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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo principal: Determinar las diferencias entre la cultura de
organizaciones que operan en una misma rama industrial y la influencia de la cultura organizacional
en los procesos de reclutamiento y seleccion de personal, especificamente en tres empresas de la rama
metalmecanica dedicadas a la construccion de envases de Hojalata.

El Marco Teorico presenta una descripcion de la cultura organizacional, sus antecedentes y
conceptualizacion, asi como una descripcion de los sistemas de Reclutamiento y Seleccion de
personal y su importancia para cualquier organizacion; definiéndose a la Cultura Organizacional
como el conjunto de valores normas, creencias y costumbres que forman la identidad de una empresa
y Reclutamiento y Seleccion de personal como el proceso que se encarga de buscar, evaluar y ubicar
a nuevos empleados para ocupar puestos vacantes.

El estudio fue Exploratorio-Descriptivo, con disefio ex-post-facto, transaccional descriptivo, dado
que los datos fueron obtenidos y analizados posteriormente a la ocurrencia de los hechos a estudiar.

Para la obtencion de la informacion fue utilizado como técnica de recoleccion de informacion el
cuestionario autoadministrado, el cual permite una verificacion positiva entre los hechos y las teorias,
una vez obtenida la informacion necesaria, fueron utilizados dos cuestionarios uno orientado a la
identificacion de la cultura organizacional y el otro para los procesos de reclutamientos y seleccion.
Los datos fueron procesados en el programa computarizado SPSS 6.0.1 disefiado para Windows.

Para el analisis de los datos se elaboraron tablas de doble entrada en donde se indican las frecuencias
absolutas y porcentajes de respuestas de cada item, para cada una de las empresas, lo que nos
permiti6 realizar un analisis de frecuencias, se analizaron de forma detallada cada uno de los
indicadores agrupados por dimensiones, aportandonos una vision mas clara del comportamiento de
la dimensiones para cada una de las empresas.

Los resultados obtenidos reflejan y nos permiten concluir, que existen diferencias entre las culturas de
las empresas estudiadas, pues de acuerdo a la tipologia cultural expuesta por Deal y Kennedy cada
empresa se orienta a una en particular, a pesar de existir en las mismas caracteristicas de las otras
culturas, por otra parte se determind que los procesos de reclutamiento y seleccion de las empresas
estudiadas no estan influidos por la cultura organizacional a pesar de que las personas encargadas de
dichos procesos conocen y comparten la cultura de la organizacion, se puede ver que los principales
elementos que se toman en consideracion al momento de la seleccion de personal son los resultados
de las pruebas psicométricas, la formacion del individuo y/o la experiencia.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Toda organizacion actua a través de personas a quienes les esta encomendada la realizacion de las
~ funciones, y a quienes se les otorga los medios o poderes necesarios para ello, estas interactuan entre
si y pueden compartir los valores y creencias de la organizacion que dan origen a un conjunto de
practicas o procedimientos gerenciales. Estas practicas provienen de los valores y creencias,
‘predominantes tanto dentro como fuera de la organizacion, es decir, se ven influenciadas por la
‘cultura general del sistema social en el cual opera la organizacion, e igualmente influye la estructura
interna de la misma, en relacion a la organizacion del trabajo, los niveles organizacionales, los valores
y principios arraigados, el sistema de normas y seguridad entre otras; lo que trae como consecuencia
que existan en la ejecucion de esas practicas y procedimientos gerenciales diferencias visibles de una
organizacion a otra aunque actiien en una mismo sistema social.

Pnede entenderse la cultura como la suma total de los modos de comportanuento de senllmlentos

modos de comportamientos que surgen directamente del caracter biolégico del hombre'. Tomando
‘esto en cuenta, en un pais existe una cultura general pero no hay que olvidar que dentro de ella
existen subculturas entendiéndolas como aquellas que coexisten dentro de la cultura “oficial” del
ma social. Por igual, en las organizaciones se implantan politicas concretas, procedimientos que
con frecuencia son dificiles de separar de los valores y creencias esenciales del sistema compartido
ue le sustenta, lo que se puede definir como la cultura organizacional.

Todo esto lleva a la pregunta: ; Existiran diferencias notorias entre la cultura de organizaciones que
era en una misma rama industrial en un solo pais ?; esto con el objeto de identificar las variedad de
stumbres, normas y valores desarrollados en cada ambito social y claro esta la influencia de estas
los procesos organizativos de las empresas y organizaciones.

han realizado diferentes investigaciones y estudios sobre las diferencias culturales de una
anizacion a otra, como por ejemplo, las llevadas a cabo por Denison 2, el cual hace referencia a los
ntos valores, creencias y los principios fundamentales que constituyen los cimientos del sistema
encial de una organizacion, asi como también al conjunto de procedimientos y conductas
ciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos para cada organizacion y sus
bjetivos; siendo muy pocas las investigaciones efectuadas con respecto a las diferencias de la cultura
rganizaciones de una misma rama industrial en un pais.

tra parte las politicas de reclutamiento y seleccion se consideran medios o factores importantes
ultura organizacional, ya que consisten en encontrar y contratar a quienes tengan los
imientos, habilidades y destrezas necesarias para realizar el trabajo en la organizacion; en suma,
rganizaciones se valen de su proceso de reclutamiento y seleccion de personal para contratar a
que encajan en ella y aceptan sus valores, normas y costumbres, mientras que descartan a quienes
oponerse al sistema. Considerando el hecho de que pueden existir diferencias culturales y que
roceso de reclutamiento y seleccion de personal es un factor importante de la misma, existen en
ecuencia diferencias entre este proceso de una organizacion a otra, dado que hay organizaciones

Nisbet: Introduccion a la Sociologia, Barcelona-Espafia, 1982, p. 218.
el Denison: Cultura Corporativa y Productividad Organizacional, Colombia, 1985, p. 28.
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con una cultura organizacional fuerte, las cuales se caracterizan porque los valores centrales de la
organizacion se aceptan con firmeza y se comparten ampliamente; ejerciendo una influencia mas
profunda sobre el comportamiento de sus miembros; asi como organizaciones con una cultura débil
en las cuales se carece de creencias y valores claros en cuanto a la forma de lograr el éxito en sus
negocios, o tienen muchas de esas creencias, pero no pueden ponerse de acuerdo sobre cuales son fas
mas importantes, o las diferentes partes que conforman la empresa tienen creencias
fundamentalmente diferentes. Otro aspecto importante del proceso de reclutamiento y seleccion de
personal es que este permite a la persona encargada de llevar a cabo la entrevista de seleccion hacer
una apreciacion de los valores y creencias que posee el candidato al puesto de trabajo y al mismo
tiempo suministra informacion a los candidatos acerca de la organizacion, considerandose de vital
importancia el diagndstico de las diferencias culturales (valores, costumbres y normas) del candidato
- respecto a la organizacion por parte del encargado de la seleccion, dado que estas inciden en la
incorporacion de nuevo personal que contribuya con el desarrollo organizacional, ya que, en la
medida que el candidato, cumpla con los requisitos tanto del cargo como del perfil personal, las
posibilidades de que este sea incorporado a la organizacion pueden ser muy altas.

Varios autores se han dedicado a la investigacion de la cultura organizacional y han realizado grandes
aportes para el estudio y diagnéstico de la misma. Consideramos importante el enfoque de cultura
organizacional -de Abravanel, quien la considera, como un sistema sociocultural, que tiene la
influencia de la sociedad que los rodea y de diversos factores de contingencia (estructura social y
organizacional, estrategias, politicas y procesos), haremos un mayor énfasis en el enfoque de Deal y
Ken_nedy, pues estos reaiizan una clara clasificacion de ia cultura organizacionai, facilitando ef
diagnostico de la misma, a través de una serie de indicadores; este enfoque dara un marco conceptual
‘al problema de investigacion el cual se centrara en: Determinar las diferencias entre las culturas
de organizaciones que operan en una misma rama industrial en Venezuela y la influencia de la
cultura en los procesos de reclutamiento y seleccion de personal de las mismas.

importancia de estudiar la cultura en una organizacion descansa en que a medida que se conoce
mo se crea, mantienc y aprende dentro de ella, en esa medida es posible detallar y predecir el
mportamiento de sus empleados y disefiar el perfil de los mismos y el de los futuros miembros de la

rganizacion.

organizacion un instrumento que le permitira discriminar y seleccionar al candidato mas idoneo
comparta y acepte las exigencias, valores, normas y costumbres de la organizacion.

ye un aporte para las organizaciones, porque no se conocen estudios que determinen [as
encias de la cultura organizacional, asi como su influencia en los procesos de reclutamiento y

Los resultados obtenidos contribuiran al desarrollo de estrategias acordes con la cultura imperante en
rganizacion, determinandose las caracteristicas generales de la cultura que influyen en los proceso
tamiento y seleccion, asimismo se conoceran los puntos débiles y fuertes que existen en
tura organizacional de cada organizacion en estudio.
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OBJETIVOS

jetivo General:

~ Determinar las diferencias entre la cultura de organizaciones que operan en una misma rama
strial y la influencia de la cultura organizacional en los procesos de reclutamiento y seleccion de

vos Especificos:

entificar la cultura organizacional de empresas, que se desarrollan en una misma rama industrial
pais, para distinguir el tipo de cultura que predomina en cada una de ellas.

ar las diferencias entre las culturas de las empresas en estudio, con el fin de conocer si los
cesos de reclutamiento y seleccion de personal estdn determinados por la cultura
anizacional,

acional, con el proposito de saber si la decision de aceptar a un candidato se hace tomando
ita la cultura organizacional.
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MARCO REFERENCIAL
RESENA HISTORICA DE ENVASES VENEZOLANOS, S.A.

sociedad se fundo el 11 de diciembre de 1.952 con un capital de Bolivares 7.370.000,00. El 40%
dicho capital fue suscrito por American Can Company, el 60% restante fue suscrito por 65
nistas. El objeto de la Compatia fue la fabricacion y venta de envases de hojalata para satisfacer
esidades de la creciente industria venezolana. Hasta esa fecha, la mayoria de estos envases se
ortaban de otros paises.

Noviembre de 1.953 comienza su actividad la planta instalada en Maracay, Estado Aragua, con la
encia de un grupo de American Can Company, quienes contribuyeron con la puesta en marcha
njunto. Esta etapa se caracteriza por la fabricacion de cuerpos de envases. Las tapas y los
s asi como el material litografico, eran importados. Para los inicios de 1.954 se llega a un nivel
uado de productividad y se emplean 84 trabajadores para producir envases de cerveza, sardinas y

)55 se incorpord una linea para suplir envases de café, caracterizado por su apertura con llave
ada al fondo del envase.

6 se construyeron las primeras instalaciones para producir localmente tapas y fondos, e
totalmente la produccion.

960 y 1.970 se diversificaron los tipos de envases a producir y sucesivamente en esta década
equipos y se expande la capacidad para producir envases de néctares, leche, pasta de
eite de motor, jamon, pintura de galén, instalacion de equipos de foto-litografia, envases
ulares para carne, aerosoles, envases estilo 1: para ceras e insecticidas y abre-facil para
08 y cerveza.

nzando la década del 70 se hacen instalaciones sofisticadas que permiten producir envases para
y cervezas utilizando materias primas mas economicas como hojalata cromada en vez de
asimismo se comienza a fabricar abre-facil de aluminio.

s de 1.978, Envases Venezolanos, S.A., decide llevar a cabo un proyecto par la fabricacion
de dos piezas con tapa abre-facil para cerveza, malta y refresco utilizando, la tecnologia
a, el cual es ejecutado en el Estado Aragua por su subsidiaria Envases Aragua, S.A., bajo
n de American Can Company, dicho proyecto queda culminado en 1.980 iniciandose su

gjercicio fiscal 1.991-1.992 se iniciaron los programas de ampliacion y cambio de
en las plantas de la Division Industrial conformada esta tltima por las plantas productoras
s de acero de dos y tres piezas, con inversiones similares a Bs. 1.000 MM. Estas inversiones
eron especificamente a las instalacion de nuevas lineas de envases cilindricos y
asi como la ampliacion de la capacidad productiva de dos piezas a través de la
de equipos y actualizacion tecnoldgica de sus instalaciones.




encia de la Cultura Organizacional en el Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal. U.C.A.B. 97 8

Por otra parte, la Division Consumo, que cuenta con dos plantas operativas: Vidrios Domésticos, S.

que se dedican a la transformacion de materias primas y la manufactura de éste en objetos de

rsas formas, y Vasos Venezolanos, C.A., que fabrican envases y vasos hechos de papel, vasos

licos y de pléstico.

disefio y puso en marcha el proyecto de modernizacion de Vidrios Domésticos, S.A., el cual
uye la reconstruccion del horno, adquisicion de una linea de produccion y de una nueva racha de

oracion, asi como de molderia. Dicha inversion fue concluida en 1.993.

Octubre de 1.994, ENVASES VENEZOLANOS, S. A., dej6 de funcionar como unidad
erativa del grupo creandose una nueva empresa que asume esas actividades denominada
SES METALICOS DEL CENTRO, S.A., que inicid sus operaciones el 29 de Marzo de
y actualmente cuenta con una dotacién de 267 trabajadores. Contando con una capacidad
a de nuevas lineas de produccion ( carne de almuerzo, galon de pintura, % de galén de
 diablitos, aceite de motor, atin, sardinas y vegetales). Envases Venezolanos, S.A., funge
una empresa holding, siendo la poseedora del paquete accionario de las deméas compaiiias que
rman el grupo.

e el afio de 1.995 se desarrollaron proyectos para la adquisicion de nuevas lineas de
ion con el fin de actualizar ain mas tecnologicamente a la planta de tres piezas y poder
er las necesidades del mercado.

actuales momentos esta planta esta cumpliendo con las demandas de nuestros principales
Plumrose Latinoamericana, Diabiltos Venezolanos, Corpoven, Maraven; Proposca, etc. Asi
10 se esta llevando a cabo la ejecucion y desarrollo de exigencias a los controles de calidad de
rocesos a través de la aplicacion de programas de ISO 9002.

Visid n de la Empl'csa:

un grupo de empresas que existe para la elaboracion y comercializacion de bienes intermedios
ductos finales de metal, papel, plastico y vidrio que satisfagan las necesidades del mercado,
ando con responsabilidad social, bienestar y crecimiento a sus accionistas y trabajadores.

$ proponemos mantener el liderazgo existente, lograrlo donde no lo tenemos con base en
, calidad y servicio, adecuindonos a las nuevas tecnologias y desarrollando nuevos
S.

con una clara identificacion de riesgos, oportunidades y alto nivel de compromiso.
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RESENA HISTORICA DE ENVASES NACIONALES MARTE,
ENNAMAR C.A.

fundada el 26 de Julio de 1.988 por iniciativa del Ingeniero Vicente Oropeza y el Licenciado
Domingo Barrios, con un capital inicial de 3.000.000 millones de Bolivares, contando
ente con un capital de 71.000.000. millones de Bolivares, comenzando sus operaciones en el
¢ Septiembre de 1.989, en su pequefia planta ubicada en Turmero, Estado Aragua, con tan sélo
trabajadores y cubriendo la demanda de tan solo un cliente.

Nacionales Marte se caracteriza por la fabricacion de cuerpos y envases de hojalata
almente cufietes de 5 galones, las tapas, fondos y litografia de los envases son elaboradas por
S empresas, por otra parte se caracteriza por ser una empresa pequefia y ser competencia de
ndes empresas, siendo su principal reto el introducirse en el mercado de envases de hojalata; su
acion es a escala menor, poco a poco ha ido avanzando. A pesar de ser un empresa pequena
con eficiencia y calidad la demanda de sus clientes entre los cuales se encuentra: Pegas
es, Aceite Vatel, Maraven, Corpoven, entre otros. Su principal proveedor es Sidetur.

dos Gltimos afios han sido afios duros para la empresa, debido al poco consumo en el mercado,
do considerablemente las ventas, actualmente se encuentra en periodo de expansion y
iento en los procesos y lineas de produccion; contando con una fuerza laboral de 50
adores.

ses Nacionales Marte, ENNAMAR C.A., desde el afio de 1.996, por ser una empresa pequena y
(pansion aun no cuenta con un departamento o seccion de Relaciones Industriales como tal, por
las actividades que implica esté, son efectuadas por el vicepresidente con ayuda de la
nte administrativo incluyendo la actividad pertinente al reclutamiento y seleccion de sus
jadores, sin tener una politica de Reclutamiento y Seleccion de personal formalmente
lecida.
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RESENA HISTORICA DE DOMINGUEZ & CIA LA VICTORIA, S.A.

‘Mencionar a DOMINGUEZ & CIA, es referirse a productos de hojalata y para hacer hincapié en su
‘historia hay que remontarse hacia el afio de 1.930 cuando es constituida por los Sefiores: Juan y
Carlos Dominguez Ch, quienes se plantearon como objetivo primordial elaborar tapas de hojalata
para botellas de refresco y cerveza. Al transcurrir del tiempo y superando los inconvenientes
presentados propio de toda empresa nueva se adquieren nuevos equipos para elaborar envases de
hojalata litografiados y vallas, los cuales vienen a cubrir la demanda a lo largo del territorio nacional.

Durante la década de los 30, la situacion economica del pais no contribuia satisfactoriamente al
desarrollo de la nueva empresa, pero gracias al esfuerzo y dedicacion de sus fundadores se logrod
avanzar en este nuevo proyecto tecnologico.

A partir del afio 1.937 se decide fomentar y ampliar el mercado, para lo cual se facilita asistencia
écnica y maquinarias como tapadora de pedal y semiautomaticas a las empresas procesadoras de
ento envasados con lo cual se garantiza higiene, economia, durabilidad y resistencia en los
ductos.

En los afios 1.946-47 la organizacion se recupera de los desajustes causados por la segunda Guerra
undial y entra en periodo de estabilizacion hasta el afio 1.954 cuando entre sus objetivos
nimordiales esta el de expandirse y reincidir la produccion de tapas corona.

Enoctubre de 1.958 se lleva a cabo un contrato en busca de asesoramiento con la empresa americana

* Continental Company “, encontrando DOMINGUEZ & CIA, el respaldo técnico y el aporte de
eriencia, lo cual permitio a la organizacion la realizacion de ambiciosos proyectos en tiempo
imo, acelerando notablemente el desarrollo de la empresa. Es asi como a lo largo del tiempo y
0 a la creciente demanda DOMINGUEZ & CIA., se diversifica organizandose de la siguiente
a:--R., Caracas. Encargada de la Administracion General

OMINGUEZ & CIA. Los Teques. Elaboracion de envases rectangulares, cilindricos con tapa

chufe, con cono y rosca, etc.

DOMINGUEZ CONTINENTAL. Barquisimeto. Encargada de fabricar envases cilindricos de dos
ezas para bebidas carbonatadas.

ASES PLASTICOS DOMINGUEZ. Barquisimeto. Encargada de fabricar envases cilindricos

icos para productos alimenticios.

OMINGUEZ & CIA, Valencia. Fabrica envases cilindricos en hojalata.

MINGUEZ & CIA, La Victoria. Dedicada a la fabricacion de envases cilindricos de hojalata.

década de los afios 60, la actividad industrial esta en franco desarrollo, la actividad laboral muy
ta por los acontecimientos que genera la actividad guerrillera en nuestro pais. Opera en
una planta y se hacen tramites para adquirir algun terreno adecuado en el Estado Aragua,

ar dentro de este mismo plan expansivo, operaciones en otras zonas del pais, ante la
dad que se plantea por el crecimiento de su mercado y siguiendo un poco la experiencia de las
idustrias internacionales del empaque, con una muy acertada planificacion al ubicar sus
en las zonas mas cercanas a los sitios donde esta ya la mayor demanda de sus productos, se
el proyecto de construccion de la nueva fabrica, tomando como sede a la ciudad de La
a, donde ya funciona una pequefia zona industrial denominada Urbanizacién Industrial Soco
construida sobre los terreno de una hacienda que llevo ese nombre, y en Noviembre de
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da forma legal con el nombre de “ENVASES VICTORIA” y comienza a hacerse
proyecto, bastante modesto y para el cual se adquiere unicamente 4 hectarea de
mente para comenzar sus operaciones en el mes de Septiembre del siguiente afio.

danza parcial parando lineas en plena produccion un dia viernes en el altimo turno en
acas, comenzando el desmontaje, de las maquinarias y trasladandolas al galpon que
daba comienzo a esta nueva fabrica, con un 4rea techada de 6.000 mts* en su primera
una oficina de administracion acondicionada en el sitio que habia servido de oficina y
materiales para la construccion. Y a mitad de semana, entre martes y miércoles, ya la
, nuevamente en plena produccion para continuar con la programacion que ya tenia en
tar la demanda de sus clientes.

“DOMINGUEZ & CIA LA VICTORIA, S.A.” surge cuando la organizacion celebra
sario, instituyendo ese afio y por este motivo los cuadros de honor y el otor;,a:menlo
botones de reconocimiento por afios de servicio. Se comienza la 2% etapa de
la planta La Victoria, cumpliéndose seguidamente la tercera, la cual incluyen:
‘de las oficinas administrativas, areas recreacionales, ampliacion del muelle de carga,
etc. Para este momento ya estaba en el afio 1.974, ya en proyecto su 4“ y ultima etapa.

DOMINGUEZ & CIA La Victoria esta registrada como sociedad anonima, con un
1 680.000.000 Bolivares y ubicada en la zona industrial Soco de La Victoria.
Gerente de Planta de la Victoria el Ing. Alfredo Amaya, ademas cuenta con 269
cuales 100 son empleados y 169 son obreros.

i6n de envases de hojalata en DOMINGUEZ & CIA. se utiliza una gran variedad de
nacionales e importados, siendo la principal de estas la hojalata, la cual es
ultos cortados por las empresas DOMINGUEZ & CIA Valencia y SIDOR. Ademas
las otras materias primas utilizadas son: barnices, tintas, esmaltes, foil de aluminio,
ado, alambre de cobre, compuesto sellante, cartones, solventes, estafio, plomo,
, y accesorios. Siendo sus principales proveedores: Montana, Midevensa, Barnix,
e Venezuela, Alcasa, Alcaven, Eploven entre otros.

DNﬂNGUEZ & CIA por ser pionera en la fabricacion de envases de hojalata posee una
de clientes entre las cuales se destacan:

0S EL FARO. ¢ -PRODUCTOS BOHEMIA.
S DELTA. e -LA GIRALDA.
INDUSTRIAL (FRICA). e -VELA Y ANCLA PRODUCTOS DEL
MAR.
E VENEZUELA e -INDUSTRIAS MARLON.
e -INDUSTRIAS ANITA.
e -SEMILLAS PACO.
e -DUPONT DE VENEZUELA.
e -FRUTICOLA CARIPE.
SBURGG e -ALIMENTOS KRAFF.
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portante  y que coloca a la empresa como pionera en la fabricacion de envases de
e la misma en el afio de 1.971, abri6 su capital social al publico a través de la Bolsa de
acas. Desde entonces sus acciones se han mantenido en pizarra, resultado de un
ollo y correcto manejo administrativo.

ha abierto a los mercados externos y ha colocado sus productos en el caribe, Estados
onibia, la empresa a través de sus filiales da empleo a mds de mil seiscientos hombres y
enezolanos y de otros paises que nos acompafian, aportando su trabajo honesto. Dentro de
gocupacion por la excelencia y la productividad, la empresa desde el afio de 1.994 se

abricar envases de hojalata y litografia sobre metal.

lesponder con calidad y puntualidad a todas las expectativas de nuestros clientes.

ir con los programas de produccion.

