Blutman, Gustavo

Arriaga, Maria Cristina

Serlin, José

Oviedo, Raul Ricardo

Avila, Leandro Abel (Colaborador)

lacci, Pablo (colaborador)

Instituto de Investigaciones y Asistencia Tecnolégica en Administracion, Escuela de
Administracion

CAMBIO CULTURAL EFECTIVO

Caso de aplicacion: cadena de pequefios supermercad os de la ciudad de Rosario
comprada por una gran empresa con capitales naciona  les y extranjeros

1. UNA APROXIMACION A LA CULTURA ORGANIZACIONAL

1.1. La organizacidon como sistema social abierto y |  a nocién de cultura organiza-
cional.

Toda organizacién es un sistema social, cuya cultura proporciona indicios directos e
indirectos a sus integrantes respecto a los modos ‘adecuados’ de pensar y actuar.

La concepcion de la organizacion como sistema social, con el consecuente recono-
cimiento de las interacciones complejas que se establecen entre sus componentes, plantea
dos implicaciones fundamentales:

* En primer lugar, el reconocimiento de la mutua interdependencia entre sus par-
tes, lo que implica que la conducta de cada uno de sus miembros tiene inciden-
cia, en mayor o menor grado, en la de los demas.

» En segundo lugar, como sistema abierto, toda organizacion interactia necesaria
y constantemente con su entorno'.

Desde esta perspectiva, Davis y Newstrom definen la cultura organizacional como
“el conjunto de supuestos, creencias, valores y normas que comparten los miembros de una
organizacion™, sefialando las siguientes caracteristicas":

» Distintiva: Resulta de la historia particular de cada organizacion, en conjunto con
sus habitos y procedimientos, su mision, vision y valores, asi como otros elemen-
tos, confiriendo de esta forma identidad a la organizacion.

* Relativamente estable: En condiciones normales, su cambio es muy lento y pro-
gresivo.

» Implicita: En general, la cultura no tiene una manifestacion concreta, incluso en
aguellas empresas que pretenden darle mayor importancia.

« Simbdlica: Es un conjunto de representaciones sociales.

» Contingente: No existe una cultura ideal, aplicable a cualquier organizacién. In-
cluso para una misma organizacién, no existe una cultura que pudiera identificar-
se como perfecta e indispensable.



* Integrada: En general, los elementos que componen la cultura son compatibles
entre si; puede haber contradicciones, pero deben partir de algin elemento co-
mun.

* Aceptada: La mayoria de los miembros de la organizacion deben al menos acep-
tar (si es que no adoptar) los supuestos y valores que la cultura indica.

» Refleja: Surge de y se expresa en acciones concretas, que parten generalmente
de los altos directivos.

» Presenta subculturas: Admite la posibilidad de abarcar diversas subculturas. No
existe necesariamente una cultura Unica que sea aceptada plenamente por todos
los integrantes del sistema.

» Fuerza variable: Puede ser fuerte o débil, dependiendo del grado de su efecto en
el comportamiento de los empleados y la amplitud con que se aceptan sus dispo-
siciones.

Por su parte, Etkin y Schvarstein definen a la cultura organizacional como “los modos
de pensar, creer y hacer cosas en el sistema, se encuentren o no formalizados. (...) A los
efectos del andlisis organizacional, la cultura es un marco de referencia compartido; son
valores aceptados por el grupo de trabajo que indican cual es el modo esperado de pensar y
actuar frente a situaciones concretas. Tratdndose de un marco de referencia, la cultura no
atiende soluciones puntuales (...), pero sefala las prioridades y preferencias globales que
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orientan los actos de la organizacién™.

La cultura organizacional se encuentra entonces integrada por los siguientes ele-
mentos: “a) los caracteres del entorno que comparte la organizacién, como institucion abier-
ta; b) la tecnologia, los habitos y modos de conducta aprendidos en la vida organizacional;
c) la valoracién social de los puestos de trabajo y funciones, su estratificacion; d) los roles
gue se instalan para mantener cohesionados a los grupos sociales (...) componentes no
jerarquicos de la organizacion; e) los actos simbdlicos tales como ritos y ceremonias que no
estan escritos pero funcionan como rutinas; f) las redes de comunicacién que conectan a los
participantes por razones afectivas o emocionales y no necesariamente por motivos técni-
cos o burocraticos; y g) el sistema de valores, mitos y creencias compartidos en los grupos
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de trabajo™.

1.2. La relacién entre la cultura organizacional y |  os demas componentes del sis-
tema.

De acuerdo con Allaire y Firsirotu, toda organizacion puede concebirse como el re-
sultado de la interaccién entre tres elementos constituyentes":

e un sistema socioestructural ;
* un sistema cultural ;y
e los empleados como individuos

De modo que la cultura organizacional es concebida como elemento constituyente
de la organizacion, intimamente relacionado tanto con los deméas elementos de la organiza-
cibn como sistema, como con los factores externos o contextuales que interacttan con ella
en tanto sistema abierto.

Los tres factores principales, segun estos autores, que afectan al desarrollo de la
cultura y de la estructura de la organizacién como sistema social son:"

* Los valores y caracteristicas de la sociedad circundante.



* El pasado de la organizacion y la orientacion que le han dado los antiguos diri-
gentes.

» Los factores de contingencia , como son la tecnologia, las caracteristicas de la
industria o la competencia.

El concepto de cultura organizacional implica concebir a la organizacién como siste-
ma social, lo cual se corresponde con la metafora de las organizaciones como pequefas
sociedades. Sélo desde esta concepcion adquiere sentido la nocién de cultura organizacio-
nal.

Por otro lado, si entendemos a la cultura organizacional como sistema de ideas, rela-
tivamente independiente —en tanto dominio separado, aunque interrelacionado— de las es-
tructuras formales, resulta concebible la posibilidad de tension, disonancia o desincroniza-
cion en el desarrollo de ambos dominios, sometidos a presiones diferentes y caracterizados
por mecanismos diferentes de adaptacion e integracion.

Asi, suele suceder que ante cambios en el entorno, las empresas tienden a ‘adaptar-
se’ modificando sus aspectos estructurales, asi como estrategias y objetivos; pero estos
cambios no logran ser efectivos si no se acompafian de cambios culturales que los justifi-
guen y apoyen. “En tal caso, el sistema cultural de la organizacién (es decir, los valores, las
estructuras de significado, las creencias) y el nuevo sistema socioestructural no estan sin-
cronizados, lo cual puede ocasionar una pérdida grave de eficacia y un deterioro del funcio-
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namiento de la empresa”.

1.3. Lacomunicacién y su relacion con la cultura o rganizacional.

La comunicacién puede definirse como el proceso de transmision de informacion en-
tre distintos sujetos, con su correspondiente comprension. La comunicacion es el modo ba-
sico de interaccion humana. De hecho, comunicacién y accion deben entenderse como si-
nénimos, en tanto toda accion implica la transmisién de un mensaje y es interpretada a par-
tir de los significados compartidos. Asi, la comunicacion constituye un proceso omnipresen-
te, inevitable en cualquier interaccion humana, e indispensable particularmente en aquellas
gue pretendan alcanzar algun objetivo comun.

“La comunicacion es un componente prioritario del proceso de cambio, capaz de facilitarlo o
entorpecerlo segun su calidad. En un proceso de cambio, existe la necesidad de lograr la compren-
sién y la participacion de la gente a fin de alentar la cooperacion y la aceptacion del mismo.”™

La comunicacion resulta un proceso fundamental en toda organizacion, especialmen-
te si se pretende modificar la cultura organizacional.

Si entendemos la cultura organizacional como un conjunto de significados comparti-
dos por los miembros de una organizacion, producto y productor de los intercambios entre
los mismos, es como tal el resultado de un proceso de construccion de sentido en el que
todos los miembros de la organizacién son protagonistas. La cultura se construye y recons-
truye en el didlogo, en la interaccién cotidiana entre sujetos activos. De aqui, la importancia
fundamental de la comunicacién en el proceso de cambio cultural.

La cultura es, por tanto, co-construida en la interaccién de los sujetos. Es en el flujo
comunicativo que los significados compartidos son creados. Ninglin mensaje es lineal; no
existe comunicacion sin la interpretacion del mensaje por el receptor. Todo mensaje/accion
adquiere significado a partir de su interpretacion; y la cultura representa el conjunto de signi-
ficados compartidos que guian la interpretaciéon de los mensajes/acciones en un contexto
determinado. Asi, la comunicacion es la base para la creacién de la cultura por los sujetos
interactuantes, a la vez que se convierte en el escenario en que dicha cultura se despliega.



Es en la comunicacién que la cultura se elabora, comparte, establece y perpetla; y
sOlo a través de ella podria modificarse. EI cambio cultural es un cambio de significados
compartidos y de patrones conversacionales. No sélo se altera ‘lo que se dice’, sino también
las reglas de ‘cémo se lo dice’.

Asi, la comunicacién se convierte en el vehiculo por excelencia para el cambio cultu-
ral, pues la interaccion humana es la fuente y residencia de la cultura.

La interaccion humana se despliega en el dialogo. El cambio cultural implica la modi-
ficacion de los contenidos y modalidades de dicho dialogo. Por tanto, el cambio cultural es
un cambio en, por y para la comunicacion.

