de Recursos Humanos se relaciona de alguna manera con la misma
diferencia en el desarrollo de una cultura organizacional solida, identificable y visible, sin
que sea posible en esta investigacion determinar qué grado de correlacion podria existir en
este posible hecho y, mas importante adn, cual elemento esta afectando al otro, directa o
indirectamente.

Argumentos que se ven reforzados, por el hecho de que actualmente la gerencia de
RRHH no mantenga data actualizada sobre el indice de rotacion de personal, considerando
la importancia que tienen estos datos en el actual entorno empresarial donde uno de los
principales problemas que presenta es la fuga de talento; alerta el hecho de que al momento
de la aplicacién de los instrumentos, dos gerentes participantes de la muestra hayan
renunciado dias antes.

Ademas esto apuntaria a que la organizacion puede estar operando de manera no
alineada, sin completar una coherencia entre las visiones, las estrategias, la intencionalidad
y la accién.

El fendmeno que podria estar sucediendo en la empresa no familiar, es que su
comportamiento organizacional pareciera responder a una disonancia cognoscitiva en sus
niveles de mando, lo que explicaria este doble discurso entre lo expresado y lo ejecutado.

Segun Festinger (1975) la disonancia cognoscitiva, responde a la distorsion entre
lo que pensamos y lo que hacemos, concepto que se refleja en la empresa no familiar
cuando se consideran estratégicos, y a pesar de reconocer que Su recurso mas importante es
el talento humano, parecieran no darle una importancia real, ocasionando en el futuro
consecuencias en el nivel de productividad y competitividad ante entornos dindmicos que lo

exigen.
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Si se extrapola estas interpretaciones a la psicologia economica y el
comportamiento econémico, como lo explica Lousteau en entornos de crisis las personas
suelen ser ansiosas y convierten sus decisiones en cortoplacistas que afectan la economia
por el gasto y consumo constante, olvidando la importancia de la inversion y el ahorro, una
actitud que busca una recompensa moderada con un costo elevado en el futuro, en
contraparte de un comportamiento que busque un costo moderado ahora y una recompensa
en el futuro. (Tecnologia, Entretenimiento y Disefio (TED) y Lousteau, 2012).

Aterrizando esta analogia en la empresa no familiar, sus decisiones podrian
apuntar a un enfoque cortoplacista ante la crisis actual, orientado al reemplazo inmediato de
recursos o de personal para tener una mayor productividad inmediata y ademas un mayor
alcance para aumentar los ingresos, quiza sin colocar en primer plano el desarrollo de su

recurso mas importante, el humano.
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VIIl. Conclusiones

En la presente investigacion se verifico la existencia de la relacion entre el tipo de
cultura organizacional y la percepcion del rol que desempefia la gerencia de Recursos
Humanos.

Al evaluar las diferencias entre el tipo de cultura organizacional en la empresa
familiar y la no familiar, se encontr6 que la empresa familiar mostr6 una cultura consistente
en cuanto a sus resultados y estrategias. La empresa no familiar mostrd unos resultados con
poca alineacién, lo que apunta a un comportamiento homogéneo caracterizado por
pequefias diferencias hacia las culturas de tipo Adhocracia y de Clan, sin embargo, se
cuestiona la presencia de este Gltimo tipo de cultura, por la poca presencia de préacticas
consonas con sus caracteristicas.

En relacion a la percepcion de los roles de los profesionales de RRHH, la empresa
familiar mostré predominancia hacia el rol de Defensor del Empleado, coherente con las
caracteristicas culturales de este tipo de empresa, a diferencia de la empresa no familiar que
mostré una tendencia hacia el rol Estratégico y rol Administrativo, demostrando tener un
doble discurso en su autopercepcion estratégica y sus practicas desarrolladas. Lo que llevo
a cuestionar si existe una consciente alineacion entre los diferentes subsistemas de RRHH.

Sin embargo en la evaluacion estadistica de los datos, no se reflejaron diferencias
significativas entre los tipos de cultura organizacional y los roles de los profesionales
RRHH en ninguna de las empresas.

En relacién a la percepcion del cliente interno reflejado en los resultados sobre la
calidad de la gestion de la gerencia de recursos humanos, la empresa familiar mostré una
percepcion mas positiva que la obtenida en la no familiar, dato que nuevamente invita a
cuestionar las inconsistencias en la gestion de RRHH por parte de la empresa no familiar.

