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Resumen

El Sentido de Pertenencia (SP) como principio de identidad del trabajador para con
la empresa esta supeditado a la Cultura Organizacional (CO) donde se desarrolla. Teniendo
en cuenta su incidencia y relacion con procesos que garantizan la perdurabilidad de la
empresa, el SP constituye el objeto de estudio de la presente investigacion. A partir de la
discusion tedrica se identifican y analizan los factores que lo influyen proponiendo
estrategias a nivel de la CO a adoptar por la administracion empresarial y que contribuyan

al fortalecimiento de este valor organizacional en los trabajadores.

Palabras claves: Sentido de pertenencia, cultura organizacional, valores

organizacionales, administracién empresarial.

Abstract

The sense of belonging as the principle of identity of the worker towards the
company is subordinated to the Organizational Culture (CO) where it is developed. Taking
into account their incidence and relation with processes that guarantee the durability of the
company, the SP is the object of study of the present investigation. From the theoretical
discussion, the factors that influence it are identified and analyzed, generating proposals for
possible strategic changes to be adopted by the business administration and that contribute

to the strengthening of this organizational value in the workers.

Key words: Sense of belonging, organizational culture, organizational values,

business management.



Introduccion

Actualmente existe un gran interés de las organizaciones por mejorar las
condiciones de la relacién laboral con sus trabajadores. En su desarrollo, intervienen un sin
nimero de factores sobre los que la gerencia empresarial construye planes y genera
cambios estratégicos relacionados con la construccion de una Cultura Organizacional (CO)
efectiva. La intencion es contribuir al bienestar del trabajador y al incremento de la

productividad en la empresa (Rodriguez & Romo, 2013).

La CO integra el tipo, estructura organizacional, creencias y Valores
Organizacionales (VO), lo que hace que sea percibida y asimilada por cada trabajador de
distinta manera. Es por ello que a través de los VO la empresa establece pautas de
comportamiento y socializacion que se reflejan en el desempefio de los trabajadores y por
ende en la productividad empresarial. Relacionando directamente la participacion
individual en la consecucion de metas comunes (Velasquez, Rodriguez, & Guaita, 2012),
abordar los VO desde la Administracion empresarial conduce a evaluar su impacto sobre
las necesidades de los individuos y los objetivos de la organizacién (Robbins & Judge.

2009).

En este orden de ideas, el SP como VO constituye el objeto de estudio en la presente
investigacion, a través de la identificacion de los factores que le inciden. En efecto, el SP es
un valor personal y colectivo, soportado por la generacion de lazos emocionales asertivos

de la persona al sentirse identificado con la empresa (Vargas, 1999), considerandose el SP



como elemento prioritario en la relacion laboral que se ve influenciado por factores
relacionados con los procesos administrativos y gerenciales, las caracteristicas propias de la
organizacion, el grupo de trabajo y el liderazgo empresarial. Es alli donde se resalta la
incidencia de aspectos tales como el compromiso personal, motivacion, confianza,

satisfaccion y el reconocimiento de las necesidades del trabajador.

Objetivos

Objetivo general

Identificar y analizar los factores que inciden en el Sentido de Pertenencia (SP) del

trabajador para con la empresa.

Obijetivos especificos

o Determinar la incidencia de los factores identificados en el SP del trabajador a

través del estudio del estado de arte.

o Proponer estrategias desde la administracion empresarial con el fin de fortalecer el
SP del trabajador para con la empresa y el mejoramiento de la Cultura

Organizacional (CO).



4. Revision de la literatura

Con el objetivo de resaltar la pertinencia y aportes de este trabajo, como marco
tedrico se considera necesario consultar la literatura relacionada con la Cultura
Organizacional (CO), la Administracion de empresas como disciplina y profesién que
comprende la CO, el Sentido de Pertenencia (SP), Valores Organizacionales (VO), Cambio
Estratégico (CE) y demas nulcleos tematicos que aporten al fundamento tedrico de la

presente investigacion.

llustracién 1. Esquema Revision de la literatura. Fuente: Elaboracion propia

CULTURA ORGANIZACIONAL (CO)

“la cultura organizacional es asi producto de la interaccién de las personas y se construye todos los dias. De manera inconsciente, la vida

organizacional va creando valores y creencias como resultados implicitos de las acciones impulsadas para enfrentar y resolver los problemas de
supervivencia y desarrollo” (Rodriguez, 2009).