Inmediato: implementacion de la filosofia de calidad total para elaborar mejores
on trabajo mas inteligente y menos duro.

calidad es la siguiente:

 fundamental, ineludible y permanente de las empresas Dominguez & CIA., de
08 y servicios de calidad superior a los clientes que nos benefician con su patrocinio.
se mantiene a través de una estrategia de administracion de calidad total.

objetivo deben:

antemente para entender las necesidades de nuestros clientes y proporcionar
108 que satisfagan esas necesidades.

cambios y continuamente mejorar nuestros productos y servicios para ir mas alla de la
nuestros clientes.

entaja tecnologica en el desarrollo de productos nuevos.

prepara a nuestros proveedores con el fin de asegurar la participacion de todos
racion de calidad total.
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. POLITICA DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE DOMINGUEZ & CIA
LA VICTORIA, S.A.

|, Mantenimiento y actualizacién de candidatos elegibles, para ocupar vacantes en la empresa.
la elegibilidad de candidatos se aplicaran pruebas sencillas de conocimiento y cultura general.

) sabilidades:

enerse informado sobre las necesidades inmediatas y mediatas de personal requerido por la
Lo cual debe ser reportado a la Seccién de Relaciones Industriales a través de
n de personal.

utamiento de Personal: (Interno - Externo)

rsonal que visita la empresa.

nal solicitado por otros medios.

ias de trabajo
seleccion con jefe de Relaciones Industriales

_Infdrmado sobre promociones Transferencias y ascenso lo cual tiene secuencia con el
_n--ﬂe la seleccion:

be conocer la problematica laboral para analizar la incidencia de la seleccion,

tos:

dimiento comienza con una:

de personal:
iado a este departamento por los existentes en la planta y donde se indican las
‘de personal, los requisitos y condiciones minimas para su ingreso.

iento de Personal:
e
pcion de personal que visita la empresa.
nal solicitado a través de otras fuentes de reclutamiento:

istitutos - Camara de Comercio - Asociaciones
- medio de los trabajadores (Sindicato).
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leccion:

exigidas por el departamento.

realiza una preseleccion y se cita para primera entrevista, si resulta elegible se cita para la
a entrevista.

e chequean personal o telefonicamente las referencias de los dos tltimos empleos.

i las referencias son positivas, se va a una segunda entrevista, donde se le habla al solicitante
- las oportunidades existentes en la planta donde ubicarlo. Y se le aplican la pruebas respectivas
liendo del area donde se va a dejar.

ntratacion:

ptado el cargo ofrecido se realiza la pre-induccion donde se da un enfoque general sobre lo
1 organizacion: Horario, beneficios contractuales y otros.

Se envia al solicitante al servicio médico para que sea examinado por el medico de la compafiia.
a apto se le llenan todos los documentos necesarios que son:

amen Médico.

fotos de frente tipo carnet.

de control de tiempo.

ntrol de implementos de seguridad.

0 por tiempo determinado, firmado por el trabajador eventual.

de identificacion.

illa de S.S.0.

rmato de Vacaciones.

 de ahorro.

1ato de seguro de vida colectivo.

ados y firmados los documentos se procede a entregarle al ingresado 1 contrato colectivo
leido detalladamente antes de la induccion y pueda realizar preguntas y ser aclaradas las

Jsto el expediente del trabajador es revisado, conformado y pasado a la jefatura de Relaciones
es para que proceda a realizar los tramites correspondientes.
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uacion de Seleccion.
aluacion al cumplir el primer mes se realiza:

ingresado con la finalidad de medir calidad selectiva, Adaptabilidad del individuo en la
a y empresa individuo, el cargo en si y ambiente en general: también mediante esta entrevista
ta problemas a los cuales se informan al jefe inmediato, jefe de Relaciones Industriales, y se
na la solucion del mismo.

da establecido que los dias de ingreso seran martes y jueves de cada semana.
entrega de planillas los dias lunes, miércoles y viernes.
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MARCO TEORICO

JULTURA ORGANIZACIONAL.
'A.- Antecedentes y Conceptualizacion:

a orientacion actual, en cuanto al razonamiento y estudio de las organizaciones consiste en
a las organizaciones con sociedades en miniatura; las cuales definen como sistemas dotados
cesos de socializacion asi como de normas y estructuras sociales, que ha resultado atil a un
mero de autores. Se ve las organizaciones desde su entorno, al cual intentan adaptarse, las
s como sistemas socioculturales que nacen y mueren bajo el influjo de circunstancias
jicas, en su intento de adaptarse a los cambios caracteristicas, econémicas, sociales, politicas y
del ambiente en el cual se desarrollan. Es precisamente dentro de este contexto donde tiene
‘concepto de cultura organizacional, ya que, si son sociedades en miniatura, deben poseer
ticas culturales propias.

ido muy pocos los autores que tratan el tema en profundidad, aunque en la actualidad se a
o cierto interés y sean publicado varios libros sobre el tema, en los cuales la corriente es
las organizaciones caracteristicas culturales, afirmar que ellas engendran valores, creencias
ificados, que son creadoras de sagas, mitos, y leyendas y que en ellas se adornan con ritos,
res y ceremonias. Desafortunadamente, la popularidad de estas ideas tiene el peligro de
mar un concepto complejo, dificil en un concepto superficial y sin mayor sentido. Todo este
o alrededor del concepto de cultura no tiene apoyo de ninguna corriente de pensamiento ni de
aciones en el campo de la antropologia cultural en si. Como explica Irene Véazquez: “Lo
que cuando nos empezamos a introducir en conceptos que deben ser definidos en términos

amos siempre con dificultades que provienen de las interpretaciones posibles de esos mismos
05 y comportamientos, ya que para las ciencias antropolégicas no hay finalidades
nales, y la cultura es adaptacion a los factores del ambiente porque incluye las ideas
por los grupos de individuos, y los lenguajes a través de los cuales estas ideas se

los antropologos culturales han presentado diversas teorias complejas sobre la cultura,
§ se caracterizan por sus presuposiciones, hipotesis, axiomas y acentos particulares, las
pmbraremos a grosso modo; estas ofrecen una estructura util para la comprension de los
untos de vista y permite hacer vinculaciones con los concepto de cultura presentados de
mplicita o explicita en los escritos de gerencia y organizaciones.

nenciona a la Escuela Funcionalista, la cual define a la cultura como un instrumento que
os individuos afrontar mejor los problemas concretos que encuentra al tratar de satisfacer
lades; es decir, se concibe a las organizaciones como sistemas socioculturales que reflejan
reflejar las necesidades de sus miembros en sus formas, estructuras y procedimientos, pues

quez : Empresa y Grupo: Fundamentos de la conducta humana en la organizacién, Espafia, 1990, p. 93
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i 1o atienden los intereses de los individuos y no satisfacen las necesidades de los mismos tenderan
desaparecer, formando para ello una cultura orjentada a la satisfaccion de las necesidades
ordiales de los miembros de la organizacion, siendo el principal exponente de esta teoria
nowski; otra es la Escuela Funcionalista - Estructuralista que concibe a la cultura como un
nismo que permite a los individuos adaptarse a la vida en una sociedad dada, por la adquisicion
caracteristicas mentales (valores creencias) y de habitos; ya que las organizaciones son vistas
sistemas que tienen metas, intenciones y necesidades y cuyas relaciones con su medio pueden
irse como interacciones funcionales, y donde su sistema de valores estd subordinado a otro
de valor de orden superior, puesto que las organizaciones se definen siempre como un
ma de un sistema social mas amplio; la Ecolégico - Adaptacionalista para la cual, la cultura
istema de comportamientos transmitidos socialmente, que sirve para ligar las comunidades con
medios ecologicos, nos quiere decir que a pesar de que las organizaciones son producto y
n normalmente la influencia del medio ambiente exterior en el cual se encuentran inmersas
n crear y alimentar subsistemas culturales que difieren considerablemente de los de la sociedad;
fistorico - Difusionista, cuya idea central se basa en que las formas organizaciones nacen y
ecen  segun las circunstancias histdricas y la cultura por tanto consiste en configuraciones o
temporales, interactivas, super organicas y autonomas, producto de circunstancias y de
s historicos, pues se definen a las organizaciones como la actualidad social de sus origenes y
ormaciones historicas de las cuales sea objeto. También menciona las escuelas Cognoscitiva,
turalista, la de Estructuras de Equivalencias Mutuas y la Simbélica que concibe a las
zaciones como producto de su historia y de las ideologias de los funcionarios dominantes, un
simbolico que interpreta la cultura como producto de la mente, es el sistema de significados y
os colectivos segun el cual los humanos interpretan sus experiencias y orientan sus
s. Estas sustentan y apoyan las investigaciones 0 concepcion de la cultura organizacional
as de ideas, el cual se basa en que se construye con concepciones del mundo y con
simbolicos.

era que todas estas ideas o conceptos por mas difusos que parezcan uno del otro, deben ser
en cuenta, pues, para interpretar una cultura es necesario saber cuales son los valores,
mitos, héroes, rituales, simbolos y comunicaciones que se observan en la organizacion y
\capaces de movilizar a las personas que la constituyen.

de estas teorias o diferentes concepciones de la cultura organizacional nos indican tres
e actuan simultaneamente para crear la cultura especifica de una organizacion como lo

“valores y caracteristicas de la sociedad circundante (Funcionalismo, Funcional -
alista, etc.), los cuales influyen en la constitucion y disefio de la cultura, pues guian en
rma €l comportamiento de los trabajadores en la organizacion, en cuanto a sus valores,
s, costumbres, etc.

pasado de la orgamizacion y la orientacion que le han dado los anmtiguos dirigentes
fico Difusionista, etc.), pues fueron quienes iniciaron y orientaron la organizacion, por su
peion particular de la vida y del trabajo, planteandose la razon de ser de la empresa bajo la
a de sus valores y prejuicios, implantandose normas y procedimientos que rigen y/o
n en el funcionamiento de la organizacion.

de contingencia como la tecnologia, las caracteristicas de industria, etc. (la
10n de la cultura organizacional como sistema de simbolos y las teorfas que la sustentan),
cambios en estos factores hacen presion sobre la empresa, a los cuales la empresa trata
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iptarse, realizando cambios en su estructura, procesos, etc. Siguiendo siempre la
on cultural predominante, sin causar conflictos en la cultura interna de la organizacion.

que olvidar que las organizaciones no son meras respuestas adaptativas al ambiente, sino
n con €l.
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Definiciones de Cultura Organizacional:

| Edgar Schein, cultura organizacional se refiere “al conjunto de valores, necesidades,
ivas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por ellos” *.

tura dicta ; qué es lo que se va hacer ?.

nyennedy, la conciben como “una suma de valores, mitos, héroes y simbolos, que ha llegado a
sentar algo muy importante para las personas que trabajan dentro de una organizacion” %

| Denison, dice que “la cultura se refiere a los valores, las creencias y los principios
mentales que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacion, asi como
al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan
rincipios basicos” °.

phen Robbins, dice que “la cultura organizacional designa un sistema de significado comuin,
idos que tienen los miembros respecto a la organizacion, como se hacen las cosas en ellas y

era en que han de obrar. Es un término descriptivo” ’.

son, J. Ivancevich y J. .Donnelly, conciben que “la cultura de una organizacion esta formada por
ideas, percepciones normas artefactos y pautas de comportamiento compartidos por los que
an en ella ... La cultura es lo que ayuda a los trabajadores de una organizacion a responder a las

ables incertidumbres y al caos que supone realizar un trabajo” *.

| Etkin y L. Shuartem, “entendemos por cultura organizacional los modos de pensar, creer y hacer

sas en el sistema, se encuentren o no formalizados” °.

definiciones anteriores podemos extraer algunas caracteristicas relevantes del término cultura:

dinamica, pues cambia y se adapta a las exigencias del medio circundante de la organizacion,
ste diversidad de comportamientos que en las organizaciones son guiados por un valor 0 norma
eral,

prendida, pues los empleados se identifican con la organizacion como un todo y no sélo con un
de trabajo o campo de conocimiento profesional, se comparte y transmiten los conocimientos.
ica transmision social de conocimientos, valores, normas, etc. A través de un proceso por el
un grupo transmite a sus miembros los componentes culturales que caracterizan a la
izacion.

plica una conducta compartida, en cuanto a que todos los miembros de la organizacion
cen, aceptan y comparten los valores, normas, procedimientos, etc., que estan presentes en la
empresa y son fundamentales en la organizacion.

por Challa Ana: Cultura Organizacional y Desempefio Laboral, (Trabajo de Grado), Universidad Simon
Caracas, 1993, p. 24.

|y A. Kennedy: Cultura Corporativa, México, 1985, p. 35.

Denison: Op. Cit., p. 27.

Robbins: Comportamiento Organizacional , México, 1993, pag. 410,

, J. Tvancevich y J. .Donnelly: Las Organizaciones: Comportamientos, Estructura y Procesos, Madrid, 1996,

fkiny L. Shuartem: Identidad de las organizaciones, Buenos Aires, 1989, p. 218.
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plica satisfaccion de necesidades tanto individual como grupal, pues, las organizaciones en io
e organizan sus actividades laborales en torno a las necesidades grupales (productividad,

encia, prestigio, etc.) e individuales (satisfaccion de necesidades basicas, ascenso social, etc.).

integrativa, ya que fomenta que la organizacion funcione de forma coordinada e

rdependiente.

siste tanto en normas ideales como de conducta, ideales en cuanto a como han de funcionar

los asuntos, su estructura organizativa, sistemas de normas, etc. Y de conductas en el desarrollo

emas o medios de control que se utilizan para conseguir determinados comportamientos, es

r, la forma en la que se han de hacer las cosas.

‘descriptiva, denota la manera en la cual los empleados perciben a la organizacion y las

acteristicas que la hacen diferente.

valores deben ser consistentes, se refiere a la existencia de un sistema solido de valores con el
se esta de acuerdo y sirve para regular el comportamiento de los miembros de la

acion, también tiene que ir acorde con la mision, vision y objetivos de la organizacion.

Robbins * y Deal Kennedy "' establecen que hay organizaciones que poseen una cultura
cional fuerte o débil. Las caracteristicas de ambas son;

Organizacional Fuerte:

alores centrales de la organizacion se aceptan con firmeza y se comparten ampliamente.
mayor influencia en el comportamiento de los miembros de una organizacion.

consenso entre los miembros respecto a los objetivos e ideales de la organizacion,
animidad de propasitos, cohesion, fidelidad y compromiso organizacional entre los miembros.
lazos poderosos entre los empleados y la organizacion e inspira niveles de productividad
.s,

empleados estan claros en cuanto a los que las organizaciones esperan de ellos.

indose de esta manera una unanimidad de propdsitos, fidelidad y compromiso organizacional,

yendo asi la propension al abandono de la empresa por parte de los trabajadores.
Irganizacional Débil:

res compartidos no coinciden con los valores que favorecen el progreso de la
100,

ipleados permiten que intereses ajenos a la organizacion consuman su tiempo ya que sus
vitales son inciertos.

1 fragmentada y mal comprendida.

ocimiento de {a cultura y de {a forma en que opera.

npleados dedican mucho tiempo tratando de deducir lo que debe hacer y como deben

leados se sienten intimados e inseguros en sus empleos.

1s: Op. Cit., p. 412.
nnedy: Op. Cit., p. 38.
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a cultura débil, por cada una de las caracteristicas antes sefialadas y, a diferencia de una
erte, hay una propension al aumento de la rotacion de personal, ya que no existe un
entre los miembros de la organizacion respecto a sus objetivos e ideales, tampoco existe
d de propositos, ni fidelidad y por supuesto el compromiso es nulo, lo que incrementa el
de la empresa por parte de los trabajadores, aumentando la funcion e importancia de los
§ de reclutamiento y seleccion de personal.

nizaciones como sistemas socio-culturales.

os estudios se ha presentado a las organizaciones como parte de la sociedad, creadas por el
ara producir cosas para la misma sociedad y en la forma que aprueba, que como parte de
estan influenciadas por ésta y afectadas de una u otra forma; por lo tanto pueden
se como un sistema social abierto afectado por una cultura y poseedores de una cultura
ye en su personal y por ende en sus procesos.

imbientes que influyen a las organizaciones en la formacién de su cuitura, o con los que fa
n trata, suelen distinguirse analiticamente utilizando variables como: la frecuencia de los
n el ambiente tecnologico, la heterogeneidad de los productos y servicios, la naturaleza del
en cuanto a la competencia y composicion de la demanda, asi como la constitucion social
- dicha en cuanto a las costumbres, habitos, etc. Del ambiente en el cual se desarrolla,
dose en una organizaciéon multiforme que admita la coexistencia de diversas practicas y
la misma organizacion.

1 en esta concepcion las corrientes Ecologico-Adaptasionista, la Funcionalista, la Funcional-
ralista y la Historico - Difuncionalista, que como ya se explico anteriormente, ven a las
ciones y empresas coma sistemas que nacen y mueren bajo el influjo de las circunstancias
sociales, politicas, econémicas y culturales del ambiente, en su lucha por adaptarse al
in base a estos puntos cada organizacion crea su propia identidad o sistema de valores,
s, normas, costumbres, etc., que se traducen en su cultura organizacional.

nizaciones son sistemas socio-culturales que reflejan o deberian reflejar las necesidades de

ros en sus formas, estructuras y procedimientos gerenciales. Por consiguiente, en gran

3 organizacion fiega a ser la expresion social de las necesidades de los miembros™”.

la complejidad de la sociedad actual lleva a considerar no sélo el entorno, sino “los
ontextos culfurales de la empresa. La cultura nacional es uno de Jos diversos niveles de
interactua con la cultura organizacional, pues cada sociedad desarrolla su tipo tnico de
‘que cada una tiene su propio medio ambiente, creencias, filosofias, arte, moral,
que determinan las relaciones individuales y de grupo, y por lo tanto, el
miento de individual, en diferentes ambitos; presentandose en diversos estudios a la cultura
stica indeterminada y propia de toda sociedad, como uno de los numerosos factores de
que ejercen una influencia desconocida y  variable sobre el funcionamiento
al. Se hace hincapié en la cultura de la sociedad y en la manera de influir en las
nes y no (o muy poco) en las caracteristicas culturales de la organizacion propiamente

¥y Otros: Cultura Organizacional (Aspectos tedricos, practicos y metodologicos), Colombia, 1992, p. 8.
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o anteriormente expuesto se puede deducir, que es necesario distinguir que hay un suprasistema
biental general, que es el principio fundamental para entender a las organizaciones. La cultura es
emento importante del ambiente interno y externo de la organizacion, puesto que €sta es en
consecuencia de esa cultura, creando asi su forma de ser y de hacer las cosas, es decir, su

cultura organizacional como un sistema particular de simbolos.

ibe a la organizacion como producto de su historia y de las ideologias de los funcionarios
nantes, la cual implica un sistema simbélico que intérprete las acciones de los miembros y
(a su compromiso por una parte y por la otra, las organizaciones son construcciones sociales

ientes de la decodificacion continua de sus acciones e interacciones organizacionales por parte
miembros. Segin esta concepcion, la cultura no es un elemento estatico, sino una materia
iviente utilizada de manera diferente por cada empleado y transformada por ellos durante el
) de decodificacion de los acontecimientos organizacionales, es decir, se concibe la cultura de
esa como un sistema de valores y normas que se ha ido formando historicamente, haciéndose
lido, y que se establece con la repeticion y habituacidn, y que se va transmitiendo a los nuevos
os de la empresa, modelando su conducta; se ve a la cultura como el tejido de significados a
del cual los seres humanos interpretan sus experiencias y orientan sus acciones, dado que las
nizaciones son invenciones sociales, construcciones que emergen de la continua decodificacion

ificados que hacen los actores para dar sentido a las acciones e interacciones organizacionales,
do cada cual su adecuacion y logro de objetivos, por lo que se hace importante el comprender
los contextos simbolicos para asi, comprender una cultura diferente a la nuestra, en la cual
zan procedimientos diferentes para la solucion de determinadas situaciones, se llevan a cabo
es a través de medios muy diferentes al los que se hubieran empleado en otras culturas, siendo
ounos de los simbolos que identifican a la cultura de una organizacion, haciéndola en cierta
diferente sin dejar de lado su contexto social.

Fipos de cultura:

se ha visto a lo largo de toda la investigacion la cultura contribuye al conocimiento de la
zacion de si misma, de sus potencialidades, de sus relaciones y ayuda a distinguirla de otras
ciones. A este respecto, varios autores han clasificado a la cultura organizacional de
maneras, siendo una de las clasificaciones o tipologia de la cultura organizacional la hecha
y Kennedy en su obra “Cultura Corporativa”, siendo estas:

ura del Hombre Duro y Macho:

iones cuya cultura predominante es la de hombre duro y macho se caracterizan de
lo expuesto por los autores por ser individualista, donde no es ninguna ventaja la
n o pertenencia de grupos, todos los miembros de la organizacion buscan convertirse en
,es un mundo de apuestas de alto riesgo y rapida retroinformacion. Estas culturas tienden a
s, enfocadas mas que nada en la velocidad y no en la permanencia, suelen sobrevivir en
ersonas que toleran y necesitan arriesgarse, predominan los héroes proscritos.
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embargo, esta cultura tiene sus debilidades, como por ejemplo el énfasis que ponen los
ividuos duros en una retroinformacion rapida, la cual desvia las inversiones a largo plazo, otra de
debifidades es fa constante competencia en convertirse en estreflas dejando de lado la importancia
cooperacion, fomentandose por tanto la inmadurez, siendo el resultado de esto una cultura que
los individuos que son temperamentales, miopes y supersticiosos, acabando con las personas
as carreras podrian florecer con el tiempo, siendo casi imposible la estructuracion de una cultura
va y vigorosa en un ambiente de individuos duros.

ltura Trabaje mucho, Juegue mucho:

tura se caracteriza por tener un alto nivel de actividad con un riesgo relativamente bajo, aqui
dad lo es todo, hay persistencia en el trabajo obteniendo asi el éxito. Las reglas son la accion
diversion, la retroinformacion es rapida, los valores primordiales de esta cultura se centran en los
y sus necesidades, siendo los héroes los supervendedores, se mide el valor de sus actividades
volumen de las ventas, sus trabajadores son amistosos, parranderos y joviales, Se le da un gran
trabajo en equipo pues es el que produce volumen, sus rituales mas importantes son el
a presentacion de las ventas, las bromas de los vendedores, las metaforas deportivas y las
raciones, el ambiente es ideal para personas activas.

e las desventajas o problemas que se presentar en este tipo de cultura es el hecho de que por la
busqueda de volumen, por vender mas, tener mas clientes, se olvidan de la calidad, estas
equiere de energia, por lo que la mayoria de las veces esta conformada por personas
que buscan probar su valor, en fo que se parece mucho con fa cultura hombre macho y duro.

ura Apueste la Compaiiia:

donde la toma de decisiones es de suma importancia por lo que se fomenta un sentido
flexion en estas organizaciones. Es un ambiente de alto riesgo y retroinformacion lenta. El ritual
de esta cultura es la junta de negocios, sus valores se centran en el futuro y la importancia
ir en €l, se tolera muy poco la ambigiiedad y la inmadurez, se respeta la autoridad. Este tipo
ltura conducen a inventos de alta calidad y avances cientificos importantes ayudan al progreso
conomia del pais, aunque se mueven con lentitud. Estas serian basicamente las caracteristicas
tura.

ra del Proceso:

s de esta tipo de cultura organizacional se centran en la perfeccion técnica, orientados a
os procesos y los detalles, en esta cultura el riesgo es bajo y su retroinformacion es lenta,
rabajadores se centran mas en como hacer el trabajo y no en los resultados, también son
puntuales, detallistas, con gran memoria, se acatan a [as normas , [levan a cabo los
entos tal y como estan escritos. Centran sus ritos y rituales en los patrones de trabajo, las
gas y llenas de divagaciones, se interesan en la forma en la cual se deben tomar las
5. Las personas de esta cultura le prestan mucho atencién a los titulos y a las formalidades.

hecha y explicada la tipologia cultural, es importante sefialar que la misma no se ajusta a la
n forma exacta, pues generalmente dentro de una misma organizacion, empresa, etc. Se
una mezcla de los 4 tipos de cultura expuestas por Deal y Kennedy, claro esta siendo una
s predominante de todas.
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- Blementos de la cultura organizacional:

ahora hemos hablado de la cultura organizacional, su conceptualizacion, antecedentes,
ncia, tipologia, pero no debemos dejar de lado la importancia que para la misma tienen una
e elementos, por asi llamarlos, para su constitucion, mantenimiento, transmision en las
“como lo son: los valores, los ritos o rituales, los héroes, los mitos, normas y costumbres,
de ellos estan presentes de una u otra forma en la cultura organizacional, dandole identidad
a organizacion, dado que en cada una se desarrollaran algunos de estos elementos mas que
mo se sefiala en algunos articulos de las paginas web, las grandes empresas se diferencian
por ejemplo, en la Proter & Gamble se valora mas la iniciativa, la responsabilidad, entre
experiencia que se pueda tener para el desempefio exitoso de determinados cargos, para
mpresa lo es la puntualidad, el realizar eventos sociales para tener mayor comunicacion y
b con su gente, el mantener las instalaciones en excelente estado para mantener motivados y
nbiente agradable a sus empleados. Para entender mejor, lo dicho hasta aqui explicaremos
cada uno de ellos.

es son importantes, pues esta variable afecta el desenvolvimiento de la empresa, aparte de
nformar la cultura organizacional de las mismas.

nedy, definen a los valores organizacionales como: “Los cimientos de la cultura
., proporcionan un sentido de direccién comiin para todos los empleados, estableciendo
para su comportamiento diario”". Los valores no son algo rigido, pues la mayoria de las
stan declarados explicitamente, pero son o deben ser conocidos, por todos los empleados
esa, ya que de esa manera se desarrollara el sentido de pertenencia e identidad con la

y, de compromiso con sus objetivos por parte de los trabajadores.

s valores se hagan més conscientes necesitan condicionamientos empiricos externos, pero
a experiencia, ni la costumbre, etc., los que les dan la existencia,) Son mas bien los
de razon los que los hacen mas conscientes en la vida del hombre especificamente en su
cional. De alli la importancia de los valores en la organizacion.

ituales se utilizan exclusivamente para denotar acciones eventuales y con un significado
perdiendo con ello la verdadera repercusion de los ritos para la vida organizacional, en
yen un elemento activo de su cultura particular.

por ritos organizacionales', todas aquellas acciones y/o rutinas utilizadas por los
ctivos de la organizacion, bajo la forma de costumbres y cuyo origen se remonta a la
pasado organizacional. Su objetivo es transmitir, la forma de como se hacen las cosas
6n, estos condicionan el comportamiento organizacional, si la cultura existente es
lementacion de ritos estara orientada a facilitar a los miembros de la organizacion su

edy: Op. Cit., p. 44.
ritos y rituales indistintamente, lo tomamos como un solo término.




a de la Cultura Organizacional en el Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal. U.C.A.B. 87 25

§ 1itos o rituales adquieren forma, a través, de las ceremonias y juegos realizados a lo largo de la
yida organizacional.

