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CAPITULO |

INTRODUCCION

1.1 Formulacién del Problema

La frase “Conmigo no hay vainas” responde a la “cultura organizacional’, es
decir, a los valores, normas, ideas y creencias que son compartidos por
grupos o todos los trabajadores, interactuando unos con otros y es
expresada a través de la imagen de la institucion de cara a la opinion

publica.

Analizar e identificar la cultura de una institucion, es importante ya que
permite detectar los problemas que alli existen, integrar al personal bajo los
objetivos que persigue la institucién y formar equipos de trabajo motivados e
identificados.

Sin embargo, hay culturas fuertes y débiles y/o negativas, y la forma como
se dan en cada institucion es percibida por la comunidad; una cultura
organizacional tiene mediana o larga data y se puede gestionar o cambiar;
muy diferente son las situaciones coyunturales o de momento que también
se pueden cambiar, en ambos casos con un buen propdsito de enmienda,
empezando con la satisfaccion de las necesidades de los trabajadores, el

dialogo y la reflexién conjunta sobre la misién de la institucion.

Una cultura fuerte-positiva es aquella que tiene que ver con valores
positivos, el cumplimiento de las normas, la comunicacion, la competitividad,
la eficiencia, la eficacia y mas adn con el liderazgo que va con que la
autoridad deba ser respetado por su sobriedad, valorado por su seriedad y
querido por su pueblo y sus trabajadores y esto ultimo obviamente no se

impone, nace.

Por otro lado, las entidades publicas aqui y en la China tienen normas,
reglamentos, manual de funciones, de procedimientos, etc. A los que todos
los funcionarios y trabajadores se tienen que someter y cumplir; asimismo

dentro de la estructura organica aun burocratica en nuestros tiempos,

1



existen funcionarios y gerentes de linea quienes coordinan, ejecutan y
asesoran a sus superiores en los temas de su propia gestion, existen
también oficinas de la Control, que hacen el control previo y posterior de la

gestion.

Sin duda, en esta crisis interinstitucional, al margen de las consecuencias
que podria generar, la peor parte la lleva el Alcalde ya que lo mas probable
es que haya un arrastre hacia abajo en su popularidad, sumado a otros
factores como el lio del jr. Maximiliano Murrieta, lo reclamos del sindicato, de
parte de la prensa, la oposicién que busca la revocatoria o la vacancia del
alcalde, situacién que aun por estar en los inicios de su gestion, es posible

revertir.

La ciudadania tiene una percepcion de la gestién del Alcalde de la Banda de
Shilcayo que va con el sindrome del “lame duck” o pato rengo, como que ha
perdido autoridad y no afronta la situacion con decisiones firmes, por su lado
la autoridad percibe que es acosado por ciertos personajes e instituciones o
por la misma prensa; aunque por cierto, en este estrépito, también ha habido
“ganancia de pescadores”, principalmente de aquellos que quieren repetir el

plato en la municipalidad.

Se espera, pues, que mas que situaciones derivadas de una arraigada
“cultura organizacional”’ los hechos se hayan originado por una situacion
coyuntural entre ambas instituciones y por cierto salvada ya por mediacién
de la Defensoria del Pueblo, por lo que, resta devolver la confianza a la
ciudadania y tener plena conciencia, luego de esta embarazosa situacion,
gue es necesario una cultura de dialogo franco y transparente a fin de llegar
a puntos de entendimiento y concertacion, principalmente entre todos los
estamentos, unos por obligacion moral y otros porque la ley les manda

velar por el desarrollo de la Banda de Shilcayo.

Para, (Carlos Rodriguez 2010), Manager Technical de Bayer S.A., menciona
gue el modelo organizacional del sector publico es muy compleja en cuanto

a la gestion y coordinacion por el gran nimero de actividades y personas



con roles, profesiones, actividades y expectativas distintas, pero se

relacionan en la oferta de servicio.

Para ello, es necesario formular una Propuesta innovadora para gestionar la
cultura organizacional en las Municipalidades. Con el fin de definir una
politica de estado para la, que vaya mas alla del mandato de un gobierno, es
necesario dotar de una cultura diferente al sector Municipal en el mediano

plazo de un marco conceptual orientador.

El trabajo operativo debe ser estable y conducido a un comportamiento
predeterminado o predecible. El trabajo también es complejo y debe ser
controlado por los operadores que lo efectian. De esta forma las
organizaciones recurren al mecanismo coordinador que permite la
estandarizacion de destrezas, dando origen a una configuracién estructural,

comun en las instituciones publicas.

La dindmica municipal de la Regién San Martin da un gran salto con la
construccion de infraestructuras y la prestacion de varios servicios. Se
incorporan tierras urbanas en toda la regidn, especialmente en la provincia

de San Martin en estos afos.

La presente investigacion se realizara en la Municipalidad Distrital de la
Banda de Shilcayo, entidad publica dedicada a promover, regular las
actividades relacionadas al desarrollo urbano y constituye la instancia
principal de coordinacién a nivel regional de las actividades del sector
publico municipal con el sector privado; en la actualidad cuenta con 77
trabajadores; entre personal estable 22 y 55 incorporados por Contrato de
Administracion de Servicios, conformada por 3 Gerencias, desde la parte

administrativa, control, asesoria juridica y contabilidad y soporte técnico.

Se hace necesario desarrollar la investigacion en la Municipalidad, por la
capacidad de generar escenarios auténticos de desarrollo humano y la
atencion esté centrada en el mejoramiento continuo de los procesos,
convertir a condiciones para la libertad de imaginacién, creatividad,

innovacion, que pueda hacer posible una institucion abierta al dialogo, a la



1.2

critica, a la participacion responsable, al trabajo en equipo, a la altura de las

necesidades y demandas sociales.

Una gran alternativa para ello es a través de una gestion para la innovacion

y el cambio, es decir, a través de propuestas orientadas a convertir a la

Municipalidad distrital de la Banda de Shilcayo en centro de desarrollo

integral.

Propésito de la investigacion serda identificar cada uno de estos aspectos que

permitira conocer los factores que intervienen en la creacion de la cultura.

Interrogante Genérica:

En base al planteamiento del problema descrito se formula el siguiente

problema a resolver:

¢, Cudles son las caracteristicas de la Cultura Organizacional segln

Schein en la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo en el afio
20127

Justificacion del Estudio

Este trabajo de investigacion se sustenta por lo siguiente:

>

>

Justificacion Tebdrica:

La presente investigacion tiene una gran importancia tedrica, debido a
que se hace énfasis en el desarrollo de la cultura organizacion del
sector publico. Utilizando para ello la Teoria de la Complejidad de
Schein propuesta por Edgar Schein, (1985), la cual ayudard a
proponer una alternativa de evaluacion de la cultura organizacional,
previo analisis de la teoria.

Justificacion Metodologica:

En el desarrollo de esta investigacibn se conocié la teoria de la
complejidad de Schein.

La metodologia que se utilizé en el desarrollo de la tesis, se dio a partir
de un diagndstico e investigacion preliminar mediante entrevistas y

andalisis documentario.



Se utilizoé diversos instrumentos de medicion y recojo de informacion:

(Guia de entrevista, aplicacion de cuestionarios).
Justificacion Préctica:

El desarrollo y ejecucion de esta investigacion tendra una aplicacion en
la Institucion seleccionada como muestra. Esto permitira a los
directivos de la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, disefar
una propuesta basada en la teoria de Schein que contribuya al

desarrollo personal de los trabajadores.

Justificacién Académica:

De conformidad con el articulo 32, inciso F de la Ley Universitaria N°
23733 y el articulo 20 del Reglamento de Grados y Titulos de la UNSM
es necesario que como estudiante se elabore un trabajo de
investigacion cientifica para obtener el titulo de Bachiller en sus
respectivas escuelas, el cual ayudara a fortalecer y desempefar mis
conocimientos adquiridos durante todo el proceso de aprendizaje.
Ademas como investigador y politica que tiene esta casa universitaria,
la investigacion planteada tiene un trasfondo de caracter académico, ya
gue sirve como instrumento de consulta para estudios similares que
puedan ser materia de investigacion presente y futura, y ademas sirve

como soporte y ayuda en la formacién profesional.

Es importante. Ya que permite conocer la situacion real, determinar los
factores culturales que imperan para el desenvolvimiento de las
municipalidades distritales en la Provincia de San Martin.

Novedosa. Por cuanto no semostraronestudios enfatizados
exactamente en las empresas municipalidades distritales de la Provincia
de San Martin, mucho menos en sus aspectos culturales.

Util. Puesto que la presente investigacion determinard y explicara la
cultura que prevalecen en las municipalidades, previo diagnéstico y de
tal manera desarrollar una estructura que sirva como cimiento
estratégico para posibles planes y alternativas de fortalecimiento y

expansion de las municipalidades distritales



e Actual. Ya que las municipalidades distritales es un tema crucial de la
realidad actual, muy enfatizada en el pais, especialmente en la
Provincia, y en el resto del mundo, como en los grandes paises
desarrollados, por lo cual es preciso y recomendable tocar este tema.

e Generalizable. Porque la relacion entre los factores determinantes de la
competitividad y las empresas industriales es un tema que abarca en
primera instancia todo el mundo y varias areas sociales como la
economia, la administracion, entre otras.

e Controversial. Ya que causa discusion al presentarse una determinada
teoria y puntos de vista “antecedentes”, los cuales pueden ser
juiciosamente debatibles.

e Verificable.Pues se basa en informacion estadistica real, recopilada
mediante encuestas y proporcionada de buenas fuentes, ademas de la
utilizaciéon de teorias y leyes aceptables, las cuales se puede comprobar
en el campo mismo, a través de analisis, procedimientos metodolégicos
y estadisticos que van a servir en el desarrollo de la presente
investigacion.

e De Especializacién.Socio-econémico-administrativo, porque el tema de
investigacion planteado sobre la cultura organizacional, se entrelaza

acordemente entre la economia y la administracién principalmente.

1.2.1. Area del Conocimiento

v’ Campo : Ciencias Econdmicas

v Area : Direccion estrategia de la empresa
v' Linea : Municipalidades distritales

v Especificacion : De 10 a méas Trabajadores.

1.3 Objetivos de la Investigacién
1.3.1 Objetivo General

Evaluar las caracteristicas de la Cultura Organizacional de la Municipalidad

Distrital de la Banda de Shilcayo segun Schein.
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1.3.2 Objetivos Especificos

- Conocer como se encuentra la cultura organizacional actual de la
Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, basada en la teoria

de la complejidad de Schein.

- Conocer las escalas de respuestas de la cultura organizacional
actual de la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, basada

en la teoria de la complejidad de Schein.

- Evaluar las dimensiones e indicadores de la cultura organizacional
actual de la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, basada
en la teoria de la complejidad de Schein.

- Conocer el andlisis de resultados de la cultura organizacional
actual de la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, basada

en la teoria de la complejidad de Schein.

Limitaciones de la Investigacién

* Limitacion por Cobertura. Sobre las empresas investigadas comprendera
solo el tema de competitividad.

* Limitacion por Generalizacion. Los resultados del presente estudio, seran
validos sélo para las empresas de la Provincia de San Martin y es probable
gue este estudio se pueda constituir como base para otros estudios
adicionales y futuros.

* Limitacion del Disefio. El disefio propuesto establece la aplicacion del
diamante de Michael Porter.

« Limitacién del tiempo. El periodo de tiempo a estudiar comprendera el afio
2012.

* Limitacién de espacio o territorio. Los resultados del presente estudio,

seran validos solo para la Region y provincia de San Martin.



2.1

CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes del Estudio del Problema

TRABAJOS DE INVESTIGACION A NIVEL MUNDIAL:

El nimero de investigaciones sobre la cultura organizacional encontradas
en los diferentes lugares visitados es limitado. El enfoque utilizado por cada
investigador demuestra la gran cantidad de variables que posee dicho
tema. Por otro lado y especificamente en el Sector Municipal es alin mas
reducido el nimero de investigaciones, y mucho menos relacionadas con la

Cultura Organizacional.

Capote, F. (1999), En su tesis para obtener el Titulo de Licenciado en
Administracion denominado‘Diagnostico Organizacional en el Instituto
Nacional de la Vivienda”.Colombia. Realiz6 un diagndstico organizacional
en el Instituto Nacional de la Vivienda para precisar y/o detectar los
problemas que aquejan a los integrantes de este Instituto y poder planear
soluciones que contribuirdn al bienestar de la organizacion. El estudio se

aplicé a 516 empleados del Instituto y se concluyo:

1. Que el personal tenia un descontento generalizado, el Instituto no
contaba con un plan de induccion que motivara al funcionario con
respecto a las metas, programas y funcionamientos del Instituto, las
comunicaciones eran deficientes, los sueldos no eran aceptables y no
existia una planificacion y coordinacion de las actividades laborales del

Instituto.

Casas, C. y Echevarria, S. (1999), En su Tesis para obtener el Grado de
Magister en Salud Publica denominado “Cultura y el Clima Organizacional
en el Centro de Salud Manuel Bonilla” (DISA | Callao / Red Bonilla - La
Punta),Lima-Peru. Con el objetivo de determinar el clima organizacional en
las unidades de dicho establecimiento, que permita recabar la informacion,

sobre aquellos factores que pudieran estar influyendo en él. El estudio fue



realizado en una poblacibn de 100 personas entre trabajadores y

pacientes. El estudio concluyo

1. Que no se evidenciaban mayores problemas en el clima organizacional
del centro, las deficiencias encontradas se derivan de una falta de
motivacion con el personal por considerar que el desempefio
demostrado por ellos, no es debidamente evaluado y recompensado, por
pensar que los sueldos devengados no se corresponden con el esfuerzo
demostrado en el trabajo, el pensar que no todos son premiados de la
misma forma.

2. Concluyen las autoras de la investigacion que también otro factor que
influye en la fuente de insatisfaccion laboral es la cantidad de roles que
cumple el profesional de salud, especialmente los médicos que ademas
de sus cargos respectivos, tienen otros que lo apartan de sus
verdaderas responsabilidades y funciones. Por Ultimo concluye
expresando que se evidencia el alto incremento de las motivaciones al
logro, ya que este personal encuentra oportunidades de poder
desarrollar sus aptitudes y progreso personal, de igual manera se
aprecia una alta motivacion de afiliacion por cuanto se sienten orgullosos

de pertenecer al centro y se identifican con él.

Simil, Carlos. (2000). En su Tesis para el optar el Grado de Maestro en
Administracion de Negocios denominado “Estudio de los Factores del
trabajo que inciden en la Satisfaccion Laboral”, Uruguay. Donde plante6
como objetivo, el abordaje de los factores del trabajo a través de la teoria
bifactorial de Frederick Herzberg y sobre los factores higiénicos y
motivadores, con el fin de obtener las actitudes de los empleados hacia
esos factores. El estudio realizado fue dirigido a 100 empleados de
diferentes departamentos de una compaiiia de seguros, seleccionados al
azar.
1. Los resultados en general indicaron que la mayoria de los sujetos
presentan actitudes positivas hacia los diferentes factores del trabajo por
lo que se pudo inferir que existe satisfaccion hacia los factores antes

mencionados y se sienten satisfechos con su trabajo.