CO Y LA ADMINISTRACION EMPRESARIAL

“La Cultura Organizacional refleja los rasgos distintivos aprendidos a través de la experiencia grupal (...). Son compartidos por los integrantes,
en el marco de la existencia de diversas subculturas operantes dentro de la unidad social
que se identifica como la organizacion” (rodriguez, 2009).

4.1. Cultura Organizacional (CO)

Son multiples las definiciones acerca del concepto de cultura y alin mas sobre

Cultura Organizacional (CO). Por ejemplo, Schein (1982) define Cultura como:
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Un modelo de presunciones basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por un
grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa
e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser
consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros

como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Segun la perspectiva de este autor se puede concluir que la CO estd mas definida
por los aspectos personales y grupales propios de quienes integran el colectivo de la

organizacion.

Por su parte Serra (2004), define CO como fuente de energia que facilita el
desarrollo de estructuras, estrategias y sistemas de la empresa en general, siendo ésta un
modelo que encamina a los integrantes de la empresa entorno a como se desarrollan las
actividades al interior de la misma. Ademas, este autor sefiala que la CO puede reconocerse
como un complejo que integra creencias y valores especificos que se evidencian en la
estructura, simbolos y el leguaje organizacional. El autor concibe la CO como la linea

invisible que orienta el actuar del colectivo organizacional.

La CO enmarca entonces un conjunto de factores que son comunes para los
integrantes del grupo organizacional quienes los comparten y experimentan en un espacio y
tiempo determinado, asumiendo asi rasgos y valores corporativos definidos y comunes

(Vésquez, 2009).

En este orden de ideas, la CO involucra no s6lo la estructura organizacional, sino
gue ademas se nutre de la participacion, experiencia y percepcion de cada trabajador. Se
puede considerar que, “la cultura organizacional es asi producto de la interaccion de las
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personas y se construye todos los dias. De manera inconsciente, la vida organizacional va
creando valores y creencias como resultados implicitos de las acciones impulsadas para

enfrentar y resolver los problemas de supervivencia y desarrollo” (Rodriguez, 2009).

En el afio 2011, Alabart presenta sus trabajos complementarios refiriéndose a la CO como:

Conjunto de paradigmas, que se forman a lo largo de la vida de la organizacién
como resultado de las interacciones entre sus miembros, de éstos con las estructuras,
estrategias, sistemas, procesos, y de la organizacion con su entorno, a partir de las
cuales se forman un conjunto de referencias, que serdn validas en la medida que

garanticen la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la organizacion.

En este caso, la CO es més el resultado de aspectos institucionales que envuelven y
se integran con los trabajadores y su entorno. La CO es por lo tanto un compendio de
factores institucionales, personales y colectivos que interactian constantemente creando un
contexto comun denominador dentro de la empresa y las relaciones entre los elementos que

la integran.

Al reconocer la CO como base, es preciso retomar la forma en que ésta se relaciona
con la Administracién de empresas como disciplina y profesién cuyo ejercicio incide
directamente sobre la relacion laboral y los diversos factores que se generan entorno a la

misma.

4.1.1. Cultura organizacional (CO) y la Administracion empresarial

Las definiciones sobre CO analizadas previamente, evidencian la directa relacion
con la Administracion de empresas como disciplina que tiene por objeto de estudio la

empresa y sus recursos tangibles e intangibles. Con este fin, la administracion interactia
8



con otras disciplinas para el estudio del comportamiento de las organizaciones y la forma
en que se conducen a través del uso de conocimientos, principios, teorias y postulados de

manera sistematica y ordenada (Salazar, 2013).

En efecto, ésta estudia la cultura como elemento que incide en la estructuracion de
los planes estratégicos, especificamente cuando se define el perfil de la empresa como
marco orientador y que incluye la mision y la vision. Esto comprende las experiencias
propias y adquiridas en la organizacion que sumadas a la propuesta de técnicas, estrategias
y cambios organizacionales pueden desarrollar, fortalecer o transformar la CO (Rodriguez,

2009).

Por lo tanto, la Administracion como disciplina y profesion aporta
significativamente al estudio de las ciencias sociales, donde la CO se convierte en un
campo de estudio que integra las relaciones interpersonales y con la organizacion
generando identidad cultural como resultado de la evolucion individual y colectiva. Se
destaca la capacidad de los seres humanos de autocorreccién, auto-conservacion, auto-

creacion y auto-identificacion (Maturana & Varela 1980).