Deal y Kennedy existen, cinco (5) tipos de rituales en la organizacién estos son'”:

ituales Organizacionales: obedecen a las rutinas realizadas cotidianamente en funcion del
cambio socialmente aceptado, permitiendo al empleado reforzar su identidad en la
nizacion, asi como conocer los limites para su desenvolvimiento

wales de Trabajo: estan orientados por los procedimientos seguidos cotidianamente para el
limientos de los objetivos organizacionales.

ales Administrativos: estos encuentran su méxima representacion en las reuniones de los
ectores y/o gerentes, cada cierto periodo de tiempo, para plantear situaciones y resolver
blemas ocurridos eventualmente.

ales de Reconocimiento: Hacen referencia a las celebraciones o actos festivos realizados por
vo de alguna ocasion especial en la organizacion, pueden ser planificados cuidadosamente o
r a ser celebraciones sencillas, esto seré establecido por el tipo y forma de reconocimiento a
entar.

ules Gerenciales: son rutinas realizadas por los gerentes con la finalidad de orientar el
sempefio de los empleados en el trabajo, puede ir desde normar el lenguaje a utilizar en la
na, hasta [a formalidad de conducirse dentro de la organizacion.

0§ Héroes:

roes representan un modelo a seguir, se originan dentro de la misma organizacion y son parte
te de su cultura. Evidencian a través de su conducta, como se alcanza el éxito, los demas
dos admiran el desenvolvimiento de estos sujetos. En este sentido, generan una imagen a
o mas importante es su vision organizacional, en funcién de la cual trabajar y es por lo que
sonocidos ampliamente.

Dez y Kennedy, los héroes producen ciertos efectos en la organizacion:

n que el éxito sea alcanzable y humano.

ninistrar modelos de papeles a desempeiiar,

n como simbolos de la compaiiia ante el mundo.
lo que hace que la empresa sea particular.
lecen normas de desempefio.

an al empleado.

es innatos surgen espontineamente, sus acciones constituyen las formas de comportamiento

 creados, son aquellos surgidos en situaciones de conflicto, por lo cual se hace necesario la
a de individuos creativos, quienes desafien valores antiguos y puedan lograr que una vision
ulada con el ambiente, cuya adecuacion se amolde a la situacion. Ejercen liderazgo y
p el cambio, desarrollando metas tangibles para el alcance de los objetivos de la

A. Kennedy: Op. Cit., p. 45-49.
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ores y fortalecen la imagen de la organizacion, todo ello por presentar los hechos bajo una
concreta y viviente, que las hace mas faciles de retener. Se ha probado en estudios que la
a de la personas encuentran los mitos mas convincentes que las tesis derivadas de estadisticas
de observaciones repetidas. Una de las caracteristicas importantes de los mitos es que estos
es de recordar, pues se cree en ellos, logrando cierta satisfaccion; por otra parte en los mitos

bres organizacionales “son conductas repetidas en el tiempo por una generalidad de
cuyos origenes se remontan a una experiencia del pasado organizacional, siendo su objetivo

transmitir, la forma de como se hacen las cosas en la organizacion” ', también se puede
ie las costumbres son tradiciones y formas generales en que las organizaciones cumplen su

resultado en gran medida de lo que se ha hecho antes y del grado de éxito conseguido.

as formas mas comunes en que se puede identificar las costumbres en una organizacion es
las culturas le ensefian a la gente como actuar con sus jefes, con sus subordinados, como
sus obligaciones en determinada posicion o rol al ser amenazados, las horas en que se
omar café entre otras, partiendo de aqui la importancia que adquieren las costumbres en
la organizacion, ya que ensefia los rudimentos necesarios para la supervivencia de la
On y sus miembros.

oma a la organizacién: son aquellas que vienen impuestas por el colectivo social donde
on se desarrolla (codigos, leyes, reglamentos).

ando son elaboradas por la misma organizacion, a la cual estan dirigidas generalmente
| en un manual de normas o simplemente en forma de instructivo, con avisos u otras
omunicacion.
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.4 Comunicacién en la organizacion:

da organizacion existen dos redes de comunicacion, por las cuales se transmiten el mensaje: la
a de ellas es la red formal, constituida por aquellos canales formalmente establecidos que
an la transmision de {a informacion entre todas las dependencias de {a organizacion, a saber:
andum, oficios, informes anuales, manuales a los empleados, reuniones programadas para
informacion. Su papel es importante, porque en esta red se manejan los fundamentos y
or los cuales se rige la organizacion.

a red de comunicacion es la informal, ésta proporciona la base sustentadora de la cultura
ional. Se destaca esta red por su caracter poco evidente, ademas de actuar con personajes
dentro de la organizacion, que en la mayoria de los casos desconocen el papel desempefiado y
mplicita jerarquia de poder.

importancia de la red de comunicacion informal se basa en que puede contribuir a fortalecer o
la cultura organizacional, debido a la cantidad de informacion manejada. También es preciso
otar, la ausencia de textos escritos sobre dicha red, dentro de las organizaciones.
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL.

A)- El proceso de reclutamiento y seleccién de personal.

n proceso que tiene dos etapas, la primera que se refiere al reclutamiento y la otra la seleccion
sonal, es decir, “es un sistema que se encarga de buscar, evaluar, comprometer, colocar y
a nuevos empleados para llenar los puestos que requieren la buena ejecucion del trabajo de

ac]6 an

amiento: “es la etapa del proceso en la cual se utilizan procedimientos para extraer de una
6n con caracteristicas previamente definidas una muestra de candidatos potencialmente

s para un cargo especifico” **.

on: es la segunda etapa del proceso en la cual se utilizan un conjunto de técnicas para
* juicios o predicciones acerca de las posibilidades de éxito o fracaso de los candidatos que
n determinado cargo.
on de reclutamiento y seleccion es “establecer y mantener relaciones laborales con el
ito de ejecutar el programa de actividades de la empresa y, concomitantemente ubicar a los
dores en el puesto mas acorde con sus conocimientos, habilidades y aspiraciones de desarrollo
lidad. Para ello capta insumos del mercado de trabajo, de la estructura de puestos, del
y las politicas de relaciones laborales, de los objetivos de la empresa y de los trabajadores,

entario de personal” .

jodos de reclutamiento y seleccién de personal.

chas formas o métodos para lievar a cabo el reclutamiento y seleccion de personal, de fos
destacan los mas utilizados dada su facilidad y eficiencia en los resultados que se obtienen
mos, dando una breve descripcion de estos para cada proceso en particular.

reclutamiento se lleva a cabo a través de dos formas:

uentes Internas de Candidatos.

la extraccion de personal esta dentro de la organizacion, es decir, se cubren vacantes con
- 1a organizacion, ofreciendo algunos beneficios; los empleados ven que la competencia
sada y la moral y desempefio, por tanto podrian fortalecerse. Por haber estado en la
nte cierto tiempo los candidatos internos podrian estar comprometidos con sus metas y
ps probabilidades de irse. La promocion interna puede reforzar la lealtad de los
.y, podria ser mas seguro, ya que es probable que se tenga una evaluacion mas precisa de
ides y habilidades de la persona. Es posible que los candidatos internos requieran menos
y capacitacion que los de fuera, y esto ofreceria ventajas a la organizacion en cuanto a
0 requerido en la induccion de un nuevo empleado.

A Sherman: Administracién de Personal, México, 1995, p. 215.
inistracién de Personal, México, 1996, p. 114
ctividad Laboral: Subsistema d¢ Admision y Empleo. Sistema de Retaciones Laborales, México,
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n embargo, la promocién interna puede resultar poco beneficiosa, si no existen individuos
sponibles dentro de la organizacion que tengan calificaciones necesarias para determinada vacante.

Los anuncios de empleo consisten en el aviso de la vacante en carteleras dentro de la empresa y la
e sus caracteristicas como calificaciones, supervisor, horario de trabajo e indice salarial. Los
tegistros de personal podria permitir descubrir a los empleados que estan trabajando en puestos por
debajo de sus niveles de instruccion y su capacidad podria revelar las personas que tienen potencial
una mayor capacitacion o aquellas que ya tienen los antecedentes adecuados para los puestos en
on. Los bancos de aptitudes listan a los empleados actuales que tienen aptitudes especificas”

| reclutamiento interno orientado al compromiso requiere de un sistema coordinado para tener
0 a los registro de carrera y a los avisos de posiciones vacantes, un sistema que garantice que
os empleados elegibles seran informados de Jas posiciones vacantes y seran tomados en

Las Fuentes Externas de Candidatos.

mucha fuentes externas de las cuales es posible reclutar personal. Algunas de ellas pueden
ara cubrir una variedad de puestos. Otras solo pueden utilizarse para ciertos tipos de puestos,
como para ¢l personal ejecutivo, profesional, técnico de oficinas y de empleados generales. Las
especificas utilizadas por el jefe dependeran de factores tales como; tamafio de la
acion, Sus recursos y sus condiciones economicas.

de ofertas de empleo: describen los trabajos y las prestaciones, identifican al patron e
-4 quienes estan interesados la forma de solicitar el trabajo. Constituyen el medio maés
do de publicidad de empleo. Adolecen de diversas y graves limitaciones. Pueden atraer a miles
s de empleo para una sola vacante que sea muy deseada. O bien, pueden presentarse muy
itantes para los empleos menos atractivos. Esas limitaciones se evitan con los avisos ciegos.
A de una oferta de empleo que no identifica a la empresa que solicita personal. A fos
ados se les pide que envien su curriculum vitae a una determinada direccion. Estos anuncios
e la vacante permanezca confidencial, evitan las innumerables encuestas por teléfono y no
blemas de relaciones publicas con los solicitantes decepcionados.

ones Educativas: para las vacantes de nivel de principiantes, las instituciones educativas son
comin de reclutas. Muchas universidades, escuelas superiores y vocacionales que
1 sus alumnos ayuda para encontrar trabajo. Esta ayuda contribuye a que las empresas y los
se encuentren y analicen las oportunidades de empleo y los intereses de los solicitantes.

de empleo: puede ser posible que en ocasiones las empresas aprovechen la ayuda de las
empleo para reclutar solicitantes. Estas agencias que pueden servir como una extension
ento de empleo, difieren considerablemente en términos de sus politicas, servicios,
o de solicitantes que pueden ser obtenidos a través de ellas. Algunas agencias reciben el
lico u operan sobre la base de no perseguir lucro, mientras que otras actuan como
crativas y marcan honorarios para el solicitante y/o para la empresa. Las agencias de
80 pueden suministrar solicitantes que representan una variedad de areas ocupacionales o

Op. Cit., p. 116.
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pueden proporcionar solicitantes solamente para ciertos puestos profesionales, técnicos, de oficina o
domésticos.

aindo se busca la ayuda de una agencia de empleo, por consiguiente, es aconsejable que una
pafiia utilice aquellas agencias que puedan proporcionarle los servicios solicitantes necesarios a
costo que valga la pena pagar.

tecomendaciones de los empleados: los empleados pueden ser utilizados para ayudar a su
mpaiiia a localizar solicitantes calificados. Una alta moral puede hacer que los empleados sean
os de su compaifiia y pueden contribuir directamente al reclutamiento de los solicitantes

tudes espontineas: muchas empresas reciben diferente nimero de solicitudes y curriculum
‘presentados por iniciativa propia de personas que pueden ser buenos prospectos de empleo.
Generalmente, las calificaciones de los solicitantes espontaneos variaran con las condiciones
_econdmicas, la reputacion de la compafifa, el atractivo de las oportunidades de empleo y los
tipos de puestos que deben llenarse. Las solicitudes espontaneas, por consiguiente, pueden
' presentar una fuente fluctuante e impredecible de solicitantes. Las solicitudes espontaneas de
 personas que parecen bien calificadas pero que no pueden ser contratadas inmediatamente,
deberan mantenerse archivadas, puesto que estas personas pueden proporcionar una fuente de
empleo para futuras vacantes. Sin embargo, debe reconocerse que los archivos de tales
;S__O!icitantes pueden convertirse en obsoletos rapidamente.

ndicatos obreros: los sindicatos son una de las fuentes principales para obtener solicitudes para
8 puestos. En algunas empresas, los sindicatos tradicionalmente han estado en posibilidad de
er control sobre el suministro de un tipo de trabajadores en particular a través de sus
s de aprendizaje y por medio de sus contactos de trabajo con la empresa.

| creciente especializacion del trabajo y ante la oferta cada vez més de mano de obra y de
0s personales en relacion a la demanda laboral de las organizaciones, surge la seleccion de
cuyo proposito es elegir a los individuos mas idoneos para el cumplimiento de funciones y
especificas a un costo adecuado, persiguiéndose con esto, tanto la eficiencia laboral como
on del trabajador que le proporcione satisfaccion y posibilidades para su propio desarrollo.

ion contribuye a la integracion de personal; seleccionar a individuos que no estén de acuerdo
§ fines institucionales, o que no se adecuen al puesto generara insatisfaccion en éstos e
cia en el trabajo; se afectaran los procesos de movilidad interna al realizar transferencias o
en la estabilizacién al incrementar los indices de rotacion que impediréan la integracion de

leccion de personal es el proceso de determinar cuéles de entre los solicitantes de empleo, son
mejor llenan los requisitos de la fuerza de trabajo y se les debe ofrecer posiciones en la
cion.

rgo, muchas veces, debido a las continuas necesidades de nuevo personal, los solicitantes
evaluados tomando en cuenta los requisitos para cierto nimero de puestos distintos que
acantes o0 que puedan estarlo en el futuro. Dedicandose a un proceso continuo de
y seleccion, tanto para las vacantes presentes y futuras, una organizacion estard en
n para localizar y emplear al tipo de talento que mejor cubra estos requisitos.
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empleadores estan dando cada vez mas atencion al proceso de seleccion debido a que
nocen que es el punto de partida para crear calidad en sus organizaciones. Los individuos son
uidadosamente estudiados de acuerdo con las especificaciones establecidas, es probable que
gndan las tareas de sus puestos con mads facilidad, que sean los mejores productores y que se

1 mejor a su situacion de empleo que los que han sido contratados sobre una base informal.
omo resultado de una seleccion cuidadosa se beneficia tanto el individuo como la organizacion.

mportante destacar, no todos los hombres son iguales y que no todos sirven para realizar trabajos
ares, de aqui se deriva la gran importancia que adquiere la seleccion del personal, para conseguir
acion optima de cada persona con su trabajo. Por ello es premisa indispensable. Y previa la
goion, como se ha nombrado anteriormente, el haber realizado un estudio de las exigencias del
0 de trabajo y elaborar una ficha en donde se hallen detalladas y analizadas las caracteristicas
esto, para poder deducir asi las aptitudes necesarias que ha de poseer el individuo para cubrir la
e, 8i queremos que realice su tarea con garantia de perfeccion y sin menoscabo para su
midad como persona; siendo esta la mejor manera de aprovechar al maximo todo rendimiento,
que tarea e individuo estaran lo mas posiblemente adaptados. Cuando esto no ocurra es

o realizar una revision de cada uno de los pasos realizados en el proceso de seleccion, si no

a ninguna desviacion en los mismos entonces la desadaptacion se debera a otras variables.

procedimiento a seguir para la seleccion, dada la importancia de esté4, se determinara con base en
08 factores, tales como el programa de relaciones laborales, la demanda laboral, la dimension de
mpresa, la naturaleza de los puestos a cubrir y los recursos que le sean asignados, como se ha
anteriormente. El proceso de seleccion se inicia cuando el drea de reclutamiento le presenta
ientes de dos o mas candidatos. Seleccion analizara los expedientes que contienen la solicitud y
os casos el curriculum; elegira a los que cubran los requisitos minimos (escolaridad, edad,
estado civil, experiencia laboral, etc.), y citara a los aspirantes a entrevista. Debera contarse con
peion del puesto como referencia directa y con el tabulador de salarios. Previamente se habra
inado el tipo de técnicas que se utilizaran en relacion a cada puesto y a las exigencias de la
en general.

iliza una entrevista inicial para corroborar datos y obtener mayor informacion de los aspirantes
re Sus expectativas, intereses, disponibilidad, expresion verbal, forma de relacionarse, apariencia
etc.; el entrevistador a su vez proporcionara informacion sobre la naturaleza del trabajo,
o, remuneracion y beneficios que [a empresa ofiece, siendo este el primer contacto def aspirante
empresa y viceversa. donde ambas partes irén analizando si se complementan o adaptan
te a las exigencias y expectativas de los mismos. Como resultado de esta fase se llegard al
do de proseguir o detener el proceso. De existir interés por ambas partes; se cita al aspirante a
atar examenes psicométricos y de trabajo o practicos. En definitiva la entrevista puede usarse
aclarar y verificar los datos de la forma de solicitud, para obtener mayor informacion sobre lo
individuo puede y quiere hacer, y para proporcionar informes sobre los puestos disponibles y
1050 de estar afiliado a la organizacion.

menes psicométricos se haran con la finalidad de valorar la habilidad y potencialidad del
 asi como su aptitud en relacion al puesto y sus posibilidades de desarrollo futuro, es decir,
sistematico que permite muestrear la conducta o los atributos humanos . Los examenes de
practico se realizaran para averiguar si el aspirante cuenta con los conocimientos y
encia laboral requeridos en el puesto. Estos ultimos examenes pueden ser aplicados por el
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mento de seleccion o directamente por quien sera el jefe inmediato. Segin el nivel de
alizacion del puesto.

den de apiicacion de los exdmenes o pruebas es irrelevante; pueden aplicarée primero fos
icos y después los practicos o viceversa. Con los examenes ya calificados se realiza un
stico y un informe general y ambos se integran al expediente.

 selecciona el nimero de candidatos de acuerdo con el criterio establecido. Los candidatos
también someterse a un examen médico cuyo proposito es constatar requisitos de facultades
y biologicas. Seleccion cita a los candidatos para que sean entrevistados por quien sera el jefe
ato del trabajador, y remite a esté ultimo los expedientes respectivos, ya que es el jefe
ato quien decidira los candidatos a contratar. Seleccion indica al futuro trabajador los tramite
)era seguir para su contratacion, y le informa sobre las condiciones generales del trabajo, le
sobre las condiciones generales del trabajo, le especifica el sueldo que percibira, las
jones que otorga la empresa, el puesto y la categoria, la adscripcion, el horario de trabajo y los
y obligaciones que adquirira. Los medios que se utilizan para la seleccion de personal
ser consecuentes con los procedimientos establecidos por cada empresa, dependiendo de
otros factores que inciden en este proceso, tales como la demanda laboral, las caracteristicas
mpresa y de la poblacion o comunidad donde esta se encuentra, la naturaleza de la funcion a
efiar, el nivel de responsabilidad del puesto, la trascendencia del desempefio laboral, los
disponibles, todos estos factores importantes de la cultura organizacional que distinguen a
sas unas de otras.

s tipicamente que se encuentran en el proceso de seleccion segun Chruden y Sherman

epeion de solicitantes.
0 de la forma de solicitud.
ebas de empleo.
revista.
igacion de antecedentes.
eccion preliminar en el departamento de personal.
eccion final del supervisor.
imes médico
RRCION.

)= La seleccion de personal como génesis y conservacion de la cultura.

Lobjeto del proceso de seleccion consiste en encontrar y contratar a quienes tengan los
locimientos, habilidades y destrezas necesarias para realizar bien el trabajo en la organizacion, es
seleccion de personal hay que entenderla dentro del interés y la interaccion que se establece
2] candidato y la empresa. Entran en juego intereses y capacidades mutuas que se manifiestan
ativa frecuencia en forma de conflicto. La seleccion desde la empresa supone en primer lugar,
finicion del puesto de trabajo y en segundo lugar el eleccion de la persona mas adecuada de
re los aspirantes al puesto de trabajo.

. Shruden y A. Sherman: Op. Cit., p. 220
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otra parte se debe destacar un aspecto importante del proceso de seleccion como lo es el que
suministra informacion a los candidatos acerca de [a organizacion. Si estos perciben un
cto entre sus valores y los de ella; se excluye voluntariamente del grupo de candidatos. Asi
8, la seleccion permite al solicitante anular un compromiso si parece haber inadecuacion; de este
tiodo, el proceso de seleccion mantiene la cultura organizacional at descartar a aquellas que pudieran
o minar sus valores basicos.