Pollack, R. (2001). En su Tesis para obtener el Titulo de Licenciado en
Economia en la cual plantea dos variables de la cultura organizacional,
denominada “Comunicacion interna y clima organizacional en la empresa
agroindustrial San Jacinto S.A”, Lima-Perud. En él realiza un analisis de la
relacion que tiene la politica empresarial de recursos humanos y los
contados medios de comunicacion interna, con el clima organizacional en
la empresa agroindustrial San Jacinto. Conclusiones:

1. En la investigacion se detectd fallas y carencias en la dinamica de
agroindustria San Jacinto S.A...

2. Como consecuencia de las deficiencias comunicativas, ademas, registra
y analiza los medios de comunicacién para identificar su discurso
comunicacional,

3. Identifica asimismo las necesidades de comunicacién de los publicos
internos de la empresa y aspectos que medien en su clima

organizacional.

Alvarez, Sh. (2001), En su Tesis, Para obtener el grado de Maestro en

Administracion denominada “La cultura y el clima organizacional como

factores relevantes en la eficacia del instituto Nacional de oftalmologia”,

Lima-Perd. Principales conclusiones:

1. Encontr6 la cultura organizacional del INO es desequilibrada, puesto que
el area operativa o explicita de la organizacién no guarda coherencia
alguna con el area implicita de la misma (creencias, valores), lo que ha
desencadenado en los grupos de referencia que la integran, actitudes
conformistas, impulsivas y auto-proteccionistas identificadas a través del
respeto por las reglas internas, culpabilidad cuando se rompen las
normas, temor a represalias, dependencia, conducta estereotipada,
confusién conceptual, temor a ser reprendido, oportunismo y control,
entre muchos otros.

2. En el INO se evidencia la resistencia al cambio precisamente por el
estilo de liderazgo imperante en la organizacion. Todos saben y
cuestionan pero nadie impulsa una verdadera cruzada hacia el cambio.

3. La falta de una proyeccion cultural en ambos sentidos (nombrados -

contratados) ha ocasionado la desercion del personal contratado
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calificado hacia otras fuentes de empleo en la empresa privada; ya que
la forma de trato del personal, la intolerancia de éstos, por la cultura
organizacional y los climas de trabajos tensos, han llevado a los
profesionales a buscar mejores oportunidades de trabajo donde
realmente se valore su conocimiento, satisfaga sus necesidades
econOmicas, sociales y tenga una verdadera planificacion de carrera.

4. La cultura institucional es deébil, esta situacion se origina porque los
niveles jerarquicos mas altos no han considerado que la difusion de la

mision, la identificacion y fortalecimiento de valores basicos.

5. En el INO no existe una visiéon a largo plazo y la comunicacién que prima
es la informal-horizontal; las acciones que suceden en el INO son
difundidas o especuladas mayoritariamente por los propios comparieros.
De las personas que laboran en el INO se podria decir, que la relacion
con sus superiores y de su mismo nivel es de normal a buena mientras
gue con los subordinados es de mayor intensidad, pero esta se deteriora
cuando se presenta una oportunidad para que ellos manifiesten sus
conocimientos; la rivalidad y la competencia también se presentan pero

de forma minima.

2.2 Bases Teoricas

A fin de asignarle fundamentos tedricos a la presente investigacion para
facilitar su comprension y el cumplimiento de los objetivos, se desarrollaran
conceptos, definiciones y teorias que representan los diferentes puntos de
vista y opiniones de diversos autores, la cual se presenta el correspondiente
marco tedrico que sustenta el desarrollo de la investigacion.
» Cultura Organizacional.

"En toda organizacién, el trabajo debe implicar un alto grado de

Compromiso y ofrecer grandes satisfacciones”.

Phegan, F. (1998), sefiala que la vida agradable y el grado de
compromiso a la que se hace referencia en la cita, s6lo puede ser
logrado a través de una efectiva proyeccién cultural de la organizacion
hacia sus empleados y, por ende, determinara el clima organizacional en

el que se lograra la mision, vision de la institucion.
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La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura,
instruccion y sus componentes eran cults (cultivado) y una (accion,
resultado de una accion). Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar)

y colows (colono, granjero, campesino).

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social
en un periodo determinado. Engloba ademas modos de vida,
ceremonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas de valores,

derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias.

Este concepto se refiri6 por mucho tiempo a una actividad producto de la
interaccidon de la sociedad, pero a partir de los afios ochenta, Tom P. y
Robert, W.(1997) consultores de Mc Kinsey, adaptaron este concepto
antropoldgico y psicosocial a las organizaciones. Ellos realizaron un
estudio comparativo sobre las instituciones de mayor éxito,
determinando la presencia de elementos comunes como la orientacién a
la accion, la proximidad al cliente, la autonomia y espiritu emprendedor
interno, productividad gracias a las personas, direccion mediante
valores, se concentraban en lo que sabian hacer y se basaban en una

estructura simple y agil.

Otro estudio, (Hosftede, 1993) reflejé la influencia de la cultura social en
las organizaciones. El eje central de este estudio fue la comparacion
entre organizaciones norteamericanas y japonesas, concluyendo que
ciertos elementos culturales como el individualismo y el consenso eran
rasgos caracteristicos de cada cultura. Esto permitié establecer un
nuevo concepto, Cultura Organizacional, constituyéndose éste en el

factor clave del éxito para las organizaciones.

Este término fue definido por otros investigadores del tema como la
interaccién de valores, actitudes y conductas compartidas por todos los
miembros de una institucion u organizacién. Ademas los artefactos
culturales, incluyendo el disefio y el estilo de administracion, transmiten
valores y filosofias, socializando a los miembros, motivando al personal y

facilitando la cohesién del grupo y el compromiso con metas relevantes.
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A continuacion se citan diversos investigadores sobre el tema que

coinciden en la definicién del término.

Granell, J. (1997), define el término como "... aquello que comparten
todos o casi todos los integrantes de un grupo social..." esa interaccion
compleja de los grupos sociales de una empresa estd determinado por

los "... valores, creencia, actitudes y conductas."

Valle, C. (1995), establece que la cultura de una organizacion es
fruto de la experiencia de las personas y de alguna manera, conforman

las creencias, los valores y las asunciones de éstas."

Garcia y Dolan. (1997), definen la cultura como "... la forma
caracteristica de pensar y hacer las cosas... en una empresa... por
analogia es equivalente al concepto de personalidad a escala

individual..."

Serna, J. (1997), "La cultura... es el resultado de un proceso en el cual
los miembros de la organizacion interactian en la toma de decisiones
para la solucion de problemas inspirados en principios, valores,
creencias, reglas y procedimientos que comparten y que poco a poco se
han incorporado a la empresa”.

De la comparacion y analisis de las definiciones presentadas por los
diversos autores, se infiere que todos conciben a la cultura como todo
aquello que identifica a una organizacion y la diferencia de otra haciendo
gue sus miembros se sientan parte de ella ya que profesan los mismos
valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, ritual y
ceremonias, es decir, la cultura organizacional es un sistema de valores
y creencias compartidos; la gente, la estructura Organizacional, los
procesos de toma de decisiones y los sistemas de control interactian

para producir normas de comportamiento.

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las
influencias externas y a las presiones internas producto de la dinamica

organizacional.
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Asi como menciona, (Schein, E. 1997), concordamos en reconocer que
en casi todas las instituciones, se establece que la cultura esta

compuesta por dos niveles esenciales, que son:

(@) el nivel explicito u observable, el cual a su vez se clasifica en el
nivel de lo que la organizacion hace y el nivel méas superficial de lo que la

organizacion aparenta.
(b) el nivel implicito de la misma.

Desarrollo de la Teoria de Schein
Schein, E. (1978) identifica cronolégicamente cuatro tipos de

concepciones, a saber:

1. Concepto del hombre racional-econémico. Las teorias
representativas de este modelo son las expresadas por, Adam Smith,
(1989), Taylor, (1989), y McGregor, (1989). Quienes plantean que el
individuo sélo busca la satisfaccion de sus propios intereses, que los
incentivos econdmicos son los Unicos por los que se mueve el
individuo puesto que éste es por naturaleza perezosa y pasivo; por lo
tanto éstos son controlados por las empresas quienes a su vez tienen
un control sobre las recompensas econémicas. En esta concepcion
los sentimientos del ser humano son irracionales, la colera, el miedo,
la tristeza, alegria por lo tanto tienen que ser controlados mas por la
organizacibon que por el individuo. Aqui la motivacion es
fundamentalmente extrinseca, relacionado con el salario, las
recompensas, la promocién y los ascensos.

Salario.- Chiavenato sefiala que el salario (también llamado sueldo)
es la suma de Bienes o Dinero que paga el Patron por un cierto
periodo de trabajo o un producto determinado de su trabajo que recibe
de forma periodica un trabajador
Las recompensas.- Una recompensa es ofrecida a menudo por un
grupo como incentivo para la realizacion de una tarea a alguien no
asociado generalmente al mencionado grupo, asi lo sefala Dale
Yoder.
La promocion.- Una promocion se lleva a cabo cuando se cambia a
un trabajador en wuna posicibn mejor pagada, con mayor
14



responsabilidad y a nivel mas alto dentro de la empresa, tal como lo
sefiala Ricardo Candela Casas.

Los ascensos.- Gregorio Billikopf Encina, sefiala que un ascenso
significa subir un peldafio en la estructura de la empresa; la rotacion
de puestos y los traslados son reasignaciones laterales; los
descensos de categoria representan una disminucion de jerarquia; y
las cesantias (despido basado en un paro involuntario o de fin de

temporada) eliminan empleados

. Concepcién basada en el hombre social. Los estudios mas
representativos son los de Hawthorne dirigidos por Elton Mayo
(1993), los cuales llevan a resultados en los que se manifiesta que en
la conducta de las persona intervienen otros factores que hasta ese
entonces no se habian considerado, como la influencia de los grupos
y las relaciones interpersonales formales e informales aun cuando
estén bajo presiones de tipo econdmico. Los principios que resultan
de estos estudios son que: el hombre es motivado esencialmente por
necesidades sociales, por lo tanto el comportamiento de éste no es
una respuesta a los estimulos econdémicos sino mas bien a la
interrelacion existente entre el grupo o grupos a los que pertenece
proporcionandole al individuo una fuente de seguridad. Esto se puede
evidenciar en los estudios sobre clima organizacional, relaciones
humanas, Empatia, Auto estima, trabajo en equipo, aspectos que son
externos, pero que contribuyen a que los individuos se encuentren

satisfechos.

. Concepcion basada en el hombre que el autor realiza. Esta
concepcion parte de la idea de que las personas tienen la necesidad
de usar sus capacidades, aptitudes y experiencias por lo que en el
trabajo buscan la forma de poder expresarlas, sin embargo se ven
limitadas por el alto grado de formalizacion, especializacion y
especificacién de las actividades. Este planteamiento reconoce la
existencia de una serie de necesidades que van desde las mas

basicas hasta las de autorrealizacion, por lo que el hombre requiere
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un cierto grado de autonomia en el desarrollo de sus actividades para
poder expresar o aplicar sus capacidades y aptitudes, y asumir sus
responsabilidades para llegar al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion. Esto tiene que ver con los estudios sobre el liderazgo, la
motivacion, pro actividad y gestion del talento humano.

La motivacion.- La motivacion puede definirse como el sefialamiento
o énfasis que se descubre en una persona hacia un determinado
medio de satisfacer una necesidad, creando o aumentando con ello el
impulso necesario para que ponga en obra ese medio o esa accion, o
bien para que deje de hacerlo. La motivacion es un estado interno que

activa, dirige y mantiene la conducta, sefiala Dale Yoder.

Pro actividad.- Victor Frank, es quien acufio la frase y es una
actitud en la que el sujeto u organizacion asume el pleno control de su
conducta de modo activo, lo que implica la toma de iniciativa en el
desarrollo de acciones creativas y audaces para generar mejoras,
haciendo prevalecer la libertad de eleccién sobre las circunstancias
del contexto.

Gestion del talento humano.- se refiere al proceso que desarrolla e
incorpora nuevos integrantes a la fuerza laboral, y que ademas
desarrolla y retiene a un recurso humano existente segun Darwin

Ruiz Marquillo.

. Concepcidén basada en el hombre complejo. Este planteamiento
mas integral considera que ninguna de las concepciones anteriores
explica por si solas el comportamiento complejo y simple, a la vez, del
ser humano, sino que hay que tomar en cuenta las diferencias
individuales o al menos las de los grupos existentes dentro de la
organizacién. La complejidad del individuo reside en el dinamismo con
el que evoluciona, aprendiendo nuevos conocimientos o de las
experiencias pasadas, originando asi cambios substanciales en sus
planteamientos, renovandose con conciencia de su ser y
responsabilizandose de sus acciones. El reto es el redisefio de la

organizacion para fomentar la capacidad de aprendizaje y de
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renovacion de sus integrantes. Esto se relaciona con la mejora
continua, la autorrealizacion, la motivacion intrinseca y todo aquello

gue esta relacionado con el avance voluntario del sujeto.

Modelo de Edgar Schein
Garcia y Dolan. (1997), Indica que la ambigiiedad entre los niveles
sugeridos por Schein, da como resultado una cultura organizacional
incongruente, por cuanto que lo que se piensa, aparenta o se hace,
no tiene coherencia con la practica del quehacer diario; por el
contrario si la coherencia esta presente entre los niveles explicitos e
implicitos la cultura sera equilibrada y sin lugar a dudas tendra el
éxito de la organizacién. El éxito en las instituciones se basa en los
objetivos estratégicos que ella se traza y que normalmente se
encuentran mencionadas en el Plan Operativo;, ademas se hace
necesaria la presencia de una cultura organizacionalque abarque los
valores de la organizacién, su clima organizacional y su estilo de
gerencia, niveles de apoyo, trabajo en equipo. Los factores citados
constituyen segun, (Armstrong, Arthur.1991) "... los cimientos para
levantar los diversos métodos para alcanzar la excelencia".

Definitivamente consideramos que la cultura organizacional es

aprendida por los miembros de la institucion; y que asi como lo indica

Schein, este proceso se da de dos formas:

a) Modelo de Trauma: en el que los miembros de la organizacion
aprenden hacerle frente a una amenaza mediante el levantamiento
de un mecanismo de defensa.

b) Modelo de Refuerzo positivo: en el cual las cosas que parecen
funcionar se asimilan y preservan. El aprendizaje tiene lugar en la
medida en que la gente se adapta y hace frente a las presiones
externas y a medida que desarrolla métodos y mecanismos
satisfactorios para manejar la tecnologia de su organizacion.

La cultura Organizacional que refleja los supuestos acerca de la

naturaleza de la organizacion se manifiestan a través de la conducta

organizacional o clima organizacional; esto no es mas que la manera

en la que la gerencia y los empleados individualmente o en grupos se
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comportan en la organizacion. Este factor tan importante dentro de las
organizaciones influye en tres areas de la conducta de los empleados
ellas son:

Valores organizacionales: conceptos de lo que es mejor o bueno
para la organizacion y lo que sucedera y deberia suceder. Se refiere a
los fines y metas como a los medios; Clima Organizacional: atmdésfera
de trabajo de la organizacion tal y como es percibida y experimentada
por los integrantes de la organizacion. Este aspecto abarca el sentir y
la manera de reaccionar de las personas frente a las caracteristicas y
la calidad de la cultura organizacional y de sus valores;

Estilo gerencial: la forma en que los gerentes se comportan y ejercen
su autoridad. Considerando que ese estilo gerencial puede ser
autocratico o democrético. El estilo gerencial estd determinado por la
cultura y los valores de la organizacion.