Es necesario explicarle a la gente en qué consiste el cambio y alentar la participa-
cion de todos los que de alguna manera tienen que ver con el mismo. Para ello es muy im-
portante manejarse dentro de una concepcion psicosocial, munida de una metodologia, ba-
sada esencialmente en comunicacion , dentro de un profundo respeto por la persona
humana. *

1.4. Lanocion de cambio cultural en las organizacio  nes.

Las organizaciones actuales enfrentan cambios a diario, algunos intencionales y
otros impuestos. “A fin de sobrevivir, muchas empresas no tienen que decidir si cambian o
no, sino cuando y cémo hacerlo para que el cambio sea lo mas exitoso posible™. El cambio
forma parte de la vida misma. Una organizacion sin cambio, es una organizacién muerta.

Altschul concibe al término ‘cambio’ como una palabra genérica, amplia, con implica-
ciones diversas. Basicamente, cambiar “implica hacer que la forma, el contenido o la natura-
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leza de algo sea distinto de lo que es o de lo que llegaria a ser si no se lo tocara™".

Segun este autor, las posibilidades de cambio pueden sintetizarse en tres tipos de
Xill,

procesos

» Los cambios reactivos son aquellos que se dan en respuesta a un estimulo ex-
terno. Implican pequefias modificaciones en el sistema, pero sin cambiar la
esencia del mismo.

* Los cambios adaptativos se dan también en respuesta al entorno, pero implican
una reestructuracion del sistema. Son cambios que pretenden optimizar el fun-
cionamiento del sistema, adaptandolo a las condiciones cambiantes del entorno.

» Los cambios proactivos son cambios radicales. Implican la asuncién de riesgos
importantes al suponer un corte voluntario respecto al modelo existente.

Estos tres tipos de procesos de cambio implican tres niveles diferentes de reestructu-
racion, desde la simple incorporacion o eliminacion de elementos superficiales, que no afec-
ta a la identidad de la organizacion, a la redefinicion radical de aspectos esenciales. Eviden-
temente, a medida que aumenta la complejidad del cambio, también se incrementan las
resistencias al mismo y se dificulta su implementacion.

Otra tipificacion interesante de los cambios en la organizacion es la que ofrecen
Weick y Quinn, quienes distinguen entre cambio episédico y cambio continuo™.

* Los cambios episédicos son cambios discontinuos e intencionales. En general,

son cambios importantes, de largo alcance, e implican cierta planificacion previa.

* Los cambios continuos son pequefios cambios, en general espontaneos, que
adquieren impacto por su caracter acumulativo. Se dan a través de una sucesion
de pequefias adaptaciones.



Ambas modalidades pueden combinarse. Una serie de pequefios cambios continuos
puede derivar en la necesidad de un cambio episédico mas global, asi como puede suceder
gue sea necesario un cambio episddico para poder adoptar la modalidad del cambio conti-
nuo.

1.5. La planificacion del cambio cultural efectivo.

Schein propone una serie de supuestos que deben considerarse a la hora de planifi-
car algun tipo de cambio. Estos supuestos son la base para comprender el éxito o fracaso
de un cambio planificado, asi como prevenir las posibles resistencias en la planificacion de
un cambio futuro™.

* Todo cambio implica no sélo un nuevo aprendizaje, sino desprenderse de algo ya
adquirido y afianzado, integrado en el sistema social.

» El cambio efectivo requiere la motivacion suficiente de los sujetos implicados.

» El cambio organizacional requiere una serie de cambios individuales previos. Son
los cambios operados en miembros clave de la organizacién los que facilitaran el
cambio en el sistema total.

* En tanto la cultura incluye no so6lo normas y procedimientos, sino también ele-
mentos mas subjetivos y vinculados a la identidad personal, como valores y acti-
tudes, su modificacién suele ser sumamente dolorosa y amenazante para los su-
jetos, especialmente en la primera etapa, al deber desprenderse de lo antiguo.

» El cambio, como proceso, atraviesa distintas etapas.

En relacion a esto ultimo, Lewin propone un modelo de cambio organizacional que

consta de tres etapas: descongelamiento, cambio propiamente dicho y recongelamiento™”.
» El descongelamiento se refiere a la etapa inicial, en que deben abandonarse las
pautas culturales antiguas para dar lugar a las nuevas. El no deshacerse de las

pautas precedentes pede generar importantes conflictos.

» El cambio propiamente dicho implica el aprendizaje de las nuevas pautas cultu-
rales.

» Elrecongelamiento significa la integracion plena y aplicacién de las nuevas pau-
tas en las practicas cotidianas.
Partiendo de este modelo, Schein propone una serie de mecanismos que apuntan a
afianzar el proceso de cambio dentro de cada etapa™".
» Descongelamiento: En esta etapa, el mayor desafio lo constituye incentivar la
motivacién para el cambio. Propone al respecto tres mecanismos especificos:

e La conducta o actitud ya formada se tiene que negar o dejar de confirmarse
por un tiempo.

* La negacion tiene que producir suficiente sentimiento de culpa o suficiente
ansiedad como para motivar un cambio.

» Debe crearse un ambiente de seguridad psicologica frente al cambio.

« Cambio propiamente dicho : En esta etapa, el desafio consiste en el aprendiza-
je de las nuevas pautas culturales, para lo cual sugiere la implementacion de dos
mecanismos:



» Laidentificacion con un rol modelo, que se refiere a los miembros clave antes
mencionados, por los que el cambio debe comenzar a través de su ejemplo.

* La exploracion del medio para reconocer las nuevas pautas en juego.

* Recongelamiento : La adquisicion e integracion de las nuevas respuestas se lo-
gra también a través de dos mecanismos:

* La identificacién con las nuevas pautas, reconociéndolas como congruentes
con la propia identidad.

» El reconocimiento de los otros significativos en relacion al cambio efectuado,
gue implica la confirmacién o aceptacion de las nuevas pautas adquiridas por
aguellas personas a quien el sujeto toma como referentes.

Por ultimo, el estudio previo de la cultura vigente es fundamental para la implemen-
tacion de cualquier cambio, aun el mas pequefo. Existen cambios procedimentales que
pueden perfectamente adaptarse a la cultura vigente, sin modificar sustancialmente las pau-
tas culturales, a los que Watzlawick se refiere como cambio;; mientras que hay otros, de-
nominados cambio,, que consisten en “cambios discontinuos de ‘segundo orden’, donde los
paradigmas, normas, ideologias o valores organizacionales son transformados de manera
fundamental”™™. Ya sea que se trate de uno u otro nivel de cambio, el diagnostico previo es
necesario.

En el caso del cambio,, es decir, aquel en que se producen cambios dentro de un
sistema determinado, que en si no es modificado, tal reconocimiento de las pautas cultura-
les vigentes es justamente lo que lo define como tal. Es decir, si las pautas culturales permi-
ten esta modificacion, si es un cambio habilitado por las normas vigentes, que no implica
modificaciones al orden establecido, entonces nos encontramos ante un cambio;, que no
requiere mas que ser comunicado y aceptado.

Por otro lado, si el nuevo procedimiento no tiene cabida dentro de las regulaciones
culturales actuales, o lo que se propone es explicitamente una modificacion sustancial de
las mismas, nos encontramos ante un cambio,, que impone cierta reconstruccion de los
significados compartidos. Se trata de un cambio cuya aparicion cambia el sistema mismo;
implica la creacion de un nuevo sistema. Si concebimos a un sistema como “un conjunto de
objetos asi como de relaciones entre los objetos y entre sus atributos, en el que los objetos
son los componentes o partes del sistema, los atributos son las propiedades de los objetos y
las relaciones mantienen unido al sistema™”, queda claro que una modificacién de las pau-
tas de interaccion entre los elementos del sistema es una modificacion del sistema mismo.

Pero este ‘nuevo’ sistema no aparece de la nada, sino que es una reconfiguracion
del sistema existente. Por ello, se hace necesario estudiar la cultura actual para determinar:
por un lado, cuales son los elementos de la misma que necesitan ser reformulados para
lograr el cambio deseado; y por otro, cuales son las vias que la cultura vigente habilita para
la implementacion del cambio.

Si se considera que la cultura es el resultado de las interacciones entre los indivi-
duos, es innegable la necesidad de que un proceso de cambio se logre con la participaciéon
de todos los integrantes de la organizacion.

La nueva cultura no se construye en el vacio, sino que la comunicacién que le da vi-
da tiene lugar de acuerdo a las reglas de la cultura precedente. La conversacién que lleva a
la creacion de nuevas pautas culturales se da necesariamente de acuerdo a las pautas cul-
turales vigentes al momento de su formulacion.



La implementaciéon de cambios sostenibles en el tiempo no se logra a través de una
imposicion de la direccidn superior, ya que por pequefios que sean suponen la modificacion
de algun elemento constitutivo de la propia cultura.