Finalmente en cuanto a la relacion entre los tipos roles de los profesionales de
Recursos Humanos y la cultura organizacional, se muestra la existencia de una relacion
entre ambas variables, lo que significa que se podria estar presentando alguna modulacion o
influencia de alguna sobre la otra. A pesar de que en la empresa familiar, el tipo de relacién
entre ambas variables se muestra coherente, en la empresa no familiar su relacién se refleja

inconsistente por las caracteristicas de la tipologia identificada.
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En el caso de la empresa familiar, se podria intuir a que la importancia que le da el
nacleo familiar a los valores, y a sus colaboradores es lo que define esta alineacion en
cuanto al tipo de rol, estrategias y cultura organizacional. La empresa no familiar, en
cambio, pareciera no mostrar una vision e intencionalidad clara ya sea por parte de los
directivos, lideres y la gerencia de recursos humanos por mantener un estilo de actuacion
determinado, concluyendo de esta manera que la cultura y practicas organizacionales
Imperantes en este tipo de empresa se encuentran definidas por el doble discurso.

Para el caso de la empresa familiar se observa una correlacion directamente
proporcional entre el rol Administrativo y la cultura de Clan.

La empresa no familiar por otro lado, muestra una correlacion directamente
proporcional con dos tipos de roles y culturas organizacionales:

e EIl rol de Defensor del Empleado y las culturas de Clan, Mercado,
Adhocracia y Jerarquica.
e El rol de Agente de Cambio y las culturas de Clan, Mercado y Jerarquia.

Esto pareciera manifestarse por la homogeneidad del comportamiento que los

resultados de la empresa no familiar ha reflejado a lo largo de este estudio, respondiendo a

las caracteristicas encontradas en dicho entorno organizacional.
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IX. Limitaciones y Recomendaciones

Tomando en cuenta lo antes expuesto, es importante sefialar las limitaciones
consideradas en esta investigacion y las recomendaciones para proximos estudios sobre el
tema.

En primer lugar, en relacion a la muestra, es importante resaltar que una de las
limitaciones que se presentaron fueron las relacionadas con las ausencias entre los
participantes inicialmente escogidos por lo que se tomaron no solo a gerentes sino también
a coordinadores o jefes de las diferentes areas para completar la muestra. Ademas el
tamafio de la muestra resulto insuficiente para arrojar datos con mayor solidez estadistica.

En vista de lo anterior, se recomienda que se utilicen personas con posiciones en
los gue tengan un numero especifico de supervisados, mas que por la denominacion del
cargo, debido a que las designaciones de cargos entre una empresa u otra tienden a cambiar,
y al tener a su mando supervisados directos se asegura la medicion efectiva de la cultura.

En relacion a los instrumentos utilizados es importante acotar que el nivel
discriminativo de los mismos es de poco alcance, ya que no permiten evidenciar diferencias
mas sutiles entre los tipos de roles y las diferentes culturas, entorpeciendo un analisis mas
integral de las diferentes organizaciones, por lo que se recomienda utilizar en relacion a la
cultura otros instrumentos que integren la participacion de toda la organizacion y disminuye
la interferencia de la deseabilidad social que pudiese presentar este instrumento por ser
autorreferencial (ver apéndice C).

En cuanto a la percepcion de los roles se recomienda la utilizacion de un
instrumento con mayor capacidad discriminativa y que tome en consideracion los roles, la
percepcion y las practicas de cada integrante del area de Recursos Humanos o la utilizacion
de métodos cualitativos que complementen la investigacion.

Al estudiar la relacion entre la cultura organizacional y la percepcion del rol de
recursos humanos, se evidencio una relacion entre ambas variables, no obstante, no se
reconoce con claridad qué porcentaje de cada variable modifica a la otra, cual toma un
papel moderador o si hay una relacion de doble influencia.

Asimismo, otra de las limitaciones que se presentd fue el disminuido acceso a la

informacién de cada una de las empresas que permitiera un analisis mas completo de los
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artefactos culturales, por lo que en préximas investigaciones se recomienda complementar
los resultados con analisis cualitativos del fendmeno en vista de su complejidad, tales como
la observacion, las entrevistas a profundidad y analisis del discurso.

Finalmente, se recomienda incluir una mayor cantidad de empresas familiares y no
familiares para estudiar mas detalladamente las posibles diferencias entre ambas, que

permita generalizar los resultados obtenidos.

Recomendaciones para las empresas

En el caso de empresa familiar, se recomienda mantener alineadas sus politicas
con sus practicas, y sostener una retroalimentacion constante entre sus estrategias desde lo
tactico y operativo, para cuidar y promover su rentabilidad y sostenibilidad en entornos tan
cambiantes y hostiles como el que se vive actualmente en Venezuela.

Para la empresa no familiar, se sugiere realizar un diagnéstico exhaustivo sobre el
comportamiento organizacional para identificar la cultura y la relacion entre esta y las
diferentes practicas que la conforman, permitiendo posteriormente una alineacién mas clara
entre sus estrategias y politicas empresariales.