En este sentido, “La Cultura Organizacional refleja los rasgos distintivos aprendidos
a través de la experiencia grupal (...). Son compartidos por los integrantes, en el marco de
la existencia de diversas subculturas operantes dentro de la unidad social que se identifica
como la organizacion” (Rodriguez, 2009). Resulta pertinente abordar la CO desde los
fundamentos profesionales en Administracion fortaleciendo asi el vinculo empresa-

trabajador.



4.2 Factores que Influyen en la CO

De acuerdo con autores como Doina, Mirela & Constantin (2008), Gonzélez &
Parra (2008) y Morelos & Fontalvo (2014), los factores que inciden en la CO son: el
ambiente laboral, las caracteristicas propias de la organizacion, el estilo de liderazgo de las
directivas, las estrategias propias de la empresa, la estructura, el desarrollo del trabajo en

equipo v las caracteristicas de fundadores, la motivacion, el clima organizacional.

Por su parte, Mondy & Noé (2001) sefialan que los factores que inciden en la CO se

pueden agrupar en cuatro categorias:

llustracién 2. Factores que influyen en la Cultura Organizacional (CO)

Fuente: Mondy & Noé (2001)




Un primer grupo denominado “Procesos Administrativos/Gerenciales” que asocia
todos aquellos factores que estan relacionados con los procesos gerenciales y estratégicos
que se generan entre el desempefio y el reconocimiento del individuo a través de sistemas
de recompensa, los sistemas de comunicacion como factor que induce ambientes laborales
sanos y participacion activa de los miembros de la organizacion y las actitudes que

conducen el manejo del conflicto y del riesgo en el colectivo laboral.

Una segunda categoria “Caracteristicas Organizacionales” que incluye los
factores que surgen a partir de las caracteristicas propias de la organizacion relacionada con
aspectos tales como tamafio y complejidad. De alli se desprenden factores como
despersonalizacion, especializacion, normas, procedimientos, reglamentos,
descentralizacién de la autoridad, dispersién en la toma de decisiones, autonomia y libertad

del trabajador.

Un tercer grupo de factores denominado “Grupo de Trabajo” reune los factores
que subyacen a la caracterizacion propia de los miembros de la organizacion que influye en
la percepcion de la CO, el compromiso, la satisfaccion y produccion de cada trabajador, el
grado de activismo, estado de animo y las relaciones interpersonales que se generan al

interior del colectivo.
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Finalmente, los autores agrupan en la categoria “Estilo de Liderazgo del
Gerente/Supervisor” los factores que surgen ligados al estilo de autoridad y liderazgo del
jefe inmediato, que influye positiva o negativamente la CO en relacién con la efectividad

del colectivo de trabajadores.

De tal manera, los diferentes factores que inciden en el ejercicio de la CO estan
relacionados de manera paralela con la estructura organizacional, el colectivo de
trabajadores y los multiples aspectos que subyacen per se a las relaciones humanas

afectando el desemperio, el compromiso, la creatividad y la satisfaccion de los trabajadores.

Sumado a lo anterior, Flebes y Oreja (2008), indican la existencia de factores
externos e internos a la empresa que influyen en la CO, entre los factores internos se
identifican el tamafio de la empresa y la propiedad de la misma; entre los factores externos
estiman la pertenencia a un determinado sector productivo y los aspectos que de éste se

derivan.

Se puede concluir que los factores que influyen en la CO se asocian a variables de
diferentes tipos: estructurales, comportamentales y estratégicos, reconociendo el medio

externo e interno en el cual se desarrolla la organizacion.

4.3 Valores Organizacionales (VO)

Partiendo de la premisa que la perdurabilidad de una empresa se fundamenta, entre
otros aspectos, en la forma en que ésta define e implementa sus estrategias en aras de
alcanzar los objetivos establecidos y apropia sus valores (Lemaitre, 1984), es fundamental
asegurar el vinculo del trabajador con la organizacion y por ende con su filosofia. En

efecto, la apropiacién e identidad que se genera en cada trabajador para con la
12



organizacion, se materializa en el desempefio laboral, el nivel de productividad individual y
colectiva, reflejado en la aplicacion de las estrategias y el logro de los objetivos

empresariales.