La introduccion de una mejora continua requiere una cultura flexible y adaptable, lo
gue exige disponer de un cuerpo soélido de valores compartidos, que sirvan de guia y orien-
tacion a todos y eviten la confusion.™

1.6. La resistencia al cambio, sus fuentes y modali  dades.

Davis y Newstrom plantean que los cambios en el contexto de las organizacionales
laborales son particularmente complicados por el hecho de que “operan por medio de las
actitudes de cada empleado, con lo que se genera una respuesta que depende de los sen-
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timientos que se tengan respecto del cambio™.

Todo cambio, como fendmeno en si, va a despertar determinadas actitudes en los
sujetos, y en tanto la implementacién exitosa del mismo requiere su aceptacion por parte de
los sujetos involucrados, dichas actitudes resultan de singular importancia. Estas actitudes
pueden ser positivas 0 negativas, a la vez que individuales o grupales.

Un resultado particular de las actitudes de los empleados en relacion al cambio es la
denominada resistencia. “La resistencia al cambio se conforma de todos los comporta-
mientos de los empleados encaminados a desacreditar, postergar o impedir la implantacion
de cambios en el trabajo. Ellos se resisten a los cambios porque ponen en riesgo sus nece-
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sidades de seguridad, interaccién social, estatus, competencia o autoestima™".

Segun Landy y Comte, las barreras que dan origen a la resistencia pueden ser tanto
individuales como organizacionales.

Algunas barreras individuales comunes son™":

e Temor econdémico.

* Miedo a lo desconocido.

* Miedo a alterar las relaciones sociales.

Por su parte, las barreras organizacionales pueden incluir™":
* Inercia estructural.

* Inercia del grupo de trabajo.

* Amenazas al equilibrio de poder.

» Esfuerzos anteriores de cambio sin éxito.

Volviendo a Davis y Newstrom, proponen tres razones fundamentales por las cuales
los empleados pueden resistirse a un cambio implementado; a saber™":

» La naturaleza del cambio mismo.
« El método con que se implanta el cambio.

» La posible sensacion de inequidad al observar que son objeto de cambios mien-
tras que alguien mas obtiene los beneficios de esos cambios.

Estas tres fuentes pueden combinarse, en cuyo caso la resistencia sera aun mayor.

A su vez, pueden reconocerse también tres tipos diferentes de resistencia, con im-

XXVi,

plicaciones también distintas™



* Resistencia l6gica o racional.  Se refiere a los hechos, a los cambios puntuales.
Principalmente, apunta a los costos resultantes de tener que aprender nuevas
pautas, con el tiempo y esfuerzo que esto implica.

* Resistencia psicologica o emocional.  Surge de emociones, sentimientos y ac-
titudes, y se relaciona principalmente al miedo a lo desconocido y a la pérdida de
referencias identitarias.

* Resistencia sociologica o social.  Nace de los intereses, las normas y los valo-
res de grupo.

2- CAMBIO EN UNA CADENA DE PEQUENOS SUPERMERCADOS D E ROSARIO QUE
FUERON COMPRADOS POR UNA GRAN EMPRESA DE CAPITALES NACIONALES Y
EXTRANJEROS

A los efectos de analizar cdmo se generan los cambios en las organizaciones y los efectos
gue tienen en las personas que las integran se procedié a estudiar el proceso de cambio
producido en una cadena de supermercados de la ciudad de Rosario. Pas6 de ser una ca-
dena de supermercados con un Unico duefio y un manejo muy centralizado de las decisio-
nes a integrar una gran empresa con capitales nacionales y extranjeros.

La nueva empresa por su parte habia comenzado un cambio en su imagen como inicio de
un proceso de mejora en la forma de hacer las cosas, ya que considera que la imagen de
marca es el instrumento de que dispone toda empresa para atraer y, lo que es mas impor-
tante, para conservar la lealtad del consumidor por sus productos y servicios.

La empresa adquirente es una cadena de supermercados, basada en la optimizacion de
costos, que se caracteriza por ofrecerles a sus clientes la mejor relacion precio-calidad en
todos sus productos.

Con procesos eficientes de calidad, servicio, operativa y limpieza, lograron posicionarse
como una opcion confiable de compra en todos los barrios en la Ciudad Auténoma de Bue-
nos Aires y Gran Buenos Aires.

Desde un comienzo, su filosofia se bas6 en darle al cliente una atencion personalizada, ca-
lidad en los productos, precios bajos y trato cordial. De esta manera, lograron instalarse en
todos los barrios consolidando un lazo de confianza y seguridad con todos sus clientes, aho-
ra vecinos. Evolucionaron para estar cada dia mas cerca.

En respuesta a las necesidades del mercado actual, con mayor demanda de consumo y
productos méas exigentes, introdujeron un cambio de imagen cuya finalidad es transmitir y
reforzar su atributo mas propio y distintivo “cercania afectiva con el cliente” , con las mis-
mas ganas y compromiso de siempre.

Por consiguiente, apunta a enfrentar nuevos desafios ofreciendo un sin fin de mejoras.
Entre estos cambios se destacan nuevas locaciones, mayor surtido de marcas de primer
nivel, mejor exhibicién, mayor espacio, una nueva comunicacion: “el supermercado de tu
barrio” , y un nuevo concepto: “es lindo tenerte cerca”.

Desde hace mas de una década, ademas de la comercializacion de marcas lideres, ha des-
arrollado una linea de productos propia, que abarca todas las categorias de almacén, pro-
ductos frescos, bebidas, perfumeria y limpieza, orientada a ofrecer la mejor calidad al menor
precio del mercado.

Sus Departamentos de Aseguramiento de Calidad realizan periédicamente auditorias de
Buenas Practicas de Manufacturas y Normas Higiénico-Sanitarias, garantizando la aptitud
del proveedor para cumplir las exigencias de calidad de la marca.



La misidn de la empresa es:

Mantener una politica de precios bajos en todos sus productos, todo el afio.

Mantener en el tiempo a sus clientes actuales asi como también generar otros nue-
VOS.

Posicionar a la compafiia como nimero uno en ventas y cantidad de clientes dentro
del segmento supermercados.

La visién de la empresa es:

“Brindar a sus clientes un trato cordial y amable, y un excelente nivel de servicio en lo relati-
vo a la comodidad, limpieza y atencion. Sin olvidarse del surtido de productos, y del desarro-
llo de productos con la mejor calidad y el precio mas competitivo. Y cerca.”

Sus valores son:

Honestidad - Integridad
Respeto

Trabajo en equipo
Compromiso

Liderazgo

Evolucion

Compromiso con los clientes:

Precios bajos siempre

Cercania
Atencion amigable

Horarios extendidos

Surtido inteligente

Marca propia.

Compromiso con el equipo:

Calidad humana

Crecimiento y desarrollo

Trabajo en equipo

Ser parte

Compromiso con la Comunidad:

Puestos de trabajo

Unién con los proveedores



Costos bajos

Responsabilidad impositiva

En este caso tenemos un cambio cultural no planeado debido a la adquisicion de los super-
mercados por una empresa. Por otra parte esta el cambio planeado que la nueva empresa
esta implementando en todas sus sucursales.

A los efectos de evaluar estos cambios, se hicieron encuestas a empleados de las distintas
sucursales de Rosario que trabajan en distintos sectores de los supermercados. El formula-
rio fue auto administrado. El trabajo de campo se realiz6 durante la semana del 12 al 18 de
octubre. El formulario utilizado para realizar las encuestas, se adjunta como Anexo |.

Se tomé como base la investigacion presentada por Felcman, Blutman y Méndez Parnes.™"
Los resultados de esta investigacién son concluyentes para la organizacion en estudio, ya
gue se encuesto a la totalidad de quienes estaban trabajando en la semana en que se llevé
a cabo el trabajo de campo.

Paralelamente se utiliz6 la entrevista en profundidad para conocer mas acerca de la cultura
actual y lo que fue la cultura anterior en funcion de lo que quienes estan pudieron captar a
través del trato con los empleados y de los relatos de éstos. Ambos métodos se comple-
mentan para encontrar manifestaciones visibles de comportamiento.

Siguiendo a Felcman se hicieron una serie de preguntas tendientes a identificar los valores
laborales. “Los valores laborales son las convicciones que los miembros de una organiza-
cion tienen en cuanto a preferir ciertos estados de cosas por encima de otros.”" Los mis-
MOSs se agruparon en cuatro clusters.

1- Valores laborales basicos: 1.1 Mejora de ingresos, 1.2 Estabilidad. 1.3 Ambiente fisi-
co agradable, 1.4 Poco estrés.

2- Valores laborales sociales: 2.1 Buena relacion de trabajo con el jefe, 2.2 Coopera-
cién Grupal.

3- Valores laborales de reconocimiento: 3.1 Crecimiento en su carrera, 3.2 Empleabili-
dad, 3.3 Valorizacién de su trabajo, 3.4 Ser consultado por su superior, 5 Trabajar en
una institucion importante.

4- Valores laborales de autorrealizacion: 4.1 Que el trabajo de uno sea importante para
la institucion, 4.2 Trabajo creativo, 4.3 Que el trabajo implique tareas desafiantes,
4.4 Libertad en el ejercicio de las tareas, 4.5 Que el trabajo de uno sea importante
para la comunidad, 4.6 Que el trabajo de uno deje huella, 4.7 El aprendizaje de nue-
vas tareas y 4.8 Que los objetivos estén claramente definidos.