Para el area de RRHH, se recomienda crear un departamento de compensacion y
beneficios y uno de capacitacién y formacion de personal, por el valor que agregan al
desarrollo de sus colaboradores en cuanto a competencias y habilidades necesarias para
confrontar entornos en crisis, recordando la importancia que tienen las personas en la
organizacion y su potencial en la consecucién de objetivos, ademas un récord actualizado
del indice de rotacién como punto de partida para establecer estrategias de retencion.

Hoy méas que nunca se le debe dar importancia a la alineacion de la cultura
organizacional con las practicas de recursos humanos por su alta influencia en la
perdurabilidad de la empresa, conociendo su porcentaje de participacion en el P.1.B del
sector privado y la necesidad de conformar organizaciones competitivas que apoyen y

sustenten la economia del pais.
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AnNExXos

Apéndice A: Tabla de especificaciones del MSAI

Tabla 16. Tabla de especificaciones del MSAI

CULTURA DE LA JERARQUIA

Una Organizacion que focaliza sobre el posicionamiento interno con una necesidad para la estabilidad y control

Competencias | Indicadores items
Ayudar a los | Doy por hecho que los empleados estan claros en cuanto a nuestras politicas, valores y
individuosa | objetivos.
estar claros | Doy por cierto que cada quien en la organizacion tiene una clara idea de cdmo su trabajo
acercade lo | encaja con el de los demés.

Manejar que se espera | Brindo a mis empleados experiencias que les ayuden a socializar e integrarse a la cultura de
Aculturacion | de ellos, qué es | nuestra organizacion.
laculturay 1 es clarifico a los miembros qué se espera exactamente de ellos.
cémo ellos
pueden Establezco Qgremonias y recompensas en mi unidad para reforzar los valores y la cultura de
mejorarla | la organizacion.
Asegurarse | Mantengo una vision clara de como se esta manejando mi unidad.
q_UE_l'a Me aseguro de que en mi unidad existan reportes regulares y valoraciones.
Manejar el medl?uon de |"He establecido un sistema de control que asegure consistentemente en calidad, servicio,
sistema de 0s. costo y productividad.
control proc_edlmlentos Utilizo un sistema de medicion que constantemente monitorea procesos de trabajo y
y sistemas de’ resultados.
monglo(rjeig esta Mz_intengo un sistema formfil para recolectar y responder la informacion originada en
unidades diferentes a la mia.
Fomentala | Interpreto y simplifico informacion compleja para que tenga sentido para los demas y pueda
coordinacion | ser compartida a toda la organizacion.
entre la Fomento el analisis de decisiones racional y sistematicamente dentro de la organizacién
organizacion | para reducir la complejidad de tareas importantes.
Gerenciar la | 2MPién como | coordino actividades regularmente con gerentes de otras unidades en mi organizacion.
coordinacion el:(r:g?ﬁgss Regularmente comparto informacion a través de las barreras funcionales de la organizacion
y para facilitar la subordinacion.
gerentes y
compartan | njcjg equipos transfuncionales o task forces que se focalicen en problemas importantes para
informacion | | organizacion.
entre si

CULTURA DE LA ADHOCRACIA

Una Organizacion que persigue el posicionamiento externo con un alto nivel de flexibilidad e individualidad

Competencias

Indicadores

items

Fomentar a los

Genero o ayudo a otros a obtener los recursos necesarios para implementar sus ideas
innovadoras.

individuosa | cyando alguien expresa una nueva idea, yo apoyo a seguirlas hasta su materializacion.
. innovar, — - - ——
Gerenciar la expandir Capturo la imaginacién y el compromiso de los demas cuando hablo sobre mi vision del
innovacion pan futuro.
alternativas, - - — — - -
ser mas Creo un ambiente en el que la experimentacion y creatividad son premiadas y reconocidas.
creativos Ayudo a mis empleados a esforzarse en mejorar en todos los aspectos de sus vidas, no solo
en actividades relacionadas con su trabajo.
Gerenciar el Facilitar y Impulso a las personas de mi unidad a generar nuevas ideas y métodos.
futuro generar nuevas

Articulo una clara vision de lo que puede lograrse en el futuro.
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ideas

Yo constantemente reafirmo y refuerzo mi visién sobre el futuro a los miembros de mi
unidad.

Ayudo a los demas a visualizar un nuevo tipo de futuro que incluya posibilidades, asi como
probabilidades.

He desarrollado una clara estrategia para ayudar a que mi unidad alcance satisfactoriamente

mi vision del futuro.