Si bien se ha citado que la cultura organizacional es un factor de éxito
en las organizaciones, también es cierto que es un elemento
organizacional dificil de manejar; puesto que una cultura
profundamente arraigada, puede ser dificil de cambiar "... los viejos
habitos son dificiles de erradicar." Armstrong, Arthur. (1991). Pese a
presentarse esa dificultad, pensamos que la cultura si puede ser
gerenciada y transformada; pero el éxito que se puede obtener de ese
cambio sélo dependerd en gran manera de la constancia,
perseverancia y sobre todo del grado de madurez que tenga la
organizaciéon y sobre todo la voluntad de la Alta Gerencia y/o
direccion.

Resulta una inquietud para muchos gerentes llevar a cabo un proceso
de gerencia entorno a la cultura de la organizacion; para ello es
indispensable trazarse un programa de gerencia cultural que abarque

aspectos como:

a) Identificar los principios de la organizacion y someterlos a

consideracion.
b) Extraer de los principios los valores que subyacen en ellos.
¢) Analizar el clima organizacional.
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d) Analizar el estilo de gerencia.

e) Planificar y actuar sobre los principios, valores, clima y estilo
gerencial que se deben cambiar y sobre los que deben mantenerse

o reforzarse.

Este tipo de programas permiten a los gerentes junto con sus
asesores, definir y compartir la misiobn de la organizacion, el
conocimiento de la vision, la promulgacion de valores
organizacionales correctos; el ejercicio de un estilo de gerencia con el
fin de lograr motivar a los miembros de la organizaciéon y lograr la

participacion de todos en el logro de los objetivos.

De la aplicacion de los programas culturales en las organizaciones no
se pueden esperar cambios inmediatos; los cambios en una
organizacion pueden requerir afios y considerar ademas la existencia
de un factor que se hace presente en todas las organizaciones como
es la resistencia al cambio. En una organizacion donde los principios y
valores estan profundamente arraigados, dificilmente las personas
estaran dispuestas a abandonarlos. Para poder lograr esos cambios
hay que educar a las personas, reforzar en ellas que esos nuevos
principios y valores afectan de manera positiva a la organizacion. De
la internalizacion de esos nuevos principios y valores dependera el
éxito del programa cultural y el de la organizacién, todo ello redundaré
en el personal generando en ellos actitudes que llevaran a desarrollar
climas favorables para lograr el cumplimiento de la mision y la vision.

Existe la tendencia a confundir la cultura con lo que a menudo se
conoce como clima de la organizacion. "Este ultimo se refiere al modo
en que se siente la gente sobre uno o mas criterios en un momento
determinado..."; mientras que cultura "...trata de los supuestos,

creencias y valores subyacentes..." de la organizacion.

Teoria de Schein del Hombre Complejo
La Teoria de Schein se fundamenta en:
a) por naturaleza, el ser humano tiende a satisfacer gran variedad de

necesidades, algunas basicas y otras de grado superior. La
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naturaleza del ser humano se encuentra en la motivacién producto
de las carencias, en este aspecto busca satisfacerlas, pero al
satisfacer las primeras también se generan otras necesidades, por
ejemplo, si tiene sed buscara agua para saciarla, al encontrar el
agua y tomarla, se presentara alguna otra necesidad como el

cumplir con su trabajo asignado.

b) las necesidades, una vez satisfechas, pueden reaparecer (por
ejemplo, las necesidades basicas), otras (por ejemplo, las
necesidades superiores) cambian constantemente y se reemplazan
por necesidades nuevas. Las necesidades son satisfechas
temporalmente, el hambre se sacia para un determinado tiempo, la
necesidad de suefio, de seguridad y de dinero se da también por
un tiempo determinado, luego esas necesidades volveran a

presentarse.

c) las necesidades varian, por tanto no s6lo de una persona a otra,
sino también en una misma persona segun las diferencias de
tiempo y circunstancias. Las necesidades van variando de acuerdo
al tiempo, cuando somos nifios buscamos algunas cosas o
actividades como el juego como una necesidad que nos motiva a
salir de casa o0 quedarse en algun parque o lugar de diversiones,
cuando jévenes seran otras las necesidades propias de la edad y
de nuestros intereses, del mismo modo en nuestra vida adulta
también tenemos otras necesidades, centradas en la familia, en

nuestra formacién o nuestra vida laboral.

d) los administradores efectivos estdn conscientes de esta
complejidad y son mas flexibles en el trato con su personal.
Finalmente el precitado autor, dice que ellos evitan suposiciones
generalizadas acerca de lo que motiva a los demas, segun
proyecciones de sus propias opiniones y expectativas. El
administrador efectivo considera que todos tienen diferentes

necesidades y eso esta en funcion del tiempo, de las circunstancias
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y de la historia personal de cada sujeto. Se percibe a todos con
condiciones, capacidades, destrezas e intereses diferentes, esto

los engloba en llamarlos necesidades.

Se infiere que las teorias presentadas en este capitulo de manera
breve, coinciden en ver al empleado como el ser que busca el
reconocimiento dentro de la organizacion y la satisfacciéon de sus
necesidades, al satisfacer estos dos objetivos, su motivacion se
convertirdA en el impulsador para asumir responsabilidades vy
encaminar su conducta laboral a lograr metas que permitiran a la

organizacion a lograr su razén de ser, con altos niveles de eficacia.

Busca el reconocimiento dentro de la organizacion y la satisfaccion de
sus necesidades, al él, satisfacer estos dos objetivos, su motivacién
se convertird en el impulsador para asumir responsabilidades y
encaminar su conducta laboral a alcanzar metas que permitiran a la
organizacién lograr su razon de ser, con altos niveles de eficacia. Con
relacion al tema de la motivacién concuerdo con las teorias de Schein
del Hombre Complejo, la pirdmide de Maslow y de los factores de
Herzberg.

El desarrollo de un clima organizacional que origine una motivacién
sostenida hacia las metas de la organizacion es de suma importancia
por lo que se deben combinar los incentivos propuestos por la
organizacién con las necesidades humanas y la obtencion de las
metas y objetivos.

Los directivos de las organizaciones tienen una gran responsabilidad
en determinar el clima psicol6gico y social que impere en ella. Las
actividades y el comportamiento de la alta direccién tiene un efecto
determinante sobre el grado de motivacién de los individuos en todos
los niveles de la organizacion, por lo que cualquier intento para
mejorar el desempefio del trabajador debe empezar con un estudio de
las necesidades, caracteristicas, condiciones de la organizacion y de
guienes crean y ejercen el principal control sobre ella. Los factores de
esta relacion que tienen una influencia directa sobre la motivacion de

los empleados, incluyen la eficiencia y eficacia de la organizacion y de
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su operacion, la delegacion de autoridad y la forma en la cual se
controlan las actividades de los trabajadores.

e Principios de la Teoria de Schein

- El capital humano es el recurso estratégico por excelencia para
el desarrollo organizacional dentro de un marco de vertiginosos
cambios e incertidumbres.

- Las emociones en los individuos se ven reflejadas en las
organizaciones y en la sociedad en general. En tanto que las
emociones son el motor de la accion y ésta puede ser positiva,
negativa y de diferente intensidad, lo que imprime a la
organizacion caracteristicas diversas.

- El sentimiento que experimenta el individuo como resultado de
frustraciones y que puede manejarse desde el punto de vista
positivo para alcanzar los objetivos de desarrollo personal e
incluso organizacional; sin embargo, cuando si ésta se convierte
en coraje genera conflictos interpersonales que afectan

negativamente el desarrollo de la organizacion.

e Proceso de Desarrollo en la Teoria de Schein

En este proceso se pueden distinguir cuatro etapas:

Etapa 1.- Negacion o impacto inicial en la que el individuo percibe
un peligro generado por el cambio, siente ansiedad, se le dificulta
dominar la nueva situacion y prefiere quedarse en el pasado. Se
produce cuando el sujeto se encuentra ante una situacion nueva y
no tiene una respuesta elaborada para ello.

Etapa 2.- Defensa, el individuo se aferra a las costumbres y
tradiciones evitando la realidad reaccionando con apatia o ira y
practicamente se niega a cambiar, sin embargo puede empezar a
realizar una valoracion de las ventajas y desventajas que ofrece el
cambio y comenzar la etapa de aceptacion. Esto es el momento de
la respuesta comun que el sujeto tiene ante una situacion

presentada, aun no elabora otras posibilidades, sin embargo puede
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iniciar un proceso de aceptacion de esta nueva situacion sin
todavia dar respuesta alguna.

Etapa 3.- Aceptacion, en esta etapa las respuestas pueden
percibirse ineficaces y la persona se siente impotente para impedir
el cambio sin embargo comienza a buscar soluciones y a
desarrollar nuevas habilidades. Es el momento de la busqueda de
otras alternativas, otras respuestas que permite desarrollar algunas
destrezas y habilidades nuevas. Sin encontrar aun la respuesta
adecuada.

Etapa 4.- Adaptacion o asimilacion, cuando las consecuencias del
cambio se hacen evidentes y provocan satisfacciones en el
individuo dando nuevamente sentido a su vida y en esta etapa los
cambios efectuados llegan a la institucionalizacion. Aqui el sujeto
encontrd la respuesta adecuada y ya forma parte de su repertorio
de respuestas en cuanto le permite adaptarse a esta nueva

situacion.

Figura N° 01: Concepto del hombre racional-econémico.

RESISTENCIA AL CAMBIO

afiera
\ 118 Facion adaptacic’m/__
efensa aceptdcion
adentro
fprasado futaro

Fuente: Schein, E. (1978)

En este proceso es muy importante el papel que juega el
departamento de recursos humanos para que entre las etapas de
negacion y defensa realice un trabajo de sensibilizaciéon e

informacion acerca de los cambios organizacionales asi como
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proporcione las herramientas y conocimientos necesarios para el

caso.

Aqui es importante reconocer las diferentes causas de la

resistencia, mismas que se pueden agrupar en tres niveles:

1. Resistencias ligadas a la personalidad: habitos, miedo a lo
desconocido, preferencia por la estabilidad, percepcion selectiva,
satisfaccion de necesidades identificacion con la situacion actual
y proteccion de privilegios.

2. Resistencias ligadas al sistema social: conformidad con las
normas, coherencia de un sistema, intereses y derechos
adquiridos en el sistema, caracter sagrado de ciertas cosas,
rechazo a lo extrafo.

3. Resistencias ligadas al modo de implementacion del cambio
el tiempo y los medios proporcionados para integrar el
cambio, credibilidad del agente de cambio.

En suma, los elementos anteriores nos permiten sefialar que en
tanto el ser humano es el factor fundamental de la organizacion,
sus emociones, particularmente sus resistencias al cambio, se
reflejaran y daran caracteristicas especificas a ésta.
La Importancia de la Capacitacion en la Teoria de Schein
Cuando se habla de capacitacion en relaciones humanas a veces
se incurre en el error de proporcionarla a un sélo nivel, por ejemplo
al personal de ventas, sin embargo la capacitacibn en esta
perspectiva debe ser a todos niveles, puesto que estamos
requiriendo organizaciones inteligentes, sanas, creativas y para ello
se requiere de lideres responsables de formar este tipo de
organizaciones, donde la gente expanda continuamente su actitud
para comprender la complejidad, clarificar la visibn y mejorar los
modelos mentales compartidos, es decir, donde sea responsable
de su aprendizaje.

En el intento por conservar la posicion de la empresa en ocasiones

se piensa en cambiar a la organizacion o el estilo gerencial sin

antes cambiar los patrones de comportamiento individuales , es por

esto que el departamento de recursos humanos no sélo debera
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enfocarse al cambio de actitudes organizacionales, sino que
debera empezar por el cambio de actitudes personales, por
ejemplo, pueden tomarse como parametros para cambiar los
habitos personales un profundo compromiso interior, esto es, la
actitud de estar dispuestos a pagar el precio que sea necesario
para lograrlo, debe aprovecharse la primera oportunidad para
utilizar la nueva practica, técnica o habito y por dltimo no permitir
ninguna excepcion puesto que esto llevaria a continuos fracasos.

Siguiendo estos lineamientos,

Los siguientes tres rasgos de caracter son esenciales para la

grandeza que constituye la plataforma necesaria para una

organizacion inteligente:

- Integridad, valor que se asigna al individuo mismo y que se
refiere a que lo que se piensa, habla y actia estid en perfecta
armonia;

- Madurezque se define como el equilibrio entre la valentia que se
concentra en obtener resultados finales y la consideracién que
tiene que ver con el bienestar a largo plazo de las personas que
tienen intereses en la empresa;

- La mentalidad de abundancia que de ella emana un sentido
profundo de valor y de la seguridad personal y da como
resultado un reconocimiento, un beneficio y una responsabilidad
compartida, es decir, no solamente es uno el que piensa y otro el
gue actlda, sino que todos piensan y actian hacia una misma
vision, todos pueden hacer cada vez mayor la tensién creadora
entre la realidad actual y la vision.

En términos generales los valores en los individuos y en las

organizaciones tendran que cambiar de una postura individualista y

cerrada a una de trabajo en equipo, de mayor apertura; podriamos

enlistar algunos cambios en los valores en cuanto al

comportamiento, al pensamiento y al nivel organizacional.
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» VALORES

Cuadro N° 01 COMPORTAMIENTO

DEL PASADO AL FUTURO
CO-DEPENDENCIA | INTERDEPENDENCIA
MIEDO/TEMOR/ANSIEDAD || CONFIANZA/ASOMBRO
COMPETITIVO | COOPERADOR

CONCENTRADO EN PROBLEMAS

CONCENTRADO EN LA
OPORTUNIDAD

CONSERVADOR/TRADICIONAL

EVOLUCIONARIO

Fuente: Schein, E. (1978)

Cuadro N° 02 PENSAMIENTOORGANIZACIONAL

DEL PASADO [ AL FUTURO
LOGICO/RACIONAL | CREATIVO/IMAGINATIVO
CERTIDUMBRE I CURIOSIDAD

COMPARANDO CON EL PASADO H VIVIENDO EL PRESENTE

DEDUCTIVO

[ INDUCTIVO

|
|
|
[RESPONDIENDO/REACCIONANDO || INICIANDO/ANTICIPANDO
|
|
|

Fuente: Schein, E. (1978)

Cuadro N° 03 MODELOS POR DIMENSION

| DEL PASADO [

AL FUTURO

| ADMINISTRACION/OBJETIVOS ||

LIDERAZGO/VISION

JERARQUICO

ORGANICO/HORIZONTAL E
INTEGRADO

| COMPETENCIA INTERNA |

ACTITUD COOPERATIVA

| FALLAS/CULPAS |

APRENDIZAJE/APOYO

DIVISIONES FUNCIONALES Y
AREAS PROPIAS

GRUPOS INTEGRADOS A LAS
TAREAS

Fuente:Schein, E. (1978)
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Retomando todo lo anterior se puede concluir que la sensibilizacién, el
manejo de sentimientos y el autoconocimiento son elementales para que
las organizaciones sean menos neuroticas (Gallardo, 1995), que
puedan interactuar facilmente con los cambios constantes que se
imponen hoy; es de gran importancia que dentro de los programas de
capacitacion esté contemplado un nimero considerable de talleres sobre
sensibilizacion, cambio de actitudes, liderazgo (bajo estas condiciones),
trabajo en equipo, manejo de estrés, comunicacion asertiva, etc., y
seguramente con ello se abriran los canales de comunicacién y se
romperd con viejas estructuras que impiden el flujo continuo de la
creatividad, no se puede caer en la dicotomia de esto o aquello, sino en

decir, esto y aquello pueden solucionar los problemas.