1 frene Vazquez, si cada hombre es un ser irrepetible no es de extrafiar que no todos sirvan para
mismos puestos; de aqui se deriva la gran importancia que adquiere la seleccion del personal, en
afan de conseguir la adaptacion oOptima de cada persona con su trabajo, previendo las posibles
patibilidades y problemas que podrian conducir a una situacion de desadaptacion. Esta vigor
alcanzar sin duda alguna también a los jefes y mandos, por cuanto ellos son los encargados de
gir e indicar el trabajo y la forma de hacerlo, asi como discriminar, conocer a sus subordinados y
el grupo una buena moral de trabajo.

na las organizaciones se valen de procesos de seleccion de personal para contratar a los que
en ella y aceptan sus valores, normas y costumbres, mientras que descarta a quienes podrian
e al sistema,

a parte los procesos descoordinados de reclutamiento y seleccion suelen enviar mensajes
rectos, alejando a los posibles candidatos y generando estereotipos inadecuados, dificultando la
or utilizacidn de los recursos humanos y su inclusion en la cultura organizacional.
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MARCO METODOLOGICO
lipo de Investigacion:

sstigacion puede identificarse como exploratoria - descriptiva.. El propésito de la misma esta
gido, en primer lugar, a detallar las caracteristicas de las culturas organizacionales en una
resa gue se desarrollan en una misma rama industrial del pais. En segundo lugar, se determinaran
erencias entre la cultura dominante en dichas empresas y su influencia en los procesos de
iento y seleccion de personal. Se realizara la recopilacion, analisis e interpretacion de
lacion y datos provenientes de fuentes primarias, a través de la aplicacion de instrumentos de
ion, en este caso los cuestionarios que se elaboraron para tales efectos.

igacion descriptiva permite lograr una primera aproximacion al fenémeno a estudiar, lo que
2 J]a consolidacion de conocimientos para ser usados en investigaciones posteriores. De esta
fnera s comprueba su utilidad al poder proyectar sus resultados mas alld de los limites de la
gacion planteada, abriendo las posibilidades de hacer comparaciones en las diferentes unidades
udio en la investigacion.

de la investigacion:

¢fio de la investigacion es ex-post-facto, transaccional descriptivo.
gacion es ex-post-facto, por cuanto los datos seran obtenidas y analizados posteriormente a
encia de los hechos a estyfdiar.

0 es transaccional descriptivo ya que tiene como objetivo indagar la incidencia y los valores
e manifiesta una o mas variables. El procedimiento consiste en medir a un solo grupo por
pués de someterlos a una medicion a través de cuestionarios, para luego compararios y
su influencia o no en el proceso de reclutamiento v seleccion de personal de las empresas en

| de Estudio:

io se realizo en empresas del sector industrial, especificamente de la rama metalmecéanica,
a la elaboracion de envases de hojalata.

gctos de esta investigacion se ha escogido a Dominguez & Cia, La Victoria S.A., Envases
anos, S.A., Envases Nacionales Marte, C.A. (ENNAMAR). Dichas empresas fueron
as debido a la disponibilidad para obtener la informacién y por tener contactos con
S que laboran dentro de ellas; permitiendo asi acceso a las mismas y facilitando la recoleccion
08 necesarios para el estudio.

 de Analisis:

ad de analisis estara integrada por una muestra representativa de empleados, de todas las
de la empresas y especialmente por los empleados de la seccion de Relaciones Industriales;
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ltima por ser el lugar donde se lleva a cabo la funcion de reclutamiento y seleccion de

ACION DE LA MUESTRA:
oblacion de estudio:

a poblacion comprende a los empleados de todas las secciones de cada una de las empresas,
do indistintamente a personal con antigiiedad o nuevos, presentes en la nomina de

estreo que se utilizo es un muestreo no probabilistico de tipo intencionado.

auestreo intencionado es aquel en el que el investigador “escoge sus unidades no en forma
sino completamente arbitraria, designando a cada unidad segun caracteristicas que para el
gador resultan de relevancia” &

 efectos de esta investigacion se tomd una muestra, considerando el total de empleados para cada
de las empresas, que fuera lo suficientemente representativa, permitiéndonos asi la obtencion de
fmacion mas confiable y de esta manera hacer proyecciones a la poblacion en general; quedando
stra, para contestar el cuestionario de cultura organizacional integrada por un total de 78
a8, y para contestar el cuestionario de reclutamiento y seleccion de personal, por 7 personas
de ese total, quienes se encargan de la funcién de reclutamiento y seleccion de personal. La
stra se distribuye de la siguiente manera:

erienecen a Dominguez & CIA La Victoria, S.A. de 100 empleados que existen en total, 3 de
la funcion de reclutamiento y seleccion.

Pertenecen a Envases Venezolanos, S.A. de 40 empleados que existen en total, 2 de ellos realizan
funcion de reclutamiento y seleccion.

enecen a ENNAMAR, C.A. de 20 empleados que existen en total, 2 de ellos realizan la
e reclutamiento y seleccion.

féenica de Recoleccion de la informacién:

oleccion de datos puede llevarse a cabo por diferentes medios: de observacion, cuestionarios o
stas personales,

os de este estudio seleccionamos el cuestionario, pues permite la obtencion de los datos en
primaria y directa. La ventaja que offece este instrumento a la investigacion es que es
mico, rapido y puede ser aplicado a un gran nimero de personas en un mismo periodo de
. Ademés su carcter anénimo permite conocer las percepciones y opiniones personales de los
uos encuestados con respecto a las preguntas formuladas.

BABINO, Carlos: “El proceso de la Investigacion”, Edit. Panapo, Caracas, 1992, p.35.
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Dados los objetivos de la investigacion se elaboraron dos cuestionarios, uno dirigido a identificar la
iltura organizacional y el otro orientado a la especificacion del proceso de reclutamiento y
cion de personal.

la elaboracion del cuestionario de cultura organizacional se realizé una revision y recopilacion
instrumentos tendientes a medir la cultura organizacional; evaluando la confiabilidad, validez y
lidad de aplicacion de los mismos, se procedid a establecer criterios tales como una buena
acion, medicion de las dimensiones que caracterizan la cultura organizacional con base en la
cionalizacion de las variables fundamentales con la finalidad de elaborar preguntas que se
1S 1deraban median las dimensiones abarcadas, verificacion de la consistencia de las preguntas,
acion adecuada de los datos sin omitir los importantes, claridad y sencillez en el vocabulario
ado, organizacion coherente del contenido; se disefid un cuestionario que permitiera el
gumplimiento a cabalidad de los objetivos planteados.

Enla elaboracion del cuestionario de reclutamiento y seleccion se hizo una revision bibliografica y de
do a los objetivos establecidos y a la operacionalizacion de las variables de reclutamiento se
earon las afirmaciones que lo integran.

tipo de preguntas que se elaboro para ambos cuestionarios son las que se conocen como preguntas
opciones fijas, es decir, que las respuestas del sujeto estan limitadas a opciones ya fijadas.

otra parte se elaboraron los instructivos para cada cuestionario, los cuales contenian los objetivos
la investigacion y la forma adecuada de responder las preguntas. Quedando los instrumentos
aformados de la siguiente manera:

n instructivo.

cuestionario, con preguntas destinadas a medir la cultura organizacional y a identificar los
ocesos de Reclutamiento y seleccion de personal.

Mo requisito necesario para la aplicacion definitiva de los cuestionarios se siguieron dos
ocedimientos que contribuyeron a su validacion, estos fueron:

alizacion de una prueba piloto, la cual permitié corregir algunas deficiencias relacionadas con la
idad y omisién de elementos en cada uno de los items para cada instrumento; esta prueba
to se realizo con una muestra de 10 personas en una de las empresas que posteriormente seria
‘objeto de estudio.

De los resultados de la prueba piloto, se realizaron las correcciones pertinentes, modificandose
nas opciones de respuestas, dado que en algunos casos no se respondieron y en otros se
0 0 confusion en las respuestas escogidas, lo cual hace suponer que esas preguntas no
funcionaron.

i5ion por parte de jueces expertos en metodo]ogia recursos humanos y cultura organizacional,
uienes se encargaron de revisar, corregir y seleccionar las preguntas que a su consideracion
median las variables,

il criterio para aceptar las afirmaciones o items en forma definitiva fue el siguiente: que tres o la
glidad de los jueces la seleccionaran. Por lo tanto, de un total de 44 preguntas se seleccionaron 34,
¢l cuestionario de cultura y las 24 del cuestionario de Reclutamiento y Seleccion, y se realizaron
s correcciones de los admitidos. La escala de fos items de ambos cuestionarios contiene 6
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jones de respuestas codificadas del 1 al 6, donde 6 corresponde a la opcion siempre y 1 a la
n nunca.
iones con sus respectivos puntajes son:

Algunas veces
Con Frecuencia
Casi Siempre
iempre
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OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

a signos o detalles que estén

cargados de informacion cultural,

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
Organizacional: Valores: son los principios o reglas Asistencia 1
conjunte de valores, normas, relativamente abstractas y genera - Puntualidad 2,3
y costumbres que for - lizadas que proporcionan un sentido Gomunicacion 4518
jdentidad de una empresa de direccién comin para todos los Responsabilidad 6
 Kennedy, 1985: 35) empleados y establecen directrices Iniciztiva 7,8
| para su comportamiento diaric. Compromiso 9,12
{Desa} y Kennedy, 1985:44) Tolerancia al riesgo 10, 11
Comparierismo 14,15
Autonomia 13
Participacitn 16, 17
Identificacion 22,30
Normas: scn reglas relativamente Reglamentos: son el canjunto de 20, 21
concretas y especificas sobre el reglas que dictan la accién o la
comportamiento que se considera Wabstencién de ciertas actividades
aprapiado en determinadas situa - o procedimientos para ef régimen
ciones (Nisbet, 1982; 205) determinados grupos.
Procedimientos: son guias para 19,25
la accién gue detallan la forma
exacta en que se deben realizar
ciertas actividades.
Costumbres: son conductas repe- Ritos: son la secuencia repetiti- 23,24
tidas en el tiempo por una generali - va de actividades que manifies -
dad de personas, cuyo origen se re- tan y refuerzan los valores basi-
monta a una experiencia del pasado cos de |a organizacion.
organizacional, y su objetivo es
transmitir, la forma de como se Mitos: son anécdotas e historias 26, 27
hacen las cosas en la organizacion. que se cuentan y circulan en la
(Deal y Kennedy, 1985:46) organizacion y que pueden refe -
rirse al momento y a las perso -
nas fundadoras que se conside-
ran excepcionales por su com -
portamiento.
Simbolos: se refieren sobre todo 28
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OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

Héroes: personifican los valores
de una cultura.

Ceremonias: son acontecimien -
tos que ponen Ja cultura a la vis-
|ta y proporcionan experiencias
que los trabajadores recuerdan

y se realizan en forma de espec-
téculos culturales o de celebra-
ciones muy sencillas.

Mision: define fa funcidn, propdsito
y objetivo de una organizacion y
sus miembros (Alpander, 1885:102)

Objetivos o metas: son los fines
La los que se dirigen las activida -
des de fa organizacion.

to y Seleccién de
I: es Un proceso que se
de buscar, evaluar y ubi-
nuevos empleados para o-
r puestos vacantes.
co, 1991: 10)

Reclutamiento: es la etapa del
proceso en ¢l cual se utilizan
procedirnientos para exiraer de
una poblacién con caracteristicas
previemente definidas una muesira
de candidatos potencialmente
elegibles para un cargo especifico
(Dessler, 1996:114)

Fuentes de reclutamiento: son
todos los lugares donde puedan
identificarse los candidatos idéne-
0s para satisfacer la demanda la-
boral de |8 empresa (Centro Na -
clonal de Productividad, 1982:
218),

Interno; la extraceldn del perso -
na) se hace dentro de Ja organi -
Zacion.

Externo: la capfacidn va a ser de
personas que estan fuera de la
organizacién.

Seleccion: es la segunda etapa del
proceso en fa cual se utifizan un
conjunto de técnicas para formular
juicios ¢ predicciones acerca de

las posibilidades de éxito o fracaso
de los candidatos que optan por un
determinado cargo.

(Dessler, 1996: 123)

Uso de predictores,

Criterios utilizados para tomar la
decision de seleccidn.

Uso de procedimientos para el
reclutamiento y la seleccion.

Personal encargado de la selec -
cién.

16

13, 14, 15
17,18, 19
20, 21,22
12,23, 24

e ——

F Ry
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Implantacién del Instrumento:

Una vez revisados y corregidos los resultados de las pruebas pilotos, se procedio a aplicar los
instrumentos, el de cultura organizacional a todos los empleados que conformaron la muestra,
ncluyendo a los encargados del proceso de reclutamiento y seleccion, y el de reclutamiento y
ion solo a aquellos empleados encargados de esta actividad, en cada una de las empresas
iadas, solicitando previamente permiso a los Gerentes de cada empresa, informandosele de
s eran los objetivos de la investigacion y pidiéndoles su colaboracién; una vez dado el permiso
cada una de las empresas se administraron a cada persona; el tiempo de administracion de los
ionarios fue de 15 dias continuos, de los cuales se dedicaron los necesario para la visita e
plantacién de los instrumentos en cada empresa. Para recoger la informacion en Dominguez &
La Victoria, S.A. y en Ennamar C.A., fueron suficientes dos dias, para Envases Venezolanos
, se dedicaron maés dias, pues se presentaron muchos inconvenientes tales como: las personas no
ncontraban en sus puestos de trabajo al momento de recoger la informacion, no se nos permitio el
eso en determinados dias por politica de la empresa y finalmente porque las personas se
encontraban muy ocupadas para atendernos
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PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

e los Datos:

ados los datos, los mismos fueron transcritos en forma numérica, de acuerdo a la
blecida a cada opcion de respuesta, en el programa SPSS 6.0.1 disefiado para
yendo ambos cuestionarios, se obtuvieron un total de cincuenta y ocho (58) tablas de

correspondiendo una a cada item, éstas contienen las frecuencias absolutas y los
3s respuestas dadas por la muestra de personas de cada empresa.

6 al analisis de los datos, el cual es netamente descriptivo, ya que no se utilizaron

ales, debido a que la seleccion de la muestra fue de tipo intencionada y, no

' '_'- como se vera a continuacion, de forma detallada a cada uno de los indicadores
imensiones, para ofrecer una vision mas clara del comportamiento de las dimensiones
1S empresas.

ita dimension se analizé mediante los indicadores:

e se procedio al analisis de cada uno de los indicadores con sus respectivas tablas.

bt

0 a través de un items referido a la importancia que se le atribuye de la empresa a

(item 1)

nte para la empresa la asistencia.
ONEeS Casi Con Casi Sicmprc
Nunca % |Frecuencia| % | Siempre % % Total
2 4 5 6
. & Cia i 26 2 52 4 10,52 31 81,57 38

0 0 0 3 20 12 80 15

czolanas 0 0 3 12 5 20 17 68 25
1 5 12 60 78
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e puede observar que en las tres empresas estudiadas la asistencia es considerada un
a importancia. En Dominguez & Cia de un total de 38 personas encuestadas 31
gspuesta, es decir, el 81, 6 % esta de acuerdo en que la asistencia es importante en la
ar el 80% también coincide en su respuesta, y en Envases Venezolanos el 60%. Es
que estas son cifras significativas, pues, aunque no representan a la mayoria, existe
nacion; por tanto, se puede inferir que en las tres empresas se toma en cuenta la
e los trabajadores en sus instalaciones.

sido analizado a través de 2 items, uno referido a la supervision por parte de la
imiento del horario de trabajo, y el otro, a la hora de llegada de los trabajadores a

isa el cumplimiento del horario de trabajo.

Casi Algunas Con Casi Siempre
% |Nunca | % | Veces | % | Frecuencia | % [Siempre| % % Total
2 3 4 5 6
2,6 2 5.6 4 10,5 4 10,5 9 236 18 1473 38
6,6 0 1 6,6 1 6.6 3 20 9 60 15
0 3 12 1 4 T 28 14 56 25
2 8 6 19 41 78

pan temprano al trabajo.

Casi Algunas Con Casi Siempre
% |[Nunca| % | Veces | % | Frecuencia| % |Siempre| % % | Total
2 3 4 5 6
Ri6i 3 7.8 6 15,7 13 342 10 26,3 5 13,1 ] 38
1 6,6 7 46,6 3 20 Bl 26,6 15
10 40 5 20 6 24 4 16 25
3 17 25 19 13 78

prende que el 47,4% de los encuestados de Dominguez respondieron la opcion
el 60% y en Envases Venezolanos el 56%, lo que indica que en las tres

cumplimiento del horario, observando los porcentajes de las otras opciones, se

mo no se realiza de forma diaria y constante.

tabla 3 nos indica que los trabajadores no son puntuales a la hora de llegada a su

a los resultados de ambos items, se puede concluir que para las tres empresas es
puntualidad, sin embargo, el mismo aunque es de obligatorio cumplimiento
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er compartido por todos, lo que se evidencia en el hecho, de que en Dominguez & Cia
1 Ennamar el 6,6 % y en Envases Venezolanos el 40 %, ubican sus respuestas, entre

o

cion;

fue analizado a través de 3 items, uno referido al uso de medios de comunicacion
empresa, tales como memorandum, notas e informes, el otro, a la claridad y precision
ciones en la organizacion y el ultimo dirigido a indagar el grado de retroalimentacién

los trabajadores y sus supervisores.

‘lilpaﬁeros realizan bien el trabajo, su supervisor le hace

 exigencias.

saber que han

uentemente como medio de comunicacion los memordandum, notas e informes.
Casi Algunas Con Casi Siempre
| % [Nunca| % | Veces | % | Frecuencia | % |Siempre| % % | Total
{ 2 3 4 e 6
RIS 1520 6 15,7 5 1311 12 31.5 12 315 | 38
|
661 3 |20] 4 26,6 1 6.6 5 333 1 66 | 15
| B2 1 4 13 52 7 28 1 4 25
8 11 19 24 14 78
la comunicacion se hace de forma clara y precisa.
3 Casi { % |Algunas Con Casi Siempre
Y% |Nunca Veees | % | Frecuencia | % | Siempre| % %o Total
Y 2 3 4 5 6
R0 4 | 10,5 7 118,4 11 28.9 10 | 263 4 10,5 38
i6s 2 (33| 2 [133] 3 b0 1% 51 LBl 0 | Al B
ITERE 12 5 20 ( 3 32 5 20 2 8 25
.-I. l_
i) 9 14 i e EE T 8 78

cd Casi Algunas Con Casi Siempre
{ % [Nunca| % | Veces | % | Frecuencia| % [Siempre| % 6 % Total
2 3 4 - 5
TR 6 | 157 4 10,5 5 13,1 14 | 368 6 15,7 38
66 2 [ 133 1 6.6 3 20 4 26.6 4 26.6 15
2 | 6 24 0 6 24 8 32 2 8 25
14 5 14 26 12 78

5 resultados obtenidos en las tablas 4, 5 y 6, se deduce que los medios de
como los memorandum , las notas e informes son utilizados; en relacion a la
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n de la comunicacion, se puede observar que estan presentes en las empresas
nedida intermedia, es decir, no son usuales en las mismas, por ejemplo, en el caso de
a, un 28,9% eligio la opcion cuatro (con frecuencia), que aunque no representa en
1ayoria, es un dato que indica la presencia de comunicaciones claras y precisas en la
acion similar puede observarse en las dos empresas restantes. La retroinformacién o
‘entre los trabajadores y supervisores es un elemento presente, tal hecho permite
comunicacion en la empresa es buena. Esta situacion se ilustra al observar que en
Cia el 36% de los encuestados y haciendo con ello una proyeccion a la poblacion, se
cuada comunicacion, en el caso de Ennamar C.A., aunque las opciones casi siempre
n el mismo porcentaje de respuestas, igual a 26,6%, eso nos indica que también se
) cuenta la retroinformacion entre sus trabajadores y supervisores. También Envases
bicarse el 64 % de la muestra en las opciones con frecuencia y siempre, indicando
idera importante la retroinfomacion, aunque en diferente proporcion.

ad:

del cual se ha analizado el indicador responsabilidad, se refiere al grado de
ue le otorga los supervisores a los empleados en el cumplimiento de tareas y entrega

or le otorga responsabilidad en el cumplimiento de las tareas y entrega de

Casi Algunas Con Casi Siempre Total
Nuncal % | Veces | % | Frecuencia| % | Siempre % 6 %
2 3 4 5
0 0 2 53 8 2351 17 447 10 26,3 38
L IG27 ] 6.7 3 20 8 533 2 13.3 15
0 0 2 8 1 4 13 12 9 36 25
1 5 12 38 21 78

ibla anterior y a los datos en ella expresados se puede inferir que, la responsabilidad
ante aunque no sea algo constante, es decir, se le atribuye a los trabajadores
pero al parecer no se les exige. Aunque existen diferencias entre los resultados de

as tres le confieren cierta importancia y practican, por decirlo de algiin modo, la

sponsabilidades a sus trabajadores, siendo esta una forma de involucrar a los

i la organizacion. Estos resultados también nos indican que una proporcion de los
tas empresas prefieren y reciben trabajos que implican responsabilidad.

dicador puntualidad, éste ha sido analizado a través de dos items, el primero
jar el grado en el cual la empresa promueve la iniciativa en sus trabajadores y la
tacion del supervisor de las ideas propuestas por sus trabajadores.
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romueve la iniciativa de sus trabajadores.
1ca | Casi Algunas Con Casi Siempre
% {Nuncal % | Veces | % | Frecuencia | % | Siempre | % % Total
il 2 3 4 5 6
s s 1131 s 157 13 342 8 21,1 1 26 38
Wlteel 3 | 20 3 20 2 13,3 4 26.6 2 13,3 15
R 7 | 28 5 20 8 32 3 12 0 0 25
15 14 23 15 3 78
enta su supervisor las ideas propuestas por sus trabajadores.
Casi Algunas Con Casi Siempre
% |Nunca| % | Veces | % | Frecuencia | % | Siempre | % % | Total
A 2 3 4 5 6
ek [ R 5 13.1 10 26,3 13 342 7 184 3R
BlEsl T les| 1 |66 5 1333] 6 |4] 1 |66] 15
Rl 0 ) 6 24 9 36 5 20 3 j2 25
2 12 24 24 11 78

[
que arroja la tabla 8 nos muestra que, en Dominguez & Cia, el 34,2% de los
spondieron la opcion cuatro (con frecuencia), lo que nos sefiala que este factor no es
ira la empresa, aunque esté presente en la misma, la iniciativa no es promovida en
1A situacion parecida puede observarse en Envases Venezolanos donde el 32% de los
pondieron la opcion cuatro (con frecuencia), y el resto en las respuestas se distribuyen
peiones. En cuanto a Ennamar C.A., a pesar de que el 26,6% haya respondido ia
gasi siempre), no se puede indagar con certeza si la iniciativa es promovida en gran
smpresa, pues, al observar la tabla 8 nos podemos dar cuenta que el otro 40% de los
tra en la opciones dos (casi nunca) y tres (algunas veces), de lo que podemos
te la empresa no promueve la iniciativa como tal en sus trabajadores, sin querer
ue sea en forma definitiva, lo que se evidencia al ubicarse el mayor porcentaje de
corresponde al 53,2%, en las opciones 4 (con frecuencia) y 6 (siempre).
de la tabla 9 nos muestra que en las tres empresas los supervisores aceptan en cierta
propuestas por sus trabajadores, lo cual se evidencia al observar que mas del 50% de
de cada empresa se ubicaron en las opciones 4 (con frecuencia) y 6 (siempre), en la
iguez & Cia, el 34,2 % se ubico en la opcion casi siempre, indicando que los
ytan las ideas de sus trabajadores, pero hasta cierta medida, situandose en esta misma
de los encuestados de Ennamar y sélo el 20% en Envases Venezolanos, siendo esta
nos toma en cuenta la iniciativa de sus trabajadores.
os resultados de ambos items, se puede concluir que para las tres empresas es
mportante el promover la iniciativa en sus trabajadores, a pesar de la recepcidn de
de los supervisores.
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o

1 sido analizado a través de dos items, uno referido al grado en que la empresa
us trabajadores se involucren en sus actividades y se identifiquen con ella en el logro

y la otra, a la preocupacion de los trabajadores por mejorar su labor.