Gerenciar el
mejoramiento
continuo

Regularmente expreso nuevas ideas creativas en cuanto a procesos, productos y
procedimientos para la organizacion.

Comunicar una
clara vision del

Siempre trabajo en mejorar los procesos que usamos para obtener el rendimiento deseado.

futuroy

Facilito un clima continuo de mejoramiento en mi unidad.

facilitar su

Fomento en mis empleados a mejorarse y actualizarse constantemente en todo lo que hacen.

logro

Aliento a todos los empleados a realizar pequefias mejoras constantemente en la forma de
realizar sus trabajos.

CULTURA DE CLAN
Una Organizacion que focaliza sobre el mantenimiento con flexibilidad, compromiso con la gente y sensibilidad hacia los
clientes
Competencias | Indicadores Items
Facilitacion | Constituyo equipos cohesivos y comprometidos.
efec_ti\_/a, Facilito informacion efectiva y la solucion de problemas dentro de la organizacion.
G . f coheswwl_ad,t Creo un ambiente donde el compromiso y la participacion en decisiones sea alentadas y
Eerepmar uncionamiento | rocompensadas.
quipos Al Seu'g\éec'én En los grupos que lidero, me aseguro que se preste suficiente atencién tanto al logro de
delatr; bal'Jo Ien tareas como a las relaciones interpersonales.
equi Jo Al dirigir un grupo, generalmente aseguro la colaboracion y la resolucion positiva de
quipo. conflictos entre los miembros del grupo.
Facilitar Yo me comunico brindando mi apoyo cuando las personas en mi unidad comparten sus
relaciones problemas conmigo.
|nterfper§0nales Brindo a mis subordinados regularmente un feedback de su desempefio.
. ivi - - -
Gerenciar i:cflfter?c?o Cuando se dan feedbacks negativos a otros, yo fomento su auto mejoramiento en lugar de
Relaciones Y actitudes defensivas de ira.
feedback de

Interpersonales

apoyo, escuchar

Escucho abierta y atentamente a los que me expresan sus ideas, aun cuando estoy en
desacuerdo.

y dar solucion a

problemas Fomento la confianza y honestidad al mostrar entendimiento, preocupacion de colocarme
interpersonales | €N el lugar de los individuos que vienen a mi con sus problemas y/o preocupaciones.
Ayudar alos | Regularmente dirijo a mis subordinados hacia el mejoramiento de sus habilidades
individuosa | gerenciales para que puedan lograr més altos niveles de desempefio.
desarrollar su | Me aseguro de que otros en mi unidad tienen oportunidades de desarrollo y crecimiento
. ejecucion. personal.
Gerenciar el . - - - — - —
desarrollo de Expandir sus | Brindo tareas/asignaciones y responsabilidades que prevean oportunidades de crecimiento
otros competencias y |y desarrollo personal.
obtener Activamente ayudo a preparar a otros a escalar posiciones en la organizacion.
oportunidades de — - - -
desarrollo Facilito el ambiente de trabajo donde gerentes y subordinados aprenden y ayudan a
personal desarrollarse unos a otros.

CULTURA DE MERCADO

Una Organizacion que focaliza sobre el posicionamiento externo con una necesidad para la estabilidad y control

Competencias

Indicadores

items

Gerenciar
Competitividad

Fomentar capacidades
competitivas, una
agresiva orientacion
para exceder los

competidores

Insisto en desempefiar sus trabajos con alta productividad.

Establezco metas ambiciosas que reten a mis subordinados a alcanzar altos niveles
de desempefio por encima de estandares.

Empujo a mi unidad a lograr el mejor desempefio y competitividad posible en
servicios y los productos.

Constantemente monitoreo las fortalezas y debilidades de nuestra competencia y
proveo a mi unidad con informacion de como se da la medicion.
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Creo un clima donde los individuos de mi unidad quieran alcanzar niveles mas altos
de desempefio que la competencia.

Energizar a los

Motivar e inspirar a
los otros a ser
positivos, a poner un

Motivo y doy energia a los demas para hacer un mejor trabajo.

Fomento un sentido de competitividad que ayuda a los miembros de mi grupo de
trabajo a lograr altos niveles de desempefio, mejores a los de otras unidades.

Al impulsar a los demas miembros de mi unidad fomento un clima motivacional que
energetiza a aquellos motivados.

empleados esfuerzo extra — — -
P trabajar y Incremento la productividad de mi unidad impulsando a los demas a proveer
. servicios y/o productos que sorprendan y delimiten a los clientes excediendo sus
vigorosamente >
expectativas.
Facilito un clima emprendedor e intenso en mi unidad.
Desarrollar una Tengo contacto personal, frecuente y constante con mis clientes internos y externos.
Gerenciar el orientacion hacia Me aseguro de que valoramos cuén bien se estdn cumpliendo las expectativas de los
servir a los clientes, | clientes.
enfoque con el - —— - —
cliente involucrarlos y Me aseguro de que mi Unidad constantemente recoge informacion sobre las

exceder sus
expectativas.

preferencias y necesidades de los clientes.