El contexto que se vive en la Municipalidad Distrital de la Banda de
Shilcayo a fin de analizar cdmo se desarrollan estos ultimos en esta
organizaciéon municipal. La cultura puede ser evidenciada a plenitud en
los trabajadores antiguos que la conforma, esta fue aprendida por ellos a
través de la rutina, por el quehacer diario, basicamente porque la
mayoria tiene como supuestos basicos al empirismo, pues al comenzar
a trabajar desconocian casi totalmente las funciones del puesto que
ocupaban; ademas cabe mencionar que no existe una cultura definida
pues al consultar a este grupo de referencia sobre lo que implica la
cultura organizacional y los valores que comparten entre compaferos, se
hacen presente actitudes divagadoras al respecto, soélo aquellos
trabajadores que han llevado cursos de administracién y gerencia dieron
respuestas acertadas y concretas sobre la importancia de la cultura en la
organizacion y ven con gran preocupacion los acontecimientos que
suceden con el personal contratado por falta de una adecuada
proyeccion cultural. Esa proyeccién disminuiria en un gran porcentaje las
conductas de enfrentamientos, apatia e indiferencia entre el personal
contratado y el nombrado ademas de la actitud de las Gerencias que
segun los diferentes autores son las que marcan el clima que se vive en
la institucién. Corrigiendo esto se elevaria los niveles de eficiencia del

personal.
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Si la Municipalidad requiere de personal contratado para poder cumplir
su misién, ésta debe al igual que todas las organizaciones, sembrar en
cada uno de los trabajadores contratados la afinidad, identificacion y
motivacion hacia las actividades realizadas y que repercutan en el
bienestar de la organizacion, esta situacion podria ocurrir a través de un
efectivo programa de desarrollo cultural que permita acrecentar y validar
el contrato psicolégico de éstos con la organizacion, esto en el caso de
los empleados contratados antiguos; y en el caso de los nuevos
empleados trasmitirles todo lo que implica trabajar en la municipalidad.
Si el nuevo trabajador no comparte los aspectos presentados en el
proceso de induccion de la organizacion, estara en libertad de desistir su
admisién a la misma. Con relacion a este ultimo punto es importante
acotar que realmente es nulo el porcentaje de candidatos que al entrar a
la institucién hayan desistido de su intento ya que la actual crisis laboral
obliga aceptar los puestos de trabajo no importando las condiciones bajo
las cuales se trabaja, aunado a esto se hace presente la poca exigencia
de la organizacion ante la seleccion y contratacion de recursos humanos
calificados y altamente efectivos ya que en su mayoria éstos son
recomendados por politicos o por el personal nombrado que ya tiene
tiempo en la organizacién y que tiene cierto poder.

Por la falta de una efectiva proyeccién cultural de la organizacién hacia
su personal en general, los climas de trabajo en cada una de las areas y

dependencias que conforman la Municipalidad.

Bien se pudo observar en las diferentes teorias propuestas sobre la
cultura organizacional la importancia del reconocimiento por la labor
efectuada, al haber un reconocimiento hay una motivacion y al individuo
aflorar ese factor intrinseco se siente en capacidad de asumir cualquier
reto de trabajo; en ese momento la organizacidon reporta ganancias,
puesto que las metas trazadas y los objetivos proyectados seran

logrados a cabalidad para cumplir la mision.
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% Elementos Culturales que inciden en la eficacia del personal en la

Municipalidad.

El término cultura organizacional, como bien se citd6 en uno de los

apartes de este trabajo de investigacion es de reciente data, por lo

que la institucion que estudiamos no posee un documento Unico que
maneje de manera explicita la cultura de la misma; sin embargo los
comportamientos de los diferentes grupos de referencia que integran

a la organizacion (nombrados y contratados) dejan ver, a todo aquel

que conviva con ellos en la organizacion, aspectos culturales que de

una manera u otra inciden en la eficacia del personal, especificamente
en el grupo del personal contratado.

Se logré a través de la observacion directa y la convivencia con

ambos grupos, identificar algunos elementos culturales que

repercuten en la eficiencia del personal Entre los elementos culturales
identificados para el personal se citan los siguientes:

- La altarotacién de los directivos en los cargos administrativos
de la organizacion: este personal dura aproximadamente como
maximo, 6 meses en cada cargo que desempefia, de los cuales
durante tres meses sus actividades como jefes o directores, se
centran en conocer los procesos de la dependencia. Cuando el
personal esté listo para desempefiar de manera efectiva su labor
administrativa, es cambiado de area hacia otra de la misma
institucion. Toda actividad que haya iniciado el directivo durante su
gestion se ve truncada y pierde direccion, puesto que el personal
que llega al cargo no le ve relevancia al trabajo iniciado y en
proceso de desarrollo, por lo que es olvidado y archivado.

- Direccionamiento Organizacional basado en normas vy
encasillamiento de procedimientos: es bien sabido por todo aquel
gue conoce las instituciones gubernamentales, la rigidez de las
normas y procedimientos con las que se rigen; pero también es de
conocimiento de todo el personal, que esas normas vy
procedimientos no son actualizados y en muchas ocasiones
obstaculizan la labor administrativa de quienes trabajan en la

organizacion; llevando esto a desarrollar la burocracia dentro de la
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misma; el incumplimiento del érgano regular puede ocasionar
sanciones en el personal. Sin embargo, la burocracia de los
procedimientos administrativos ha llevado a satisfacer las
necesidades a travées de medios alternos, el amiguismo y el
compadrazgo llevan al personal en el comdn de los casos a
violentar los procedimientos.

Estilos de Comunicacion: este elemento cultural de la
organizacion ejerce una gran influencia en la eficacia del personal.
Los estilos de comunicacion de la organizacion se caracterizan por
ser descendentes, ascendentes y lateral, en cuanto a los canales
por donde fluye la informacién se determinan en redes formales en
la que se sigue la cadena de autoridad y comunicados de trabajo y
redes informales: mejor conocidas como el rumor. Los rumores en
la organizacion se conocen con el término de bolas que no son
controladas por la alta direccion y la mayoria de las veces obedece
a servir a los intereses de quienes la hacen rodar en la
organizacion. Los rumores desestabilizan los climas de trabajo,
puesto que crean en la oficialidad incertidumbre sobre el
direccionamiento que se seguiran en la organizacién, esa misma
incertidumbre es extensible a todo el personal. La comunicacién no
es utilizada como una herramienta generadora de cambio, por el
contrario es utilizada conscientemente o inconscientemente para
generar temor a través de la crisis.

Formacion Académica: este aspecto estd determinado por la
naturaleza de la formacion que poseen los administrativos y los
asistenciales, ademas de la formacion de los otros profesionales.
Esa formacion, muchas veces empirica, ha influido en gran
proporcion en los niveles de eficacia del personal antes citado, ya
gue el trato del personal nombrado hacia el personal contratado, en
la mayoria de los casos, es rigido y poco comunicativo, aunandose
a esto la personalidad del trabajador que depende en alto grado de
la formacion familiar.

La emision de 6rdenes apresuradas y los limites de tiempo

para la entrega de trabajos: para la autora, este es uno de los
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elementos integradores de la cultura organizacional que afecta
sobre manera al personal. La premura con que deben ser
entregados los trabajos, crea ambientes tensos que llevan a crear
malestar entre el personal, ello debido a lo rapido que deben ser
entregados los trabajos, por lo rdpido que se debe pensar y actuar
llegandose a trabajar horas extras que no son remuneradas ni
reconocidas a través de incentivos que estimulen la motivacion de
los trabajadores.

La resistencia al cambio: una de las caracteristicas que
identifican es la resistencia al cambio, el incorporar doctrinas y
procedimientos nuevos que no estén contemplados en su
normativa legal o procedimientos administrativos vigentes, son
negados si ello implica trabajar mas de lo debido, planteandose
excusas de que no pueden aplicarse por lo complejo del sistema.
Esta resistencia genera malestar en el personal profesional
contratado, ya que este es un personal que constantemente se
encuentra en busqueda de nuevos conocimientos, se actualizan y
siempre estan a la vanguardia del conocimiento; cuando se intenta
aplicar en la organizaciéon lo aprendido para mejorar los procesos,
siempre hay obstaculos que coartan la conducta pro-activa del
personal limitAndose entonces a cumplir la normativa existente,
generandose en este grupo de referencia el no compromiso con la
organizacion.

Asignacion de trabajos a personas no especialistas en el area:
actitud de amiguismo y compadrazgo llevan a las Gerencias a
designar personal profesional contratado para ejecutar trabajos de
la organizaciéon en areas que no son su especialidad, generando
malestar en el personal especialista en el area y sobre todo
deficiencia en el resultado.

El no cuestionar los razonamientos de los superiores aunque
estén errados: ello esta determinado por la naturaleza de la
organizacién, esto refleja el valor organizacional del respeto por el
superior; esto a llevado a un proceso de toma de decisiones

jerarquizado en el que el superior siempre tiene la razén y la dltima
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decision es la de él. Esta caracteristica repercuten en el personal
contratado, ya que muchas de las decisiones tomadas afectan de
forma directa o indirecta a este grupo, bien sea positivamente o

negativamente.

En cuanto a los elementos culturales del personal, que en su mayoria
son condicionados por los elementos culturales, se citan los

siguientes:

1. El conformismo: ante la negacion al cambio, el personal asume
actitudes conformistas adaptandose a una serie de irregularidades
administrativas dentro de la organizacion.

2. La apatia y la desidia hacia los trabajos encomendados: es
evidente en un considerable porcentaje del personal. Los factores
citados son productos de la burocracia de los procesos
administrativos; el valor agregado en los trabajos es escaso.

3. La relativa participacion en las ceremonias de la organizacién:
al citar esta caracteristica se evidencia la debilidad del contrato
pactado existente entre la organizacién y sus miembros.

Los elementos culturales identificados y explicados repercuten en los

climas de trabajo de forma directa ya que ellos hacen que el personal

conviva en la organizacion en un clima organizacional poco favorable.

Debe recordarse que el clima organizacional es el reflejo de la cultura

mas profunda de la organizacion; en la forma que los trabajadores

perciben a la misma, asi serd su identificacién, productividad y

satisfaccion en la actividad desempefada.

«» Tendencias de la "cultura organizacional " en el contexto
internacional.

Las instituciones publicas son organizaciones complejas, con
caracteristicas especificas y claramente diferenciadas de cualquier
otro tipo de organizacién que condicionan su cultura organizacional
(Bartell, Jhon 2003): objetivos confusos y dificiles de medir;

marcada diversidad disciplinar y cultural tanto interna como
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externa; diferencias entre el personal de confianza y de carrera que
dificultan la resolucién de problemas. En suma, el entorno en el que
se desarrollan la funcion publica es altamente complejo, cambiante
y exigente.

Los cambios exigidos a la organizacion obedecen a la necesidad
de seguir prestando un servicio acorde con las necesidades de la
sociedad actual y ello le ocasiona conflictos como los sefialados
por (Hargreaves, Dawe 1990): “la cultura de una organizacion
publica, como la direccion regional agraria de San Martin, se
encuentra en un proceso de cambios permanentes, en funcién a la
politica nacional y regional.

La resolucion de conflictos organizativos originados por estos
cambios es lo que determina la supervivencia y adaptacion de la
funcién publica. Es precisamente la cultura organizacional la que
permite resolver este tipo conflictos, permitiendo asi su
supervivencia y adaptacion al medio que la rodea.

La importancia estratégica de la cultura organizacional en cualquier
tipo de organizacion e institucion es evidente. No en vano es uno
de los temas mas recurrentes en las revistas especializadas en
aspectos organizativos. Beugeldijk, Koen y Noorderhaven
(2006); Braga, (2006); Livari y Huisman, (2007).

Asi pues, aunque la cultura organizacional es un tema ampliamente
estudiado, considerables dificultades conceptuales contindan
socavando el estatus del concepto. La variedad de perspectivas
tedricas desde las que la cultura ha sido estudiada en el ambito
organizativo, ha afadido (mas que resolver) méas confusion y
complejidad alrededor del concepto. En este sentido, los
investigadores han optado por realizar uniones de
conceptualizaciones existentes, en base a una teoria integrada de

cultura organizacional. Ogbonna y Wilkinson (2003).
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+ EficaciaOrganizacional.

Se ha podido visualizar a lo largo del desarrollo de este capitulo,
como la «cultura y clima organizacional determinan el
comportamiento de los trabajadores en una organizacion;
comportamiento este que determina la productividad de la
institucién a través de conductas eficientes y eficaces.

Toda organizacion debe considerar lo que implica la eficiencia y
eficacia dentro de ella a fin de lograr sus objetivos.

La eficiencia definida por, (Chiavenato, Idalberto 1994), es la
relacion entre costos y beneficios, de modo que estan enfocadas
hacia la busqueda de la mejor manera como las cosas deben
hacerse o ejecutarse con el fin de que los recursos se utilicen del
modo mas racional posible.

Por otro lado el ya precitado autor define la eficacia como: " la
capacidad de satisfacer una necesidad social mediante el

suministro de productos y/o servicios...”; " la eficacia se refiere a
como hacer Optimas las formas de rendimiento, lo cual esta
determinado por la combinacion de la eficiencia empresarial como
sistema con el logro de condiciones ventajosas en la obtencién de
las entradas que necesita”. "La eficiencia busca el mejoramiento
mediante soluciones técnicas y econémicas, en cuanto la eficacia
busca que el rendimiento en la organizacion sea maximo, a través
de medios técnicos (eficiencia) y también por medios politicos (no
econdémicos)".

Considerando las citas anteriores se infiere que la eficiencia
consiste en cémo se hacen las actividades dentro de la
organizacion, el modo de ejecutarlas, mientras que la eficacia es
para que se hacen las actividades, cuales resultados se persiguen
y Si los objetivos que se traza la organizacion se han alcanzados
.Para que las organizaciones logren un alto grado de eficiencia es
necesario trabajar en ambientes altamente motivadores vy
restantes, participativos y con un personal altamente motivado e

identificado con la organizacion, es por ello que el empleado debe
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ser considerado como un activo vital dentro de ella, por lo que los
directivos deberan tener presente en todo momento la complejidad
de la naturaleza humana para poder alcanzar indices de eficacia y
de productividad elevados.

La eficacia y la productividad constituyen factores de gran
importancia, ambos factores estan condicionados por otro factor
muy importante, la motivacion, es definida por (Dessler, 1993),
como “.. el deseo de una persona de satisfacer ciertas
necesidades". EI hombre, como bien lo expresa, (Chiavenato,
Idalberti 1994) es "... un animal social... posee la tendencia a la
vida en sociedad y a participaciones multigrupales. Viven en
organizaciones y ambientes que son cada dia mas complejos y
dinamicos”, buscando lograr sus objetivos y satisfacer sus
necesidades.

Muchos autores, han elaborado teorias relacionadas con la
motivacion del ser humano dentro de las organizaciones; en este
capitulo se citaran las mas conocidas a fin de considerarlas para
desarrollar el titulo de este trabajo de investigacion.