“Las preferencias valorativas son importantes para caracterizar la cultura organizacional v,
en cierta medida, verificar la brecha entre preferencias y posibilidades que la organizacion
brinda en cuanto a su realizacion. También la estructura de valores puede estar mostrando
de qué forma una organizacion “moldea” las preferencias de sus poblaciones o éstas tienen
la capacidad de “remoldear” la cultura organizacional vigente.”

Hubo un grupo de preguntas tendientes a caracterizar a los encuestados en cuanto a sexo,
edad, estudios, actividad realizada., sucursal en la que trabajan. Esto permite cruzar los
resultados obtenidos por estas caracteristicas para detectar si hay diferencias significativas.

Un grupo de preguntas tiende a captar las percepciones de los encuestados acerca de cier-
tas afirmaciones que se consideran positivas en una organizacion.

También se hicieron preguntas tendientes a ubicar a la organizacion en cuanto a una serie
de factores y se midio el grado de satisfaccion de los empleados antes y después del cam-
bio realizado.



A pedido de la empresa, se introdujeron una serie de aspectos de la relacion con la empre-
sa y los empleados contestaron acerca del grado de importancia que para ellos tenian esos
aspectos y en qué medida reflejaban su situacion en la empresa.

3- LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL CASO DE UNA ORGA NIZACION DE SERVI-
CIOS

3.1 Los valores en la organizaciéon

Se analizaron las respuestas de los encuestados a las preguntas planteadas. En el grafico
1 se muestran en orden descendente los valores seleccionados por el personal de
los supermercados:

Gréfico 1

VALORES LABORALES
Cadena de pequefios supermercados

Cooperacién grupal (SOC) 77,4%
Buena relacion de trabajo (SOC)
Estabilidad laboral (BA)
Valorizacion de su trabajo (REC)
Mejora de ingresos (BA)

Crecimiento en su carrera (REC)

Aprendizaje continuo (AU) 39,6%
Reallizar tareas desafiantes (AU) 1, 7%
Trabajo importante para la organizacion (AU) 7%
00

35,8%

Ambiente fisico agradable (BA)

Libertad para organizar su trabajo (AU)

Poco stress (BA)

Trabajo creativo (AU)

Ser consultado por su superior (REC)
Empleabilidad (REC)

Objetivos claramente definidos (AU)

Sentir que lo que hace va a dejar una huella (AU)
Trabajar en una organizacion importante (REC)

Trabajo importante para la comunidad (AU)

T T
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Cuadro 1

Los 7 valores mas seleccionados Porcentaje
Trabajar en un grupo de gente que coopere entre si. (Social) 77,36%
Tener una buena relacion de trabajo con la persona que esta por encima suyo

(su jefe directo). (Social) 67,92%
Tener estabilidad en el trabajo. (Bésica) 67,92%
Que se valorice lo que Ud. hace en la organizacion y la forma en que lo hace.
(Reconocimiento). 58,49%
Tener la oportunidad de mejorar sus ingresos (Basica) 56,60%
Tener oportunidad de crecimiento en su carrera (Reconocimiento) 45,28%

Tener la posibilidad de aprender continuamente nuevas tareas y nuevas habi-
lidades. (Autorrealizacion) 39,62%




Los valores menos seleccionados fueron los que figuran en el Cuadro 2.

Cuadro 2

Los 7 valores menos seleccionados Porcentaje
Que su trabajo sea importante para la comunidad (Autorrealizacion) 5,66%
Trabajar en una organizacion importante, de prestigio (Reconocimiento) 11,32%
Que lo que se espere de Ud. esté bien definido, que sea claro. (autorrealiza-

cién) 16,98%
Sentir que lo que hace va a dejar una huella (Autorrealizacion) 16,98%
Sentir que lo que hace y aprende en el trabajo le va a permitir conseguir otro

trabajo en otro lugar. (Reconocimiento) 18,87%
Ser consultado por su superior directo en las decisiones que afectan la tarea

gue Ud. realiza. (Reconocimiento) 20,75%
Que sea un trabajo poco rutinario, creativo (Autorrealizacién) 22,64%

Se analiza cada uno de los valores separadamente:

Cooperacion grupal

Categoria: Valor Laboral Social.

El 77,4% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacién general, fue seleccionado por el 45% y por el 44,1% en la adminis-

tracion publica. Se trata, por tanto, de un fuerte indicio de la efectividad del cambio cultural,
orientado a un mayor trabajo en equipo.

Es més valorado por quienes no tienen estudios secundarios completos. (91,3%). No hay
diferencia significativa por edad y sexo ni entre empleados con cierto grado de jerarquia y
quienes no la tienen.

Buena relacion con el jefe
Categoria: Valor Laboral Social.

El 67,9% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacién general, fue seleccionado por el 45% y por el 51,2% en la adminis-
tracion puablica. Esto nos indica que este valor es mas importante en esta organizacién que
en el promedio.

Si se tiene en cuenta las respuestas por edad, es mas valorado por los mayores de 50 afios,
50%.

Si se considera el estudio, quienes menos lo valoran son los que tienen estudio secundario
completo o mas (82,1%)

Si se lo analiza por sexo, es mas valorado por las mujeres 88,0% que por los hombres
50,0%.

No hay diferencias significativas entre quienes tienen responsabilidad sobre otras personas
Y quienes no.



Estabilidad en el trabajo.

Categoria: Valor Laboral Basico.

El 67,9% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacién general, fue seleccionado por el 62% Yy en la administracion publica
por el 62,1%.

La desocupacién es un factor que si bien ha disminuido, afecta a un porcentaje importante
de la poblacion. De ahi la importancia de este valor, especialmente en el contexto de un
cambio cultural en que, como se ha mencionado, la ‘amenaza’ a la seguridad laboral puede
ser una de las barreras mas potentes.

Es preferido por el personal no jerarquico (74,3%)

No hay diferencias significativas por sexo y edad ni por estudio.

Valorizacién del trabajo.
Categoria: Valor Laboral de Reconocimiento.

El 58,5% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacién general, fue seleccionado por el 38% y por el 35% en la Administra-
cion Publica. Esto muestra que en esta organizacién se priorizan los motivadores de orden
superior en la escala de Maslow.

Es mas valorado por los encuestados de 31 a 40 afos (76,5%) por los empleados con cierta
jerarquia (80%) y por quienes no completaron estudios secundarios (69,6%). No hay dife-
rencia significativa por sexo.

Mejora de ingresos.
Categoria: Valor Laboral Basico.

El 56,6% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacién general, fue seleccionado por el 70% y el 79% en ka Administracién
Publica. Puede verse nuevamente que la gente de esta organizacion prioriza otro tipo de
factores antes que los basicos. Quizas se deba en parte a que en la misma hay mucha gen-
te joven que no tiene la responsabilidad de mantener una familia.

Es mas valorado por los hombres, 65,4% que por las mujeres 48,0%.
Fue elegido por el 100% de quienes tienen mas de 50 afios.

No hay diferencias significativas por nivel de estudio ni por jerarquia.

Crecimiento en su carrera.
Categoria: Valor Laboral de Reconocimiento.

El 45,3% de los encuestados considera que es un valor primordial. Puede verificarse que
esta cerca de los valores generales. Segun la encuesta realizada sobre la poblacion gene-
ral, fue seleccionado por el 44% vy el 48,1%. De la Administracion Publica Central.

La situacién actual justifica la importancia que se le da al factor. Fue elegido por el 71,4% de
quienes tienen de 41 a 50 afios.

No hay diferencia significativa por sexo ni por jerarquia. Fue seleccionado por el 52,2% de



quienes no alcanzaron estudios secundarios completos.

Aprendizaje continuo de nuevas tareas
Categoria: Valor Laboral de Autorrealizacion.

El 39,6% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacion general, fue seleccionado por el 38% y por el 35,8% de la Adminis-
tracion Publica.

El valor esta un poco por encima del promedio y es importante teniendo en cuenta que no
hay gente con estudios universitarios completos que son quienes mas eligen este tipo de
valores.

Es mas valorado por el sexo femenino 44,0% que por el masculino 30,8%.
Fue mas valorado por quienes tienen de 31 a 40 afios (52,9%).

Es seleccionado por el 43,6% de quienes no ocupan cargos jerarquicos y por el 46,4% de
guienes como minimo tienen estudios secundarios completos.

Trabajo importante para la organizacion.
Categoria: Valor laboral de Autorrealizacion.

El 37,7% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacion general, fue seleccionado por el 23% y por el 19,8% de la Adminis-
tracién Publica Central.

Esto se explica por la tendencia a la realizaciéon de tareas integrativas a partir de la compra
de los supermercados.

Es mas valorado por quienes tienen entre 41 y 50 afios (57,1%).
Es mas importante para el sexo masculino (57,8%) que para el femenino (20%).

Ha sido elegido por el 47,8% de quienes no han alcanzado estudios secundarios completos
y por el 38,5% de quienes ocupan cargos Nno jerarquicos.

Tareas desafiantes
Categoria: Valor laboral de Autorrealizacion.

El 37,7% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacion general, fue seleccionado por el 27% y el 38,1% de la administra-
cion Publica.