Integro a mis clientes en la planificacion y evaluacion de mi unidad.
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Apéndice B: Tabla de especificaciones de roles multiples de los profesionales de

Recursos Humanos

Tabla 17. Tabla de especificaciones de roles multiples de los profesionales de

Recursos Humanos.

ROL DE SOCIO N ROL DE DFENSOR DEL
ESTRATEGICO ROL ADMINISTRATIVO EMPLE. ROL DE AGENTE DE CAMBIO|
Items Items Items Items

Los profesionales de la
Gerencia de FERHH ayudan a
la organizacion a... Lograr
objetivos del negocio

Los profesionales de la
Gerencia de REHH ayudan
ala orgamizacion a._.
Mejorar la eficiencia
operativa

Los profesionales de la Gerencial
de RRHH ayudan ala
organizacion... Responder a las
necesidades personales de los
empleados

Los profesionales de la Gerencial
de FRHH ayudan ala
organizacion._. Adaptarse al
cambio

Los profesionales de la
Gerencia de ERHH participan
en.__En el proceso de
definicion de las estrategias
empresariales

Los profesionales dela
Gerencia de RRHH
participan en. ..
Aportando procesos de
ERHH

Los profesionales de la Gerencial
de RRHH participan en._ ..
Aumentando la dedicacion del
personal

Los profesionales de la Gerencial
de RERHH participan en...
Dando forma al cambio cultural
para la renovacion v la
informacion

Los profesionales de la
Gerencia de ERHH
garantizan que... Las
estrategias de BERHH
concuerden con la estrategia
de negocios

Los profesionales de la
Gerencia de FRHH
garantizan que... Los
procesos de REHH estén
administrados en forma
eficiente

Los profesionales de la Gerencial
de RRHEH garantizan que... Las
politicas v los programas de
FRHH respondan a las
necesidades personales de los
empleados

Los profesionales de la Gerencial
de RRHH garantizan que._. Los
procesos ¥ programas de REHH|
incrementen la capacidad de
cambio de la organizacion

La efectividad de los
profesionales de la Gerencia
de FRHH se mide por su
capacidad de... Ayudara
que se concrete la estrategia

La efectividad de los
profesionales dela
Gerencia de RRHEH se mide
por su capacidad de...
Aportar procesos de
REHH en forma eficiente

La efectividad de los
profesionales de la Gerencia de
REHH se mide por su capacidad
de... Ayudar alos empleados a
cubtir sus necesidades
personales

La efectividad de los
profesionales de la Gerencia de
RFHH se mide por su capacidad
de._. Ayudar ala organizacion a
anticipar v a adaptarse al futuro

Se considera a los
profesionales de la Gerencia
de FRHH... Un socio de
negocios

Se considera a los
profesionales dela
Gerencia de ERHH... Un
experto administrativo

Se considera a los profesionales
de la Gerencia de ERHH .. Un
defensor de los empleados

Se considera a los profesionales
de la Gerencia de REHH... Un
agente de cambio

Los profesionales de la
Gerencia de RRHEH dedican
su tiempo a... Cuestiones
estratézicas

Los profesionales de la
Gerencia de RRHH
dedican su tiempo a._..
Cuestiones operativas

Los profesionales de la Gerencial
de RRHH dedican su tiempo a_..
Escuchar y responder a los
empleados

Los profesionales de la Gerencial
de RRHH dedican su tiempo a_..
Dar sostén a nuevas conductas
para mantener la competitividad

Los profesionales de la
Gerencia de ERHH participan
activamente en__.La
planificacion de los negocios

Los profesionales dela
Gerencia de REHEH
participan activamente
en.__ El disefio v el aporte
de procesos de FRHH

Los profesionales de la Gerencial
de RRHH participan
activamente enn... Escuchary
responder alos empleados

Los profesionales de la Gerencial
de RFHEH participan
activamente en... La renovacion|
de la organizacion, el cambio o
transformacidn

Los profesionales de la
Gerencia de RRHEH trabajan
para... Hacer concordar las
estrategias de RRHH conla

empresa

Los profesionales de la
Gerencia de RRHH
trabajan para... Supervisar
los procesos
administrativos

Los profesionales de la Gerencial
de FRHH trabajan para. ..
Ofrecer asistencia para ayudara
los empleados a responder alas
necesidades personales v de
sus familias

