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Presentacion

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integran-
tes de la organizacion ciertas conductas e inhiben otras. Una
cultura laboral abierta y humana alienta la participacién y con-
ducta madura de todos los miembros de la organizacion. Silas
personas se comprometen y son responsables, se debe a que
la cultura laboral se lo permite. Es una fortaleza que encamina
a las organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito. El clima
organizacional se determina por la percepcion que tengan los
empleados de los elementos culturales. Esto abarca el sentiry
la manera de reaccionar de las personas frente a las caracte-
risticas y calidad de la cultura organizacional.

El presente material de aprendizaje trata de dejar lo mas claro
posible ambos conceptos y sus implicancias en la administra-
cidny las organizaciones. Aqui encontraras guias de video y de
casos propuestos.

Este manual toma en cuenta la modalidad y las unidades de
estudio.

Es recomendable que desarrolles una permanente lectura de
estudio, de los contenidos desarrollados y de los textos selec-
cionados que amplian la informacién. Para brindarte mayor co-
nocimiento, se ofrecen resumenes y una minuciosa investiga-
cién via internet.

Es importante que organices tu tiempo para que obtengas bue-
nos resultados. La clave estd en encontrar el equilibrio entre tus
actividades personales y las actividades que asumes como es-
tudiante. El estudio requiere constancia. Por ello, es necesario
encontrar la motivacién que te impulse a hacer mejor cada dia.

El autor



Primera Unidad

Factores que determinan y mantienen la cultura
organizacional




Caso |
Busqueda de un proveedor de calidad

SEeCcCiON: ... Apellidosy NomMbres: ...........ceeeeeeeeeeeeeeeeeiieieeeee
Fecha: ...../..../ ... Duracion: 30 minutos Tipo de practica: Individual () Grupal ()
Instrucciones

Lee detenidamente las instrucciones y los casos propuestos. Responde las pre-
guntas y expresa tus conclusiones pertinentes de forma grupal.

|. Propésitos

* Analizar las acciones de los gerentes para gestionar la cul-
tura organizacional.

* Analizar las estrategias de prestaciones y servicios percibi-
das por los trabajadores.

Il. Instrucciones

* Enequipos de cuatro o cinco integrantes, revisa el caso su-
bido al Aula Virtual.

* Responde alas preguntas indicadas en la guia de caso.

*  Prepara una exposicion teniendo en cuenta la rlbrica de
evaluacion.

lll. Revisamos el material
*  Caso: Subido en la semana que corresponde en el Aula Virtual.

*  Guiade caso: Archivo PDF en Aula Virtual.

IV. Descripcion o presentacion del caso
El Dilema de Standard Inn
Alfredo Suérez ingresé como director de Finanzas a Standard
Inn, una enorme empresa hotelera, y obtuvo dos grandes

triunfos: contribuyd a que la companiia adquiriera varias redes
de hoteles y se convirtié en presidente de la organizacion. Al-



fredo no sabe mucho de comportamiento organizacional y lo
que conoce lo ha aprendido en la practica diaria. El gran de-
safio que enfrenta para dirigir el negocio es la diferencia entre
las culturas de las organizaciones adquiridas por Standard Inn.
Mientras esta es una empresa dinamica y emprendedora que
corre riesgos y sigue una estrategia audaz de expansion, las
companias proximas a ser fusionadas se caracterizan por una
cultura tradicional, paternalista, autocratica e impositiva. Casi
siempre hay choques culturales.

Standard Inn es una empresa que goza de buena salud finan-
ciera. Después de cada adquisicidn de una cadena hotelera,
Alfredo integra inmediatamente su sistema financiero al de la
empresa matriz. No obstante, sabe que laintegracion contable
y financiera no basta para que la nueva red quede totalmente
ensamblada al conjunto, pues es necesario que la cultura orga-
nizacional de la empresa adquirida se adapte a la de Standard
Inn. Sin embargo, como es especialista en finanzas, Alfredo no
sabe exactamente qué hacer.

V. Consignas o preguntas reflexivas o actividades de resolucion

¢ Qué consejos practicos sobre la cultura organizacional le da-
rias a Alfredo? Explica.

VI. Resultados o conclusiones del caso




Segunda Unidad

Analisis dinamico de una cultura organizacional




Guia de video
Jack's chicken shack

SecCioN: ......oeeeeeeeeiiiiee Apellidosy nombres: ...........eeeeeeeiieieeeeeeeeeeeieieeeeeeeees
Fecha: ...../..../ ... Duracion: 30 minutos Tipo de prdctica: Individual () Grupal ()
Instrucciones

Lee detenidamente las instrucciones, observa el video. Responde las preguntas
y expresa tus conclusiones pertinentes de forma grupal.

|. Propdsitos

* Analizar las acciones de los gerentes para gestionar la cul-
tura organizacional.
* Evaluar los aprendizajes sobre el proceso de consultoria.