2.3 Definicién de Términos Basicos

1.- Asesoriajuridica

La Asesoria Juridica es aquella que se encarga de ofrecer la informacion a
quien lo necesite para solventar temas relacionados con la aplicacion de
normativas, leyes y reglamentos en materia de Derecho, ocupando todas las

ramas de la misma.(http://asesoriasjuridicas.es/)

2.- Comportamiento

En psicologia, antropologia y biologia, comportamiento es la manera de
proceder que tienen las personas u organismos, en relacién con su entorno
o mundo de estimulos. ElI comportamiento puede ser consciente o
inconsciente, voluntario o involuntario, publico o privado, segun las
circunstancias que lo afecten. La ciencia que estudia la conducta y el

comportamiento animal es la teologia y la ciencia que estudia la conducta
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desde el punto de vista de la evolucion es la ecologia del
comportamiento.(http://www.definicionabc.com/social/comportamiento.php).

3.- Destrezas

La destreza es la habilidad que se tiene para realizar correctamente algo. No
se trata habitualmente de una pericia innata, sino que normalmente es
adquirida.

Lo mas habitual es llegar a ser diestro en algo tras un largo proceso. Cuando
empezamos a familiarizarnos con una cosa nueva (pongamos por caso una
herramienta tecnoldgica), en un primer momento no lo hacemos con
precision. De hecho, es habitual pasar por varios niveles. Al principio, lo
manejamos con cierta torpeza y paulatinamente vamos conociendo el
artilugio. Finalmente, podemos alcanzar una verdadera

pericia.(http://definicion.mx/destreza/)

4.- Desarrollo urbano

Segun el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), es
aguel que sitia a las personas en el centro del desarrollo, trata de la
promocién del desarrollo potencial de las personas, del aumento de sus
posibilidades y del disfrute de la libertad para vivir la vida que valoran. La
publicacibn mas importante sobre desarrollo humano es el Informe Anual
Mundial sobre el Desarrollo Humano del PNUD.
(http://www.pe.undp.org/content/peru/es/home/operations/projects/overview.
html)

5.- La cultura
Es un término que tiene muchos significados interrelacionados. Por ejemplo,
en 1952, Alfred Kroeber y ClydeKluckhohn compilaron una lista de 164
definiciones de “cultura” en Cultura: Una resefa critica de conceptos vy
definiciones. En el uso cotidiano, la palabra “cultura” se emplea para dos
conceptos diferentes:

o Excelencia en el gusto por las bellas artes y las humanidades,

también conocida como alta cultura.
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o Los conjuntos de saberes, creencias y pautas de conducta de
un grupo social, incluyendo los medios materiales que usan sus
miembros para comunicarse entre Si y resolver sus
necesidades de todo tipo. (Alfred Kroeber y Clyde Kluckhohn
1952)

6.- La satisfaccion

La satisfaccion, del latin satisfactio, es la accién y efecto de satisfacer o
satisfacerse. Este verbo refiere a pagar lo que se debe, saciar un apetito,
sosegar las pasiones del animo, cumplir con ciertas exigencias, premiar un

mérito o deshacer un agravio.(http://definicion.de/satisfaccion/)

7.- Larevocatoria

La revocatoria del mandato -también llamado Referéndum revocatorio o
Recallelection- es un procedimiento de participacion civil y politico por el cual
el cuerpo electoral, como titular de la Soberania popular y a través del
sufragio, puede remover a un funcionario electo antes de expirar el periodo
para el cual fue seleccionado para ser el presidente o alcalde de

Unpueblo ociudad.

(https://es.wikipedia.org/wiki/Revocatoria_del_mandato)

8.- La Defensoria del Pueblo

La Defensoria del Pert es un 6rgano constitucional autbnomo creado por la
Constitucion de 1993. Tiene sede en la ciudad de Lima, capital de la
Republica y tiene representacion en todo el territorio peruano.

El nacimiento del Ombudsman o Defensor del Pueblo se remonta a mas de
200 afios atras en Suecia, en donde surgi6 como una entidad de origen
parlamentario con el encargo de velar por la buena administracion publica en
favor de los ciudadanos.

La Defensoria del Pueblo en el Peru fue creada por la Constitucion Politica
de 1993, como un organismo constitucionalmente autbnomo, para defender
los derechos fundamentales, supervisar el cumplimiento de los deberes de la
administracion estatal, asi como la eficiente prestacion de los servicios

publicos en todo el territorio
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nacional.(https://es.wikipedia.org/wiki/Defensor%C3%ADa_del _Pueblo_del_
Per%C3%BA)

9.- La competitividad

La competitividad [de calidad y de precios] se define como la capacidad de
generar la mayor satisfaccion de los consumidores fijado un precio o la
capacidad de poder ofrecer un menor precio con una cierta calidad.
Concebida de esta manera se asume que las empresas mas competitivas
podran asumir mayor cuota de mercado a expensas de empresas menos
competitivas, si  no existen deficiencias de mercado que lo

impidan.(https://es.wikipedia.org/wiki/Competitividad)

10.- Mejoramiento continuo

Da como concepto de Mejoramiento Continuo una mera extension histérica
de uno de los principios de la gerencia cientifica, establecida por Frederick
Taylor, que afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser
mejorado.Abell, D. (1994),

11.- Manual de funciones

El Manual de Organizacion y Funciones, es un instrumento de gestién
técnico normativo de forma institucional que describe las funciones
especificas a nivel de cargo o puesto de trabajo desarrollandolas a partir de
la estructura organica y funciones generales establecidas en el Reglamento
de Organizacion y Funciones, asi como en base a los requerimientos de
cargos considerados en el Cuadro de Asignacién de Personal, como también
formula los requisitos esenciales exigibles y establece las relaciones internas

del cargo.(http://www.munlima.gob.pe/)

12.- Norma.

Una norma juridica es una regla dirigida a la ordenacion del comportamiento
humano prescrita por una autoridad cuyo incumplimiento puede llevar
aparejado una sancion. Generalmente, impone deberes y confiere

derechos.(http://definicion. de/norma/)
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2.4

13.- Sobriedad

Sobriedad, del latin sobriétas, es la cualidad de sobrio. Este adjetivo refiere a
una persona que no esta bajo los efectos del alcohol o a aquel o aquello que
no tiene adornos superfluos y que, por lo tanto, resulta moderado y

templado.(http://definicion.de/sobriedad/)

14.- Valores

Los valores son principios que nos permiten orientar nuestro comportamiento
en funcion de realizarnos como personas. Son creencias fundamentales que
nos ayudan a preferir, apreciar y elegir unas cosas en lugar de otras, o un
comportamiento en lugar de otro. También son fuente de satisfaccion y

plenitud.(http://elvalordelosvalores.com/definicion-de-los-valores/)

Hipotesis
La evaluacion de la cultura organizacional segun la teoria de Schein, influye
positivamente en el rendimiento laboral de los trabajadores de la

Municipalidad distrital de la Banda de Shilcayo en el afio 2012.

2.5Variables de estudio.

2.5.1 Variable Independiente: La presente investigacion tiene como
variable independiente Evaluacion de la cultura organizacional, segun la

teoria de Schein.

2.5.2 Variable Dependiente: La presente investigacion tiene como

variable dependiente Rendimiento laboral de los trabajadores.
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CAPITULO Il
METODOLOGIA

3.1 Poblacién y Muestra
Poblacion del estudio:
La poblacién en el estudio estuvo constituida por los 77 trabajadores de la

Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo.
Muestra del estudio:

El método de muestreo utilizado es el probabilistico, de tipo estratificado y
por asignacién proporcional, porque vamos a establecer la distribucion
proporcional de la poblacion y aplicaremos esta distribucion a su tamafio
muestral para conformar estratos de acuerdo a la clasificacion de sus

diversas actividades.

La muestra se determinara utilizando la férmula general siguiente:

~ z°.p.q.N
(N-1)E*+1z%.pq

Donde:

z = 1.65 (Valor de Z al 90% de confianza).
p = 0.2 (Probabilidad de obtener éxito).

g = 0.8 (Probabilidad de obtener fracaso).
N =77 (Tamafio de la poblacion).

E = 0.05 (Error de muestreo).

_ (1.65)*(0.2)(0.8)(77) _
 (77-1)(0,05)% +(1.65)2(0.2)(0.8)

n = de la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo.
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Cuadro N° 04 Total de Trabajadores

N° DENOMINACION POBLACION MUESTRA

1 DIRECTIVOS 5 3

2 PROFESIONALES 17 12

3 TECNICOS 48 40

4 ADMINISTRATIVOS 7 4
TOTAL 77 59

Fuente: Datos proporcionados por la unidad de personal del municipio

3.2 Tipo de Disefo de Investigacion

Tipo

La presente investigacion de acuerdo a la clasificacion propuesta por
MENDEZ - Namihira(Mormontoy, 1995), se ajusta a un tipo de estudio
descriptivo de corte transversal, dado que se recogera informacién acerca de
las unidad de analisis, en este caso de la Municipalidad Distrital de la Banda
de Shilcayo

Método

Los métodos aplicados para el desarrollo de la presente investigacion son el
analitico y el deductivo, asi como métodos estadisticos que permitiran
indicar y sintetizar el comportamiento de la variable, ademas de conocer los

hechos reales del estudio en cuestion.
Disefo

e Segun la Manipulacion de las Variables:Disefio Descriptivo o0 No
Experimental.
e Segun su Descripcion: Descriptivo Simple
Dénde:
RX : Evaluacion de la Cultura Organizacional.
T : Estudios Tedrico de Schein
RC : Realidad Cambiada de la Cultura Organizacional
3.3 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos
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Cuadro N° 05 Técnicas de Recoleccién de Datos

TECNICAS CONCEPTO INSTRUMENTO FUENTE INFORMANTE
Es una
recopilaciéon i
) Gerentes y Jefes de Area
) verbal sobre Guia de S o
Entrevista ) o _ de la Municipalidad Distrital
algun topico de entrevista. _
_ ) de la Banda de Shilcayo.
interés para el
entrevistador
Es una técnica
que busca Colaboradores  de las
recaudar datos Guia de diferentes é&reas de la
Encuesta ) ] ] o o
por medio de un cuestionario Municipalidad Distrital de la
cuestionario Banda de Shilcayo.
predisefiado
Consiste en
_ _ registrar los _ Libros especializados, tesis,
Fichaje Fichas textuales. ) .
datos que se van articulos, informes.
obteniendo.

Fuente: Elaboracion propia

3.4 Técnicas de Procesamientos y Analisis de Datos
El procesamiento de datos sera efectuada de una forma manualmente pero
con la ayuda del programa de Excel, y también utilizando las técnicas de:
% Gréficos de barras
% Histogramas de frecuencias

«» Cuadro de distribucion de frecuencias
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CAPITULO IV

RESULTADOS OBTENIDOS

4.1 Presentaciéon de Datos Generales
Conocer como se encuentra la cultura organizacional actual de la
Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, basada en la teoria de la
complejidad de Schein.
Para conocer cdmo se encuentra la cultura organizacional actual desde las
dimensiones e indicadores que nos plantea Edgar Schein se aplicouna
encuesta a 59 personas (poblacién muestral), todos ellos trabajadores de la
Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, divididos por su
denominacion estructural la cual a continuacion en forma general se muestra
la forma de andlisis desarrollado, donde se resume los resultados en
porcentajes(%), mostrando si la Cultura Organizacional de la institucién de
investigacion es favorable, neutro y desfavorable.

Grafico N° 01

MODELO RACIONAL - ECONOMICO

70.00% 67.31%

60.00%

50.00% T2

39.42%

0,
40.00% ozt 35.58% 36.06%
32.21%

Indicador

30.00% 529

23.08%

319

20.00%

10.00%

0.00%

SALARIO

RECOMPENSA

PROMOCION

ASCENSOS

m Desfavorable

32.21%

47.12%

39.42%

67.31%

Neutro

30.77%

17.31%

24.52%

9.62%

mFavorable

37.02%

35.58%

36.06%

23.08%

FUENTE: Elaboracion propia.




Se evaluaron las dimensiones de la cultura organizacional basada en la
teoria de la complejidad de Schein, en la dimensién Modelo racional
Econdmico que evalla el salario, el 37.02% de los trabajadores de la
MDBSH respondieron favorablemente, en promedio 19personas aprueban
el salario dentro de esta dimension, mientras que él y el 32.21% de manera
desfavorable.En el indicador recompensa, 35.59% de los trabajadores de
la MDBSH respondieron favorablemente en promediol9 personas
aprueban la recompensa dentro de esta dimension, mientras que el
47.12% de manera desfavorable.En el indicador promocién, 36.09% de
los trabajadores de la MDBSH respondieron favorablemente en promedio
19 personas aprueban la promocién dentro de esta dimension, mientras
que el 39.42% de manera desfavorable.En el indicador ascensos, el
23.08% de los trabajadores de la MDBSH respondieron favorablemente en
promedio 17 personas aprueban los ascensos dentro de esta dimension,
mientras que el 67.31% opinan de manera desfavorable.
Grafico N° 02

MODELO SOCIAL

100.00%
90.00%
80.00%
70.00%
S 60.00%
3 50.00%
< 40.00%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00% p

TRABAJO EN RELACIONES EMPATIA
EQUIPO HUMANAS

m Desfavorable 36.54% 41.35% 3.85%

Neutro 20.67% 32.21% 0.00%

® Favorable 42.79% 26.44% 96.15%

FUENTE: Elaboracion propia.

Se evalud la dimension del modelo social basada en la teoria de la
complejidad de Schein, en la dimension Modelo social que evalua el
trabajo en equipo, el 42.79% de los trabajadores de la MDBSH
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respondieron favorablemente, en promedio 23 personas aprueban el
trabajo en equipo de esta dimension, mientras que el 36.54% de manera
desfavorable.

En el indicador Relaciones humanas, el 26.44% de los trabajadores de la
MDBSH respondieron favorablemente en promedio 17 personas aprueban
las relaciones Humanas dentro de esta dimension, mientras que el 41.35%
de manera desfavorable.

En el indicador empatia, del 100% de los trabajadores encuestados de la
MDBSH el 96.15% respondieron favorablemente en promedio 48 personas

aprueban la empatia dentro de esta dimensiébn y solo un 3.85%

desaprueban.
Grafico N° 03
MODELO DE AUTO-REALIZACION
60.00%
50.00%
s 40.00%
e}
S 30.00%
2
< 20.00%
10.00%
0.00% - -
LIDERAZGO MOTIVACION PROACTIVID GESTION
AD DEL
TALENTO
HUMANO
H Desfavorable 35.10% 20.67% 31.73% 33.65%
Neutro 25.00% 25.00% 9.13% 25.96%
m Favorable 39.90% 54.33% 59.13% 40.38%

FUENTE: Elaboracion propia.

Se evaluaron las dimensiones de la cultura organizacional basada en la
teoria de la complejidad de Schein, en la dimension Modelo de
autorrealizacion que evalua el liderazgo, el 39.90% de los trabajadores de
la MDBSH

aprueban el liderazgo dentro de esta dimension, mientras que él y el

respondieron favorablemente, en promedio 21 personas

35.10% de manera desfavorable.
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En el indicador motivacién, 54,33% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente en promedio 27 personas aprueban la
motivacion dentro de esta dimensidn, mientras que el 26.67% de manera
desfavorable.