Los VO no se conciben unicamente como factores utopicos, sino por el contrario
son criterios que influyen en el actuar de las personas principalmente en la toma de
decisiones. De esta manera, los VO “actlan como elementos integradores; son claves en el
analisis e interpretacion de la cultura organizacional y pueden considerarse como su
esencia” (Fleury & Fleury, 1995). Siendo los VO elementos que orientan a los miembros de

la empresa, éstos se consideran vitales en situaciones concretas dentro del contexto laboral.

En algunas circunstancias particulares los VO adquieren sentido y protagonismo;
asi, por ejemplo, Tomayo & Gondim (1996) sefialan tres circunstancias puntuales como
son: la definicion de intereses colectivos, el disefio de la estructura organizacional que
defina normas, roles y reglas; y la conciliacién entre los intereses de la empresa y de cada

uno de sus grupos de interés.

Los VO, segln Pant & Lachman (1998), se constituyen entonces como “un sistema
normativo y racionalizado de preferencias, que influyen en la eleccion de ciertos cursos de
accion o de resultados en la organizacion”, influenciando tanto en las necesidades de las
personas como en los objetivos organizacionales. Dicha relacion, reconocida a su vez por
Diniz de Sa & Lemoine (2000), puede facilitar la autonomia de los trabajadores y
manifestarse en comportamientos adecuados dentro de la organizacion respetando su marco

normativo.
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Se podria decir que los VO no sélo se relacionan con la estructura y funcionamiento
de la empresa, sino que ademas se manifiestan en la conducta, percepcion y experiencia de
las personas que laboran y se interrelacionan en la misma, asi los VO en su ejecucion

pueden evidenciar el nivel de satisfaccion de los trabajadores y directivos.

Bajo este marco, los VO son el resultado de construcciones colectivas,
caracterizados por su factibilidad, deseabilidad y accesibilidad; adquiriendo un caracter
orientador e integrador. En este sentido, los VO reflejan lo que es prioridad para el
colectivo organizacional, actuando como indicadores del compromiso e identidad de los

trabajadores para con la empresa (Freitas, 1991).

4.4 Sentido de Pertenencia (SP)

Desde la CO cabe resaltar, como afirma Méndez (2004), que “Las estrategias
internas de socializacion y aprendizaje de los principios y la filosofia del proceso se
perciben y apropian de manera diferente en las personas de la organizacion”. De la misma
manera, se manifiestan valores comunes parte de la identidad organizacional y que
refuerzan la cohesion reflejada en el compromiso que los empleados tengan con la empresa.
Surge la necesidad de generar en cada miembro de la organizacion identidad para con la
misma, que se refleje en el contexto laboral y en el cumplimiento de objetivos. El
trabajador tiene un campo en el cual manifestar ese sentido de identidad y confianza en la
organizacion, motivarse gracias al estilo de direccion que lo orienta y complementar sus
creencias y valores a partir de sus experiencias y vivencias al interior de la organizacion

que incluso se hagan experienciales en el exterior de la misma (Rodriguez, 2009).
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Los VO se convierten en directrices que influyen en la forma de actuar de los
miembros de la organizacién, en la manera de cumplir con su labor y su trabajo en general.
El Sentido de Pertenencia (SP) aparece como uno de los principales resultados favorables
de la sincronia entre las estrategias y objetivos de la empresa y su asimilacion por los
miembros de la organizacion. Asi, se evidencia la relacion desde la CO y los VO siendo alli
donde el estudio de los factores que inciden en el Sentido de Pertenencia (SP) adquiere gran

importancia.

De tal manera, es preciso conceptualizar el SP desde diferentes Opticas. En el caso
de Cuesta (2003), este autor hace referencia al SP como un concepto muy nombrado y
dificil de definir por su amplio espectro. Sefiala a la vez que éste se fundamenta en una base
puramente humana que supera lo econémico y encierra lo individual, cultural, social y

afectivo, siendo capaz de satisfacer todo tipo de necesidades.