menta el que sus trabajadores se involucren en sus actividades y se identifiquen
gro de objetivos.
a Casi Algunas Con Casl Siempre
| % JNunca| % | Veces | % |Irecuencia| % |Siempre| % % Total
] 2 3 4 5 6
H05) 4 |105] 5 |132 9 237 11 | 289 13,2 38
| !
BB [67] 2 (133 5 3331 2 133 4 26,7 15
BRI 5 [ 20 0 0 10 40 7 28 2 8 25
k 10 7 24 20 11 78
§ de trabajo se preocupan por mejorar su labor.
i Algunas Con Casi Siempre
Veces % Frecuencia % Siempre % % Total
3 4 5 6
1 2.6 5 13,2 11 28.9 21 55.3 38
_ ] 6,7 1 6,7 5 33,3 8 533 15
ANOS 0 1 4 11 44 13 52 25
7 27 42 78

.

abla 10, para Dominguez & Cia, es importante fomentar el que sus trabajadores se
las actividades de la empresa, logrando asi que estos se identifiquen con la
hecho se prueba al observar que el 28,9% de los empleados encuestados eligieron la
i siempre), lo que indica que los trabajadores al identificarse con la empresa también
ogro de los objetivos y por ende, se comprometen en la consecucion de los mismos.
acionales Marte C.A., es muy importante el fomentar que sus trabajadores se

§ actividades y se identifiquen con ella, existiendo por ello un alto compromiso de los
ia la empresa, de acuerdo a los datos, los cuales indican que el 26,7% se situd en la "

nezolanos, S.A, es medianamente importante el fomentar el compromiso de sus
| la empresa; dado que el 40% de los encuestados eligieron la opcion cuatro (con
e verifica lo antes dicho.
S resultados expuestos en la tabla 11, con respecto a la preocupacion de los
mejorar su labor, se observa que, en las tres empresas, los trabajadores se preocupan
su trabajo, lo cual se evidencia al notar en €l caso de Dominguez & Cia, que el
opeidn 6 (siempre), en la misma opcion se ubico el 53,3% de la muestra de Ennamar,
ncuestados en Envases Venezolanos.
de acuerdo a los datos de ambas tablas, se deduce al encontrarse los porcentajes mas
jones 5 (casi siempre) v 6 (siempre), es decir, el 42,1% en Dominguez & Cia, y el
“que para estas empresas es importante fomentar el compromiso en sus trabajadores,
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y con el compromiso esta la disposicion de los trabajadores a mejorar su labor,

hecho al ubicarse los valores mas altos, es decir, el 55,3% y el 53,3%

13 alternativa 6 (siempre), en cuanto a Envases Venezolanos se puede decir que

1 sus trabajadores Ia idea de compromiso, pues, el 52% de la muestra ubico sus

Opeion siempre, aunque la empresa no fomente en gran medida actividades que

rabajadores, esto se evidencia al observar la tabla 10, donde sélo el 36% opina que
{a el compromiso entre sus trabajadores.

il Riesgo:

105 como la capacidad para asumir trabajos de gran incertidumbre y donde se tomen
s, por lo cual se disefiaron dos items, uno referido a la preferencia de los
an que tomar decisiones y el otro, a la frecuencia con que en los trabajos se

y diferentes situaciones que resolver.

trabajo en el que tenga que tomar decisiones.
b Algunas | Con Casi Siempre
1| % | Veces | % | Frecuencia % |Siempre| % % Total
il ) 4 5 6
f26] 2 5,3 5 132 12 31.6 18 474 38
B 2 [ 133 2 13,3 5 333 5 33,3 15
| o 5 20 4 16 9 36 7 28 25
3 9 11 26 30 78
.ue en su trabajo existen con frecuencia nuevas situaciones que resolver.
e Algunas Con Casi Siempre
| % | Veces | % |} Frecuencia Yo Siempre | % Yo Total
i 3 4 5 6
5,3 1 2.6 15 39.5 10 26.3 10 26,3 38
0 T | 67 6 40 3 20 5 33,3 15
8 6 24 11 44 5 20 | 4 25
8 32 18 16 78

y 13 se puede observar que para los trabajadores de las tres empresas es muy
N posiciones o trabajos en los cuales tengan que tomar decisiones, y donde siempre
anes que resolver, demostrando la capacidad de tolerancia al riesgo que existe en
do Dominguez & Cia la empresa que da mas indicios al respecto, lo que permite
10n al resto de la poblacion, dado que el 79% de los encuestados se ubicaron sus
jones 5 (casi siempre) y 6 (siempre).
imar C.A., y Envases Venezolanos podemos hacer la misma observacion, aunque en
N respecto a la existencia de nuevas situaciones que resolver en los trabajos, pues,
> los encuestados en Ennamar contestaron la opcion siempre y en el caso de Envases
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 solamente el 4 %, es decir, se prefieren trabajos que impliquen tomas de decisiones,
) se les asignan.

iSmo:

permiten medir este indicador son los referidos a la permisibilidad de la empresa para
jaciones de apoyo y ayuda entre los miembros y la formacion de grupos en la empresa.

n 14)
sermite que se den situaciones de apoyo y ayuda entre todos sus miembros.

Y% | Casi | % | Algunas | % Con % | Casi % |Siempre| %
Nunca Veces I'recuencia Siempre 6 Total
| 2 3 4 5
7.9 3 740 3 79 6 158) 16 42,1 7 18,4 38
20 0 0 1 6,7 5 333 5 3853 | 6.7 15
4 0 0 1 4 3 32 12 43 3 12 25
3 5 19 33 11 78
3
n 15)
menta Ia formacioén de grupos o pertenencia a grupos.
_ Casi Algunas Con Casi Siempre
% | Nunca | % | Veces | % | Frecuencia [ % |{Siempre| % % Total
2 3 4 5 6
Bils3( 2 5.3 7 184 9 23,74 ~13 U342y 5 13,2 38
LG 6.7 R et 3 20 4 (267 1 6,7 15
sl s [ 24| 1w {40 4 6] 1 4 2 8 25
9 22 16 18 8 78

wdicador compaiierismo podemos observar en la tabla 14 referida al item 15 que dice:
nite que se den situaciones de apoyo y ayuda entre todos sus miembros, podemos
presa Dominguez & Cia, fomenta o permite en gran medida situaciones que requieren
peraclf)n de los trabajadores involucrados, lo que quiere decir que en esta empresa
> de compaifierismo entre sus miembros, gracias a la promocron por parte de la
cion de equipos de trabajo, obsérvese que la opcion casi siempre para esta empresa

I porcentaje en las tablas 14 y 15.
.A., el 6,6% se encuentra como el porcentaje mas alto, indicando que en dicha
fomenta en gran medida la formacion de grupos de trabajo, al estar ubicado este
'fbpcién tres (algunas veces), situacion que se reafirma al observar en la tabla quince
aje mayor se encuentra en la opcidn dos (casi nunca); por otra parte en Envases
observa que promociona la formacion de grupos de trabajos en una medida
ando que no existe como tal el valor de compafierismo, igual situacion ocurre en

ydemos decir que de las tres empresas, Dominguez & Cia, es quien le otorga mayor
ompafierismo como uno de los valores fundamentales, situacion que no se observa en
npresas estudiadas, de acuerdo a los datos arrojados por las tablas 14 y 15.
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a’

or de la potestad para actuar con independencia y ejercer la iniciativa que los empleados
jrganizacion, este fue medido a través de un item referido especificamente al estimulo

0§ supervisores de la capacidad de autodireccion de los trabajadores.

n 13)

restimula la capacidad de autodirigirse.

unca Casi Algunas Con Casi Siempre

. % |Nunca| % | Veces | % | Frecuencia | % |Siempre| % Total
i1, 2 3 - 5

1105 6 |158 3 7.9 9 23,7 12 31,6 4 10,5 38
RNGT] 5 |333] 4 26,7 2 13,3 3 20 0 15
4 3 32 10 40 4 16 2 0 25
6 19 17 15 17 4 78

se desprende que el 42,1% de los encuestados en Dominguez & Cia, consideran que la

vés de sus supervisores les permite autodirigirse, dandoles en cierta medida la facultad
independencia y ejercer su iniciativa, es decir, les permite ser autonomos en su trabajo.
su parte, de acuerdo a los resultados obtenidos el 33,3 % de la muestra ubica sus
te las opciones 4 (algunas veces) v 5 (con frecuencia) indica que la empresa les permite
pero hasta cierto punto, se puede decir, que debido a que existen limitaciones en la
0s trabajadores.

Envases Venezolanos, al contrario que Dominguez & Cia, no fomenta la autonomia
jadores aunque no en su totalidad, dado que solo el 8% de los encuestados se ubicaron
nco (casi siempre).

ey

on:

68 de dos items, uno referido a si la empresa fomenta la participacion y el otro a que si
 participan en la solucion de problemas .

n 16)
pmenta la participacion.
e, Cast Algunas Con Casi Siempre

% f Nunca | % | Veces % | Frecuencia | % {Siempre| % % | Total
1 2 3 4 5 6

2.6 2 5.3 10 26.3 10 26,3 12 31,6 3 7.9 33
67| 3 20 4 26.7 4 26,7 3 20 0 0 15
iRo |l 5 | 20 9 36 7 28 2 8 2 | 80 | 25

§ 10 23 21 17 5 78
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unca Casi Algunas Con Casi Siempre
% § Nunca | % | Veces % | Vrecuencia | % }Siempre| % 6 Y% Total
2 3 4 5
105 2 53 7 184 5 13,2 12 31,6 8 211 38
6.7 0 0] 2 13,3 4 26,7 3 20 5 333 15
4 6 24 2 8 12 48 1 e 12 25
8 11 21 16 16 78

se puede deducir que en Dominguez & Cia si se fomenta la participacion, situacion
omprobar al observar que el 31,6 % de la muestra se ubico en la opcién cinco (casi
como se dijo nos indica que en la empresa es importante la participacion de todos en la
roblemas que se presenten en la empresa.

acuerdo a los resultados, no se fomenta como tal la participacion por parte de la
el 53,4 % de los encuestados se ubican en las opciones 3 (algunas veces) y 4 (con
a tabla 17, aunque si participen en la solucion de problemas que se presentan o
tarse en la

€l 53,3 % de la muestra respondio en las opciones 5 (casi siempre) y 6 (siempre), en la

ezolanos en la tabla 17, el 36% se ubica en la tercera opcion, deduciéndose que la
menta en gran medida la participacion de los trabajadores, cuestion que se confirma al
el 48% se ubica en la cuarta opcion, concluyendo que en Envases Venezolanos no se
s un valor o factor importante la participacion de todos y cada uno de sus trabajadores
problemas presentes y futuros.

acion:
or indicador, el presente se analizo a través de dos items referidos a :

on de los trabajadores con la empresa.
adores guardan y guian el buen funcionamiento de la empresa.

22)
ifica con los valores de la empresa.
3 Casi Algunas| Con Casi Siempre
% JNuncal % | Veces | % [ Frecuencia| % }|Siempre| % 6 Y% Total
2 3 4 5
53 1 26 3 79 11 289 18 474 3 7.9 38
671 0 0 1 6,7 3 20 5 33,3 5 333 15
16 1 4 6 24 3 12 8 32 3 12 25
2 10 17 31 11 78

———————
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tem 30)

adores guardan los valores y guian el buen funcionamiento de la empresa.
Nune Casi Algunas Con Casi Siempre

i % INuncal % | Veces | % | Frecuencia | % |§Siempre| % Ya Total

i1 2 3 4 5 6

F. bl 5 | 132 8 1211 12 36 2 5.3 9 2371 38
f

sl 3 [0 4 (67| « 67| 0 0 I D
B 7 | 28 6 24 7 28 2 8 3 12 25

i 4 15 18 23 4 14 78

a tabla 19 se desprende claramente que Dominguez & Cia es la empresa en la cual sus
e encuentran mas identificados con ella, siguiendo Ennamar, C.A, y por tltimo, Envases
Jdividiéndose las frecuencias y porcentajes obtenidos de la siguiente manera:

z& Cia 44,73% en la opcidn casi siempre.

0% en la opcion casi siempre.

enezolanos 40% en la opcion casi nunca.

| la tabla 20 en ninguna de las empresas los trabajadores guardan y guian el buen
to de la empresa, en su totalidad, pues, los porcentajes mayores se situaron, para las tres
la opcion 4 (con frecuencia); en Dominguez & Cia el valor de es del 31,6%, para
1626,7% y en Envases Venezolanos del 28%.
eion de ambas tablas se puede concluir que so6lo en Dominguez & Cia sus empleados se
i la empresa guardando y guiando su buen funcionamiento, debido a que el 55,3% de la
jico en las opciones casi siempre y siempre en la tabla 19 y el 23,7% en la opcion
tabla 20, lo que nos permitio realizar tal inferencia; mientras que, en Ennamar a pesar
empleados se identifican con ella no guardan y guian en su totalidad el buen
o de la empresa, pues en cuanto a la identificacion el 66,6% se ubico entre las
siempre y siempre y en la de guardar y guiar los valores el 53,4% ubicé sus respuestas
ones algunas veces y con frecuencia, observandose la misma situacion en Envases
~donde el 44% de la muestra se ubico entre las opciones casi siempre y siempre de la
1 36% en las opciones con frecuencia y casi siempre.

0s cada uno de los indicadores para la dimension valor, podemos indicar con mayor
cuales son los valores mas importantes para cada una de las empresas estudiadas.

2z & Cia La Victoria, son importantes todos los valores estudiados, ya que, de acuerdo a
n.obtenida, estos son compartidos y conocidos por la mayoria de los trabajadores de la
Ennamar los valores que se consideran mas importantes son: la asistencia, la
a tolerancia al riesgo, como valores intermedios: la responsabilidad, la iniciativa, la
‘el compromiso, la autonomia y la comunicacion, especialmente la comunicacion formal,
pues, si se ordenan en forma descendente tomando en cuenta los porcentajes
‘promedio para cada uno de los indicadores, la responsabilidad, la asistencia y la
son los que obtuvieron los porcentajes mas altos, otorgandole, por ende, mayor
parte de indicarnos que son los mas conocidos y compartidos en la empresa.
. Venezolanos, los valores mas importantes son: la asistencia, la puntualidad, la
iesgo, la autonomia, la identificacion, por obtener los porcentajes mas altos, y como
importantes se encuentra la participacion, la comunicacion, el compromiso, la

= &
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c.ompaﬁeﬂsmo y la iniciativa, pues, de acuerdo a los valores observados, son los
los y compartidos por los miembros de la empresa, es decir, por mostrar porcentajes

esta si los tome en cuenta.

on a los demés, nos permiten inferir que los mismos no son de vital importancia para la

, s importante sefialar que existe una diferencia entre las empresas, referida a la

ue le confieren a cada uno de los indicadores que definen a la dimension valores

z0lanos.

8 siendo Dominguez & Cia quién los tenga mas instituidos en relacion con Ennamar y

mension utilizada para el estudio de la Cultura Organizacional, fue analizada mediante
icadores:

ha sido analizado a través de dos items, uno referido a la rigidez en la aplicacion de

'otro al castigo por incumplimiento de las normas.

120)
n ng idas y no hay cabida para Ia discusion.
Casi Mguna—r Con | Casi | Siempre
% | Nunca | % | Veces | % | Frecuencia | % |Siempre| % % Total
2 3 B! 5 6
53 4 10,5 . 134 11 289 10 26,3 4 0.5 R
6.7 2 13,3 2 13,3 3 20 5 33,3 2 133 15
} 8 3 12 5 20 8 32 5 20 2 8 25
9 14 22 20 8 78
121)
C m limiento de las normas establecidas.
G Casi Algunas Con Casi Siempre
9% | Nunca | % | Veces | % | Frecuencia { % |Siempre| % % Total
2 3 4 5 6
53 0 0 2 5,3 4 10,5 17 44,7 13 34.2 38
0 1 6,7 1 6.7 z 13.3 & 40 5 333 15
20 l 4 7 28 6 24 2 8 4 16 25
2 10 12 25 22 ™=

mgidez en la aplicacion de las normas contemplada en los resultados de la tabla 21

ar que, la empresa que es un poco mas rigida en la aplicacion de las normas es
planos, pues, el 56% de los encuestados selecciond la opcidon cinco (casi siempre),
| porcentaje mayor, permitiendo deducir lo antes expuesto. Para Dominguez no

=
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tan rigidas la aplicacién de sus normas, aunque el porcentaje mayor se orienta a la
e, la misma situacion se observa en Ennamar. 4
2 la tabla 22, se observa que en Envases Venezolanos, no se castiga en gran medida el
0 de las normas por parte de los trabajadores, situacion que se evidencia al observar
4% de la muestra ubico sus respuestas en las opciones casi siempre y siempre. En |
Ennamar de acuerdo a los datos arrojados, se castiga en gran medida el incumplimiento |
1o que se evidencia al observar que el 78,9% de la muestra de Dominguez se ubico en
asi siempre y siempre, y en Ennamar el 73,3% ubicandose en las mismas opciones. |

sultados de ambas tablas, se puede concluir que de las tres empresas, la que posee |
tiga el incumplimiento de las normas establecidas por la empresa es Envases
y para Dominguez y Ennamar son importantes las normas, su rigidez y castigo por |ﬂ
), pero no en forma tan arraigada como en Envases Venezolanos. I

1EntOs: |
raves de dos items, estos items son los referentes a la toma de decisiones con base en d{
fundamentales de la empresa y a la asignacion de tareas de acuerdo a los objetivos y
. xiz bl
nizacion. "
. il
119) i
ecisiones atendiendo los principios fundamentales de [a empresa. I
Casi Algunas Con Casi T Siempre| U
| % § Nunca | % J Veces | % | Frecuencia| % [fSiempre] % % Total I
b 2 3 4 5 6
S8 3 | 7.9 9 23.7 8 21,1 5 13,2 7 18,4 38 i;i'
33 7 a7 4 ] 267 ] 6,7 0 0 1 6,7 15 l:
m = |
s 0 (40 3 12 2 8.0 2 8 0 0 25 I
: il
( 20 16 11 7 8 78 I
I
'l.
. [
1 25) ,
eas acordes con los objetivos y metas de la empresa. |
Casi Algunas Con Casi ‘ Siempre il
4 % INuncal % ) Veces | % ) JFrecuencia| % {Siempre) % % Total |
L 2 3 4 5 6 [
iga] 7 184 8 |211 7 84 2 s3] 18,4 38 ';‘|
| |
— i
6 40| 8 | 533 0 0 0 0 0 0 | 6,7 1 |{|
g | 12 | 48 3 12 0 0 30 [ 1 4 25 |
| Ilﬁ
il 27 1 7 5 9 78 ‘

‘estan orientadas a la toma de decisiones por parte de sus trabajadores atendiendo I'N;
undamentales de la empresa , lo que se evidencia al observar que: en Dominguez &

selecciono la opcion algunas veces, indicando al respecto que en esta empresa no es '.‘!i
a toma de decisiones se realice atendiendo los principios fundamentales de la empresa,
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a Ennamar se ve claramente que casi nunca se toman en cuenta los principios
de la empresa, al ubicarse el 46,7 % de los encuestados de esta empresa en la
Ica, situacion similar sucede en Envases venezolanos donde el 40% de la muestra se
a dicha opcion.

la tabla 24, se observa que, en Envases Venezolanos casi nunca se asignan tareas de
bjetivos y metas de la organizacion, lo cual se evidencia al ubicarse el 48% de los
la opcion casi nunca, en Ennamar de igual forma tampoco se asignan tareas de
3 objetivos y metas de la empresa, pues el 53,3 % de los encuestados se ubicaron en la
unca, en cuanto a Dominguez, si se asignan tareas de acuerdo a los objetivos de la
) €n un porcentaje pequefio, pues, solo el 21,1 % se ubico en la opcion algunas veces,
08 poca evidencia para realizar una afirmacion definitiva.

188 se deduce que para las tres empresas no es tan importante la toma de decisiones en
VoS y metas de la empresa, asi como el asignar tareas basandose en los mismos.

§ion normas, se puede decir que, es un factor importante para cualquier empresa u
 esten instituidas formalmente o no, sean acatadas o no a cabalidad; en las empresas
8 pudimos dar cuenta ; de acuerdo a los resultados y analisis realizados a través de las
que, de las tres quien le atribuye una mayor importancia, es Envases Venezolanos que
iplimiento de las normas, gracias a la rigidez en la aplicacion de las mismas, también
‘asigna las tareas siguiendo los objetivos y metas de la empresa, cumpliendo asi con
ntos adecuados. En cuanto a Ennamar y Dominguez, se puede decir que, los mismos
§ a pesar de que no se haga presion para el cumplimiento de las normas, estando

definimos como conductas repetidas en el tiempo por una generalidad de personas, cuyo
a a experiencias del paso organizacional, transmitiendo la forma de como se hacen
rganizacion.

sido analizada a traveés de los siguientes indicadores:

‘se ha analizado a través de dos item; el primero orientado a la promocion de
culturales para los trabajadores y el segundo para indagar sobre la participacion de la
dades socio-culturales promovidas por los trabajadores.
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Tabla 25 (item 23)

e promueven actividades socio-culturales para los trabajadores de la empresa.
Opciones | Nunca Casi Algunas Con Casi Siempre
% | Nunca | % | Veces | % {¥recuencia| % |Siempre| % % | Total
1 2 3 4 5 6

pUET. 2 3,3 2 5.3 4 10.5 10 26.3 12 316 8 2111 38

1 6,7 0 0 2 13.3 4 26,7 5 333 3 20 15
- 6 24 2 8 4 16 & 20 1 4 A 28 25
lanos
9 4 10 19 18 18 78
la 26 ( item 24)
mpresa participa en actividades socio-culturales promovidas por sus trabajadores.
neiones | Nunca Casi Algunas Con Casi Siempre
% |Nunca| % | Veces | % |Frecuencia| % |[Siempre| % % | Total
I 2 3 4 5
c7 5 (1329 5 13,2 12 31,6 3 79 7 18,4 6 158 | 38
2 1133y 2 13,3 2 133 -4 26,7 2 13.3 3 20 15
7 | 28] & 16 9 36 3 12 0 0 2 8 25
olanos
14 11 23 10 9 11 78

De las tablas expuestas anteriormente se puede extraer la siguiente informacion: en primer lugar que,
guna de las tres empresas promueve de forma seguida y constante actividades socioculturales para
trabajadores, lo cual se demuestra al observar que las muestras de Dominguez y Ennamar
aron sus respuestas en la opcion casi siempre, con valores del 31,6% en Dominguez y del 33,3%
nnamar, en cuanto a Envases Venezolanos se evidencia que siempre promueve actividades
tio-culturales para sus trabajadores, al notarse que el 28% de la muestra dio sus respuestas en la
on siempre, por otra parte, al observar los valores de la tabla 26 se deduce las empresas
oco participan casi nunca en las actividades socioculturales que promueven sus trabajadores, lo
se evidencia al observar que los porcentajes mayores de respuesta para las tres empresas, se
en la opcidn algunas veces.

esar de esta situacion similar para todas las empresas hay que sefialar que existe diferencias
gnificativas en la importancia que cada una le atribuye; como puede observarse claramente en las
Sy sus porcentajes.

Mitos:
jalmente fue analizado a través de dos item referidos a la transmisién de las anécdotas que ilustren

or un lado, los inicios y las formas de trabajo de la empresa a los trabajadores, y por el otro la
cia de narradores de historias en la empresa que sirven de guia a los trabajadores.
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Tabla 27 (item 26)
Se transmiten las anécdotas que ilustran los inicios y Ias formas de trabajo de Ia empresa a
‘todes los trabajadores.

{~_Opciones | Nunca Casi | % |Algunas Con Casi Siempre

| % |} Nunca Veces | % | Frecuencia| % [Siempre) % Yo Total
[Empresas 1 2 3 4 5 6

'_ ominguez 4 {1051 3 |79 7 {184 6 15.8 10 | 263 8 21,1 3R
|& Cia

|Ennamar 0 0 2 [133] 2 [133 6 40 4 1267 1 6,7 15
|Envases 5 J20] 6 |24 5 |20 2 8 7 28 0 0 25
{Venezolanos

[Total 9 11 14 14 21 9 78
Tabla 28 (item 27)

Dentro de la empresa existen personas que narran historias acerca de la empresa sirviendo
de guia a los trabajadores.