Los profesionales de la Gerencial
de FRHH trabajan para...
Reorentar la conducta para el
cambio de la organizacién

Los profesionales de la
Gerencia de RRHEH crean
ProCesos y programas para ..
Vincular las estrategias de

Los profesionales dela
Gerencia de ERHH crean
procesos ¥ programas
para... Procesar

Los profesionales de la Gerencial
de RFHH crean procesos y
programas para... Respondera

Los profesionales de la Gerencial
de FFHH crean procesos y
programas para... Ayudarala

. eficientements las necesidades personales de transformacion de la
REHH tendientes al logro de P .
. : documentos v los empleados organizacidn
estrategias empresarales o =
transacciones
La credibilidad de los La credibilidad de los La credibilidad de los

profesionales de la Gerencia
de FRHH proviene de_.. Que
ayudan a cumplir con las
metas estratégicas

profesionales dela
Gerencia de RRHH
proviene de... El aumento

La credibilidad de los
profesionales de la Gerencia de
RFHH proviene de_.. La ayuda

que prestan a los empleados

de la productividad

profesionales de la Gerencia de
REHH proviene de... Su
actuacion para que se concreter
los cambios
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Apéndice C: Management Skills Asessment Instrument (MSAI)

INSTRUMENTO DE AUTO-EVALUACION EN COMPETENCIAS GERENCIALES (MSAI)

Formato de Auto-Valoracion

Este instrumento estd disenado para tener descripciones sobre su comportamiento gerencial en el trabajo.
No hay respuestas correctas o incorrectas. Los items en el cuestionario se han derivado de investigaciones en
comportamiento gerencial, su intencidn es proporcionar un perfil de sus propias competencias gerenciales.
Los items comprueban su conducta, por ello se debe responder con base a lo que usted hace, no lo que usted
piense que haria.

Este cuestionario le tomara aproximadamente 30 minutos. Por favor, conteste cada pregunta, no omita
ninguna. Utilice para completarlo, la siguiente escala de medicidn:

5 Altamente de acuerdo

4 Moderadamente de acuerdo

3 Parcialmente de acuerdo y/o desacuerdo
2 Moderadamente en desacuerdo

1 Altamente en desacuerdo

Yo me comunico brindando mi apoyo cuando las personas en mi unidad comparten sus
problemas conmigo.

2 |Impulso a las personas de mi unidad a generar nuevas ideas y métodos.

3 | Motivo y doy energia a los demas para hacer un mejor trabajo.

4 | Mantengo una visién clara de cdmo se esta manejando mi unidad.

Regularmente dirijo a mis subordinados hacia el mejoramiento de sus habilidades
gerenciales para que puedan lograr mas altos niveles de desempefio.

6 |Insisto en desempefiar sus trabajos con alta productividad.

Establezco metas ambiciosas que reten a mis subordinados a alcanzar altos niveles de
desempeiio por encima de estandares.

Genero o ayudo a otros a obtener los recursos necesarios para implementar sus ideas
innovadoras.

9 | Cuando alguien expresa una nueva idea, yo apoyo a seguirlas hasta su materializacion.

Doy por hecho que los empleados estan claros en cuanto a nuestras politicas, valores y

10 objetivos.

Doy por cierto que cada quien en la organizacion tiene una clara idea de cémo su trabajo

11 . .
encaja con el de los demas.

12 | Constituyo equipos cohesivos y comprometidos.
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Brindo a mis subordinados regularmente un feedback de su desempefio.
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14

Articulo una clara visién de lo que puede lograrse en el futuro.

15

Fomento un sentido de competitividad que ayuda a los miembros de mi grupo de trabajo a
lograr altos niveles de desempefio, mejores a los de otras unidades.

16

Me aseguro de que en mi unidad existan reportes regulares y valoraciones.

17

Interpreto y simplifico informaciéon compleja para que tenga sentido para los demas y
pueda ser compartida a toda la organizacion.

18

Facilito informacion efectiva y la solucidn de problemas dentro de la organizacién.

19

Fomento el analisis de decisiones racional y sistematicamente dentro de la organizacién
para reducir la complejidad de tareas importantes.

20

Me aseguro de que otros en mi unidad tienen oportunidades de desarrollo y crecimiento
personal.

21

Creo un ambiente donde el compromiso y la participacidon en decisiones sean alentadas y
recompensadas.

22

En los grupos que lidero, me aseguro que se preste suficiente atencion tanto al logro de
tareas como a las relaciones interpersonales.

23

Cuando se dan feedbacks negativos a otros, yo fomento su auto-mejoramiento en lugar de
actitudes defensivas de ira.

24

Brindo tareas/asignaciones y responsabilidades que prevean oportunidades de crecimiento
y desarrollo personal.