En el indicador Proactividad, 59.13% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente en promedio 26 personas aprueban la
proactividad dentro de esta dimension, mientras que 31.73% de manera
desfavorable.

En el indicador gestion del talento humano, el 40.38% de los trabajadores
de la MDBSH respondieron favorablemente en promedio 20 personas
aprueban la gestion del talento humano dentro de esta dimensién,
mientras que el 33.65% opinan de manera desfavorable.

Grafico N° 04

MODELO COMPLEJO

70.00%
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S

m Desfavorable

19.71%

26.44%

43.75%

60.10%

Neutro

13.94%

34.62%

17.41%

25.96%

m Favorable

66.35%

38.94%

38.84%

13.94%

FUENTE: Elaboracion propia.

Se evaluaron las dimensiones de la cultura organizacional basada en la
teoria de la complejidad de Schein, en la dimensién Modelo complejo que
evallua la Mejora Continua, el 66.35% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente, en promedio 28 personas aprueban la
mejora continua dentro de esta dimension, en tanto 19.71% lo consideran

desfavorable.
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En el indicador autorrealizacion, 38.94% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente en promedio 18 personas aprueban la
autorrealizacion dentro de esta dimension, mientras que el 26.44% de
manera desfavorable.

En el indicador Nuevos Conocimientos, 38.84% de los trabajadores de la
MDBSH respondieron favorablemente en promedio 23 personas aprueban
los nuevos conocimientos dentro de esta dimension, mientras que el
43.75% de manera desfavorable.

En el indicador expectativas, el 13.94% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente en promedio 09 personas aprueban las
expectativas dentro de esta dimensién, mientras que el 60.10% opinan de

manera desfavorable.

Figura N° 02: Escala de calificacion para analisis

Respuestas Neutras {ﬂpmmtdaFauumhlm

EN DESACUERDD ﬂ 4] '] 0E ACUERDD

F{Espuestasﬂﬂsl’avnrables

Fuente: Schein, E. (1978)

X/

% Andlisis de Resultados
Para la forma de interpretacion de los resultados se utilizé la siguiente

clasificacion, la cual se muestra en el siguiente gréfico:

Cuadro N° 06: Clasificacion de analisis de resultados

>75% Clara Fortaleza
>50% - < 75% Moderada Fortaleza
> 20% - < 50% Oportunidad de Mejora
0 a 20% Alerta

Fuente: elaboracién propia
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Conocer las escalas de respuestas de la cultura organizacional actual
de la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, basada en la

teoria de la complejidad de Schein.

X/

« Escala de respuestas

La escala de calificacion a utilizar para el analisis de los resultados, es la
que se muestra en los siguientes graficos; ello nos permitira calificar de
tres formas:

1. Respuestas Favorables: Representado por la opcion Siempre
(valorizado 5) y Casi Siempre (valorizado 4). La cual representa que
existe una buena cultura organizacional.

2. Respuestas Neutras: Representado por la opcion De vez en cuando
(valorizado 3). La cual significa que esta en dudas si existe 0 nho una
buena cultura organizacional.

3. Respuestas Desfavorables: Representado por la opcion Casi Nunca
(valorizado 2) y Nunca (valorizado 1). La cual representa que no

existe una buena cultura organizacional.

Grafico N° 05: Escala de calificacion en test

Respuestas Favorables

Respuestas Desfavorables

Fuente: elaboracion propia

Desfavorable _ Favorable
]

DIMENSION REFERENCIA ‘
MODELO RACIONAL - ECONOMICO 46.51% 20.55% 32.93%

MODELO SOCIAL 27.24% 17.63% 55.13%
MODELO DE AUTO- REALIZACION 30.29% 21.27% 48.44%
MODELO COMPLEJO 37.50% 22.98% 39.52%

PROMEDIO GENERAL 35.39% 20.61% 44.00%
Fuente: elaboracién propia
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Interpretacion:
% Como se observa en el grafico la dimension donde existe una

Moderadafortalezade la Cultura Organizacional, respecto a las demas es el
Modelo Social, con un 55% de valoracion.

% Mientras las dimensiones de la Cultura Organizacional, donde existen una
Oportunidad de Mejora, es el Modelo Racional (36%), Modelo de
Autorrealizacién y Modelo Complejo (34%).

« En resumen, la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo presenta una
Moderada Fortaleza (40%) respecto a su Cultura Organizacional actual,

siendo esto en gran medida favorable para la institucion.

Evaluar las dimensiones e indicadores de la cultura organizacional
actual de la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, basada en la

teoria de la complejidad de Schein.
Cuadro N° 07: Analisis de Resultados por Indicadores

Desfavorable \ Neutro [REVCIElE

DIMENSION INDICADOR REFERENCIA
SALARIO 32.21% [ERE 37.02%
MODELO RACIONAL - RECOMPENSA 47.12% \ 17.31% [Ecisnstels)
ECONOMICO PROMOCION W 24.52% [N
ASCENSOS B 9.62% PENE
TRABAJO EN EQUIPO 36.54% \ 20.67% | eI
MODELO SOCIAL RELACIONS HUMANAS 41.35% WAL 26.44%
EMPATIA 3.85% \ PR 96.15%
LIDERAZGO 35.10% R 39.90%
.| MOTIVACION 20.67% BN  54.33%
MODELO DE AUTO- REALIZACION 1 zs.0m -
PROACTIVIDAD 31.73% [IRRE) 59.13%
GESTION DEL TALENTO HUMANO 33.65% ‘ 25.96% 40.38%
MEJORA CONTINUA 10.71% EERTON 66.35%
AUTO-RREALIZACION 26.44% NN 38.94%
MODELO COMPLEJO
NUEVOS CONOCIMIENTOS PN 17.41% [N
EXPECTATIVAS 60.10% R 13.94%
PROMEDIO GENERAL 35.93% ‘ 20.81% | el 2sll

Fuente: elaboracion propia

Interpretacion:
s Como se observa en el grafico el indicador de Cultura Organizacional con

mayor valorizacion por los trabajadores de la Municipalidad Distrital de la
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2
L X4

X/
L X4

Banda de Shilcayo, es la Empatia (100%) de la Dimension Modelo Social,
donde ese indicador se traduce en una Clara Fortaleza.

Los otros indicadores de Cultura Organizacional evaluados y que presentan
una Moderada Fortaleza en la organizacion son: Mejora Continua (66.35%) y
Proactividad (59.13%).

Los indicadores evaluados que presentan la necesidad de mejorar y
Oportunidad de Mejora en la organizacion son: Relaciones Humanas
(26.44%), Autorrealizacion (38.94%), Gestion del Talento Humano (40.38%),
Liderazgo (39.90%), Motivacion (54.33%), Ascensos (23.08%), Nuevos
Conocimientos (38.84%), Promocion (36.06%),
Salario (37.02%), Trabajo en Equipo (42.79%).

Recompensa (35.58%),

Finalmente el Unico indicador con menor valorizacion por la organizacion y
que se presenta en situacion de Alerta, es la opcion Expectativas (13.94%), la
cual significa que la organizacion debe tomar en cuenta este dato para poder

mejorar este indicador.

Evaluar los resultados de la cultura organizacion de la municipalidad
distrital de la banda de Shilcayo, basado en la teoria de la complejidad

de Schein.

Grafico N° 07

DIMENSIONES
60.00%
50.00%
) 40.00%
®
13} 30.00%
2
c 20.00%
10.00%
0.00%
MODELO MODELO MODELO DE MODELO
RACIQNAL - SOCIAL AUTO- 3 COMPLEJO
ECONOMICO REALIZACIO
N
m Desfavorable 46.51% 27.24% 30.29% 37.50%
Neutro 20.55% 17.63% 21.27% 22.98%
® Favorable 32.93% 55.13% 48.44% 39.52%

FUENTE: Elaboracién propia
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Interpretacion:

El promedio de todas las dimensiones nos indican que en la dimension:
Modelo Racional-Econdmico, el 32.93% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente, el 20.55% en forma neutra y el 46.51% de
manera desfavorable.

En la dimension Modelo Social, el 55.13% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente, el 17.63% en forma neutra y el 27.24% de
manera desfavorable.

En la dimension Modelo de Autorrealizaciéon, el 48.44% de los trabajadores
de la MDBSH respondieron favorablemente, el 21.27% en forma neutra y el
30.29% de manera desfavorable.

En la dimension Modelo Complejo, el 39.52% de los trabajadores de la
MDBSH respondieron favorablemente, el 22.98% en forma neutra y el 37.50%
de manera desfavorable.

4.2 Interpretacion y Discusion de Resultados
Evaluar la Cultura Organizacional de la Municipalidad Distrital de la Banda de
Shilcayo basada en la teoria de la complejidad de Schein.
El promedio de todas las dimensiones nos indican que en la dimension:
Racional-Economico, el 32.93% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente, el 20.55% en forma neutra y el 46.51% de
manera desfavorable.
En la dimension Modelo Social, el 55.13% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente, el 17.63% en forma neutra y el 27.24% de
manera desfavorable.
En la dimension Modelo de Autorrealizacion, el 48.44% de los trabajadores
de la MDBSH respondieron favorablemente, el 21.27% en forma neutra y el
30.29% de manera desfavorable.
La dimension Modelo Complejo, el 39.52% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente, el 22.98% en forma neutra y el 37.50% de

manera desfavorable.
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Como se encuentra la cultura organizacional actual de la Municipalidad
Distrital de la Banda de Shilcayo, basada en la teoria de la complejidad de

Schein.

El indicador de Cultura Organizacional con mayor por los trabajadores de la
Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, es la Empatia (100%) de la
Dimension Modelo Social, donde ese indicador se traduce en una Clara

Fortaleza.

Los otros indicadores de Cultura Organizacional evaluados y que presentan
una Moderada Fortaleza en la organizacion son: Mejora Continua (66.35%) y
Proactividad (59.13%).

Los indicadores evaluados que presentan la necesidad de mejorar y
Oportunidad de Mejora en la organizacion son: Relaciones Humanas
(26.44%), Autorrealizacion (38.94%), Gestion del Talento Humano (40.38%),
Liderazgo (39.90%), Motivacion (54.33%), Ascensos (23.08%), Nuevos
Conocimientos (38.84%), Recompensa (35.58%), Promocién (36.06%),
Salario (37.02%), Trabajo en Equipo (42.79%).(ver los anexos N° 02, 03, 04,
05, y 06)

Finalmente el Unico indicador con menor valorizacién por la organizacion y
gue se presenta en situacion de Alerta, es la opcion Expectativas (13.94%), la
cual significa que la organizacion debe tomar en cuenta este dato para poder

mejorar este indicador.

Conocer las escalas de respuestas de la cultura organizacional actual de la
Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, basada en la teoria de la

complejidad de Schein.

La dimensibn donde existe una Moderada fortaleza de la Cultura
Organizacional, respecto a las demas es el Modelo Social, con un 55% de

valoracion.

Mientras las dimensiones de la Cultura Organizacional, donde existe una
Oportunidad de Mejora, es el Modelo Racional (36%), Modelo de

Autorrealizacion y Modelo Complejo (34%).
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En resumen, la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo presenta una
Moderada Fortaleza (40%) respecto a su Cultura Organizacional actual,

siendo esto en gran medida favorable para la institucion.

Evaluar las dimensiones e indicadores de la cultura organizacional actual de
la Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, basada en la teoria de la

complejidad de Schein.

Las dimensiones de la cultura organizacional basada en la teoria de la
complejidad de Schein, sefiala que en la dimensiéon Modelo racional
Economico que evalla el salario, el 37.02% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente, en promedio 19personas aprueban el salario
dentro de esta dimension, mientras que él y el 32.21% de manera
desfavorable.

En el indicador recompensa, 35.59% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente en promediol9 personas aprueban Ia
recompensa dentro de esta dimension, mientras que el 47.12% de manera
desfavorable.

En el indicador  promocién, 36.09% de los trabajadores de la MDBSH
favorablemente en promedio 19 personas aprueban la promocion dentro de
esta dimension, mientras que el 39.42% de manera desfavorable.

En el indicador ascensos, el 23.08% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente en promedio 17 personas aprueban los
ascensos dentro de esta dimensién, mientras que el 67.31% opinan de
manera desfavorable.

Se evalud la dimensién del modelo social basada en la teoria de la de
Schein, en la dimensién Modelo social que evalta el trabajo en equipo, el
42.79% de los trabajadores de la MDBSH respondieron favorablemente, en
promedio 23 personas aprueban el trabajo en equipo de esta dimension,
mientras que el 36.54% de manera desfavorable.

En el indicador Relaciones humanas, el 26.44% de los trabajadores de la
MDBSH respondieron favorablemente en promedio 17 personas aprueban las
relaciones Humanas dentro de esta dimension, mientras que el 41.35% de

manera desfavorable.(ver anexo N°07)
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En el indicador empatia, del 100% de los trabajadores encuestados de la
MDBSH el 96.15% respondieron favorablemente en promedio 48 personas
aprueban la empatia dentro de esta dimensidbn y solo un 3.85%
desaprueban.(ver anexo N° 08)

Se evaluaron las dimensiones de la cultura organizacional basada en la teoria
de la complejidad de Schein, en la dimension Modelo de autorrealizacion
que evalua el liderazgo, el 39.90% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente, en promedio 21 personas aprueban el liderazgo
dentro de esta dimension, mientras que él y el 35.10% de manera
desfavorable.(ver anexo N° 09)

En el indicador motivacion, 54,33% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente en promedio 27 personas aprueban la
motivacion dentro de esta dimensidén, mientras que el 26.67% de manera
desfavorable. (Ver anexo N° 10)

En el indicador Proactividad, 59.13% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente en promedio 26 personas aprueban la
proactividad dentro de esta dimension, mientras que 31.73% de manera
desfavorable.(ver anexo N° 11)

En el indicador gestion del talento humano, el 40.38% de los trabajadores de
la MDBSH respondieron favorablemente en promedio 20 personas aprueban
la gestion del talento humano dentro de esta dimensién, mientras que el
33.65% opinan de manera desfavorable. (ver anexo N° 12)

Las dimensiones de la cultura organizacional basada en la teoria de la
complejidad de Schein, en la dimensién Modelo complejo que evalta la
Mejora Continua, el 66.35% de los trabajadores de la MDBSH respondieron
favorablemente, en promedio 28 personas aprueban la mejora continua
dentro de esta dimension, en tanto 19.71% lo consideran desfavorable.(ver
anexo N° 13)

En el indicador autorrealizacién, 38.94% de los trabajadores de la MDBSH
respondieron favorablemente en promedio 18 personas aprueban la
autorrealizacion dentro de esta dimension, mientras que el 26.44% de
manera desfavorable.(ver anexo N° 14)

En el indicador Nuevos Conocimientos, 38.84% de los trabajadores de la

MDBSH respondieron favorablemente en promedio 23 personas aprueban los

54



nuevos conocimientos dentro de esta dimension, mientras que el 43.75% de

manera desfavorable.(ver anexo N° 15)

En el indicador expectativas, el 13.94% de los trabajadores de la MDBSH

respondieron favorablemente en promedio 09 personas aprueban las

expectativas dentro de esta dimension, mientras que el 60.10% opinan de

manera desfavorable.(ver anexo N° 16).