\Qpciones | Nunca Casi Algunas Con Casi Siempre
] % |Nuncal % | Veces | % | Frecuencia { % |Siempre| % % Total
2 3 4 5 6

ngueyz. 2 |53 2 53 3 7.9 5 13.2 8 21.1 18 47.4 38
1 6,7 1 6,7 1 6,7 2 13,3 6 40 4 26,7 15
-4 16 3 12 0 0 1 4 6 24 11 44 25

¢zolanos
7 6 4 8 20 33 78

Resumiendo los datos observados en las tablas anteriores, se puede sefialar que, en las tres empresas
Existen mitos, leyendas, anécdotas, etc., las cuales ilustran los inicios y la forma de trabajo en cada
especialmente se encuentra presente en Ennamar al ubicarse el 26% de los encuestados en la
n cuatro (con frecuencia), cuestion que se sustenta con los resultados de la tabla 28, donde el
situd sus respuestas en la opcion cuatro, confirmando en cierta medida la existencia de
dores de historias los cuales sirven de guia a los trabajadores. En cuanto a la percepcion,
ctica y existencia de mitos en Dominguez y Envases Venezolanos, son frecuentes la transmision de
dotas, etc., ocurriendo solo de vez en cuando. Mientras que, si existen narradores de historias,
On que ocurre en ambas empresas.

Simbolos:
dicador fue analizado con tan sélo un item, referido a la presencia del logo de la empresa en
material de oficina.

[abla 29 (item 28)
de Ia empresa esta presente en todo el material de oficina.
iones | Nunca Casi Algunas Con Casi Siempre

% |Nunca| % | Veces | % | Frecuencia | % |Siempre| % % Total
1 2 3 4 5 6
ez 1 2,6 2 53 4 10,5 8 21,1 11 28,9 12 31,6 38
! 6.7 0 0 2 13,3 1 6,7 3 20 8 53,3 15

0 0 4 16 3 12

w
o]
=y

24 ) 28 25
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Héroes:

abla 30 (item 29)
consideran a los fundadores y/o supervisores como representantes de los valores de la

De esta tabla se desprende que un 47,3% de los encuestados de la empresa Dominguez, afirmaron
iempre el logo de la empresa se encuentra presente en el material de oficina utilizado. En
mamar e 40% respondid que casi siempre el logo de la empresa se encuentra presente en el
de oficina, y en Envases Venezolanos al igual que en Dominguez este también esta presente
I material de oficina, representada ésta por un 44% de los encuestados.

al que el anterior, fue analizado a través de su item, referida a la personificacion de los valores
empresa en los fundadores y supervisores.

presa.
jciones | Nunca Casi Algunas Con Casi Siempre
% |Nunca| % | Veces | % | Frecuencia | % |Siempre| % % Total

1 2 3 E 5 6

gucz 1 261 4 |105 9 23.7 10 26,3 9 239 5 13.2 38
B i e dll HC 20 5 333 1 6,7 4 26,7 1 6,7 15

: 5 20 2 8 4 16 8 32 4 16 2 8 25

olanos

7 9 18 19 17 8 78

fn dicha tabla se observa con claridad que las tres empresas si personifican o consideran a los
dores y/o supervisores como representantes de los valores de la empresa, lo que significa la
encia de héroes en cada una de las empresas

Ceremonias:

indicador ha sido analizado a través de dos item, uno referido a la realizacion de realizacion de
os de reconocimientos a los trabajadores.

fabla 31 (item 31)
empresa acostumbra a realizar eventos deportivos.
Inciones | Nunca Casi Algunas Con Casi Siempre
9% INunca| % | Veces | % | Frecuencia | % |[Siempre| % % Total
1 2 3 4 5 6
gucz 6 11581 10 (263 3 21,1 6 15,8 2 13.2 7.9 38
5. 133;3). 78" |53.3 1 6,7 ] 6.7 0 0 0 0 15
6 24 11 44 6 24 2 8 0 0 0 0 25
lanos

17 29 15 9 5 3 78
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A
Tabla 32 (item 32)
Se realizan eventos de reconocimiento a trabajadores.

| Opciones | Nunca Casi Algunas Con Casi Siempre
I % { Nunca | % Veces % | Frecuencia | Y% {[Siempre; % % (| Total
Empresas 1 2 3 4 5 5]
| 1 2.6 4 10,5 3 7,9 6 15,8 12 31.6 12 31,64 38
Dominguez.
ar 3 20 3 20 2 13.3 2 13.3 3 20 2 1835
10 40 11 44 2 8 1 4 1 4 0 0 25
ezolanos
14 18 T 9 16 14 78

Enla tabla 31 se puede observar que casi nunca se acostumbra realizar eventos deportivos en las
empresas estudiadas, una cuestion curiosa sucede con Dominguez y es, que a pesar de que no se
stumbra a realizar eventos deportivos, si se realizan eventos de reconocimiento a sus trabajadores,
pues, al observar los valores en la tabla 32 se puede apreciar que el 62,2% de la muestra ubicd sus
gspuestas en las opciones casi siempre y siempre, indicando que en esta empresa si existe la practica
giertas ceremonias que caracterizan la cultura de la organizacion, mientras que, para Ennamar y
ases Venezolanos no se practican casi nunca ningun tipo de ceremonias que la identifiquen y
ingan de las empresas competidoras, ya que, los porcentajes mas significativos de las mismas se
ibican en las opciones nunca y algunas veces.

mo se ha sefialado anteriormente, las costumbres son conductas repetidas en el tiempo por una
eralidad de personas, cuyo origen se remonta a una experiencia del pasado organizacional, y su
etivo es transmitir, la forma de como se hacen las cosas en la organizacion. Cada empresa u
izacion las desarrolla e implanta de distintas maneras, a través de ritos o rituales, ceremonias, de
héroes, ya sean innatos o creados en la propia organizacion; los resultados obtenidos y analizados
fnieriormente para esta dimension permiten, identificar en cierta forma cuales son los ritos,
eremonias, la existencia de héroes o no, de mitos y simbolos particulares en cada una de las
presas, algo que por las caracteristicas de la poblacion en estudio se hace un poco dificil, pues,
fnque son diferentes las empresas tienen algunas caracteristicas en comun. En cuanto a los ritos
omo se pudo observar en las tablas expuestas, en las tres organizaciones no existen ritos como tales,
que, no se observa que con gran regularidad se realicen eventos socio culturales para sus
bajadores ni que la empresa participe en los organizados por los trabajadores, a pesar de que los
indican que no existe diferencia significativa entre las empresas, si los hay, ya que en ninguna
en los mismos ritos, y si existen no se practican de la misma manera.

cuanto a los mitos la empresa en la cual la evidencia de la existencia de los mismos es notoria, es
ar al sefialar las tablas que el 40% de los encuestados consideran que con frecuencia se
entran en ella narradores de historias, cuentos, etc., y se transmiten de esta forma a sus
jadores; situacion que no se evidencia para las otras dos empresas.

tilizacion de simbolos es otro de los indicadores de la costumbres, estan presentes en todas las
presas, siendo utilizados con mayor frecuencia en Envases Venezolanos y Dominguez, quizas
do a que son empresas muchos mas grandes que Ennamar.

to en Envases Venezolanos, Dominguez como en Ennamar existen héroes instituidos, no se
can que tipo de héroes, si innatos o creados en la propia empresa, situacion de la cual no se nota
a diferencia notoria entre las empresas, para saberlo con mayor precision se debié realizar un
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item que indicara el tipo de héroe que predomina en cada empresa. Finalmente, en cuanto a las
ceremonias se observa la misma situacion que con los héroes, las mismas casi nunca son practicadas
‘en las empresas, pero es importante sefialar que, en Dominguez & Cia se realizan con mayor
frecuencia eventos de reconocimientos para sus trabajadores, y muy pocos eventos deportivos,
mientras que en Ennamar y Envases Venezolanos los mismos son practicamente ausentes.
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4.- Mision:

Esta ultima dimension de la cultura organizacional fue analizada a través de un indicador, los
objetivos y metas, los cuales nos indican los fines a los que se dirigen las actividades de la
organizacion.

4] .- Objetivos y Metas:
Fue medida a través de 2 item, uno que indica la expresion en forma clara, el proposito, objetivos y

funciones de la empresa, y la otra el conocimiento de cuando son alcanzados los objetivos y, si estos
son claros y especificos.

Tabla 33 (Item 33)

La empresa expresa de forma clara sus propositos, objetivos y funciones.

| Opcioncs Nunca Casi Algunas Con Casi Siempre

' 1 % |Nunca| % | Veces | % | Trecuencia| % |Siemprel % Ya Total

2 3 4 5 6

Dominguez 2 [ 531 3 | 79 7 18 4 11 289 9 [237 6 1581 38
1 67| 3 20 3 20 2 13,3 3 20 3 20 5
0 0 9 36 2 8 6 2 2 8 6 24 25
3 15 12 19 14 15 78

ecificos.

Tabla 34 (item 34)
s trabajadores conocen cuando son alcanzados los objetivos debido a que estos son claros y

Nuncal Casi Algunas Con Casi Siempre
% | Nunca | % | Veces | % |Frecuencia| % |Siempre| % % | Total
1 2 3 4 5
3 7.9 6 15.8 7 18,4 10 26,3 ] 13,2 184 | 38
2 13,3 3 20 3 20 0 0 2 13.3 5 333 ] 15
0 0 6 24 0 0 6 24 7 28 6 24 25
5 15 10 16 14 18 78

a tabla 33 se puede observar, una diferencia en cuanto, a la expresion de los objetivos y metas en
una de las organizaciones, en Dominguez & Cia el 28,9% de los encuestados opinan que, la
resa con frecuencia no expresa claramente sus propositos, objetivos y metas, por ello, no
cen ni se identifican en su totalidad con la mision de la empresa, en el caso de Ennamar las
gencias se distribuyen con el mismo porcentaje en las opciones casi nunca, algunas veces, casi
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‘En Envases Venezolanos, como se puede observar en la tabla casi nunca la empresa expresa con
claridad sus objetivos y metas, pues, el 36% se ubico en la opcidn 2.

Latabla 34 nos muestra que en Dominguez & Cia a pesar de que la empresa no expresa claramente
sus objetivos, los trabajadores conocen cuando estos son alcanzados, también se puede observar que
en Ennamar los trabajadores conocen en su mayoria cuando son alcanzados los objetivos, aunque de
Ia tabla anterior no se pueda inferir al respecto, con este ultimo dato, se puede decir que en dicha
empresa si se expresan los objetivos y metas de forma clara a los trabajadores, pues, de no ser asi los
mismos no conocerian cuando son alcanzados o no.

Los trabajadores de Envases Venezolanos, por lo observado en esta tabla, conocen cuando son
alcanzados los objetivos, situacion algo contradictoria con respecto a la pregunta anterior en donde
deduce que no son expresados con claridad los objetivos a los trabajadores.

e ambas tablas se puede concluir que existe una diferencia notoria entre las empresas al momento
de expresar sus objetivos y metas, siendo Dominguez & Cia quien mas claramente los expresa
logrando asi, que los trabajadores conozcan y se identifiquen con ellos.

A partir de la tipologia cultural establecida por Deal y Kennedy identificaremos la cultura de cada
una de las empresas; es importante sefialar que, esta tipologia no se ajusta a la realidad en forma
exacta, pues, en toda organizacion existe una mezcla de los cuatro tipos, siendo una de ellas la
predominante. Como se sefialé en el marco tedrico los tipos de cultura expuestos por Deal y Kennedy
son:

Cultura del Hombre duro y macho:

1. Los miembros de la empresa en su mayoria son individualistas.
2. No existen grupos de trabajo.

3. Alto riesgo.

4, Rapida retroinformacion.

5. No le otorga importancia a la cooperacion.

(Cultura Trabaje mucho, Juegue mucho:

|. Riesgo relativamente bajo.

2, Las reglas son la accion y la diversion en las mismas.
3. La retroinformacion es rapida,

4, Centran sus valores en los clientes

5. Se valora mucho el trabajo en equipo.

6. Es una cultura de vendedores.

Cultura Apueste a la Compaiiia:

1. La toma de decisiones es muy importante.

Son ambientes de altos riesgos.

La retroinformacion entre sus miembros es lenta.

Centran sus valores en la importancia de invertir en €l futuro.
No se tolera las faltas a las normas.

Se respeta a la autoridad.

Cultura del Proceso:

El riesgo es bajo.

Su retroinformacion entre sus miembros es algo lenta.

. Sus trabajadores se centran mas en como hacer el trabajo que en los resultados.
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4. El acatamiento de las normas es primordial.
5. Se realizan las actividades de acuerdo a los procedimientos, tal y como estan escritos.

Considerando las caracteristicas expuestas anteriormente y de acuerdo a los resultados obtenidos se
observa que, en Dominguez & Cia predomina una cultura de Proceso situacion que se evidencian en:

s El acatamiento de las normas, segun los valores obtenidos en los items numero 20 y 21, del
instrumento de Cultura Organizacional, donde un 60,51% de la muestra ubico sus respuestas en la
opcion 4 (con frecuencia).

's Por llevarse a cabo los procedimientos tal y como estan escritos, en la mayoria de las areas que
conforman el organigrama estructural de la empresa, de acuerdo a los resultados observados en el
item 19 dirigido a indagar sobre el cumplimiento de los principios fundamentales de la empresa, el
47.36% de la muestra dirigié su respuesta a la opcion 5 (casi siempre), indicando que se acatan
en gran medida los procedimientos de acuerdo a lo establecido formalmente en la empresa.

Los miembros de la empresa conocen y comparten los objetivos y metas de la organizacion, de
acuerdo a los valores obtenidos en los items 33 y 34, al ubicar sus respuestas el 68,42% y el
57,89% respectivamente, en las opciones 4, 5y 6, lo que nos seiiala que la gran mayoria de los
miembros si conocen y comparten los objetivos de la empresa.

» El riesgo es bajo, pues, se tiene alta tolerancia al mismo, situacion que puede observarse a traves
de los valores arrojados por los item 10 y 11 donde el 55,26% y el 47,36% respectivamente se
ubicaron en la opcion 6 (siempre) lo que evidencia lo antes expuesto.

¢ Por centrarse mas en como hacer el trabajo y no en los resultados, pues, en el item 12 en el cual
se pregunta sobre la preocupacion por mejorar sus labores el 55,3% de la muestra se ubicé en la
opcion 6 (siempre), demostrando que la gran mayoria de los miembros se centran mucho mas en
como hacer y mejorar su trabajo sin pensar en el mejoramiento de los resultados, propiamente
dichos, aunque con el mejoramiento de sus labores puedan mejorar los resultados, no es su
objetivo principal.

Tomando en cuenta las caracteristicas principales de la cultura descrita anteriormente y los
tesultados del analisis del cuestionario de cultura organizacional de la empresa Dominguez & Cia, la
misma posee un perfil cultural fuerte, ya que sus valores estin ampliamente compartidos por la
mayoria de sus miembros, lo que se puede observar cuando en los items referidos a cada valor en
particular (items del 1 al 18, 22 y 33), més del 50% de la muestra respondio las opciones casi siempre
iy siempre, lo que nos indica que cada uno de los valores (la asistencia, puntualidad, comunicacion,
onsabilidad, iniciativa, compromiso, tolerancia  al riesgo, compafierismo, autonomia,
articipacion e identificacion) son conocidos y compartidos por los miembros de la empresa;
emas, ésta se preocupa por transmitirlos a través de sus supervisores, quienes fomentan la
cipacion, iniciativa, responsabilidad y demas valores en mediano grado, situacién que se
encia al observar los valores de los items 6, 8 y 15, donde el 58,96% en promedio de la muestra
ontestd las opciones con frecuencia y siempre, indicando esto que, realmente la empresa se
cupa por transmitir sus valores a todos sus miembros a través de sus supervisores. Por otra
e, de acuerdo a los puntajes obtenidos en los items 5 y 9, que estan dirigidos a indagar sobre la
municacion y el compromiso existentes en la empresa, se puede inferir que los empleados estan
s en cuanto a lo que la organizacion espera de ellos, pues, al tener una comunicacion clara y

i
I
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precisa, y la empresa permitir en gran medida que los trabajadores se involucren en sus actividades y
se identifiquen con ella en el logro de los objetivos, cada miembro tendra claro lo que la
organizacion espera de €},

Envases Nacionales Marte C.A., por ser una empresa en crecimiento predomina en ella una cultura
‘Apueste a [a Compaiiia, dado que sus caracteristicas principales son:

e Sus comunicaciones se realizan de forma clara y precisa, segin los valores obtenidos en el item 5,
donde el 66,6% de la muestra ubico sus respuestas en las opciones 4 y 6, indicandonos con esto
que la comunicacion es importante y que siempre se realiza en forma clara y precisa, siendo ésta

. uno de sus principales valores.

'» No se admiten imprecisiones, pues, de acuerdo a los resultados obtenidos en el item 2, referido al
castigo por el incumplimiento de las normas, se indica gue no se admiten imprecisiones, ya que, al
no cumplir con las normas establecidas son castigados, el 73,3% de la muestra ubico sus
respuestas en las opciones casi siempre y siempre, evidenciando lo antes expuesto.

‘s Se respeta a la autoridad, tomando en cuenta los valores obtenidos en el item 20, referido al
cumplimiento de las normas, también nos permite inferir que se respeta la autoridad, pues, al ser
las normas rigidas y no existir cabida para la discusion, se ha de respetar tanto las normas como la
autoridad que las ejerce, esto se puede ver claramente en las respuestas dadas, el 66,6% de la
muestra contesto entre las opciones con frecuencia y siempre.

Aunque Ennamar se oriente mas hacia una cultura de Apueste a la Compaififa, esta posee
caracteristicas particulares, por decirlo de alguna manera, y otras que se orientan a los otros tipos de
cultura, por ejemplo, en cuanto a la tolerancia al riesgo, para la tipologia Apueste a la compaiiia los
riesgos son altos, pero de acuerdo a los porcentajes obtenidos en los items 10y 11, el 66,6% vy el
52,6%, respectivamente, de los encuestados ubicaron sus respuestas en las opciones casi siempre y
siempre, indicando esto que se tiene tolerancia al riesgo, y al tener alta tolerancia al riesgo, en
nuestra opinion se corren menos riesgos, identificandose en este aspecto a la cultura del Proceso
donde los riesgos son bajos, en cuanto a la retroinformacion se acerca mas a la cultura Hombre
Macho y Duro, pues el 43,3% se ubica entre las opciones 5 y 6, indicando que la retroinformacion es
rapida entre los miembros de la empresa y especialmente entre supervisores y trabajadores.

e

‘En cuanto a su perfil cultural general arroja caracteristicas de una cultura fuerte, pues al igual que en

ominguez & CIA, se comparten ampliamente entre sus miembros los valores de la organizacion,
siéndo [os mads importantes la asistencia, la puntualidad vy la tolerancia la riesgo, pues, estos de
erdo a los resultados obtenidos en cada uno de los items que miden estos indicadores, estos
eron los que obtuvieron los porcentajes mas altos, lo que permite, por otra parte, que la empresa
erza mayor influencia en sus miembros; por existir un gran consenso entre los miembros respecto a
los objetivos e ideales de la organizacion, situacién que se evidencia a través de los items 22 y 33,
donde el 73,3% vy el 63,3%, respectivamente, de la muestra se ubicaron entre fas opciones con
frecuencia y siempre, lo que indica que las personas que laboran en la empresa si conocen y
mparten los objetivos y metas de la empresa, permitiendo fomentar la participacion, la
operacion, la iniciativa, y el compromiso entre sus miembros, valores que también se conocen y
‘tomparten en un buen porcentaje, pues en cuanto al compromiso mas del 50% de los encuestados
contestaron la opcion siempre, mostrandose de esta manera que los miembros de esta empresa se
entran comprometidos con la misma.

i
i
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Por otra parte Envases Venezolanos se orienta a una cultura de Hombre Macho y Duro, situacion
que puede observarse en:

o No existe la creacion y participacion de grupos de trabajo, de acuerdo a el valor obtenido en el
item 15, donde el 72% de la muestra ubico sus respuestas entre las opciones nunca y algunas
veces, evidenciandose que en esta empresa no se fomenta la participacion y pertenencia a grupos
de trabajo, por parte de los trabajadores, a pesar de que, la empresa permite y en cierta forma
fomenta la creacion de grupos de trabajo, situacion que se comprueba al referirnos a los resultados
obtenidos en el item 14, donde el 60% respondi6 en las opciones casi siempre y siempre.

®» [atolerancia al riesgo entre sus miembros es alta, pues mas del 50% de la muestra se ubicd entre
las opciones casi siempre y siempre del item 10, referido a la preferencia por trabajos que
impliquen toma de decisiones a pesar de que sdlo el 24% del item 11, tiene trabajos que
presentan nuevas y diferentes situaciones que resolver.

¢ Una rapida retroinformacion entre sus miembros, especialmente entre sus supervisores y
trabajadores en general, al obtenerse como valor maximo en el item 18, el 40% que ubicod sus
respuestas en las opciones casi siempre y siempre, es decir, se ve claramente que en Envases
Venezolanos existe un intercambio de informacion entre supervisores y trabajadores. Es
importante resaltar como lo sefiala Deal y Kennedy en su explicacion de este tipo de cultura, que
una empresa que posea una retroinformacion rapida puede desviar las inversiones que se hagan en
la empresa a largo plazo, siendo esto en cierta forma una desventaja para cualquier organizacion si
no se esta al pendiente de la misma para evitar cualquier desviacion que pueda causar problemas
en el futuro.

Estas son de acuerdo a los resultados obtenidos, las caracteristicas mas relevantes de Envases
Venezolanos que la orientan mas a una cultura de tipo Hombre Duro y Macho, aunque al igual que
Ennamar, posea caracteristicas de los otros tipos de cultura. Para esta empresa los valores mas
importantes de acuerdo a los resultados obtenidos en los items destinados a medir cada uno de los
indicadores de la dimension valor, son: la asistencia, la puntualidad, la tolerancia al riesgo, la
autonomia y la identificacion.

En cuanto a su perfil cultural se percibe una cultura organizacional no muy fuerte, pues, aunque los
valores fundamentales de la empresa sean compartidos por la mayoria de sus miembros, los mismos
10 estan afianzados en su totalidad, esto se evidencia debido a que en los items 22 y 30, mas del 50
% de los encuestados se ubicaron entre las opciones nunca y con frecuencia, es decir, la mayoria de
los miembros a pesar de que conocen los valores de {a empresa no se identifican con ellos, por lo que
fampoco existe un consenso entre los miembros respecto a los objetivos y metas de la empresa,
aunque en el item 34, el 52% de la muestra ubico sus respuesta en las opciones casi siempre y
siempre, consideramos que no es suficiente evidencia para decir que si conocen los objetivos, aparte
de que solo el 32%, en el item 33 se ubico en las mismas opciones, confirmandose de esta manera
que los trabajadores de Envases Venezolanos no conocen a cabalidad los objetivos y metas de la
empresa, por otra parte la empresa no promueve lo suficiente la iniciativa entre sus trabajadores,
situacion que se puede observar en los resultados obtenidos en los items 7 y 8, donde el 44% y el
56% respectivamente, se ubican en la opciones con frecuencia y casi siempre, indicando lo antes
expuesto y, ocasionando en cierta forma que los trabajadores se sientan intimados e inseguros en sus
empleos.
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No se puede afirmar que es una cultura totalmente débil, pues, la misma no es una cultura

fragmentada y los valores compartidos si coinciden en cierta forma con los valores que favorecen el
progreso de la empresa.
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

‘Debido a lo pequefio del numero de la muestra que contesto el cuestionario de reclutamiento y
seleccion de personal, los resultados no fueron interpretados utilizando los porcentajes, sino las
frecuencias observadas en cada item.