25

Activamente ayudo a preparar a otros a escalar posiciones en la organizacion.

26

Regularmente expreso nuevas ideas creativas en cuanto a procesos, productos y
procedimientos para la organizacion.

27

Yo constantemente reafirmo y refuerzo mi visién sobre el futuro a los miembros de mi
unidad.

28

Ayudo a los demas a visualizar un nuevo tipo de futuro que incluya posibilidades, asi como
probabilidades.

29

Siempre trabajo en mejorar los procesos que usamos para obtener el rendimiento deseado.

30

Empujo a mi unidad a lograr el mejor desempefio y competitividad posible en servicios y los
productos.

31

Al impulsar a los demas miembros de mi unidad fomento un clima motivacional que
energetiza a aquellos motivados.

32

Tengo contacto personal, frecuente y constante con mis clientes internos y externos.

33

Me aseguro de que valoramos cuan bien se estan cumpliendo las expectativas de los
clientes.

34

Brindo a mis empleados experiencias que les ayuden a socializar e integrarse a la cultura de
nuestra organizacion.
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Incremento la productividad de mi unidad impulsando a los demas a proveer servicios y/o
productos que sorprendan y delimiten a los clientes excediendo sus expectativas.
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36

He establecido un sistema de control que asegure consistentemente en calidad, servicio,
costo y productividad.

37

Coordino actividades regularmente con gerentes de otras unidades en mi organizacion.

38

Regularmente comparto informacidn a través de las barreras funcionales de la organizacién
para facilitar la subordinacion.

39

Utilizo un sistema de medicidon que constantemente monitorea procesos de trabajo y
resultados.

40

Les clarifico a los miembros qué se espera exactamente de ellos.

41

Me seguro que todo lo que se hace esta enfocado en brindar a los miembros un mejor
servicio.

42

Facilito un clima emprendedor e intenso en mi unidad.

43

Constantemente monitoreo las fortalezas y debilidades de nuestra competencia y proveo a
mi unidad con informacién de cdmo se da la medicién.

44

Facilito un clima continuo de mejoramiento en mi unidad.

45

He desarrollado una clara estrategia para ayudar a que mi unidad alcance
satisfactoriamente mi vision del futuro.

46

Capturo la imaginacién y el compromiso de los demads cuando hablo sobre mi vision del
futuro.

47

Facilito el ambiente de trabajo donde gerentes y subordinados aprenden y ayudan a
desarrollarse unos a otros.

48

Escucho abierta y atentamente a los que me expresan sus ideas, aun cuando estoy en
desacuerdo.

49

Al dirigir un grupo, generalmente aseguro la colaboraciéon y la resolucién positiva de
conflictos entre los miembros del grupo.

50

Fomento la confianza y honestidad al mostrar entendimiento, preocupacién de colocarme
en el lugar de los individuos que vienen a mi con sus problemas y/o preocupaciones.

51

Creo un ambiente en el que la experimentacidn y creatividad son premiadas y reconocidas.

52

Fomento en mis empleados a mejorarse y actualizarse constantemente en todo lo que
hacen.

53

Aliento a todos los empleados a realizar pequefas mejoras constantemente en la forma de
realizar sus trabajos.

54

Me aseguro de que mi Unidad constantemente recoge informacién sobre las preferencias y
necesidades de los clientes.

55

Integro a mis clientes en la planificacion y evaluacién de mi unidad.

56

Establezco ceremonias y recompensas en mi unidad para reforzar los valores y la cultura de
la organizacion.
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Mantengo un sistema formal para recolectar y responder la informacién originada en
unidades diferentes a la mia.

102

58

Inicio equipos transfuncionales o task forces que se focalicen en problemas importantes
para la organizacion.

59

Ayudo a mis empleados a esforzarse en mejorar en todos los aspectos de sus vidas, no solo
en actividades relacionadas con su trabajo.

60

Creo un clima donde los individuos de mi unidad quieran alcanzar niveles mas altos de
desempeiio que las competencias.

EFECTIVIDAD GERENCIAL: FORMA DE AUTO-MEDICION

Para las preguntas 61 a 73, mida su efectividad en la ejecucion de sus habilidades. Utilice la siguiente escala en
su medicién: 1= Pobre 2= Marginal 3=Promedio 4= Muy bueno 5= Sobresaliente

61 | Gerenciar equipos (construir equipos efectivos, cohesionados, funcionales).

62 Gerenciar relaciones interpersonales (escuchar y brindar a los demas un feedback de
apoyo empatico).

63 Gerenciar el desarrollo de otros (ayudar a los demas a mejorar su desempefio y obtener
oportunidad de desarrollo personal).