Cuesta, sefiala ademas el caracter amplio del SP enmarcado en un concepto donde el
ser humano es el protagonista, indicando que la pertenencia en el contexto laboral no esta
meramente relacionada con el factor econdémico, sino que ademas implica otros aspectos
que influyen en el grado de satisfaccién y de suplir necesidades. Este es un concepto muy
similar al propuesto por Chavez (2004), quien sefiala el SP como un tipo de membresia
relacionada con la satisfaccion personal de cada miembro de la organizacion teniendo
presente condiciones tales como el respeto por su dignidad, el trabajo en equipo, su
reconocimiento como ser humano, la evaluacion justa, la remuneracién equitativa, las
oportunidades de desarrollo, incluyendo componentes tanto de la CO como del Clima

Organizacional.
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En la misma linea de los autores anteriores, Collins & Porras (2004) sefialan que el
concepto de SP es una construccion colectiva cuando se hace referencia a éste al interior de
una organizacién indicando que el SP es responsabilidad de todos los miembros de la

misma de manera consciente o inconsciente.

Por su lado, De Pontes (2011), indica que el SP hace referencia a la apropiacion
colectiva e individual de algunos aspectos de la organizacion tales como: vision, valores,
simbolos, historia y mision, manifestados en la identificacion afectiva y el orgullo en el

hacer, sentir y ser de todos los miembros de la organizacion.

El SP es “lo que usted y los deméas hacen, el motor que lo impulsa a hacer algo,
aplicar lo que sabe y mejorarlo, comprometerse poco a poco Yy superarse”, el compromiso
es el reflejo de la confianza en si mismo, con la organizacion y para los demas (Builes,

Mufioz, Garcia, Mufioz & Mufioz. 2004). Se reafirma asi el caracter colectivo del SP.

Desde la perspectiva individual el SP incluye el sentimiento de identificacion y
arraigo que se genera en un individuo para con un ambiente o grupo definido. La existencia
de dicho vinculo produce un compromiso que a lo largo del tiempo forma parte de la
memoria emocional. Este compromiso personal y grupal se refleja en la permanencia y
fidelidad para con los significados creados alrededor del grupo o ambiente determinado

(Brea, 2014).

Los trabajos de Maslow (1954) relacionados con la Pertenencia, la motivacion y las
necesidades de los individuos ubican la Pertenencia en el tercer nivel de la pirdamide de
necesidades para el ser humano. Dicha necesidad aparece cuando las necesidades del nivel
inferior han sido satisfechas (necesidades de seguridad y psicoldgicas); de tal amanera, las
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necesidades del tercer nivel, segun el autor, hacen referencia al principio de afiliacion y
membresia dado que éste marca la identificacion en un contexto determinado produciendo

una respuesta favorable a nivel fisico, psicolégico y emocional.

Enmarcando en este nivel la necesidad natural de la persona por pertenecer a
determinado grupo y ser reconocido al interior del mismo. Identificar esta necesidad se
convierte en una herramienta provechosa para la organizacion a la hora de abordar la

satisfaccion del cliente interno.

En consecuencia, al hablar de SP es preciso retomar aspectos tales como la
motivacion, las necesidades de los trabajadores, la satisfaccion, el compromiso, entre otros

que se conjugan Yy evidencian en el contexto laboral.

Al respecto, Goodenow & Grady (1993) sefialan el SP como un elemento
indispensable en el perfil del trabajador, donde el trabajador comparte las metas, principios
y valores organizacionales, sintiéndose aceptado, incluido, importante, valorado parte de la

empresa y el colectivo laboral.

Desde la dptica de Chiavenato (1994), el SP se define como la actitud que se refleja
en el individuo al considerarse y sentirse parte de un colectivo. En el contexto
organizacional, este autor indica el SP como la misma relacion empresa-trabajador en la
cual priman no so6lo los objetivos organizacionales sino también los individuales, lo cual

permite generar un alto grado de bienestar en la organizacién respondiendo a las demandas
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de la Responsabilidad Social (RS)! donde las personas manifiestan SP como resultado de

una relacién armoniosa, adecuada y benéfica con su trabajo.

A manera de conclusién, tomando como referencia a Chiavenato (2009), el SP se
enmarca en la seguridad que la persona obtiene cuando siente que ocupa un lugar dentro de

un grupo lo que lo lleva a adoptar conductas apropiadas para mantener dicho lugar.

4.4.1 Dimensiones del SP

A partir del fundamento tedrico y la amplitud del concepto de SP se vislumbran las
diferentes dimensiones que subyacen al mismo y desde las cuales es posible abordar el

concepto.