Schein, Edgar H.-Si queremos elegir a alguien que ha tenido un profundo y

duradero impacto en lo que se relaciona con los procesos de cambio, mejora

y desarrollo organizacional, es practicamente imposible dejar afuera a Edgar

Schein. Pocos han sentado los pilar es fundamentales de la profesién de

Desarrollo Organizacional, con la calidad en que lo ha hecho este excelente

autor (Eric GaynorButterfield, Congreso de Desarrollo Organizacional,

Argentina — Afio 1999).

Edgar Schein se gradu6 como psicélogo social y ha sido Profesor en el MIT.

Es un investigador curioso, quien trabajé de cerca con Douglas Mc Gregor lo

gue le ha dado oportunidades de familiarizarse con los procesos de transicion

y cambio organizacional dentro de las empresas. Como consultor tradujo sus

experiencias y vivencias en diversos escritos que sobresalen por su calidad,

nitidez, simpleza y practicidad.

Ha estado fuertemente interesado en producir mejoras tanto a nivel individual

como grupal y organizacional, y mostrado fuertes competencias y habilidades

en trabajar a través de estas distintas unidades de andlisis. Como otros
distinguidos autores tiene en cuenta principalmente los supuestos que tiene la
direccidén y gerencia empresaria respecto de las personas que manejan (ver
también el libro del Dr. Donald Cole y Eric GaynorButterfield titulado: “Suicidio

Profesional o Asesinato Organizacional”.

Los supuestos e hipodtesis basicas a través de un analisis histérico sugieren

(de la aplicaciéon del anexo N° 1) que las organizaciones se han basado en

una de éstas tres opciones:

1. El “Modelo racional — econdmico” que se basa en el supuesto que las
personas se encuentran principalmente motivadas por un interés
econdémico que es un recurso manejado por las empresas para obtener
cumplimiento organizacional por parte de los distintos miembros. Este

enfoque es particularmente util cuando se opera bajo el modelo de
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administracion cientifica de Frederick Taylor, los sindicatos no tenian el
poder que tienen en la actualidad, y las personas comienzan a privilegiar la
calidad de vida incluso a veces por encima de lo que ganan y se lleva a sus
casas. Como resultado de la mayor complejidad en las tareas, el mayor
expertise en el desempefio, y las turbulencias del mercado externo que
dificultan la division de las tareas en varias sub-tareas, esta opcién pierde
vigencia en el mundo actual, especialmente en los paises con mayores
ingresos per capita en el mundo.

El “Modelo Social” que surge a partir de las limitaciones del “Modelo
racional — econdémico” y de las distintas evidencias que han mostrado la
importancia de otras variables mas alla de los componentes fisicos en el
trabajo. Se aprende que los estandares de produccion ya no vienen de la
cuspide de la empresa, ni de un lider, ni gerente o supervisor; mas bien, las
normas de productividad son establecidas por los mismos grupos de
trabajo como se ha mostrado en el experimento de Elton Mayo (trabajo de
investigaciéon en Hawthorne) y también en trabajos posteriores de Rensis
Likert y Mc Gregor

El “Modelo de auto-realizacion” que encuentra su sustento en que las
actividades desarrolladas en la empresa son cada vez de menor alcance y
profundidad al dividirse las tareas en sub-tareas y los procesos en sub-
procesos. La organizacion en su esfuerzo por maximizar utilidades “rutiniza
todo lo que es posible rutinizar” (Eric GaynorButterfield: Congreso de
Desarrollo Organizacional en la Argentina, 1997). Las personas tienen que
encontrar un significado en lo que hacen buscando la auto-realizacion de
modo de alcanzar su potencial mas alto. Encontramos dentro de este
modelo de auto-realizacion a exponentes de primera linea expertos en
cambio y desarrollo organizacional, como ser, Douglas Mc Gregory con su
Teoria “Y”, a Frederick Herzberg con su “enriquecimiento del trabajo” y

también al Modelo Il de Chris Argyris (aprendizaje organizacional).

Para Edgar Schein estos tres modelos no son suficientes para explicar los
motivos por los cuales las personas estan (o no lo estan) suficientemente
motivadas. La mirada desde adentro de cada una de las personas no

responde necesariamente a uno de estos modelos durante todo el tiempo,
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en todas las organizaciones, bajo todas las situaciones. Puede ser que el
modelo racional econdmico sea Uutil en un determinado momento de la
empresa cuando no puede sobrecargarse de costos fijos y que el modelo
social sea aplicable cuando se necesita trabajar en equipo donde distintas
unidades departamentales deben colaborar y trabajar coordinadamente
para lanzar un nuevo producto o servicio. Y es probable que tengamos que
tener en cuenta el modelo de auto-realizacion para aquellas personas que
ya han satisfecho todas sus necesidades de orden econémico y quieren
trasladar experiencias y beneficios para otras generaciones (como en el
caso del hombre generativo). Teniendo en cuenta todas estas complejas
relaciones, en situaciones complejas, en organizaciones complejas y
dentro de contextos complejos, entre otros, Edgar Schein sugiere un nuevo

modelo al que denomina el “Modelo Complejo”.

Ahora bien ¢sobre qué conceptos se sustenta este Modelo Complejo de
Edgar Schein? ¢Qué variables diferenciales son las que toma en cuenta
Schein a diferencia de otros expertos en cambio, eficiencia y desarrollo

organizacional? Pasemos a revisar aquellas de mayor impacto:

I. Segun Edgar Schein en toda organizacion esta presente lo que el mismo

denomina como el “contrato psicoldégico” y que éste es el factor
fundamental por cuanto determina el nivel de motivacion del personal. Este
contrato psicologico esta compuesto de una serie de expectativas que el
participante organizacional tiene en su relaciéon con la empresa y que no
estan escritas ni normadas formalmente. Schein sugiere que muchos de
los conflictos que salen a luz como por ejemplo las huelgas en los cuales
los reclamos por lo general tienen que ver con aspectos y variables
econdmicos, se originan por violaciones al “contrato psicolégico” no-escrito.
Es de hacer notar que este contrato psicologico tiene tres aperturas;
ademas del contrato psicolégico a la luz del individuo (tal cual hemos visto
mas arriba), también esta el contrato psicolégico a la luz del superior y de
la organizacion. Por lo general las empresas esperan lealtad de parte de su
personal, ser reservados y discretos sobre aspectos vitales de la empresa

que impactan sobre los resultados econdmicos de la misma, entre otros.
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Para que el empleado sea productivo tiene que existir una correspondencia
directa en los contratos psicolégicos de los distintos actores. Si no existe
correspondencia entre los distintos contratos psicolégicos no ha de existir
la necesaria fuerza motivadora. Schein advierte que hay que tener en
cuenta que el contrato psicolégico cambia permanentemente, y que el
mismo debe ser entonces continuamente renegociado, especialmente
teniendo en cuenta la carrera del personal dentro de la empresa.

[I. Una de las funciones que debe manejar con maestria tanto los directores
como los gerentes, tiene que ver con sus habilidades para diagnosticar.
Edgar Schein es famoso por desarrollar una particular forma de desarrollar
sus trabajos de consultoria al que denomina consultoria de procesos y se
diferencia de otras dos practicas habituales: el modelo de compra donde el
consultor acude a “un libro en un estante” para acudir a una bestpractice y
el modelo del “médico-paciente” donde alguien por si solo sabe cuél es el
problema y puede prescribir una uUnica solucion. En el Congreso de
Desarrollo Organizacional realizado en la Argentina durante el afio 1999,
Eric GaynorButterfield expuso un modelo donde integra la consultoria de
procesos con la transferencia de practicas y teorias al empresario.

[ll. Otro aspecto muy importante y que maneja genialmente Edgar Schein,
es la variable tiempo. Schein sugiere que la dinamica prevaleciente en las
carreras de los miembros organizacionales es un componente muy
importante y las denomina “perspectiva de desarrollo de carrera”, donde
debe conciliarse el plan de carrera de los individuos con el planeamiento de
los recursos humanos de la empresa en su conjunto. Y alerta ademas
sobre la importancia de “puntos clave en la transicion”. El ingreso a la
organizacién, como también cuando es trasladado a otra posicion dentro
de la empresa, requiere que el incumbente tenga en cuentas que en el
inmediato quizds deba mantenerse dentro de los valores vigentes y
concentrarse solamente en cambiar algunas préacticas y procedimientos. La
transicion de un trabajo con expertise profesional a uno de caracter
gerencial requiere habilidades, competencias y destrezas nuevas, y otro
punto clave en la transicion tiene que ver con los desplazamientos hacia

arriba o laterales.
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IV. De acuerdo con Edgar Schein hay que tener muy en cuenta lo que el
mismo denomina como “ancla de carrera” que tiene que ver con las
aptitudes, expectativas, necesidades, motivos y actitudes desarrolladas por
cada una de las personas basada sobre experiencias que han sido
interpretadas en una forma particular, vivenciadas durante sus primeros
afios en la empresa. Schein cita el caso de un joven graduado que
haciendo uso del ancla de competencia gerencial renuncié a su empresa a
pesar de que sus superiores estaban contentos con su performance; esto
se debi6é a que el mismo graduado consideraba que solamente trabajaba
en realidad unas dos horas al dia! Es muy usual que el ancla de carrera
sea la competencia técnica o profesional de la persona; muchos no
alcanzan su potencial cuando son transferidos de una funcién profesional a
una funcion gerencial, y al verse forzado al nuevo rol puede comenzar a
desarrollar acciones que lo expulsen — o se autoexpulse de la empresa. En
el libro del Dr. Donald Cole y Eric GaynorButterfield titulado “Suicidio
Profesional o Asesinato organizacional” se hace referencia al dilema que
vive el participante organizacional cuando lo que “tiene en la cabeza” no
llega a coincidir con lo que sucede en el dia a dia dentro de la empresa (en
muchas grandes corporaciones los jévenes profesionales tienen en su
cabeza que pueden llegar a ser presidentes de la corporacion, algo a lo
que acceden muy pocos; la gran mayoria ni siquiera permanece mas de 3
afos después de su ingreso a la organizacion).

V. La importancia de desarrollar una cultura organizacional. Asi como los
ejércitos durante una confrontacién en la guerra sacrifican soldados con
roles de abanderados o musicos, las organizaciones también deben
dedicar recursos que energicen a Sus propios participantes
organizacionales. Y uno de los papeles clave en el desarrollo de una
cultura organizacional tiene que ver con el liderazgo. Una de las funciones
mas importante de un Lider consiste en manejar el cambio cultural
necesario para sostener el crecimiento de la organizacion en el tiempo.
Edgar Schein cita diversos casos donde el manejo inapropiado del cambio
cultural llevo al fracaso a una fusion entre dos empresas (una fabrica de

productos alimenticios con una cadena de restaurants de comida rapida).
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VI. La mayor parte de las organizaciones a través de sus directivos y
gerentes encuentran explicaciones después que las desgracias suceden
(se parecen en gran medida a los economistas que siempre encuentran
una explicacion inmediata a cualquier hecho). Solamente llegan a
‘reconocerse” — en sus propias caracteristicas, reales fortalezas y
debilidades — cuando se encuentran en dificultades, y muchas veces
solamente cuando ha pasado mucho tiempo después de que han vivido las
dificultades. Con el propédsito de aliviar este tipo de situacion Edgar Schein
sugiere una serie de procedimientos a utilizarse para diagnosticar
situaciones que pueden ser apoyadas con algo de ayuda externa.

Es desafortunado que las sugerencias de Edgar Schein no sean adoptadas
por las empresas consultoras “grandes en tamafo” que hacen uso de
practicas bajo las opciones de “médico-paciente” y “de compra” donde el
aprendizaje organizacional y de sus miembros se ve postergado y de este

modo dificulta el crecimiento y desarrollo genuino de la organizacion.
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5.1

CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Del estudio realizado en la Municipalidad Distrital de la Banda de
Shilcayo, se puede concluir que esta entidad presenta una moderada
fortaleza en lo que respecta la cultura organizacional, basada en la
aplicacion del diagnéstico representando un 43% como promedio

favorable.

Del estudio realizado en la Municipalidad Distrital de la Banda de
Shilcayo, se concluye que efectivamente se logré determinar el resultado
de las escalas propuestas por la teoria aplicada en el estudio, que
comparando las frecuencias obtenidas nos representa que estamos en un

50% en promedio general del estudio de las dimensiones estudiadas.

Se concluye que efectivamente se realizaron la aplicacion del estudio
tomando como base las 4 dimensiones establecida en la teoria, donde se
puede observar resultados positivos, teniendo el porcentaje mas bajo en
el campo de expectativas, que se presenta en situacion de Alerta,
teniendo como indice el 13.94%, la cual significa que la organizaciéon debe

tomar en cuenta este dato para poder mejorar este indicador.

Se concluye que efectivamente se logré determinara el analisis sobre la
cultura organizacional de esta institucion, basada en la teoria de Schein,
lo que demuestra que es una herramienta completa para determinar este

campo institucional.
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5.2

Recomendaciones

En base a la conclusion llegada se recomienda que la institucién debera
de fortalecer los campos estudiados en base a la teoria, con la finalidad
de mejorar los indices, como por ejemplo, seguir con la mejora en la parte
de la motivacioén, aspectos salariales, relacionales, ascensos, etc., que va

permitir que el colaborador fortalezca su responsabilidad en el trabajo.

Se recomienda que la institucion debera constantemente aplicar encuesta
y entrevistas, para tener informacion con respecto a las escalas que
determinan el conocimiento de que como va caminado la cultura
organizacional la empresa y determinar falencias en las mismas para

corregirlas inmediatamente.

Como se puede observar que la institucién tiene resultados bajos en el
campo de expectativas, por lo que se recomienda aplicar herramientas
para que este resultado mejore y pues tenga un buena -cultura

organizacional en todos sus aspectos.

Se recomienda a la institucion que contintde aplicando este andlisis de la
cultura organizacional basada en la teoria de Schein, lo que demuestra
gue es una herramienta completa para determinar este  campo

institucional de manera objetiva y préactica.
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Anexo 01: Test de evaluacidén

TEST
Con la finalidad de conocer como es la cultura organizacional que prima en la
Municipalidad Distrital de la Banda de Shilcayo, se le pide responder el
siguiente test con la mayor sinceridad posible.

Casi Casl

. un Neut Sie Siem
Enunciados Nun
(of-} ro mpr pre
(of:1 e

MODELO RACIONAL - ECONOMICO

¢Cree que el salario que
percibe le estimula a esforzarse
para ser mas productivos y
trabajar mejor?

¢El salario que Usted percibe

cubre sus expectativas
econdmicas y familiares?
SALARIO ¢Siente que la institucion se

preocupa por mejorar los
sueldos del personal, debido a
gue cada dia el costo de vida
aumenta?

.Te sientes satisfecho
econdmicamente laborando en
esta institucion?

¢, Se siente recompensado por
el trabajo desarrollado en la
institucion?

¢,Creo que aparte del sueldo, la
instituciéon, me ofrece otros
beneficios y recompensas que
resultan atractivos, (incentivos,
RECOMPENSA | premios, bonos u otros.)?

. Te sientes recompensado
profesionalmente laborando en
esta institucion?

. Te sientes recompensado
emocionalmente y
animicamente  laborando en
esta institucion?

¢,Cree Usted que el trabajador

es promocionado
oportunamente y
adecuadamente?