Il. Instrucciones

* Enequipos de cuatro o cinco integrantes, revisa el caso su-
bido al Aula Virtual.

* Responde a las preguntas indicadas en la guia de video.

* Prepara una exposicion teniendo en cuenta la rubrica de
evaluacion.

lll. Revisamos el material

*  CasoenelAula Virtual: Subido en la semana que corresponde
*  Guiade video: www.youtube.com/watch?v=42U-tT8DIqY

IV. Actividades previas

Traduccion: Jack’s Chicken Shack ('La choza de pollo de Jack’),
restaurante de playa.

V. Actividades durante

(preguntas o consignas referentes al contenido del video)
Responde las siguientes preguntas:


http://www.youtube.com/watch?v=42U-tT8D1qY

UNIVERSIDAD CONTINENTAL

+ ¢Cuadles eran los valores del fundador antes de que inter-
venga el consultor?

+ ¢ Cuales sonlos valores del chef Gordon Ramsey?

+ ¢ Porquélacultura de Jack’s Chicken Shack es fuerte o débil?

+  ;/Qué ventajas debe tener una organizacion pequefia?

VI. Resultados o conclusiones del video



Tercera Unidad

El clima organizacional




Caso 2

Baterias Power
SEeCcCiON: ... Apellidosy NomMbres: ...........ceeeeeeeeeeeeeeeeeiieieeeee
Fecha: ...../..../ ... Duracion: 30 minutos Tipo de practica: Individual () Grupal ()
Instrucciones

Lee detenidamente las instrucciones, los casos propuestos. Responde las pre-
guntas y expresa tus conclusiones pertinentes de forma grupal.

|. Propésitos
* Analizar los medios para elaborar planes de mejora en
cuanto a clima organizacional.
* Analizar las dificultades de gestionar la higiene, seguridad
y calidad de vida en las organizaciones.

Il. Instrucciones

* Enequipos de cuatro o cinco integrantes, revisa el caso su-
bido al Aula Virtual.

* Responde las preguntas indicadas en la guia de caso.

*  Prepara una exposicién teniendo en cuenta la rlbrica de
evaluacion.

lll. Revisamos el material

*  Casoenel Aula Virtual: Subido en la semana que corresponde.
*  Guia de caso: Archivo PDF en Aula Virtual.

IV. Descripcion o presentacion del caso
Baterias Power*

Gabriela Passos heredd de su padre laempresa Baterias Power,
que fabrica baterias para automdviles y pilas pequefias. Cuan-
do fue ascendida a presidenta de la organizacion, Gabriela se

*  Fuente: Chiavenato, |. (2020). Gestién del talento humano. (5.2 ed.). S&o
Paulo, Brasil: McGraw Hill Education.
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dispuso a conocer a fondo los negocios y el esquema de pro-
duccioén de la compariia. Sus contactos con los gerentes y los
trabajadores la dejaron preocupada porque las condiciones
internas de trabajo eran en extremo peligrosas e insalubres. El
trabajo directo con elementos quimicos —como acidos y plo-
mo— no solo representaba riesgos de accidentes muy graves,
sino también enfermedades profesionales irrecuperables. El
pasivo laboral de la empresa sumaba un cumulo de reclama-
ciones laborales por peligrosidad, insalubridad y demandas ci-
viles y penales por enfermedades y accidentes graves.

El costo de las indemnizaciones era sumamente elevado e im-
plicaba cuantiosas pérdidas para la organizacién. Sin embar-
go, por otra parte, lo que estaba en juego en esos procesos ju-
diciales eran vidas humanas. Gabriela pidié la ayuda al gerente
de Recursos Humanos.

A Gabiriela le preocupa el area de higiene y seguridad de Ba-
terias Power. Con la ayuda del gerente de Recursos Humanos,
contratd a médicos especialistas en medicina laboral e inicié
un censo biolégico para hacer dos diagnésticos: un diagnds-
tico humano, para conocer el estado de salud de las personas
y saber qué medidas médicas profilacticas tomar para recu-
perar su salud, y un diagnéstico ocupacional, para localizar las
principales areas de riesgo para la salud y qué medidas permi-
tirian reducir su efecto en la salud de los colaboradores. Ga-
briela quiere tomar dos precauciones en cuanto al diagnoéstico
ocupacional:

1. Minimizar las condiciones insalubres y peligrosas por me-
dio de nuevos procesos de trabajo o subcontratar las acti-
vidades demasiado peligrosas.