4.4.1.1 Dimensién Psicologica-social

Esta dimension se refiere a la necesidad del ser humano de sentirse aceptado,
necesario, valorado e indispensable en determinado contexto y para cierto grupo de
personas. Se resalta la importancia del SP como necesidad bésica del individuo y los
efectos afectivos de ésta en la vida de la persona, generando satisfaccion y emociones

favorables como placer, gozo y felicidad (Strayhorn, 2012).

4.4.1.2 Dimension Afectiva

! La RS es la “Responsabilidad de una organizacién ante los impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la
sociedad y en el medio ambiente, mediante un comportamiento ético y transparente que contribuya al desarrollo
sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad; tome en consideracion las expectativas de las partes
interesadas; cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la normativa internacional de comportamiento, y esté
integrada en toda la organizacion y se lleve a la practica en sus relaciones” (ISO 26000).
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Tal como asegura Vargas (1999) el SP que se genera en el individuo subyace al
deseo del mismo por pertenecer a una colectividad determinada, deseo que se materializa a
través de la expresion de emociones y afectos dirigidos a los miembros del grupo y la
condicion que los une generando conectividad social e identidad grupal donde se crea un

perfil.

Ademas, la vinculacion afectiva que genera la persona con la colectividad al sentirse
parte importante de la misma, refuerza sentimientos de identidad como la fidelidad,

confianza y seguridad (Brea, 2014).

4.4.1.3 Dimension Fisica

Desde esta dimension se aborda la influencia del medio fisico que rodea al ser
humano en el proceso de generacion del SP a determinada colectividad. Alli, el ambiente es
asimilado por la persona como parte fundamental de su desarrollo, generandose
manifestaciones de apropiacién e identificacion para con el espacio y las mdultiples
asociaciones que alli se generan y conceptualizdndose como un elemento representativo de

los miembros del grupo (Vargas, 1999).

De esta manera, el medio que rodea al individuo puede potencializar o disminuir el
SP que se genera en los miembros de la organizacion, produciéndose una interaccion
simbolica y fisica, donde surge el deseo de proteccion del espacio fisico y la necesidad de
permanencia y en ocasiones de mejoramiento del mismo (Vidal, Pol, Guardia & Pero,

2004).
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4.5 Cambio Estratégico (CE) y la Cultura Organizacional (CO)

Partiendo de la premisa que la CO experimenta un proceso de cambio de manera
natural dadas las modificaciones, transformaciones y condiciones que se generan en sus
miembros, su entorno y al interior de la misma (Hodge, Anthony & Gales, 1998), resulta
pertinente ahondar en la conceptualizacién de Cambio Estratégico como proceso para el

mejoramiento en la organizacion.

Se considera entonces que las estrategias organizacionales generan un impacto en
los resultados productivos y financieros de una organizacién, pero también en aspectos

relacionados con su CO.

Desde la definicion de Cambio Estratégico (CE) propuesta por Ginsberg (1988),
“las modificaciones en el contenido de la estrategia, es decir, en los objetivos de la
organizacion, el alcance de éstos y en la estrategia competitiva”, surge la necesidad de
evaluar las estrategias desarrolladas al interior de la empresa y que apuntan a su

cumplimiento.

Rajagopalan & Spreitzer (1997), definen el CE como una alteracion o diferencia en
la organizacion relacionada con su estado, calidad o forma, originado en el entorno de la
misma y que se genera con el transcurrir del tiempo. Sin embargo, tal como sefialan
Bowman & Ambrosini (2000) y Sanchez, Sanchez & Escriba (2010), el CE no sélo se
enmarca en la relacién empresa-entorno, desde la gerencia empresarial es posible generar
cambios estratégicos pertinentes, proporcionar soluciones a circunstancias particulares y

propias del contexto laboral con el propdsito de mejor o anticiparse a las exigencias del
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medio. Evidentemente, de una u otra manera estos cambios internos tienen relacion con el

medio externo, influyen y se ven influenciados por él.

En este sentido, es importante tener presente, como lo sefialan Machado & Fonseca
(1996) y Morgan (1996), que en las organizaciones existe cierto grado de resistencia al CE
cuya base es la creencia que este puede afectar los intereses individuales y de la misma
organizacion. Situacion contraria sucede cuando el CE se origina a partir de la obtencién de
resultados deficientes o negativos como alternativa de solucion frente a la tension ejercida

por el incumplimiento de metas y objetivos trazados (Boeker, 1997).