En el caso de la organizacion en estudio la preferencia por la realizacion de tareas desafian-
tes, tiene que ver con lo motivados que estan acerca del logro de objetivos conjuntos.

Fue seleccionado por el 42,9% de quienes tienen de 41 a 50 afios. No hay diferencia signifi-
cativa por sexo, estudio o jerarquia.

Libertad en el ejercicio de sus funciones.
Categoria: Valor Laboral de Autorrealizacion.

El 35,8% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-



zada sobre la poblacion general, fue seleccionado por el 34% y por el 49,4% de la Adminis-
tracion Publica. No se aprecian diferencias con respecto a la poblacién general.

Es mas valorado por los mayores de 50 afios, 50%. No hay diferencia significativa por sexo.
Es mas valorado por los empleados con jerarquia (50%) y por quienes no alcanzaron estu-
dios secundarios completos (39,1%).

Ambiente fisico agradable
Categoria: Valor Laboral Basico.

El 35,8% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada fue seleccionado por el 44,5% de la Administracion Publica. No fue apreciado como
un valor de importancia por la poblacion general (privado)

Es mas valorado por los mayores de 50 afios (50,0%), les siguen quienes tienen 30 afios o
menos, 40,9%. No hay diferencia significativa por sexo. Es mas valorada por el personal no
jerarquico (38,5%) y por quienes completaron al menos los estudios secundarios (42,9%).

Poco stress.
Categoria: Valor laboral Basico.

El 26,4% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacion general, fue seleccionado por el 27,6% de la Administracién Publica
y por el 32% de los privados.

Quienes menos lo valoran son los que tienen 30 afios 0 menos. Es mayor en las personas
mayores de 50 afios (50,0%). Aparentemente la capacidad de tolerancia frente a situacio-
nes que causen estrés disminuye con la edad. No hay diferencia significativa por sexo.

Fue elegido por el 40% del personal con cierto nivel de jerarquia y por el 30,4% de quienes
no lograron completar los estudios secundarios.

Creatividad.
Categoria: Valor laboral de Autorrealizacion.

El 22,67% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta rea-
lizada sobre la poblacion general, fue seleccionado por el 26,1% de la Administracion publi-
ca y de manera similar por el sector privado.

Los componentes tradicionales son fuente de desmotivacion de la creatividad.

Es mas valorado por las mujeres 32% que por los hombres 15,4%. Fue mas elegido por
quienes tienen de 31 a 40 afos (41,1%). Esto coincide con los resultados para la poblacién
general (privada)

El 35,7% de quienes al menos alcanzaron a completar estudios secundarios lo eligieron. No

hay diferencias significativas por jerarquia.

Ser consultado por su superior.
Categoria: Valor laboral de Reconocimiento.

El 20,8% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacion general, fue seleccionado por el 20% y por el 21,2% de la Adminis-



tracion Puablica. En general este valor estd débilmente integrado a la cultura, debido a com-
ponentes tradicionales que erosionan valores como el trabajo en equipo y las jerarquias
multiples.

Deberia revisarse en el supermercado, teniendo en cuenta que se tiende al trabajo en equi-
po y al logro conjunto de objetivos.

Es mas valorado por los encuestados que tienen entre 41 y 50 afios.

También es mas valorado por el sexo femenino (28,0% contra 15,4% del sexo masculino)
También es mas valorado por los empleados sin jerarquia (28,2%) y por quienes al menos
tienen estudios secundarios completos (32,1%).

Empleabilidad.
Categoria: Valor laboral de Reconocimiento.

El 18,9% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacion general, fue seleccionado por el 17% de la poblacién general y por
el 8% de la Administracion Publica. Las restricciones del mercado de trabajo hacen que este
valor se incremente en la actividad privada. La estabilidad en el empleo y la imagen de
desprestigio del sector publico estarian influyendo en la baja preferencia por la empleabili-
dad.

Es mas valorado por el sexo femenino (24,0%) que por el masculino (15,4%). También es
mas valorado por los mas jovenes 31,8%. En esto habria coincidencia con la encuesta ge-
neral.

Fue elegido por el 30,4% de quienes no completaron el secundario y no se observan dife-
rencias significativas por jerarquia del trabajo.

Dejar una huella.
Categoria: Valor laboral de Autorrealizacion.

El 17,0% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacién general, fue seleccionado por el 10% del sector privado y por el
11,3% de la Administracion Publica.

Si bien el porcentaje no es alto, en términos relativos muestra una menor apatia por parte
del personal del supermercado.

La valoracién es mayor entre quienes tienen mas de 50 afios (75% de los encuestados)
También difiere con el sexo, 23,1% de los hombres contra 12,0% de las mujeres. Es valora-
do por el 50 % del personal jerarquico.

El 21,7% de quienes no alcanzaron a completar los estudios secundarios lo eligieron.

Objetivos claramente definidos.
Categoria: Valor laboral de Autorrealizacion.

El 17,0% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacién general, fue seleccionado por el 14% del sector privado y por el
13% de la Administracién Puablica.

En las organizaciones donde los procesos de gestion tienden a las normas y no a los resul-



tados, este valor tiende a ser desestimado.

Es mas valorado por el sexo femenino 28,0% que por el masculino 7,7%.

Es elegido por los dos extremos de edades 22,7% de quienes tienen 30 afios 0 menos y
25% de quienes tienen mas de 50 afios.

También es mas valorado por quienes completaron al menos los estudios secundarios
(21,4%).

No hay diferencia significativa por jerarquia del trabajo.

Trabajar en una organizacion importante.
Categoria: Valor laboral de Reconocimiento

El 11,3% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacion general, fue seleccionado por el 5,2% de la Administracion Publica
y por el 19% del sector privado.

En general la meta del empleado publico es permanecer en el empleo publico. En el caso
de los supermercados, el bajo nivel de estudios haria que no forme parte de sus deseos o
necesidades el trabajar en una organizacion importante.

Es mas valorado por el sexo masculino (19,2%) que por el femenino 4,0%. Fue elegido por
el 42,9% de quienes tienen de 41 a 50 afios. También es mas valorado por quienes comple-
taron al menos los estudios secundarios (21,4%).

No hay diferencia significativa por jerarquia del trabajo ni por estudio.

Trabajo importante para la Comunidad.
Categoria: Valor laboral de Autorrealizacion.

El 5,7% de los encuestados considera que es un valor primordial. Segun la encuesta reali-
zada sobre la poblacion general, fue seleccionado por el 26% de la Administracion Publica y
por el 12% del sector privado.

Asistir a la comunidad forma parte de los objetivos propios del sector publico.

Es mas valorado por el sexo masculino 7,7% que por el femenino 4,0%. También es mas
valorado por quienes tienen entre 31 y 40 afios 11,8%. No fue elegido por el personal jerar-
quico. Quienes no tienen jerarquia lo eligieron en un 7,7%

Fue elegido por el 8,7% de quienes no alcanzaron a completar estudios secundarios al me-
nos.

Valores agrupados en clusters

Se analizan los valores agrupados y se los compara con los cuadros del libros de Felcman y
(Xxx)
otros



Cuadro 3

PORCENTAJE OBTENIDO
VALORES LABORALES AGRUPADOS | cadena de su- | Administracion | Poblacion Gene-
permercados Pdblica ral
BASICOS 27% 36% 33%
SOCIALES 21% 30% 32%
AUTORREALIZACION 27% 18% 17%
RECONOCIMIENTO 25% 16% 19%
TOTAL 100% 100% 100%

Como se puede observaren el cuadro 3, hay algunas diferencias significativas con respecto
a la poblacién en general (privado) y a la administracion publica. Los empleados de este
supermercado tienen motivaciones de orden superior (reconocimiento y autorrealizacion)
por encima del promedio general de la poblacién las cuales fueron destacadas en el andlisis
individual de los valores.

3.2 Las percepciones en la organizacion

A continuacién, se solicita a los sujetos que brinden un puntaje para una serie de afirmacio-
nes, consideradas positivas para una organizacion, en funcion de su percepcién respecto a
cémo estas afirmaciones se aplican, o0 no, a la organizacion estudiada.

Las percepciones pueden definirse como la reconstruccién interna de la realidad externa,
aprehendida a través de los sentidos, condicionada por las estructuras mentales del sujeto.
“La percepcion no es nunca una mera repeticion del mundo exterior, no es como si fotogra-
fiasemos el mundo valiéndonos de nuestros 6rganos sensoriales y receptivos.”

Todo ser humano ha nacido y crecido en un contexto. Ello implica unos valores, intere-
ses, fines, propésitos, necesidades, intenciones, temores, etc. y ha tenido una educa-
cién y una formacién con experiencias muy particulares y personales. Eso equivale a
sentarse en una determinada butaca para presenciar y vivir el espectaculo de la vida.
Por esto, s6lo con el dialogo, la interaccién y el intercambio con los otros espectadores,
especialmente con aquellos ubicados en posiciones contrarias e, incluso, con una epis-
teme radicalmente diferente nuestra percepcion de la realidad se puede enriquecer y
complementar.”"