2. Fomentar el uso de equipo de proteccion individual (EPI),
como guantes, botas, petos, mascaras y ropa especial
para los colaboradores.

Una vez que se establecieron las precauciones, Gabriela se
percatd de que no adoptar medidas preventivas resulta mas
caro al tomar medidas correctivas. La recuperacion del tiempo

13
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V.

VI.

perdido —y de la salud perdida— exige inversiones mas cuan-
tiosas. Mas vale prevenir que lamentar.

Ademas, Gabriela aprendié otra lecciéon: no sirve de nada
cambiar las condiciones fisicas si la organizacién del trabajo
y la mentalidad de las personas no cambian. Gabriela enten-
dié que era necesario modificar los métodos y los procesos de
trabajo, propiciar que las personas adquirieran conciencia de
la importancia de su vida y su salud y, sobre todo, cambiar la
calidad de vida en el trabajo. Pidi6é a Recursos Humanos que la
ayudara a resolver los problemas de la empresa.

Gabriela advirtié que, si todos los colaboradores estuvieran
atentos a los problemas de higiene y seguridad, podrian apo-
yar con sugerencias y medidas para reducir los problemas de
Baterias Power. Piensa que la higiene y la seguridad son res-
ponsabilidad de linea de los gerentes y funcién del equipo de
los especialistas en Recursos Humanos, los médicos y losinge-
nieros de seguridad. Ademas, cada colaborador debe asumir
igual responsabilidad en el tema. Gabriela queria implantar un
programa de higiene y seguridad valido para Baterias Power.

Preguntas reflexivas o actividades de resolucion

* (Cbmo actuarias si estuvieras en el lugar del gerente de
Recursos Humanos?

+  (Cbébmo eliminarias las condiciones inseguras y los actos in-
seguros en Baterias Power?

Resultados o conclusiones del caso



Cuarta Unidad

Diagndstico de clima laboral
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Caso 3
Ingenieria Oceanica
SEeCcCiON: ... Apellidosy NomMbres: ...........ceeeeeeeeeeeeeeeeeiieieeeee
Fecha: ...../..../ ... Duracion: 30 minutos Tipo de practica: Individual () Grupal ()
Instrucciones

Lee detenidamente las instrucciones, los casos propuestos. Responde las pre-
guntas y expresa tus conclusiones pertinentes de forma grupal.

|. Propésitos

* Analizar los medios para elaborar planes de mejora en
cuanto a clima organizacional.

* Analizar las dificultades de gestionar las relaciones con las
personas en una organizacion.

Il. Instrucciones

* Enequipos de cuatro o cinco integrantes, revisa el caso su-
bido al Aula Virtual.

* Responde alas preguntas indicadas en la guia de caso.

*  Prepara una exposicién teniendo en cuenta la rlbrica de
evaluacion.

lll. Revisamos el material

* Caso en el Aula Virtual: Subido en la semana que corres-
ponde
*  Guia de caso: Archivo PDF en el Aula Virtual.

IV. Descripcion o presentacion del caso
Ingenieria Oceanica
Gibson, Ivancevich y Donnelly Jr. hablan del interesante caso
de ingenieria oceanica que esta en el desarrollo de un plan pi-
loto para producir y vender equipamiento para la perforacion
maritima de petréleo. El proyecto Perforadora Maritima es su-
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mamente importante para el crecimiento de la empresa a lar-
go plazo. Si Oceéanica consigue que Petréleo coloque un pedi-
do de equipamiento, su facturacién aumentara 200 millones
de délares durante cinco afios.

El proyecto Perforadora Maritima esté a cargo de tres seccio-
nes. Cada una trabaja en distintas fases de su desarrollo y, a
continuacién, pasa la fase completa a la seccion siguiente, en
una secuencia logica. El trabajo completo de una seccidn es el
punto de partida de la seccién siguiente. Sin embargo, el tra-
bajo de cada seccidén nunca esta completo, porque los jefes de
seccion comprueban y reevallan continuamente sus aporta-
ciones al proyecto.

La seccion A estd compuesta por 8 disefiadores, 12 técnicos,
3 ingenieros mecanicos, 1ingeniero electricista y 1 supervisor
de la seccién (Antonio Oliveira). La seccion B tiene 3 disefia-
dores, 12 ingenieros mecanicos, 3 ingenieros civiles, 1ingenie-
ro quimico, S técnicos y 1 supervisor de la seccién (Eduardo
Hammel). La seccion C la integran 2 disefiadores, 18 ingenie-
ros mecanicos, 4 ingenieros civiles, 3 ingenieros industriales, 3
contadores, 2 estadisticos, 5 encargados de mantenimiento,
10 técnicos y 1supervisor (Mario Magallanes).