B~ Reclutamiento y Seleccion de Personal se analizo a través de dos dimensiones:
® Reclutamiento.
» Seleccion.

‘La dimension reclutamiento fue medida utilizando dos indicadores, el primero es reclutamiento
interno, el cual se analizé a través de un item, referido a si las vacantes se cubren con personal interno
‘através de promociones y/o ascensos; y el segundo es reclutamiento externo analizado por medio de
los resultados dados en las tablas que corresponden a los items: 2 que indica la utilizacion de avisos
e prensa para la solicitud de personal, 3 referido a la utilizacion de agencias de empleo, 4 que indica
5 la empresa  solicita a sus trabajadores que recomienden personas para cubrir vacantes , 5 que
sefiala si la empresa recurre a instituciones educativas para captar el personal y el 9 referido a la
‘aceptacion de curriculum vitae de personas que se presentan de forma espontanea.

Tabla 35 (item 1)
Reclutamiento Interno

Opciones Casi Con Casi Siempre
Nunca | Frecuencia | Siempre Total
Empresas 2 4 5 6
Dominguez & Cia 0 1 1 I 3
Ennamar 0 1 1 0 2
Envases Venezolanos 1 1 0 0 2
Total 1 3 2 1 7

Se puede observar que en Dominguez & Cia, La Victoria, S.A. y en Envases Nacionales Marte,
CA., la ocupacién de vacantes con personal intemno a través de promociones y/o ascensos, es una
fiente de reclutamiento a la que se recurre continuamente cuando se produce una vacante, se supone
atraves de estos datos que ambas empresas tienen preferencia por buscar dentro de sus miembros el
ocupante de un puesto vacio, tal vez por mantener en sus filas a un trabajador que ya esta adaptado y
(que conoce la cultura y la forma en que se actua dentro de la empresa. Envases Venezolanos asciende
0 promociona a su personal pero en menor medida, opta por contratar a un nuevo empleado.
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Reclutamiento Externo.

Tabla 36 (item 2)
Avisos de Prensa

Opciones

!

Empresas

Nunca Casi
Nunca

Total

Dominguez & Cia

Ennamar

Envases Venezolanos

Total

N|iO|IN|O]—
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Tabla 37 (item 3)
Agencias de Empleo

Opciones | Nunca| Casi

J

Empresas

Nunca

Algunas
Veces
3

Siempre

Total

Dominguez & Cia

Ennamar

Envases Venezolanos

Total
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Tabla 38 (item 4)

Recomendaciones de los Trabajadores

Opciones

)

Empresas

Con
Frecuencia
4

Casi
Siempre
5

Siempre

Total

Dominguez & Cia

Ennamar

Envases Venezolanos

Total

1
0
0
1

1
2
1
4
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N W

Tabla 39 (item 5)

Instituciones Educativas

Opciones

/

Empresas

Nunca

2

Casi Nunca

Total

Dominguez & Cia

|Ennamar

Envases Venezolanos

Total

AININIO

wWlio|lo|w

|2 || w
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Tabla 40 (item 9)
Presentaciones Espontineas

Opciones | Casi Siempre Siempre
5 6 Total
Empresas
Dominguez & Cia 1 2 3
Ennamar 0 2 2
Envases Venezolanos 0 2 2
Total 1 6 7

Considerando los resultados de las tablas 36, 37, 38, 39 y 40 que permitieron deducir cuales son las
ii}fuentes de reclutamiento externo se puede decir, que la empresa Dominguez & Cia, utiliza los avisos
‘de prensa solo para solicitar, de acuerdo a acotaciones hechas al margen del cuestionario de
reclutamiento y seleccion por la muestra de esta empresa, obreros especializados, acude a las
agencias de empleo, pero lo hace solo cuando lo amerita la situacion. Siempre solicita a sus
‘trabajadores que recomienden a personas conocidas, que cumplan con el perfil requerido para el
\puesto vacante y no recurre con frecuencia a las instituciones educativas para solicitar personal. Se
‘aceptan siempre las solicitudes de empleo de personas que van por iniciativa propia a la empresa.

Las tnicas fuentes de reclutamiento externo que utiliza Ennamar, C.A., son las recomendaciones que
‘hacen sus trabajadores de personas capacitadas para ocupar los puestos vacios, y los curriculum
itae de personas que se presentan de forma espontanea en la empresa para solicitar empleo.

La mayor parte de los puestos vacantes en Envases Venezolanos, S.A., son ocupados por personas
provenientes de agencias de empleo. Nunca recurre a instituciones educativas. Al igual que las
anteriores empresas solicita a sus trabajadores que recomienden a personas que retnan con los
requisitos exigidos para determinado puesto y acepta el curriculum vitae de personas que se
presentan en la oficina de recepcion de solicitudes de empleo.

La dimension seleccion de personal esta integrada por cuatro indicadores:

1, Uso de predictores: medido a través de dos items, el primero relacionado con la aplicacion de las
pruebas psicométricas en la seleccion y el segundo a la utilizacion de entrevistas inestructuradas;
cuyos resultados pueden observarse en las siguientes tablas:

Tabla 41 (item 6)
Pruebas Psicométricas

Opciones | Nunca | Casi | Algunas | Siempre
Nunca | Veces Total
Empresas 1 2 3 6
Dominguez & Cia 0 1 2 0 3
Ennamar 2 0 0 0 2
Envases Venezolanos 0 0 0 2 2
Total 2 1 2 2 7

Tomando en cuenta estos resultados se deduce que en Dominguez & Cia las pruebas psicométricas
a seleccionar personal, se aplican solo algunas veces; especificamente a los candidatos que optan
@l puesto de mecanico y secretaria. En Ennamar, nunca se aplican las pruebas, aqui tienen preferencia

e 0
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las credenciales que posee el solicitante al momento de asignar el puesto de trabajo. En Envases
Venezolanos se aplican siempre al puesto de secretaria, a [os otros puestos no, pues, esa tarea [e
corresponde a las agencias de empleo a las que le solicitan servicios, segiin acotaciones realizadas al
margen por la muestra de Envases Venezolanos en el cuestionario de Reclutamiento y Seleccion.

Tabla 42 (item 10)
Entrevistas Inestructuradas

Opciones Nunca Casi Siempre
Siempre Total
Empresas 1 S 6
Dominguez & Cia 0 3 0 3
|Ennamar 0 0 2 2
Envases Venezolanos 2 0 0 2
Total 2 3 2 i

Segun la tabla 42 en Dominguez & Cia, las entrevistas inestructuradas son realizadas la mayoria de
las veces que se tiene al (o a los) candidato (s) potencial (es) para determinado puesto, la entrevista
- mestructurada “se lleva a cabo de forma espontanea, se exploran areas de interés sin utilizar una lista
formal de preguntas que guien la conversacion, el solicitante recibe considerable libertad para
expresarse por si mismo””, la no utilizacion de este recurso va a depender del nivel del puesto que se
encuentre vacante. En Ennamar, se utiliza siempre este tipo de entrevista, los encargados de seleccion
se inclinan por hacer preguntas considerando en pocas ocasiones un cuestionario de preguntas que
los oriente, a la hora de entrevistar a un candidato. En Envases Venezolanos, nunca se hacen
entrevistas inestruturadas, lo que permite suponer que se utiliza un formato de preguntas a la hora de
hacer una entrevista de seleccion.

2. Criterios utilizados para tomar la decision de seleccion: medidos a través de cuatro items,
referidos; el primero a si se toma en cuenta los valores del candidato al momento de la seleccion,
el segundo a la importancia de la experiencia y formacion en la seleccion, el tercero a si se
considera la cultura organizacional a la hora de reclutar y seleccionar, y el cuarto a la importancia
que se le atribuye a los resultados de la prueba psicométricas en la seleccion.

Tabla 43 (item 7)

Valores
Opciones | Nunca | Algunas Con Casi | Siempre
Veces |Frecuencia| Siempre Total
Empresas 1 3 4 5 6
Dominguez & Cia 1 2 0 0 0 3
Ennamar 0 0 1 | 0 2
Envases Venezolanos 0 0 0 1 1 2
Total I 2 1 2 1 7

# Sherman y Chruden: Op. Cit.: p. 1

43,

De acuerdo a las respuestas dadas por los encuestados en Dominguez & Cia, solo algunas veces son
considerados los valores del candidato a la hora de seleccionarlo, esto va a depender nuevamente del
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nivel que ocupa el puesto dentro de la estructura organizacional; otras caracteristicas del perfil del
mismo son apreciadas y en un menor grado los principios que dirigen su comportamiento, no se
toma en cuenta la posibilidad de no adaptacion del individuo a la organizacion, solo importa ocupar
una vacante con la persona que se adapte al perfil del puesto, el cual no establece que valores debe
poseer su ocupante.
A diferencia de Dominguez & Cia, en Ennamar los valores del posible ocupante si son estimados, en
la entrevista inestructurada son explorados los mismos, y de acuerdo a la apreciacion que se haga se
toma la decision de seleccion. En Envases Venezolanos, también son considerados la mayoria de las
veces los valores del candidato a la hora de seleccionarlo.
Este criterio de seleccion es de suma importancia si a la empresa le interesa mantener y conservar los
principios que guian su funcionamiento, y para lograr que su cultura sea cada vez mas fuerte.

Tabla 44 (item 8)
Experiencia y Formacion.

Opciones Casi Siempre Siempre
5 6 Total
Empresas
Dominguez & Cia 1 2 3
Ennamar ! 1 2
Envases Venezolanos 0 2 2
Total 2 5 7

La experiencia y la formacion son relevantes en las tres empresas a la hora de seleccionar, ambas se
pueden evaluar juntas o por separado, cuando se requiere a una persona y esta posee la experiencia
que se demanda para el cargo y junto a esto llena los requisitos necesarios es admitida dentro de la
‘empresa, las exigencias en cuanto a formacion, van a depender del nivel del puesto.

Tabla 45 (item 11)
Consideracion de [a Cultura organizacional

Opciones Casi Nunca | Algunas Veces
\ 2 3 TOt&I
Empresas
Dominguez & Cia 1 2 3
Ennamar 0 2 2
Envases Venezolanos 0 2 2
Total 1 6 7

De acuerdo a los resultados de la tabla 45, podemos decir que, en Dominguez y Cia, son pocas las
yeces que se considera la cultura organizacional, a la hora de seleccionar personal, en Ennamar y en
nvases Venezolanos solo en algunas oportunidades es que se toma en cuenta este elemento. Este
griterio no es muy estimado cuando se hace la seleccion en las tres empresas.
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Tabla 46 (item 16)
Resultados Pruebas

Opciones Nunca Con Siempre
Frecuencia Total
Empresas 1 4 6
Dominguez & Cia 0 0 3 3
Ennamar 2 0 0 2
Envases Venezolanos 0 2 0 2
Total 2 2 3 7

‘En Dominguez & Cia siempre se consideran de suma importancia los resultados de las pruebas
‘psicométricas, para esta empresa este criterio tiene un gran peso al momento de tomar la decision de
seleccion; debido a que Ennamar no aplica estas pruebas no se toman estos resultados como un
criterio de seleccion. Dentro de Envases Venezolanos la calificacion obtenida por los candidatos en
gstas pruebas con frecuencia son tomados en cuenta, se puede decir que el valor que se les da a las
mismas no es muy alto.

3. Uso de procedimientos para el reclutamiento y la seleccién: medido a través de nueve items,
los cuales estan referidos a:

Con el cumplimiento de los pasos del procesos de seleccion para las vacantes de ejecutivos.
Exigencia a la unidad solicitante de llenar la requisicion de personal.

Utilizacion de medios informales para avisar a recursos humanos de la existencia de vacantes.

s Consideracién de un manual de procedimientos para el reclutamiento y seleccion.

' Si el departamento de recursos humanos, relaciones industriales o personal se encarga de las

Si se aplican politicas de reclutamiento y seleccion de personal.

» Descripcion de la empresa en los avisos de prensa que indiquen a los interesados la cultura de la
misma.

® Facilitar informacion a las agencias de empleo de informacion que se considera importante, al
momento de ingresar personal.

» Disefio del perfil del candidato de acuerdo a la cultura de la empresa.

Tabla 47 (item 13)
Ocupacion de puesto ejecutivo

W Nunca Siempre Total
1 6

Empresas

Dominguez & Cia
Ennamar

Envases Venezolanos
Total

N |O|w
~|N N W

Nio|Nn|o

De acuerdo a las tabla 47 en Dominguez & Cia, siempre se cumplen los pasos del proceso de
feclutamiento y seleccion de personal establecidos en el manual de procedimientos, cuando se
iecesita conseguir a la persona adecuada para ocupar un puesto ¢jecutivo. Debido a que Ennamar es
ina empresa familiar y pequefia, no se utiliza este procedimiento, pues, los puestos ejecutivos estan

el

entrevistas de determinados puestos. ';

& S
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ocupados por los fundadores de la empresa. En Envases Venezolanos al igual que en Dominguez &
Cia se siguen siempre los pasos del proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

Tabla 48 (item 14)
Planilla de Requisicion de personal

Opciones{ Nunca | Casi Nunca | Siempre Total
1 2 6
Empresas
Dominguez & Cia 0 0 3 3
Ennamar 1 1 0 2
Envases Venezolanos 0 0 2 2
Total 1 1 5 7

De acuerdo a los resultados de la tabla 48 en Dominguez & Cia es un requisito imprescindible para
comenzar la basqueda de personal, que la unidad solicitante llene la planilla de requisicion de
personal, donde indique, el perfil del candidato, del puesto y el tiempo en que se necesita que el
mismo este ocupado; si no cumple con esto, no se inicia el proceso de reclutamiento; este es un
procedimiento formalmente establecido en el manual de procedimientos de reclutamiento y seleccion
de personal de esta empresa. De igual forma sucede en Envases Venezolanos, es necesario llenar la
planilla para iniciar la captacion de candidatos potencialmente elegibles. En Ennamar no es necesario
cumplir con un tipo de formalidad al momento de anunciar que existe una vacante dentro de la
empresa y que es necesario ocuparla.

Tabla 49 (item 15)
Utilizacion del teléfono

Opciones| Nunca Con Siempre
Frecuencia Total
Empresas 1 4 6
Dominguez & Cia 0 3 0 3
Ennamar 0 0 2 2
Envases Venezolanos 2 0 0 2
Total 2 3 2 7

Segun la tabla 49, en Dominguez & Cia con frecuencia la unidad solicitante llama por teléfono, para
avisar a la seccion de Relaciones industriales que se ha producido una vacante, Relaciones
Industriales a su vez le indica que es necesario que llene la planilla de requisicion para dar inicio a la
busqueda de la persona que ocupara ese puesto en caso de que no se encuentre dentro de la empresa.
En Ennamar avisar a través de una llamada telefonica, que hay una vacante, es el medio usualmente
utilizado, siempre se hace uso de esta via informal. Debido a que en Ennamar no existe propiamente
dicho un departamento de Relaciones Industriales, son los fundadores de la empresa quienes se
encargan de esta funcion y por lo tanto las exigencias son pocas.

n Envases es fundamental llenar la planilla de requisicion de personal, no se admite otro medio ,
para dar inicio a la captacion de personal, por lo tanto, nunca se utiliza el teléfono para este fin.
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Tabla 50 (item 17)
Manual de Procedimientos

w Nunca Casi Nunca | Algunas Veces

1 2 3 Total
Empresas
Dominguez & Cia 0 2 1 3
Ennamar 2 0 0 2
Envases Venezolanos 0 0 2 2
Total 2 2 3 7

Observando los resultados de la tabla 50, en Dominguez & Cia, a pesar de que existe un manual de
procedimientos para realizar el reclutamiento y la seleccion de personal en la practica éste no se
considera en la mayoria de los casos, se hace de la forma que mejor resulte al momento de captar a
un candidato que se ajuste a las exigencias del puesto, en Ennamar no existe un manual de
procedimientos para llevar a cabo este proceso. En Envases Venezolanos existe pero bajo el nombre
de Carta de Instrucciones, y se toma en cuenta solo algunas veces.

Tabla 51 (item 18)
Encargados de Entrevistar

Opciones Nunca Casi Siempre Siempre
Empresas

Dominguez & Cia 0 1 2 3
Ennamar 2 0 0 2
Envases Venezolanos 0 0 2 2
Total 2 1 4 7

De la tabla 51, se puede deducir que en Dominguez & Cia y en Envases Venezolanos los
responsables de reclutamiento y seleccion en el area de Relaciones Industriales, se encargan de
entrevistar a los solicitantes que se adecuan a los requerimientos exigidos por el puesto vacante. En
Ennamar de acuerdo a informaciones dadas por uno de los directivos de esta empresa, no existe un
Departamento de Recursos Humanos, por tanto, no hay personas de esta area que asuman la tarea de
entrevistar a los aspirantes a ocupar un puesto, los encargados de hacerlo son el Presidente o el
Vicepresidente de la empresa.

Tabla 52 (item 19)
Aplicacion de politicas

Opciones| Nunca Casi Siempre
Siempre Total
Empresas 1 5 6
Dominguez & Cia 0 2 1 S
Ennamar 2 0 0 2
Envases Venezolanos 0 1 1 2
Total 2 3 2 7

De la tabla 52 se desprende que casi siempre en Dominguez & Cia, se aplican las politicas de
reclutamiento y seleccion de personal, las cuales tienden segin lo indicado en el marco referencial, a
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mantener y actualizar a candidatos elegibles para ocupar vacantes en la empresa, de igual manera
sucede en Envases Venezolanos, sélo que en este caso no se conoce cuales son, pues, no se tuvo
acceso a ellas. En Ennamar, por el contrario nunca se aplican politicas de reclutamiento y seleccion,
ya que, las mismas no se han establecido.

Tabla 53 (item 20)
Indicacion de ia cuitura ]

Opciones Nunca Casi Nunca
1 2 Total
Empresas

Dominguez & Cia 2 1 3
Ennamar 2 0 2
Envases Venezolanos 2 0 2
Total 6 1 7

Uniendo los resultados de la tabla 53 y 36, referida ésta tltima al uso de avisos de prensa como | ‘
fuente externa de reclutamiento, podemos inferir que Dominguez & Cia y Envases Venezolanos a '
pesar de que recurren en pocas oportunidades a estos, las veces que lo hacen no dan ningun indicio a
los solicitantes de la cultura de la empresa. Tal como lo indica la tabla 36, Ennamar C.A., no utiliza 10|
esta fuente para la busqueda de trabajadores. !

i
Tabla 54 (item 21) '”
Informacién a la Agencia de Empleo

Opciones|  Nunca Casi Siempre
Siempre Total ;
Empresas 1 5 6 |
Dominguez & Cia 0 2 1 3 {
Ennamar 2 0 0 2 i
Envases Venezolanos 0 0 2 2 |
Total 2 2 3 7 '

Considerando Ia tabla 54 y la 37, ésta ultima referida a Ia utilizacion de agencias de empieo; podemos
decir que Dominguez & Cia y Envases Venezolanos siempre le facilitan a las mismas la informacion 1l
que ellos consideran relevante, para que estas consigan al candidato idoneo que se ajuste a las
necesidades de la empresa. Ennamar nunca utiliza log servicios de las agencias de empleo, por ende,
10 necesita proporcionarie a las mismas ningun tipo de informacion.

Tabia 55 (item 22)
Diseiio de Perfil del candidato a las Instituciones Educativas

w Nunca Casi Nunca Total
Empresas 1 -

Dominguez & Cia 1 2 3
Ennamar 0 2 2
Envases Venezolanos 2 0 2
otal 3 4 T
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Segun la tabla 55 y la 39, ésta tltima referida a si las empresas recurren a instituciones educativas
para buscar personal; podemos decir que Dominguez & Cia, Ennamar y Envases Venezolanos
nunca acuden a estas, para captar trabajadores, por consiguiente, casi nunca tienen que disefiar un
perfil del candidato de acuerdo a la cultura organizacional.

4. Personal encargado de tomar la decision de seleccion: medido a través de tres items,
relacionados todos con la persona responsable de tomar la decision de seleccion, el primero
especificamente sefiala si el encargado de esta tarea es un profesional del area de recursos humanos,
el segundo indica si es un profesional de psicologia industrial, y el tercero, si es al jefe de la unidad
solicitante a quien le corresponde hacerlo.

Tabla 56 (item 12)
Personal Encargado de tomar la decision (Profesional del drea de RRHH)

w Casi Nunca | Casi Siempre Siempre Total
2 5 6

Empresas

Dominguez & Cia 0 2 1 3

Ennamar 2 0 0 2

Envases Venezolanos 0 0 2 2

Total 2 2 3 7

De acuerdo a la tabla 56 en Dominguez & Cia las personas encargadas de tomar {a decision de
seleccion casi siempre son profesionales en el area de recursos humanos. En Envases Venezolanos
siempre e} responsable de esta tarea es un profesional de esta area. De acuerdo a acotaciones
realizadas al margen por las personas de estas empresas que contestaron €l cuestionario de
reclutamiento y seleccion de personal, Relaciones Industriales hace primero una preseleccion de
candidatos dependiendo del puesto y luego el jefe inmediato del elegido sera quien decida su
‘admision o no. En Ennamar nunca un profesional de esta area es quien decide la admision de un
candidato

Tabla 57 (item 23)
Personal encargado de tomar la decision (Psicologo Industrial)

Opciones Nunca
1 Total
E

mpresas
Dominguez & Cia 3 3
Ennamar 2 2
Envases Venezolanos 2 2
Total 7 g

Segun fos resuitados de ia tabla 57, en ninguna de las tres empresas nunca un profesional del drea de
psicologia industrial se encarga de tomar la decision de seleccion.
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Tabla 58 (item 24)
Personal encargado  ( Jefe de la Unidad Solicitante)

Opciones Nunca | Casi Siempre | Siempre Total
1 5 6
Empresas
Dominguez & Cia 1 2 0 )
Ennamar 0 2 0 2
Envases Venezolanos 0 0 2 2
Total 1 4 2 7

Tomando en cuenta la tabla 58, en Dominguez & Cia, el jefe de la Unidad solicitante casi siempre es
el responsable de tomar la decision final de seleccionar al candidato que Relaciones Industriales ha
preseleccionado previamente. La respuesta en la opcion nunca indica que dependiendo del nivel que
va a ocupar el candidato, Relaciones Industriales va a ser quien decida la admision de esa persona a la
empresa. En Ennamar al jefe de la Unidad solicitante, es a quien le corresponde la mayoria de las
veces decidir la incorporacion de un nuevo trabajador. En Envases Venezolanos prevalece siempre la
autoridad del jefe de la Unidad solicitante al momento de tomar la decision de seleccion, asi,

Relaciones Industriales haya preseleccionado a un candidato.

Tomando en cuenta los items del cuestionario de reclutamiento y seleccion de personal podemos
elaborar un flujograma del proceso de reclutamiento y seleccion de personal para cada una de las

empresas.
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El diagndstico del conocimiento e identificacion con la cultura organizacional por parte de los
responsables de llevar a cabo la funcion de reclutar y seleccionar personal se hizo tomando en
cuenta las respuestas dadas por los mismos al item 22 del cuestionario cultura organizacional, que se
refiere a la identificacion con los valores de la organizacion, y a los items 7, 8, 11 y 16 del
cuestionario de reclutamiento y seleccion, los cuales estan relacionados con los criterios que se
consideran al momento de la seleccion de un candidato.

Las respuestas dadas al item 22 del cuestionario de cultura organizacional fueron;

En Dominguez & Cia uno de los tres encargados de esta funcion contestd la opcion siempre, y los
otros dos la opcion casi siempre.

En Ennamar, ambos encuestados respondieron fa opcion siempre.

En Envases Venezolanos, uno de los encuestados respondio la opcion casi siempre y el otro la opcion
con frecuencia.