“El individuo recibe una gran cantidad de estimulos fisicos y sociales de la organizacion.
Esta estimulacion es, considerablemente, mayor de la que puede procesar y, por tanto, se
ve obligado a restringirla y seleccionarla. En este proceso juego un papel importante la
atenciéon que, en parte, depende de la fuerza y distincion de los estimulos y, en parte, de
una serie de caracteristicas motivacionales, cognitivas, y de personalidad del propio sujeto y
de su aprendizaje anterior. No es sorprendente, pues, que con cierta frecuencia, el indivuo
distorsione o sesgue, en mayor o menor grado, los estimulos que observa en el contexto
organizacional. (...) Este hecho explica las diferencias perceptivas existentes sobre la orga-
nizacién y su clima entre los diferentes miembros de una organizacion”™",

De este modo, el concepto de percepcion es central en la nocion de clima organizacional y
se convierte en la base para su estudio, asi como de la investigacién de cualquier conducta
organizacional, en tanto el sujeto no responde propiamente a la organizacion como entidad,
sino a la “organizacién percibida”.

Como no era factible la realizacién de focus groups que hubiese sido la técnica mas apro-



piada para aproximarnos a la realidad del supermercado, se midieron a través del cuestio-
nario auto administrado, las percepciones de los empleados con respecto a un grupo de
afirmaciones consideradas positivas para una organizacion. En el Cuadro 4 se muestran los

resultados.
Cuadro 4
Grado de | Mediana del
acuerdo grado de
Orden |Afirmaciones promedio acuerdo

Mis objetivos personales se identifican con 8
1 los objetivos organizacionales 7,79

La organizacion esta orientada hacia el tra- 8
2 bajo en equipos autogestionados 8,38

La comunicacion no verbal corrobora lo que 7
3 se expresa en forma verbal 7,06

La gente puede usar su propia iniciativa para 8
4 hacer las cosas 7,68
5 Las actividades estan bien planificadas 7,83 8
6 Los jefes apoyan realmente a los empleados 8,24 9

Los jefes suelen felicitar al empleado que 10
7 hace algo bien 8,75

Puedo coordinar bien el trabajo con mis

comparieros de otros sectores
8 8,52 9

La gente parece estar orgullosa de la orga- 6
9 nizacion 6,04

Los jefes valoran los aportes que hacen los 8
10 empleados 8,17

Se espera que los empleados cumplan muy 9
11 estrechamente las reglas y las costumbres 8,23

Aqui se pueden tomar las cosas con calmay 9
12 no obstante realizar un buen trabajo 8,15

Normalmente se explican a los empleados 10
13 los detalles de las tareas encomendadas 8,56

Los empleados participan en la confeccion 5
14 de los presupuestos 5,25

Dichos resultados se muestran en un gréafico de radar (Grafico 3) en el cual pueden
las distancias respecto de un 6ptimo.

verse



Grafico 3

Percepcion de los empleados respecto de las afirmaciones
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Se destacan como alejadas del 6ptimo, con un promedio por debajo de 6, o apenas sobre 6,
las siguientes:

Los empleados participan en la confeccién de los presupuestos 5,25.
La gente parece estar orgullosa de la organizacion: 6,04.
En general en el resto se han logrado muy buenas puntuaciones promedio.

Es mas, hay algun caso aislado con puntuaciones muy bajas que ha hecho que el promedio
descendiese. Si se analizan las medianas (estadisticas robustas no afectadas por valores
extremos), tenemos que en general hay coincidencia entre media y mediana, salvo en los
items 6,7, 11, 12 y 13, donde puntuaciones bajas aisladas hicieron que el promedio descen-
diese.

A la afirmacién “Los jefes suelen felicitar al empleado que hace algo bien, mas del 50% de
los encuestados respondié 10. Con la afirmacion “Normalmente se explican a los empleados
los detalles de las tareas encomendadas” sucede lo mismo.

Percepcion de situaciones

En cuanto a la ubicacién en la escala con respecto a diferentes factores tales como grado
de profesionalismo, compromiso, flexibilidad, equidad en el trato, etc., los resultados se
muestran en el grafico 4. En el mismo puede apreciarse el promedio, la calificacion minima
y la calificacion maxima con respecto a cada factor.
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La percepcion promedio menor se da en Autoservicio como solucion a los problemas opera-
cionales 6,33 sobre el cual deberia trabajarse.

Con respecto al grado de satisfaccion antes y después del cambio, en el grafico 5 puede
observarse que antes del cambio el grado de satisfaccion tenia un rango de variacion de 1
a 10. A partir del cambio, el grado de satisfaccion esta entre 3 y 10, siendo el 10 una excep-
cion.

Si se analiza el coeficiente de correlacion, ambas calificaciones no estan correlacionadas.
Ello se debe, a que si bien la mayoria ha incrementado su nivel de satisfaccién, algunos de
guienes estaban muy satisfechos con la situacion anterior, hoy muestran un grado de satis-
faccion menor. Si bien son contados los casos, hay a quienes les cuesta pasar de “tener
una responsabilidad por la funcion” a tener una “responsabilidad por el logro conjun-

to de objetivos”.

Se pasa de un grado de satisfaccion promedio de 6,02 a un grado de satisfaccion promedio
de 8,31. Esto nos da una pauta de que el cambio ha sido bien gestionado. Ha logrado
crearse una conciencia de equipo de trabajo, se ha buscado e incentivado la participacién
del individuo teniendo en cuenta los nuevos paradigmas: logro conjunto de objetivos entre
las distintas sucursales y reemplazo del control burocratico por un control del cliente tanto
interno como externo.
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En cuanto a la satisfaccion con las condiciones fisicas del lugar, en promedio esta en 7,06
con un minimo de 1 y un maximo de 10.

Se analiza también la importancia que dan a algunos aspectos de la relacién, medidos en
una escala de 1 a 10. Los resultados pueden apreciarse en el cuadro 5.

Cuadro 5

Aspectos, su importancia en la relacion Promedio
Importancia de recibir preparacion 8,98
Importancia de conocer su aporte 8,48
Importancia de percibir incentivos 8,46
Importancia de la comunicaciéon 9,65
Importancia de contar con una red de comunicacion 8,43
Importancia de recibir un plan de beneficios 7,86
Importancia de que la estrategia se refleje en acciones 8,18
Importancia de que la organizaciéon fomente la creatividad 9,29

Se puede concluir que el aspecto al que la mayoria le dio mayor importancia fue el de la
comunicacién con un promedio de 9,65. La mediana y el modo estan en 10. Mas del 50%
del personal de los supermercados consideré gue la comunicacion es extremadamente im-
portante.

También se analiza en qué medida se dan esos aspectos en la relacién con la empresa uti-
lizando también una escala de 1 a 10. El siguiente cuadro muestra los resultados promedio
obtenidos.



Cuadro 6

Aspectos, medida en que se dan Promedio
Medida en que recibe preparacion 7,77
Medida en la que conoce el aporte de su trabajo 7,75
Medida en que recibe incentivos 6,04
Medida en que existe una excelente comunicacion 8,46
Medida en que se cuenta con una red de comunicaciones 7,36
Medida en que recibe un plan de beneficios 5,70
Medida en que la estrategia se refleja en acciones 5,83
Medida en que la organizacion fomenta la creatividad 8,17

Si se analiza la distancia que hay entre la importancia que se le da y la medida en que se
reciben (grafico 6), podemos observar que en general hay una brecha de un punto entre la
importancia que se otorga a los aspectos y la medida en que se reciben en la empresa.
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Con respecto a la medida en que se da una excelente comunicacioén, el promedio esta en
8,46 con un modo de 10 y una mediana de 9,50.

3.3. De lo individual a lo grupal
Del analisis en profundidad surgen las siguientes conclusiones:

Con respecto a lo individual y lo grupal , mientras hubo un Unico duefio primaron los inter-
eses individuales. A partir de la compra, comenzaron a priorizarse los intereses grupales.
Antes los empleados de las sucursales ni se conocian. Ahora comparten los logros. Hay un
trabajo grupal entre los locales. Hay objetivos comunes con respecto a las ventas de ciertos
productos que se dan a nivel de area y no a nivel de local.

Se prioriza el bienestar general antes que el personal. Esto se percibe a partir de que to-
dos los empleados se esfuerzan para cumplir con los objetivos asignados colaborando en-
tre ellos. Antes no era asi, se priorizaba el bienestar individual antes que el general.

El funcionamiento de la organizacién se basa en la lealtad entre jefes y subordinados
Ha habido una serie de condiciones que cambiaron. Antes solo los jefes tenian francos y
descansos. Los empleados sélo tenian el domingo a la tarde, horario en el que los super-
mercados no trabajan. También cambié la politica en cuanto a las vacaciones. Antes las
vacaciones se tomaban cuando el jefe decidia que debian tomarlas. Hoy se planifica con
tiempo en funcion de las necesidades de ambas partes.

Con respecto a la vestimenta , hay diferencias. Los jefes de los locales usan camisa con
corbata o corbatin, segun el sexo. Los repositores usan buzo y chomba. Antes los jefes no
tenian uniforme.

En cuanto al horario y el espacio del refrigerio , en general no se comparte por una cues-
tibn de organizacion de la atencion a los clientes. Antes se compartia, pero se descuidaba la
atencion al publico. La supervisora trata de compartir con los jefes de los locales.