El proyecto comenzé hace 18 meses, cuando el presidente de
la empresa, Regis Tomas, se reunié con los tres supervisores
de seccidn para discutir la secuencia del trabajo del proyecto y
laimportancia de desarrollar maquinas de perforacién que pu-
dieran triunfar ante la fuerte competencia del mercado. Tomas
acentud la necesidad de que hubiera cooperacién y coordina-
cién entre los supervisores y laimportancia de los criterios para
la seleccion de personal calificado para el proyecto.

Muchas cosas han ocurrido durante los 18 meses que lleva el
proyecto. Cada seccién se identifica con un area geogréfica
determinada dentro de la fabrica. La seccién de Antonio fue
conocida como «Las cobras del tercer piso». La secciéon de
Eduardo, como «Los luchadores del segundo piso». La de Mario
era llamada «Los fusileros de Mario». El entusiasmo era visible.
Sin embargo, en los pasados seis meses empezd a surgir una
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friccion entre la seccién C y las otras dos. Los miembros de
la seccion C y su supervisor se quejaban de que las otras dos
secciones no se cefiian al cronograma. El atraso de una de las
secciones creaba dificultades para la seccién C, la cual no po-
dia completar las tareas programadas, preparar los informes
de costos con exactitud ni elaborar estimados de costos para
cumplir con los objetivos trazados en el presupuesto.

Las quejas de la seccion C fueron presentadas al presidente
Tomas en la reunién semanal de los supervisores. Antonio y
Eduardo afirmaban que sus secciones hacian todo lo posible
por entregar a tiempo el material del proyecto a la seccion de
Mario. Se reconocié que el cronograma de Mario tenia tiempos
muy apretados, pero por eso mismo él habia recibido el perso-
nal mas competente. Ademas, Mario habia prohibido la entra-
da de cualquier persona ajena al cuarto piso, cosa que Antonio
y Eduardo habian tomado como un insulto personal. Segun
ellos, esa habia sido la razén principal del conflicto intergrupal.
El conflicto entre los grupos habia creado una cohesién incluso
mayor dentro de los grupos. Los miembros de cada seccion se
quejaban de las otras secciones y se unian para apoyar a sus
supervisores.

En cierta ocasioén, dos integrantes del equipo de Mario que es-
taban considerados para una promocion, en una reunién con
Tomas para hablar de los planes sobre su carrera, le comen-
taron que habia muy poca cooperaciéon entre las secciones
By C. El proyecto Perforadora Maritima era verdaderamente
prioritario y Tomas, que queria conseguir el contrato a la breve-
dad posible, no dejaba de pensar en él. Preocupado, empezé
a hilvanar algunas estrategias para resolver o, cuando menos,
minimizar el conflicto y concluir el proyecto, a saber:

1. Transferir a Mario a otra divisiéon de la empresa hasta que el
proyecto estuviese listo, sustituyéndole con Jodo Mendes,
un joven ingeniero muy brillante de la seccion A.

2. Informar a los supervisores de las tres secciones que si no
lograban obtener el contrato de Petréleo, ellos cargarian
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con toda la responsabilidad en razén de los problemas que
habian creado.

Designar a un coordinador del proyecto Perforadora Mari-
tima, de modo que los tres supervisores quedaran subordi-
nados a él. Por ahora, Tomas no podia prestar mas atencion
al proyecto porque debia atender otros asuntos urgentes.
Rotar alos tres supervisores, de modo que se alternaran el
mando de cada una de las tres secciones.

Ofrecer un premio de mil délares por persona a todos los
miembros de las secciones si el proyecto quedaba termi-
nado a tiempo y si tenia éxito.

Tomas sabe que cada una de las posibles soluciones tiene sus
desventajas, pero quiere llegar a una conclusion rapida dentro
de tres dias.

V. Preguntas reflexivas o actividades de resolucion

¢ Por qué supones que la cohesion interna de las secciones
aumentd conforme avanzaba el proyecto?

¢ Coémo explicas las causas del conflicto entre las seccio-
nesy los supervisores?

Analiza cada una de las posibles soluciones de Tomas y
describe las posibles ventajas y desventajas de cada una
deellas.

Al final de cuentas, ;/dénde esta el problema? ;Qué de-
beria hacer Tomas para minimizar el conflicto intergrupal?
Justifica tu respuesta.

VI. Resultados o conclusiones del caso
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