Basandonos en los resultados anteriores y a. los de las tablas 43, 44, 45 y 46 correspondientes a los
items 7, 8, 11 y 16 respectivamente, podemas afirmar que:

En Dominguez & Cia, los encargados del proceso de reclutamiento y seleccion conocen y se
identifican con los valores organizacionales, pero al momento de tomar la decision de seleccionar a
un candidato, le otorgan mayor importancia a criterios tales como, el resultado de las pruebas
psicométricas, la experiencia y/o la formacion asi lo indica la tabla 44 y 45, la cultura organizacional
adquiere una significacion baja al momento de elegir al ocupante de un puesto, solo se tiene en cuenta
algunas veces, y no en todos los casos, igualmente los valores que posee el candidato no tienen
mayor relevancia; no se considera la posibilidad de la no adaptacion del nuevo empleado a la
organizacion; ocasionada quizas por el choque que puede representar para €l aceptar los valores que

predominan en la empresa, pues, tal vez los principios que guian su comportamiento no se ajustan
con los de la empresa.

' En Ennamar los responsables de la tarea de reclutar y seleccionar también estan identificados con los
valores de la organizacién, pero, nuevamente observando las tablas anteriormente mencionadas, estos
no manifiestan tener en cuenta la cultura de la empresa siempre que se necesita seleccionar, sino en
algunas ocasiones; los valores de los aspirantes segln la tabla 43, se consideran aunque no en [a
totalidad de los casos, por tanto, en la decision de seleccionar o no a un candidato se tiene presente
los valores del mismo, asi como la formacién y la experiencia y en una medida mas baja la cultura
organizacional.

En Envases Venezolanos los encargados de esta funcion también estan identificados con los valores
de la organizacion, aunque en grado menor que las dos empresas anteriores, aqui se le otorga gran
significado a los valores que posee el candidato, pues estos son considerados casi siempre; los
resultados de las pruebas en caso de que sea aspirante al puesto de secretaria, y la experiencia y/o la
formacion del mismo, la cultura organizacional no se considera muy importante como criterio de
seleccion, de acuerdo a la tabla 45, Ja misma se considera solo algunas veces.

Tomando en cuenta los items correspondientes al cuestionario de reclutamiento se elabord un
jograma del proceso de reclutamiento y seleccion de personal, lo que permite tener una vision mas
clara de los procedimientos que se realizan en cada una de las empresas. (Ver pagina siguiente).
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PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
DOMINGUEZ & CIA, LA VICTORIA, S.A.

INICIO
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PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
ENVASES NACIONALES MARTE, C.A.

INICIO
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PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
ENVASES VENEZOLANOS, S.A.
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Una vez identificados el tipo de cultura predominante en cada empresa, en un cuadro comparativo
se sefialaron las caracteristicas principales de las culturas encontradas en las unidades de estudio y
las caracteristicas predominantes del proceso de reclutamiento y seleccion de personal de cada una.

Caracteristicas predominantes de
la Cultura

Hombre duro y macho
e No existe la creacion |y
participacion de grupos de trabajo.

e La tolerancia al riesgo entre sus

miembros es alta.
e Una rapida retroinformacion entre
sus miembros.

Caracteristicas predominantes del Proceso de
Reclutamiento y Seleccion

, \ T

e E] encargado de la funcién es un profesional en
el area de recursos humanos.

e Al reclutamiento interno no se le atribuye mucha
importancia, cuando se produce una vacante se
recurre en primer lugar a una agencia de empleo
o a las recomendaciones de los trabajadores.

e Se utilizan formatos de preguntas durante la
entrevista.

e Las politicas de reclutamiento y seleccion se
aplican siempre que es necesario.

e La decision de seleccion siempre le corresponde
al jefe de la unidad solicitante.

e Los criterios que tienen mayor importancia a la
hora de tomar la decision de seleccion son: los
valores del candidato, la experiencia y/o la
formacion, y los resultados de las pruebas
psicométricas. El que tiene menor relevancia es:
la cultura organizacional.

Hombre duro y macho
e Acatamiento de las normas.

e Acatamiento de los procedimientos
de acuerdo a lo establecido
formalmente.

e Los miembros de la empresa
conocen y comparten los objetivos
y metas de la organizacion.

tolerancia al mismo.

e La gran mayoria de los miembros se
centran mucho mas en como hacer
y mejorar su trabajo sin pensar en el
mejoramiento de los resultados.

e El riesgo es bajo pues se tiene alta|’

fa.. L : i

e Se recurre en primera instancia a los miembros
de la empresa cuando se requiere ocupar una
vacante, en caso de que no exista el candidato
iddneo, se acude a los trabajadores, la prensa, o
agencias de empleo.

e Se aplican las politicas de reclutamiento y
seleccion de personal.

e Se acata el manual de procedimientos de forma
estipulada, sobre todo lo referente a la exigencia
de llenar la planilla de requisicidn de personal
cuando se produce una vacante.

e La decision de seleccion le corresponde

dependiendo del nivel del puesto a un

profesional del area de recursos humanos o al
jefe de la unidad solicitante.

Los criterios que tienen mayor importancia a la

hora seleccion son: la experiencia y/o la formacion,

y los resultados de las pruebas psicométricas. Los

que tienen menor relevancia son: los valores del

candidato, y la cultura organizacional.
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Caracteristicas predominantes def Proceso de
Reclutamiento y Seleccion

Caracteristicas predominantes de
fa Cultura

Apueste a la compafiia

Sus comunicaciones se realizan de
forma clara y precisa.

No se admiten imprecisiones.

Se respeta a la autoridad.

El encargado de la funcion es el presidente de la
empresa.

Se le asigna importancia al reclutamiento
interno, cuando se produce una vacante, en caso
de que no se encuentre a la persona adecuada,
se solicitan recomendaciones de los trabajadores
o se aceptan curriculum de personas que se
presentan espontaneamente.

Se realizan entrevistas inestructuradas.

No existen politicas de reclutamiento y
seleccion.

La decision de seleccion le corresponde al jefe
de la unidad solicitante o al presidente de la
empresa.

Los criterios que tienen mayor importancia a la
hora de tomar la decision de seleccion son: los
valores del candidato, la experiencia y/o la
formacion. El que tiene menor relevancia es: la
cultura organizacional.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A.- CONCLUSIONES

Como se indico en el planteamiento general de [a investigacion, se tenia como propdsito fundamental
determinar las diferencias entre la cultura organizacional de empresas dedicadas a la misma rama
industrial y la influencia de la misma en los procesos de reclutamiento y seleccion de personal, de
cuyos resuitados se conciuye:

La cultura Envases Venezolanos S.A es de Hombre Duro y Macho, cuyas caracteristicas principales
son alta tolerancia al riesgo, ausencia de grupos de trabajo y una retroinformacion rapida, y como
valores principales: la asistencia, la puntualidad y la comunicacion, respectivamente; para Envases
Nacionales Martes C.A es de Apueste a la Compafia siendo sus caracteristicas mas relevantes: el
respeto a la autoridad, las comunicaciones claras y precisas y el no permitir imprecisiones, sus
principales valores son: la asistencia, la puntualidad, el compafierismo, las comunicaciones, la
participacion y la tolerancia al riesgo; y la de Dominguez & Cia, La Victoria, S.A. es del Proceso
caracterizada por que todos los miembros conocen y comparten los valores, existe un acatamiento de
las normas y procedimientos, se centran mas en como hacer las cosas y no en los resultados, poseer
riesgos bajos, en esta empresa todos los valores son importantes y los mismos son conocidos y
compartidos por todos sus miembros; lo que indica que existen diferencias entre empresas que se
desarrollan en un misma rama industrial, a pesar de que existan ciertas similitudes en las mismas,
como el hecho tener, en el caso de las empresas estudiadas, como valores principales la asistencia y
puntualidad.

En cuanto ai perfil cultural, de acuerdo a lo dicho en el analiisis de los datos, Dominguez & Cia La
Victoria, posee una cultura organizacional fuerte, al igual que Envases Nacionales Marte, C.A., a
pesar de que esta ultima es una empresa en crecimiento; la cultura organizacional fuerte ayuda a
que exista un consenso entre los miembros de la empresa respecto a los objetivos y metas de la
misma, originando por otra parte una unanimidad de propodsitos y compromiso organizacional,
disminuyendo asi la rotacion de personal en la empresa, es decir contribuye a que se disminuya en
cierta forma la propension al abandono de la empresa por parte de los trabajadores, incrementandose
de esta forma la funcién de reclutamiento interno a través de promociones y ascensos. Situacion
contraria se observa en Envases Venezolanos, en donde los valores organizacionales se conocen
pero no son compartidos por la totalidad de sus miembros, ocasionando el debilitamiento, asi como
una desviacion de los objetivos y metas organizacionales, provocando como consecuencia un
aumento de la rotacion de personal, por la no adaptacion de estos con los objetivos e ideales de la
organizacion y por la falta de compromisos existente.

La cultura organizacional influye en los procesos de reclutamiento y seleccion pero no de una forma
determinante, pues la misma no es considerada un factor importante cuando se lleva a cabo la
busqueda de candidatos idoneos a un puesto de trabajo y la eleccion del mismo. Las personas
responsables de realizar esta funcion, se identifican y comparten los valores organizacionales, pero no
consideran fundamental explorar si los candidatos estan orientados de una u otra forma a los mismos
valores que guian el funcionamiento de la empresa; cuando eligen a un nuevo trabajador, privan
elementos relacionados con las caracteristicas personales y/o generales de] candidato, disminuyéndose
asi, la importancia de la cultura organizacional. Se puede concluir que la influencia de la cultura
organizacional en el proceso de reclutamiento y seleccién de personal va a depender de la
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importancia que los encargados de esta funcién le otorguen, cuando deciden admitir a un nuevo

empleado dentro de la empresa, pues, en la medida que se le conceda relevancia a los valores
organizacionales estos se consolidaran, y los miembros de ia empresa sentiran una mayor
identificacion y compromiso con la misma.

B.- RECOMENDACIONES.
A nivel organizacional recomendamos:

A Envases Venezolanos, realizar una revision de sus valores organizacionales, para que pueda
establecer mecanismos que permitan preservar y fortalecer los valores enunciados, y de esta manera
su cultura.

A Envases Nacionales Marte, C.A., (ENNAMAR), que considere la posibilidad de crear un
departamento de Relaciones Industriales, que se encargue de reclutar y seleccionar personal ya que
el mismo cumpliria una funcion de Staff o asesoria dentro de la empresa en todo lo que respecta al
reclutamiento y seleccion de personal, asi como el mantener una cultura definida y a la necesidad de
construir valores que sustenten {a misién y futuro de la empresa.

A Dominguez & Cia, La Victoria S.A., recomendamos preservar y fortalecer {os vatores enunciados
a través de mecanismos que permitan su transmision desde los cuadros gerenciales y supervisorios,
haciendo de aquellos elementos importantes para crear los medios necesarios en el cumplimiento de
la mision de la empresa, en este sentido le corresponde el modelaje de las conductas apropiadas que
garantice ain mas el proceso de aprendizaje de dichos valores por parte de todos los trabajadores.

Para las empresas en general, que deben tener en cuenta la cultura organizacional al momento de
seleccionar a un candidato, pues, asi se fortalecera la cultura, debido a que habra convergencia de
valores y objetivos, entre el individuo y la empresa.

A mvel académico recomendamos:

Fomentar en investigaciones fituras el seguimiento de este amplio campo de la cultura
organizacional, especialmente en relacion con los procesos de reclutamiento y seleccion de personal,
en el que se pueda realizar un andlisis mds profundo y utilizando estadistica paramétrica, de la
incidencia de la cultura en los procesos de reclutamiento y seleccion de personal.
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Cuestionario
Cultura Organizacional

Edad:
Sexo:
Antigiiedad en la Empresa:
Cargo:
HNunca Siempre
1 2 3 4 5 6

1.- La asistencia es considerada como un factor importante en la
enpresa.

2.- La empresa supervisa el cumplimiento de) horario de trabajo.

3.- Sus compafieras llegan temprano al trabajo,

4.- Se utiliza frecuentemente como medio de comunicacién los
memorandum, notas e informes.

5.- En la empresa la comunicacion se hace de forma clara y precisa.

rﬁ.- Su superior le otorga responsabilidad en el cumplimiento de
las tareas y entrega de resultados. “

7- La empresa promueve la iniciativa de sus trabajadores.

8.- Reconoce y acepta su supervisor las ideas propuestas por sus
trabajadores.
9.- La empresa fomenta el que sus trabajadores se involucren en

sus actividades y se identifiqguen con ella en el logro de los objetivos.

10.- Prefiere Ud. un trabajo en el que tenga que tomar decisiones.

11.- Considera Ud. que en su trabajo existen con frecuencia
nuevas situaciones que resolver. J

12.- Sus compafieros de trabajo se preocupan por mejorar su labor. i

13.- Sus compafieros dan opiniones cuando se presentan proble- I
mas en el departamento,

14.- La empresa favorece las relaciones entre los trabajadores y el
trabajo en grupo.

15.- Sy supervisor estimula la capacidad de autodirigirse.

16.- La empresa permite que se den sifuaciones de apoyo y ayuda
entre todos sus miembros.

17.- La empresa fomenta la formacién o pertenencia de grupos.
18.- Se respetan las diferencias de criterios que existen con
respecto a algun topico de trabajo.

19.- Se logran los objetivos de la empresa con la utilizacion minima
de recursos.

20.- La empresa fomenta la participacién.

21.- Los trabajadores participan en la solucién de |os problemas
gue se presentan en los departamentos.

22.- Cuando Ud. realiza bien el trabajo, su supervisor le hace saber
que han satisfecho sus exigencias.




Cuestionario
Cultura Organizacional

Nunca

Siempre

23.- Se toman las decisiones atendiendo los principios

fundamentales de la empresa.

24.- Las normas que se aplican son rigidas y no hay cabida
para la discusion.

25.- Las normas no son claras, las personas actian
de acuerdo a sus criterios.

26 - Se castiga el incumplimiento de las normas establecidas.

27 - Las relaciones entre empleados son aimistosas y de respeto.

28.- Ud. se identifica con los valores de la empresa.

29.- Su supervisor premia el interés que tienen sus trabajadores
por el mejoramiento de su trabajo.

30.- Se promueven actividades socio-culturales para los

trabajadores de Ja empresa.

31.- La empresa participa en actividades socio-culturales
promovidas por sus trabajadores.

32.- En las reuniones que realiza el personal se lleva algun tipo de
control (tales como: agendas, actas, etc.)

33.- Se asignan tareas acordes con los objetivos y metas de la

empresa.

34 - Se transmiten las anécdotas que ilustran los inicios y las formas
de trabajo de la empresa a todos los trabajadores.

35.- Dentro de la empresa existen personas que narran historias

acerca de la empresa sirviendo ésta de guia a los trabajadores.

36.- El logo de la empresa esta presente en todo el material de
oficina.

37.- Se permite vestir y lucir de acuerdo al gusto y posibilidades de
cada trabajador.

38.- Se considera a los fundadores y/o superiores como
representantes de los valores de la empresa.

39.- Considera Ud. que entre sus compafieros de trabajo hay
alguno que se destaque y sea un ejemplo a seguir.

40 - Los trabajadares guardan los valores y guian el buen funciona-

miento de la empresa.

41.- La empresa acostumbra a realizar eventos deportivos.

42 .- Se realizan eventos de reconocimiento a trabajadores.

43.- La empresa expresa de forma clara sus propositos,
obijetivos y funciones.

44 - Los trabajadores conacen cuando son alcanzados los

objetivos debido a que estos son claros y especificos.




Universidad Catdlica Andrés Bello.

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales.
Escuela de Ciencias Sociales.

Especialidad: Relaciones Industriales.

Estimado Colaborador:

Usted ha sido seleccionado para formar parte de la muestra de trabajadores con la que se
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Universidad Catolica Andrés Bello para optar al titulo de Lic. en Relaciones Industriales.
Le agradecemos su mas sincera respuesta, garantizandole de antemano un total y
absoluto ananimato y confidencialidad de las respuestas dadas por Usted.

El cuestionario consta 34 preguntas relacionadas con los valores de la organizacion, cada
respuesta se debe hacer en base a seis diferentes categorias de respuesta, donde nunca
significa la ausencia total de la actividad, y siempre |la presencia constante de la misma en
la empresa. Marque con una (X) la alternativa que Ud. considere se ajusta a la realidad

de la empresa.

Ejemplo:
Nunca | Casi |Algunas Con Casi |Siempre
Nunca | Veces | Frecuencia |Siempre
1 2 3 4 5 6
1.- La asistencia es considerada como un factor X
importante en la empresa.

A continuacion le presentamos el cuestionario, léalo cuidadosamente y responda todas y
cada una de las preguntas que se le presentan; no busque respuesta buenas o malas,

nos interesa su opinion.

Muchas Gracias por su Colaboracién




Cuestionario
Cultura Organizacional

Nuncal| Casi | Algunas Con Casi Siempre
Nunca] Veces | Frecuencia | Siempre
1 2 3 4 5 6

1.~ La asistencia es considerada como un factor

Jimportante en la empresa.

2.- La empresa supervisa el cumplimiento del

horario de trabajo.

3.- Sus comparieros llegan temprano al trabajo.

4.- Se utiliza frecuentemente como medio de

fcomunicacién los memorandum, notas e informes.

5.- En la empresa la comunicacion se hace de

forma clara y precisa.

6.~ Su superior le otorga responsabilidad en el

cumplimiento de las tareas y entrega de resultados.

7.- La empresa promueve la iniciativa de sus

trabajadores.

8.- Reconoce y acepta su supervisor las ideas

propuestas por sus trabajadores.

9.- La empresa fomenta el que sus trabajadores
se involucren en sus actividades y se identifiquen

con ella en el logro de los objetivos.

10.- Prefiere Ud. un trabajo en el que tenga que

tomar decisiones.

11.- Considera Ud. que en su trabajo existen con

frecuencia nuevas situaciones que resolver.

12.- Sus compafieros de trabajo se preocupan

fpor mejorar su labor.

13.- Su supervisor estimula la capacidad de

autodirigirse.

14.- La empresa permite que se den situaciones

de apoyo y ayuda entre todos sus miembros.

15.- La empresa fomenta la formacion o
Jgedenencia de grupos.

16.- La empresa fomenta la participacion.

17.- Los trabajadores participan en la solucion

de los problemas que se presentan en el dpto.

18.- Cuando Ud. realiza bien el trabajo, su jefe

{le hace saber que han satisfecho sus exigencias.




Cuestionario
Cultura Organizacional

Nuncal Casi | Algunas Con Casi Siempre
Nunca| Veces | Frecuencia | Siempre
1 2 3 4 5 6

19.- Se toman las decisiones atendiendo los

#princlpios fundamentales de la empresa.
20.- Las normas que se aplican son rigidas y no

hay cabida para la discusi6n.

21.- Se castiga el incumplimiento de las normas

establecidas.

22 - Ud. se identifica con los valores de la empresa.

23.- Se promueven actividades socio-culturales

fpara los trabajadores de la empresa.

24.- La empresa participa en acfividades socio-

culturales promovidas por sus trabajadores.

25.- Se asignan tareas acordes con los objetivos

y metas de ia empresa.

26.- Se transmiten las anécdotas que ilustran los
inicios y las formas de trabajo de la empresa

a todos los trabajadores.

27 .- Dentro de la empresa existen personas que
Inarran historias acerca de |la empresa sirviendo

ésta de gula a los trabajadores.

28.- El logo de la empresa esta presente en todo

el material de oficina.

29.- Se considera a Jos fundadores y/o superiores

lcomo representantes de los valores de la empresa.

30.- Los trabajadores guardan los valores y guian

el buen funcionamiento de la empresa.

31.- La empresa acosiumbra a realizar eventos
deportivos.

32.- Se realizan eventos de reconocimiento a los

trabajadores.

33.- La empresa expresa de forma clara sus

propésitos, objetivos y funciones.

34.- Los trabajadores conocen cuando son

Ialcanmdos los objetivos debido a que estos son

claros y especificos.

N T I T N (e,



Universidad Catélica Andrés Bello

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales.
Escuela de Ciencias Sociales.

Especialidad Relaciones Industriales.

Estimado Colaborador:

Usted ha sido seleccionado para formar parte de la muestra de trabajadores con la que se
llevara a cabo la realizacion de nuestra memoria de grado, requisito éste exigido por la
Universidad Catélica Andrés Bello para optar al titulo de Lic. en Relaciones Industriales.
Se garantiza de antemano un total y absoluto anonimato y confidencialidad de las
respuestas dadas por Usted.

El cuestionario consta de 24 preguntas relacionadas con el proceso de reclutamiento y
seleccién de personal, cada respuesta se debe hacer en base a diferentes categorias de
respuesta, estas estan al lado de cada frase. Marque con una (X) la alternativa que mas
se acerque a la realidad de su empresa, donde nunca significa la ausencia total de la

actividad, y siempre la presencia constante de la misma en la empresa.

Ejemplo:
Nunca | Casi | Algunas Con Casi |Siempre
Nunca | Veces |Frecuencia]Siempre
1 2 3 4 5 6

1.- Se cubren las vacantes con personal interno

a través de promociones y/o ascensos.

A continuacion le presentamos el cuestionario, |éalo cuidadosamente y responda todas y
cada una de las preguntas que se le presentan; no busque respuestas buenas o malas,
nos interesa su opinion.

Muchas Gracias por su Colaboracion




Cuestionario
Reclutamiento y Seleccion de Personal

Munca| Casi | Algunas Con Casi
Nunca | Veces | Frecuencia | Siempre
1 2 3 4 5

1.- Se cubren las vacantes con persenal interno, a través de promo-
ciones y/0 ascensos.

2.- Se utilizan avisos de prensa para solicitar personal.

3.- La empresa utiliza los servicios de agencias de empleo.

4.- Se solicita a los trabajadores que recomlenden a algln conocido
para llenar una vacante.

5.~ Se recurre a instiluciones educativas para captar personal.

B.- Se aplican pruebas psicomélricas para seleccionar persona).

7 .- Se toma en cuenta los valores del candidato al momento
de la seleccion.

~ Se consideran importantes la experiencia y formacion en la
| seleccién de personal.

fo.- se acepta el curriculum vitae de personas que se presentan
espontaneamente.

10.- Se utilizan entrevistas inestructuradas.

11.- Se considera a la cultura organizacional cuando se hace
freclutamiento y seleccién de personal.

12.- El personal encargado de tomar la decisién de seleccion es un
profesional en el area de recursos humanos.

13.- Para ocupar fa vacante de un puesto ejecutivo se cumplen los
pasos del proceso de seleccion.

14.- Cuando un puesto queda vacante se exige a la unidad soli-
citante llenar la requisicion de persanal.

15.- Dentro de la empresa se utilizan medios informales como el
eléfono para avisar a recursos humanos que se necesita ienar una
vacante.

16.- Se consideran de suma importancia los resultados de las
ruebas al momento de la seleccion.

17.- Se considera un manual de procedimientos para realizar el
reclutamiento y la seleccion.

[1 8.- Relaciones Industriales, Recursos Humanos o el Departamen-
io de Personal se encarga de entrevistar a los candidatos para un
determinado puesto de trabajo.

19.- Se aplican politicas de reciutamiento y seleccion de personal.

20.- En los avisos de prensa se sefiala 6 se da alguna descripcion
de fa empresa que indique a los interesados la cultura de la misma.

21.- Al solicitar y utilizar Jos servicios de agencias de
empleo, se facilita informacién que se considera importante,
para ingresar personal a la empresa.

22.- Al acudir a instituciones educativas, para captar personal, se
disena un perfil del candidato, de acuerdo a la cultura de la Emp.

23.- El personal encargado de tomar la decisién de seleccién es un
profesional en el drea de Psicologia Industrial.

24.- El jefe de la unidad solicitante es el encargada de tomar la
decision final de seleccion.