En cuanto a la asignacién de las tareas, jefes y subordinados se ayudan en la realizaciéon
de las tareas sin tener en cuenta los niveles jerarquicos. Antes no lo hacian. Antes, una per-
sona ubicada en la Casa Central tomaba todas las decisiones desde ahi. En general no
hablaba con la gente ni se relacionaba con ella.

Con respecto a estructura y bases de autoridad , se producen cambios sustanciales. Los
jefes valoran los logros personales de los subordinados. Se premia al cajero si el jefe esta
premiado. Se trata de que el jefe se dé cuenta que depende de su subordinado. Antes del
cambio de firma, no estaba diferenciado el puesto jerarquico o no se traducia en mejores
remuneraciones.

Hay reconocimiento de jerarquias . Esto se percibe en la vestimenta y el aumento de los
sueldos al nivel jerarquico. Para los ascensos se tienen en cuenta los logros. Antes se tenia
en cuenta la antigiedad y los conocimientos y no se valoraban los logros. Tampoco se me-
dian los logros ya que no habia objetivos que alcanzar.

Actualmente hay respeto por los conocimientos y experiencias que los individuos pue-
den aportar a la organizaciéon. Esto se evidencia porque los empleados aportan ideas que
generalmente se aplican. Cada jefe de local expone su mejor resultado en una reunién. Hay
escalas de desarrollo de carrera. Es muy importante entre los elementos a valorar tener la
menor rotacion de empleados. También es muy importante la cantidad de trainees que tiene
cada jefe. En general antes habia muy poco trato con los subordinados, menos entre su-
cursales. La toma de decisiones estaba centralizada.

Antes no se hacia seleccion del personal. La gente dejaba el curriculum y si necesitaban a



alguien lo llamaban. Actualmente se hace una seleccién del personal y se los entrena antes
de comenzar a trabajar.

Al momento de obedecer una orden, se apoyan en la solvencia moral y técnica de su supe-
rior. Antes no tenian relacion con el superior que no salia de Casa Central. Actualmente se
hacen reuniones semanales,

En general, el subordinado puede opinar en sentido contrario que su jefe en todo lo re-
lacionado con su puesto. La opinidn la puede verter directamente y su opinion es tenida
en cuenta al momento de tomar las decisiones. Antes esto no se podia hacer.

Actualmente hay un Manual de Ingreso con todos los procedimientos vigentes y Manual de
funciones. Se los entrena con el mejor empleado y se rinde un examen para acceder a un
puesto. Hay un plan de desarrollo de carrera y un plan de promocion interna. Se evalldan las
competencias necesarias para cada puesto.

Se trabajan mucho los temas de trabajo en equipo, liderazgo y comunicacion.

Con respecto a conflicto y negociacién , en términos generales se producen situaciones
conflictivas las cuales se enfrentan e intentan solucionarse acercando a las partes y expo-
niendo las cuestiones que originaron el conflicto. Se recurre habitualmente a la negociacion.
Antes habia mas conflicto que ahora. En general tratan de anticiparse al conflicto.

Antes los conflictos se resolvian en el momento, pero no se analizaban las distintas posicio-
nes. Directamente se bajaban 6rdenes: “Esto se hace asi y punto ", lo que ocasionaba que
el conflicto siguiera latente.

Ahora se hace frente a los conflictos y se los resuelve mediante la negociacion entre todos
los participantes en el mismo. Al final de la reunién se hace un resumen oral de los acuer-
dos. Antes se dirimian jerarquicamente .

La reunion es el &mbito en el que se hacen las negociaciones. Cuando negocian, el fortale-
cimiento de la relacién a largo plazo es la principa | meta. Antes se trabajaba con el re-
sultado de corto plazo.

En cuanto a la informacion que se maneja , se suministra toda la informacion a los jefes.
Va disminuyendo en funcion de la jerarquia. Al jefe del local la informacion va completa.
Antes no sabian ni lo que se vendia en cada local.

Con respecto a la informacion que otros manejan , se pide abiertamente. En general la
supervisora pasa a diario por todos los locales brindando la informacién necesaria.

En las negociaciones se utilizan expresiones directas y explicitas, no se regateaba infor-
macion. La suspension es aplicada como una medida correctiva. Después de la sancion el
trato es el mismo, como si la sancion no hubiese existido.

Se consideran los aspectos personales y emacionales  como un factor importante en las
negociaciones. Ejemplo, se analizé el caso de una empleada que se negd en reiteradas
oportunidades a quedarse a trabajar fuera de hora. Conversando con ella se supo que tenia
un hijo discapacitado y que la persona que lo cuidaba no podia quedarse mas tiempo. Se
comento la situacion a los compafieros para que comprendan la situacion.

Se trata de fomentar que los jefes conozcan mas acerca de sus subordinados para una me-
jora de las relaciones.

Con respecto al status, formalidad y apariencia , el status se adquiere y expresa por la
reputacion de la organizacion a la que se pertenece. Se da importancia a los simbolos de
status, a las imagenes. Se utilizan como simbolo de status el disefio del lugar de trabajo, la
ropa de trabajo, el modo de registro del ingreso y salida del personal.



Al interactuar con los pares , se adoptan posturas formales, al igual que en las interaccio-
nes entre jefes y subordinados. Antes las relaciones eran mas informales.

En cuanto al manejo del espacio y el tiempo , los espacios de trabajo propician la comuni-
cacion entre los empleados, aun de distintas jerarquias. Se tratan temas comunes a todos
los locales. Se habla mucho con todos los empleados.

En cuanto a las reuniones, se hace hincapié en la puntualidad. Lo mismo pasa con los hora-
rios de entrada, hay una tolerancia maxima de 5 minutos. Hay que tener en cuenta que hay
atencion al publico y eso impide la flexibilidad de horarios.

Se hacia hincapié en la puntualidad para las reuniones. Las tardanzas, las interrupcio-
nes, etc. en las negociaciones o reuniones son consideradas una falta de organizacién del
tiempo.

Con respecto a las entregas de informes, en las tareas encomendadas, se fijan tiempos en
forma previa y se intenta respetarlos. La demora en la entrega se considera como una falta
de organizacién y de asignaciéon de importancia a la tarea encomendada. Se manejan se-
cuencialmente tareas tales como planificacion de objetivos, ventas, organizacién del traba-
jo, etc. Antes no habia pautas ni fecha de entrega. No se planificaba.

Con respecto a la comunicacion explicita y tacita, verbal y no verbal , se utilizan gene-
ralmente mensajes directos y explicitos al dar una orden o para hacer una queja o sugeren-
cia. Al bajar una suspension se explica por qué.

El mensaje gestual se utiliza cuando se bajan 6rdenes y no estan de acuerdo. Utilizan ges-
tos de fastidio, de no estar de acuerdo, se nota en la cara cuando la orden no es aceptada
de buen grado.

En cuanto a la distancia fisica que se observa entre dos interlocutores es mediana. No hay
contacto fisico entre los interlocutores, como apretones de manos, palmadas en la espalda,
etc.

Con respecto a los valores y creencias . El grado de compromiso con la organizacién, me-
dido enuna escalade 1 a 10, pasade 3 a 7.

En un continuo que va de paternalismo a profesionalismo , se pasa de un 3 cercano a
paternalismo a un 8, cercano a profesionalismo.

Con respecto a la aceptacion de cambios , se pasa de 5 a 8.
En cuanto a la vision del despido se pasa da 9 (cercano a verlo como algo natural)

Con respecto a la importancia que dan a la seguridad, pasa de 1 a 8. La flexibilidad pasa de
2 a 9 aligual que la equidad en el trato.

El autoservicio como solucién a los problemas operacionales pasé de 1 a 9, es decir es el
extremo opuesto, porque ante cualquier problema habia que consultarlo. Antes era todo
directivo y muy centralizado. Ahora todo es mas interactuado, mas negociado. Los anterio-
res duefios hacian todo: pedidos, precios, recaudacion, etc.

En el gréfico 7 puede observarse con claridad el incremento que hubo en todos los valores.
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Si se observan las percepciones promedio obtenidas a partir de las encuestas y del estudio
en profundidad, pueden apreciarse mucha coincidencia, salvo en Autoservicio que es per-
cibido muy por encima por parte de la supervisora y grado de compromiso, donde la per-
cepcidén de ella esta bastante por debajo de la de los entrevistados.

Aparentemente el autoservicio como respuesta a los problemas operacionales, todavia no
ha alcanzado el nivel deseado. Por otra parte, los empleados de las sucursales se sienten
mas comprometidos con la organizacién que lo que perciben sus superiores.

En el grafico 8 puede visualizarse la relacion entre las percepciones a través de las encues-
tas y a través del estudio en profundidad.

Puede observarse, que a excepcion de Autoservicio y Grado de compromiso, hay coinci-
dencia.
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3.4 El cambio cultural en la cadena de supermercado s

Con respecto al andlisis de los valores que motivan a los empleados del supermercado se
pudo comprobar que tienen motivaciones de orden superior (reconocimiento y autorrealiza-
cion) por encima del promedio general de la poblacién.