PROMOCION | ¢ Consideras que las

promociones a los trabajadores
se dan de acuerdo al esfuerzo
y merito de los empleados?

¢ Opina Usted gue la
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antigliedad del trabajador en la
institucion es la mejor forma de
opcidon para promocionar al
personal?

¢ Piensa Usted que la
institucion prepara y forma a su
empleados para posteriores
promociones de cargo?

ASCENSOS

¢El  personal es evaluado
constantemente y sientes que
son promovidos o ascendidos
por el resultado de su trabajo?

¢Reconoces que las personas
gue son ascendidas son porque
gue realmente se lo merecen?

¢Cree que existen
posibilidades de ascenso para
Usted en la institucion?

¢Opina Usted que en los
ultimos anos ha sido
ascendido?

TRABAJO EN
EQUIPO

¢La institucion promueve e
incentiva a que se trabaje en
equipo?

¢Sientes que tus compaferos
de trabajo, trabajan en equipo
para solucionar algun problema
de la institucion?

¢Consideras que en la
institucion existe un clima de
unién y apoyo mutuo?

¢Consideras que el alto mando
de la institucion propicia el
trabajo en equipo entre los
colaboradores?

RELACIONES
HUMANAS

¢cLas relaciones humanas vy
laborales con tus jefes
inmediatos y compafieros de
trabajo son buenas y cordiales?

¢El trabajo que desarrollas te
permite cultivar buenas
relaciones sociales dentro y
fuera de la empresa?

¢, Te sientes comodo al trabajar
con cualquier compariero de la
empresa?

¢,Cuando ingresé a trabajar en
esta institucion, senti que la
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bienvenida era acogedora,
mostrando amabilidad y
colaboracion?

EMPATIA

LIDERAZGO

Si observas que un comparero
tiene dificultades para realizar
un trabajo ¢Le ofreces tu
ayuda?

Si un compafiero te solicita
apoyo en el trabajo, ¢Muestras
una actitud de empatia hacia
él?

Si observas que un compafiero
esta haciendo un mal trabajo,
¢ Se lo dices para que mejore?

¢Cuando observas que un
compairiero tiene problemas de
indole personal, buscas la
forma de ayudarlo?

¢ Consideras que la institucion
te permite desarrollar tu
liderazgo en funcién al puesto
donde te encuentras?

MODELO DE AUTO- REALIZACION

¢Consideras que tus jefes y
superiores son un prototipo de
liderazgo a imitar?

¢,Cree Usted que la institucion
promueve el liderazgo a través
de capacitaciones y delegacién
de responsabilidades?

¢Usted cree que el liderazgo
gue promueve la institucion es
la adecuada para encaminar al
cumplimiento de los objetivos y
metas de la organizacion?

MOTIVACION

;,Te sientes motivado vy
entusiasmado por iniciar tus
labores diarias en el trabajo?

¢Siento que la organizacion
para la cual laboro, se
preocupa por brindarme
buenas condiciones de trabajo?

iSiente que le motivan o
estimulan por el trabajo
desarrollado a través de
capacitaciones recibidas?

¢,Cree Usted que los beneficios
gue te brinda la empresa, le
estimulan a esforzarse mas por
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la organizacion?

PROACTIVIDAD

¢,Crees innecesario que te
estén supervisando para que
realices un buen trabajo?

¢Sueles tomar la iniciativa para
realizar tus actividades
laborales?

Cuando te solicitan realizar un
trabajo extra, ¢Lo aceptas sin
ninguna molestia?

¢ Tengo oportunidades para
aplicar mis habilidades vy
conocimientos en el trabajo que
hago?

GESTION
DEL

TALENTO
HUMANO

¢,Creé Usted que la institucion
proporciona los mecanismos y
ambientes  necesarios que
propicien la motivacion y la
productividad en la
organizacion?

¢ Siente que en la institucion en
la que actualmente labora,
puede desarrollar y potenciar
su talento activamente?

¢;Conozco cuales son las
estrategias de la empresa y las
busco aplicar?

¢,Cree usted que la institucion
contrata a personas que
cumplan con las competencias
necesarias para ejercer el
cargo gue se encuentran?

MEJORA
CONTINUA

¢Usted contribuye a que la
oficina donde labora se plantee
retos con el fin de mejorar y
lograr los objetivos de la
institucion?

¢Cree que el personal de la
institucion,  incluyéndose a
Usted busca la mejora
continua en los procesos?

JLa institucion desarrolla
programas que permitan la
mejora continua en los
procesos?

¢Usted cree que la institucion
tiene entre sus politicas de
desarrollo la mejora continua?
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AUTO-
RREALIZACION

¢, Crees que los objetivos de la
empresa, contribuyen al logro
de tus metas personales?

¢Lo que desarrolla en su
trabajo le permite  auto
realizarse en las diferentes
aspectos de su vida
(econémico, familiar, laboral,
etc.)?

¢iSientes que desde que
ingresaste a laborar en la
institucion te has auto realizado
en todos los aspectos de tu
vida?

. Te sientes autor realizado
laborando en esta institucién?

NUEVOS
CONOCIMIENTOS

sSiento que el trabajo que
desarrollo me permite conocer
cosas nuevas y aplicarlos?

¢ Tengo oportunidades para
aplicar mis habilidades vy
conocimientos en el trabajo que
hago?

¢Pienso que la institucion me
da la oportunidad de explorar
diferentes experiencias, que en
otra empresa nunca lo haria?

.Siento que cada dia al
trabajar en esta institucion
aprendo cosas nuevas?

EXPECTATIVAS

(El puesto en el cual se
encuentra cubre sus
expectativas de crecimiento
académico y profesional?

¢ Siento que mi trabajo en esta
instituciébn, me  proporciona
seguridad y tranquilidad en
cuanto a mi futuro?

¢Pienso que en comparacion
con otras empresas los
beneficios recibidos aqui son
buenos?

¢ Siente Usted que al laborar en
esta institucion, esta satisface
completamente todas tus
expectativas?

Muchas Gracias
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Anexo N° 02: Grafico sobre los salarios

Salario
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.77%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00%
¢Cree que el salario que ¢El salario que Usted percibe ¢ Siente que la institucion se ¢ Te sientes satisfecho
percibe le estimula a cubre sus expectativas preocupa por mejorar los econdémicamente laborando
esforzarse para ser mas econdmicas y familiares? sueldos del personal, debido a en esta institucion?
productivos y trabajar mejor? que cada dia el costo de vida
aumenta?
B Nunca MCasiNunca ™ Neutro M CasiSiempre Siempre

Fuente: Elaboracion propia

Anexo N° 03: Grafico sobre las recompensas

Recompensa

0,
80.00% €9 930 71.15%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00% y m m
0.00% D0% 0.009 D000%
0.00%
¢ Se siente recompensado ¢ Creo que aparte del ¢ Te sientes recompensado ¢ Te sientes recompensado
por el trabajo desarrollado  sueldo, la institucién, me profesionalmente emocionalmente y
en la institucién? ofrece otros beneficios y laborando en esta animicamente laborando
recompensas que resultan institucion? en esta institucion?

atractivos, (incentivos,
premios, bonos u otros.)?

B Nunca M CasiNunca M Neutro M CasiSiempre Siempre

Fuente propia del tesista.
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Anexo N° 04: Grafico sobre la promocion

Promocion
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Fuente: Elaboracion propia
Anexo N° 05: Grafico sobre los ascensos
Ascensos
¢Opina Usted que en los ultimos afios hgy oo T Nunca
sido ascendido?
M Casi
Nunca
¢Cree que existen posibilidades de ¢ 0.00%
ascenso para Usted en la institucién? ¥ Neutro
; Reconoces que las personas que son = Casi
é 5 ;
ascendidas son porque realmente se Id- 0% Siempre
merecen? Siempre
¢El personal es evaluado constantemente
y sientes que son promovidos o po%
ascendidos por el resultado de su trabajo?
0.00% 50.00% 100.00%

Fuente propia del tesista.
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Anexo N° 06: Grafico sobre trabajo en equipo

Trabajo en Equipo

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%
¢Lainstitucion
promueve e
incentiva a que se
trabaje en equipo?

M Nunca

M Casi Nunca

¢ Sientes que tus
comparieros de

equipo para
solucionar algin
problema de la

institucion?

la institucion existe

trabajo, trabajan en un clima de uniény

apoyo mutuo?

H Neutro M Casi Siempre

¢Consideras que en ¢ Consideras que el

alto mando de la
institucion propicia
el trabajo en equipo
entre los
colaboradores?

Siempre

Fuente propia del tesista.

Anexo N° Q7: Grafico sobre relaciones humanas

Relaciones Humanas

70.00%

61.54%

60.00%

44.23%

50.00%

40.00%
30.00%
20.00%

10.00%

0.00%
¢Las relaciones
humanas y laborales
con tus jefes
inmediatos y
compafieros de trabajo
son buenas y
cordiales?

¢El trabajo que
desarrollas te permite
cultivar buenas
relaciones sociales
dentro y fuera de la
institucion?

¢ Te sientes cémodo al
trabajar con cualquier
compafiero de la
institucion?

® Nunca M CasiNunca M Neutro M CasiSiempre

¢Cuando ingresé a
trabajar en esta
institucién, senti que la
bienvenida era
acogedora, mostrando
amabilidad y
colaboracion?

Siempre

Fuentes propia del tesista.




Anexo N° 08: Grafico sobre la empatia

Empatia
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73.08%
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70.00%

60.00%
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40.00%
30.00%
20.00%
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3 85%

0.00%

Si observas que un
compafiero tiene
dificultades para

realizar un trabajo ¢Le
ofreces tu ayuda?

M Nunca

M Casi Nunca

Si un compafiero te
solicita apoyo en el
trabajo, ¢Muestras
una actitud de
empatia hacia él?

Si observas que un
compafiero esta
haciendo un mal

trabajo, ¢ Se lo dices
para que mejore?

m Neutro M Casi Siempre

¢,Cuando observas
gue un compafiero
tiene problemas de
indole personal,
buscas la forma de
ayudarlo?

Siempre

Fuentes propia del tesista.

Anexo N° 09: Grafico sobre el liderazgo

Liderazgo

60.00%

53.85%

44.23%

50.00%

46.15%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

3846%8.46%

0.00%
¢Consideras que la
institucion te permite
desarrollar tu liderazgo
en funcién al puesto
donde te encuentras?

B Nunca

B Casi Nunca

¢Consideras que tus ¢ Cree Usted que la
jefes y superiores son institucién promueve el
un prototipo de liderazgo a través de
liderazgo a imitar? capacitaciones y
delegacioén de
responsabilidades?

B Neutro M Casi Siempre

¢ Usted cree que el
liderazgo que
promueve la institucién
es la adecuada para
encaminar al
cumplimiento de los
objetivos y metas de la
organizacion?

Siempre

Fuentes propias del tesista.
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Anexo N° 10: Grafico sobre la motivacién

Motivacion
59.62%
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50.00% 44.23% 44.23% 44.23%
40.00%
30.00%
20.00%
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¢ Te sientes motivado ¢Siento que la ¢ Siente que le motivan ¢ Cree Usted que los
y entusiasmado por organizacion para la 0 estimulan por el beneficios que te
iniciar tus labores cual laboro, se trabajo desarrollado a brinda la institucion, le
diarias en el trabajo? preocupa por través de estimulan a esforzarse
brindarme buenas capacitaciones mas por la
condiciones de recibidas? organizacion?
trabajo?

B Nunca M®CasiNunca ™ Neutro M CasiSiempre Siempre

Fuentes propias del tesista.

Anexo N° 11: Grafico sobre la pro actividad

Proactividad

70.00% 65.38%

60.00%

50.00%

40.00% “34.62%

30.00%
20.00%
10.00%
0.00%
¢ Crees innecesario ¢Sueles tomar la Cuando te solicitan ¢ Tengo oportunidades
que te estén iniciativa para realizar realizar un trabajo para aplicar mis
supervisando para que tus actividades extra, ¢ Lo aceptas sin habilidades y
realices un buen laborales? ninguna molestia? conocimientos en el
trabajo? trabajo que hago?

® Nunca MCasiNunca ™ Neutro M CasiSiempre Siempre

Fuentes propias del tesista.

76



Anexo N° 12: Grafico sobre el talento humano

Gestioén del talento Humano
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10.00%
5.00%
0.00%
¢ Creé Usted que la ¢Siente que en la ¢ Conozco cuales son las ¢ Cree usted que la
institucién proporciona los institucion en la que estrategias de la institucion institucion contrata a
mecanismos y ambientes  actualmente labora, puede y las busco aplicar? personas que cumplan con
necesarios que propicien la  desarrollar y potenciar su las competencias
motivacion y la talento activamente? necesarias para ejercer el
productividad en la cargo gque se encuentran?

organizacion?

B Nunca M CasiNunca ™ Neutro M CasiSiempre Siempre

Fuentes propias del tesista.

Anexo N° 13: Grafico sobre mejora continta

Mejora Continua

69092220/
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60.00%
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40.00%
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20.00%
10.00%
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¢ Usted contribuye a que ¢ Cree que el personal de ¢ La institucion desarrolla ¢ Usted cree que la
la oficina donde labora la institucion, programas que permitan institucion tiene entre sus
se plantee retos con el incluyéndose a Usted  la mejora continua en los  politicas de desarrollo la
fin de mejorar y lograr los busca la mejora continua procesos? mejora continua?
objetivos de la en los procesos?
institucion?

® Nunca ™ CasiNunca ™ Neutro M CasiSiempre Siempre

Fuentes propias del tesista.
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Anexo N° 14: grafico sobre la auto realizacion

Auto realizaciéon
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15.00%
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¢Crees que los
objetivos de la
institucion, contribuyen
al logro de tus metas
personales?

® Nunca

M Casi Nunca

¢Lo que desarrolla en
su trabajo le permite
auto realizarse en las
diferentes aspectos de
su vida (econémico,
familiar, laboral, etc.)?

m Neutro

¢ Te sientes
autorrealizado
laborando en esta

¢ Sientes que desde que
ingresaste a laborar en
la institucion te has auto

realizado en todos los institucion?
aspectos de tu vida?
H Casi Siempre Siempre

Fuentes propias del tesista.

Anexo N° 15: Grafico sobre nuevos conocimientos

Nuevos Conocimientos
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que desarrollo me
permite conocer cosas
nuevas y aplicarlos?

¢ Siento que el trabajo ¢ Tengo oportunidades

para aplicar mis
habilidades y

conocimientos en el
trabajo que hago?

institucién me da la

explorar diferentes
experiencias, que en

¢Pienso que la

¢ Siento que cada dia
al trabajar en esta
instituciéon aprendo
cosas nuevas?

oportunidad de

otra empresa nunca lo

® Nunca M Casi Nunca M Neutro M CasiSiempre

haria?
Siempre

Fuente propia del tesista.
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Anexo N° 16: Grafico sobre las expectativas

Expectativas
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¢El puesto en el cual ¢Siento que mi ¢ Pienso que en ¢ Siente Usted que al
se encuentra cubre trabajo en esta comparacion con laborar en esta
sus expectativas de instituciéon, me otras instituciones los institucion, esta
crecimiento proporciona beneficios recibidos satisface
académico y seguridad y aqui son buenos?  completamente todas
profesional? tranquilidad en cuanto tus expectativas?
a mi futuro?

Siempre

Fuentes propias del tesista:
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