64 | Promover la motivacioén (impulsar a los otros a innovar y generar mas ideas).

65 | Gerenciar el futuro (Comunicar una clara visién del futuro y facilitar su ejecucion).

66 Gerenciar el mejoramiento continuo (promover una orientacion enfocada hacia el
mejoramiento Ultimo entre empleados en todas las tareas que realicen).

67 Gerenciar la competitividad (fomentar una visién enfocada en superar el desempefio de
los competidores).

68 Energizar a los empleados (motivar a los demads a poner un esfuerzo extra para trabajar
activamente).

69 Gerenciar / manejar el servicio al consumidor (promover un servicio y compromiso
enfocado al cliente / consumidor).

70 Gerenciar la aculturizacidn (ayudar a los demas a tener claro qué se espera de ellos en
nombre de la cultura organizacional y sus estandares).

71 Manejar el sistema de control (poseer sistemas de medicién y monitoreo en el lugar para
tener un clara perspectiva de los procesos y su desempefio).

72 Gerenciar la coordinacién (compartir informacion mas alla de las barreras funcionales,

persiguiendo la coordinacién con otras unidades).
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Apéndice D: Instrumento Roles Multiples de los profesionales de Recursos Humanos

ESTUDIO DE LOS ROLES DE LOS PROFESIONALES DE LA GERENCIA DE RRHH

A continuacidn se presentan una serie de enunciados con la finalidad de explorar los diferentes roles que
pueden desempenfiar los profesionales de la gerencia de RRHH dentro de su organizacién

Por favor, indique la calidad actual de cada una de las actividades de RRHH, utilizando la siguiente escala:
1= Deficiente 2= Regular 3=Adecuado 4= Suficiente 5= Excelente

Los profesionales de la Gerencia de RRHH ayudan a la organizacion... 1/2(3|4|5

1. Lograr objetivos del negocio

2.  Mejorar la eficiencia operativa

3. Responder a las necesidades personales de los empleados

4.  Adaptarse al cambio

Los profesionales de la Gerencia de RRHH participan en... 1/2/13/4|5

5. Enel proceso de definicién de las estrategias empresariales

6. Aportando procesos de RRHH

7. Aumentando la dedicacion del personal

8.  Dando forma al cambio cultural para la renovacién y la informacion

Los profesionales de la Gerencia de RRHH garantizan que... 112|345

9. Las estrategias de RRHH concuerden con la estrategia de negocios

10. Los procesos de RRHH estén administrados en forma eficiente

Las politicas y los programas de RRHH respondan a las necesidades personales de los

11.
empleados
12 Los procesos y programas de RRHH incrementen la capacidad de cambio de la
" organizacion
La efectividad de los profesionales de la Gerencia de RRHH se mide por su capacidad de... 1/2/3/4|5

13. Ayudar a que se concrete la estrategia

14. Aportar procesos de RRHH en forma eficiente

15. Ayudar a los empleados a cubrir sus necesidades personales

16. Ayudar a la organizacion a anticipar y a adaptarse al futuro
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Se considera a los profesionales de la Gerencia de RRHH... 2
17. Un socio de negocios
18. Un experto administrativo
19. Un defensor de los empleados
20. Un agente de cambio
Los profesionales de la Gerencia de RRHH dedican su tiempo a... 2
21. Cuestiones estratégicas
22. Cuestiones operativas
23. Escuchar y responder a los empleados
24. Dar sostén a nuevas conductas para mantener la competitividad de la organizacion
Los profesionales de la Gerencia de RRHH participan activamente en... 2
25. La planificacién de los negocios
26. El disefioy el aporte de procesos de RRHH
27. Escuchary responder a los empleados
28. Larenovacion de la organizacidn, el cambio o transformacién
Los profesionales de la Gerencia de RRHH trabajan para... 2
29. Hacer concordar las estrategias de RRHH con la empresa
30. Supervisar los procesos administrativos
31 Ofrecer asistencia para ayudar a los empleados a responder a las necesidades personales

"y de sus familias
32. Reorientar la conducta para el cambio de la organizacion
Los profesionales de la Gerencia de RRHH crean procesos y programas para... 2
33. Vincular las estrategias de RRHH tendientes al logro de estrategias empresariales
34. Procesar eficientemente documentos y transacciones
35. Responder a las necesidades personales de los empleados
36. Ayudar a la transformacidn de la organizacion
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La credibilidad de los profesionales de la Gerencia de RRHH proviene de... 1|2

37. Que ayudan a cumplir con las metas estratégicas

38. El aumento de la productividad

39. Laayuda que prestan a los empleados

40. Su actuacién para que se concreten los cambios