Asi, los intereses organizacionales se configuran entonces como indicadores al
interior y exterior de la empresa dado que evidencian la capacidad de la misma para
afrontar las probleméticas en los dos contextos, lo cual sugiere un potencial cambio de
estrategia o la continuidad de la misma segun sea el caso (Hinings & Greenwood, 1996).
Por tanto, el CE se gesta como resultado de la evaluacion de las estrategias
organizacionales puestas en marcha que encaminan la CO y el ejercicio de los VO por parte

de los miembros de la empresa.

De tal manera, el proceso de cambio debe desarrollarse como una labor conjunta
entre los miembros de la organizacién a través de una comunicacion constante, eficiente y
eficaz que facilite la comprension de las nuevas directrices, destacando los beneficios para
cada trabajador y la importancia del desempefio individual en la consecucion de un CE que
favorezca a la organizacion (Llanos, 1996). El rol de los gestores del CE busca entre otras

cosas mitigar el sentimiento de incertidumbre que se genera entre los trabajadores.
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Asi, resulta de vital importancia ahondar en el tema del liderazgo y la motivacion.
En efecto, para llevar a cabo un mejoramiento de la CO que beneficie los intereses de la
organizacion y que a su vez promueva la participacion activa de los trabajadores con
confianza y seguridad, se hace necesario contar con un liderazgo efectivo y un proceso

motivacional adecuado.

4.5.1 Liderazgo

Los lideres al interior de la organizacién juegan un papel vital en el éxito de un plan
de mejoramiento, en su puesta en marcha y transformacién (Hannan & Freeman 1984). El
lider empresarial es quien asume la responsabilidad de planificar los cambios a partir de
una necesidad planteada, por tanto, debe desarrollar un proceso de cambio sistematico
contemplando la resistencia y ejecutandolo de manera gradual (Ajzen, 1991). Al respecto,
Kotter (1995), sefiala que el rol del lider es fundamental como agente de cambio

responsable de obtener resultados a través de un proceso de transformacion y adaptacion.

Por tanto, el lider es el dinamizador que potencializa el cambio, generando un
ambiente favorable en el cual los trabajadores participan activamente a través de su

desempefio y compromiso para con la organizacion (Schnedier, 2002).

En este sentido, Piderit (2000) resalta la importancia de que el lider reconozca el rol
de los trabajadores en el proceso de cambio teniendo en cuenta la posicion que asuman.
Esta puede favorecer o retrasar el cambio que en algunos casos puede incrementar el

porcentaje de ausentismo y rotacion del personal.
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El rol desempefiado por el lider le exige identidad con la organizacion, amplio
conocimiento de su estructura y dinamica para establecer canales de comunicacion
eficientes que favorezcan la participacion de los miembros de la organizacion en la
planeacion, desarrollo, evaluacion y retroalimentacion del proceso de mejoramiento (Van

Dam, Oreg & Schyns, 2008).

4.5.2 La Comunicacioén

Tomando como referencia la definicion de comunicacion propuesta por Soria &
Alvarado (2010): “La comunicacion es el intercambio de informacién y la transmision de
significados, es el elemento vital de una organizacion, este proceso de comunicacion
proporciona una forma de desarrollar la comprension entre las personas a través de un
intercambio de hechos, opiniones, ideas, actitudes y emociones”, se resalta la importancia
de la misma para el desarrollo de las relaciones interpersonales en la empresa. En efecto, la
comunicacion se constituye en factor influyente en la pertenencia y cohesion entre los
miembros de la organizacion, resultando elemental en la consolidacion de relaciones con

buen trato y manejo medios eficientes (Rebeil & Ruiz, 2008) entre los equipos de trabajo.

En esta perspectiva, Rebeil (2008) manifiesta que es a través del proceso
comunicativo que la organizacion logra la unificacién de procesos, principios y acciones,

tendientes a asegurar el cumplimiento de metas y objetivos.

Por tanto, la comunicacion al interior de la organizacion se convierte en una

necesidad imperativa dado que ésta encamina a la organizacion hacia un desarrollo
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efectivo, genera participacion del colectivo, motiva a los trabajadores al facilitar su
expresion, incrementa el nivel de pertenencia, favorece la relacion entre jefes y
subordinados, la asimilacion del cambio y la disminucién de la resistencia al mismo

(Ludlow, 1997).