El hecho de que El 77,4% de los encuestados considera que la cooperacion grupal es un
valor primordial, es un fuerte indicio de la efectividad del cambio cultural, orientado a un ma-
yor trabajo en equipo.

Es muy bien valorada la buena relacion con el jefe, sin embargo el hecho de no otorgar im-
portancia a ser consultado por el jefe, esta indicando que hay componentes tradicionales
que erosionan valores como el trabajo en equipo y las jerarquias multiples.

Deberia revisarse en el supermercado, teniendo en cuenta que se tiende al trabajo en equi-
po vy al logro conjunto de objetivos

Se valora la estabilidad en el trabajo, lo que es importante en el contexto de un cambio cul-
tural ya que la ‘amenaza’ a la seguridad laboral puede ser una de las barreras mas poten-
tes.

El aprendizaje continuo de nuevas tareas esta un poco por encima del promedio y es impor-
tante teniendo en cuenta que no hay gente con estudios universitarios completos que son
quienes mas eligen este tipo de valores.

El 37,7% de los encuestados considera que es un valor primordial el trabajo importante para
la organizacion. Esto se explica por la tendencia a la realizacién de tareas integrativas a
partir de la compra de los supermercados.

La preferencia por la realizacion de tareas desafiantes, tiene que ver con lo motivados que



estan acerca del logro de objetivos conjuntos.

Los componentes tradicionales son fuente de desmotivacion de la creatividad. Habria que
tomar medidas para incentivarla.

Si bien el porcentaje de quienes eligieron dejar una huella no es alto, en términos relativos
muestra una menor apatia por parte del personal del supermercado con respecto a la po-
blacion en general.

Con respecto a las percepciones, se destacan como alejadas del 6ptimo, con un promedio
por debajo de 6, 0 apenas sobre 6, las siguientes:

Los empleados participan en la confeccién de los presupuestos 5,25.
La gente parece estar orgullosa de la organizacion: 6,04.
En general en el resto se han logrado muy buenas puntuaciones promedio.

En cuanto al grado de satisfaccion en general, se pasa de un grado de satisfaccion prome-
dio de 6,02 a un grado de satisfaccion promedio de 8,31. Esto nos da una pauta de que el
cambio ha sido bien gestionado. Ha logrado crearse una conciencia de equipo de trabajo,
se ha buscado e incentivado la participacion del individuo teniendo en cuenta los nuevos
paradigmas: logro conjunto de objetivos entre las distintas sucursales y reemplazo del con-
trol burocratico por un control del cliente tanto interno como externo.

El aspecto al que la mayoria le dio mayor importancia fue el de la comunicaciéon con un
promedio de 9,65. La mediana y el modo estan en 10. Mas del 50% del personal de los
supermercados considero que la comunicacion es extremadamente importante. Con respec-
to a la medida en que se da una excelente comunicacion, el promedio esta en 8,46 con un
modo de 10 y una mediana de 9,50.

A partir de la compra, comenzaron a priorizarse los intereses grupales. Antes los empleados
de las sucursales ni se conocian. Ahora comparten los logros. Hay un trabajo grupal entre
los locales. Hay objetivos comunes con respecto a las ventas de ciertos productos que se
dan a nivel de area y no a nivel de local.

En general hay coincidencias entre las percepciones de los empleados a través de las en-
cuestas y del estudio en profundidad. En general los empleados tienen una percepcién ma-
yor de su grado de compromiso con la empresa que el que es percibido por sus superiores.

Aparentemente el autoservicio como respuesta a los problemas operacionales, todavia no
ha alcanzado el nivel deseado. Por otra parte, los empleados de las sucursales se sienten
mas comprometidos con la organizacion que lo que perciben sus superiores.

4. CONCLUSION FINAL

A partir del estudio realizado en la cadena de supermercados a través de encuestas auto
administradas en las distintas sucursales, andlisis de documentaciéon y entrevista en pro-
fundidad a la supervisora, se detectd una transformacion a nivel cultural que radica en el
paso de una cultura orientada a las personas a una cultura orientada al trabajo en equipos y
al logro conjunto de resultados, transformacién que fue planificada y monitoreada.

El cambio realizado puede considerarse un cambio proactivo, en tanto no se trata de una
simple reaccion a un estimulo concreto, ni resulta de la adaptacion a nuevas condiciones
contextuales. Consiste en una redefinicion radical de la cultura organizacional, una nueva
serie de patrones culturales orientados a la manifestacion de una nueva identidad. En fun-
cion de esto mismo, podriamos también hablar de un cambio,, en términos sistémicos, en
tanto la magnitud del cambio da lugar a un nuevo sistema organizacional.



Se trata también de un cambio episddico, de gran envergadura y arduamente planificado, a
la vez que implica la apertura al cambio continuo, necesaria en funcién de la nueva valora-
cion de la calidad y la orientacién al servicio.

Ahora bien, la introduccién de la mejora continua requiere una cultura flexible y adaptable,
lo que exige disponer de un cuerpo solido de valores compartidos, que sirvan de guia y
orientacion a todos y eviten la confusion. El cambio en este sentido ha sido realizado. Co-
mo indican los resultados de la encuesta, los nuevos valores han sido adquiridos y la per-
cepcion de los sujetos respecto al clima organizacional es acorde a la propuesta por el
cambio, lo cual habla de la fortaleza de la nueva cultura. Sin embargo, quedan todavia algu-
nos aspectos por elaborar, y los nuevos patrones culturales necesitan afianzarse en la inter-
accion para que su consolidacion sea plena; por ello es que, en términos de proceso, po-
driamos decir que se encuentra en la etapa de recongelamiento de los patrones culturales.

Los recursos humanos son el elemento diferenciador y es muy importante su utilizacion de
manera estratégica e innovadora para lograr eficiencia en la gestion.

Un reconocimiento previo de las pautas culturales permite determinar anticipadamente los
efectos del cambio sobre la gente y su cultura. De ese modo se podran elaborar estrategias
coherentes con las pautas culturales detectadas.

Una buena comunicacion es prioritaria en el proceso de cambio y por eso deben implemen-
tarse adecuados canales de comunicacion para que la misma pueda darse de arriba hacia
abajo, de abajo hacia arriba y horizontalmente. En el caso analizado, la recorrida continua
de las sucursales por parte de la supervisora facilita la comunicacion en sentido vertical. Las
reuniones semanales que hacen facilita la comunicacién en sentido horizontal.

El logro de la flexibilidad es muy importante para poder responder rapidamente a un entorno
cambiante. En ese sentido, el hecho de ocupar diferentes funciones en un supermercado y
el realizar tareas en mas de uno, constituye un avance muy importante. Hasta ahora no to-
dos lo aceptan.

El grupo accionista mayoritario esta constituido por profesionales comprometidos con el
cambio. Esto es muy importante a la hora de conseguir que toda la organizacién tienda a
conseguir los mismos objetivos y que en los distintos niveles se comprenda que el cambio
gue se alcance beneficia a todos.

La creacion de la figura del trainer que proporciona entrenamiento y coaching a los subor-
dinados permite liberar la méxima capacidad y energia de los mismos.

El trabajo en equipos orientados al logro de los objetivos conjuntos es otra de las medidas
gue han favorecido el avance en el cambio.

Es necesaria la creacion de parametros e indicadores claros acordados con la gente para
dar una mayor nitidez al proceso de cambio.

La realizacion de reuniones periddicas en las que se exponen los logros alcanzados consti-
tuye un canal de comunicacion formal.

Hay sugerencias que aparentemente no llegan. Es necesario idear un canal para la presen-
tacion de sugerencias, de modo que los empleados puedan contribuir a encontrar fuentes
potenciales de mejoras para la organizacion.

Si se considera a la cultura como el resultado de las interacciones entre los individuos, es
innegable la necesidad de que un proceso de cambio tenga como eje fundamental la parti-
cipacion de todos los integrantes de la organizacion. No es posible pensar la implementa-
cion de cambios sostenibles en el tiempo que vengan impuestos por la direccién superior,
ya que todo cambio, aun operativo, supone la modificacién de algin elemento constitutivo
de la propia cultura.



En el caso en estudio, se destaca que en todos los cambios operados se dio participacion a
todos los actores involucrados en la bisqueda de consenso con el objetivo de atender las
necesidades de cada uno de ellos. Esta participacion es la base para la motivacion de los
sujetos respecto al cambio. Como se indico previamente, los sujetos no aceptaran los cam-
bios propuestos si no estan suficientemente motivados a adoptarlos. Al sentirse parte en las
decisiones y comprender que sus necesidades son consideradas en la planificacion del
cambio, la predisposicion serd mayor. A su vez, se evitan también los distintos tipos de re-
sistencia, ligados a la incertidumbre, en tanto al participar en el analisis de los nuevos paro-
nes culturales, el sujeto adquiere una mayor comprension de la necesidad y funcionalidad
de los mismos. Con esto, se apunta principalmente a las tres razones, antes sefialadas, de
resistencia al cambio:

« Al participar en la planificacion, se comprende la naturaleza de los cambios propues-
tos;

« se evita el cuestionamiento del método, en tanto nadie es ‘dejado afuera’; y

« se fomenta la sensacion de equidad, al ser consideradas las necesidades individua-
les.
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