4.5.3 La Motivacion

De acuerdo con Chiavenato (1994), la Motivacion “encierra sentimientos de
realizacion, de crecimiento y de reconocimiento profesional, manifiestos en la ejecucién de
tareas y actividades que constituyen un gran desafio y tienen bastante significacion para el
trabajo”, donde la motivacion esta representada en aspectos de origen psicologico

materializados en la estimulacion para el cumplimiento de determinadas funciones.

De alli, el interés de las organizaciones por motivar a los trabajadores en pro de
mantener conductas que aporten en el cumplimiento de objetivos empresariales, resaltando
que la motivacion es resultado de la interaccion entre factores tales como las necesidades,

la capacitacion y los incentivos (Forero, Rincon & Velandia, 2008).

Por tanto, como lo plantean Ramirez, Abreu & Badii (2008), la motivacion es
consecuencia del esfuerzo que realiza el individuo por alcanzar una meta fundamentada en
la necesidad de cumplimiento y la tension que genera el compromiso de desarrollar una

accion en particular, materializdndose la motivacion en un mejor desempefio laboral.
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5. Disefio metodoldgico

La presente investigacion sigue las directrices de un enfoque de tipo cualitativo
basdndose en la recoleccion de datos, siendo de tipo descriptiva con el fin de dar
cumplimiento a los objetivos planteados, desarrollando un proceso de interpretacion de la

informacidn resaltando los hallazgos obtenidos (Sampieri, Fernandez & Baptista, 2010).

De tal manera, la metodologia se realiz6 contemplando principalmente tres fases:

5.1 Fase 1: Revision de fundamentos tedricos

Durante ésta se siguieron los pasos:

e Definicion de fuentes

e Busqueda de articulos relacionados con el eje principal y transversal de la

investigacion.

e Seleccion de articulos y documentos como referencias bibliograficas para

analisis y discusion.

5.2 Fase 2: Analisis del fundamento tedrico

Esta fase contempl6 los siguientes pasos:

e Seleccion de informacion

e Analisis del material seleccionado

e Sistematizacion de los resultados cualitativos hallados
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5.3 Fase 3: Discusion y Propuesta

En esta fase final se procedi6 a:

Realizar un analisis con respecto a los objetivos planteados.

Generar aportes tedricos teniendo en cuenta los objetivos planteados.

Presentar las conclusiones de los resultados obtenidos

Proponer los cambios para el fortalecimiento del SP orientados el mejoramiento de

la CO.
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6. Discusion

A continuacion, se presenta la discusién como resultado de la revision de literatura
bajo el seguimiento sistematico de la metodologia planteada, desarrollando y dando

cumplimiento a los objetivos propuestos. Es asi como se desarrollan los siguientes temas:

lustracion 3. Esquema ruta de discusion. Fuente: Elaboracion propia

Propuesta de
estrategias tendientes a
fortalecer el SP del
trabajador para con la
empresa y el
mejoramiento de la
Cultura Organizacional

Cultura Organizacional
(CO), Administracion
empresarial y su
directa relacion con el
Sentido de Pertenencia
(SP)

Factores que Influyen el SP

e Cultura Organizacional (CO), Administracién empresarial y su directa relacién con
el Sentido de Pertenencia (SP): Se plantea a partir del fundamento tedrico la

estrecha relacion entre la CO, la Administracion y el SP.
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e Factores que Influyen el SP: Se identifican los factores que inciden en la generacion
de SP en el trabajador relacionados con las caracteristicas del trabajo, los
miembros de la organizacién y la organizaciébn misma y su relacion con la

productividad.

e Propuesta de cambios desde la cultura organizacional para fortalecer el SP del
trabajador para con la empresa y el mejoramiento de la CO abordando aspectos
tales como la comunicacién, participacion, liderazgo, motivacion vy

personalizacion.

Cultura Organizacional (CO), Administracion empresarial y su directa relacion con el

Sentido de Pertenencia (SP)

La complejidad del entorno exige cada vez méas a la gerencia de las organizaciones
una toma de decisiones rapida y acertada que contribuya a su funcionamiento y por ende a
su continuidad. Esto es factible gracias, entre otros factores, al aseguramiento de un
eficiente desempefio de los trabajadores y que requiere formular, aplicar y desarrollar
estrategias que eleven el SP de cada miembro de la organizacion reconociendo la directa y

estrecha relacion entre el desempefio individual y la productividad (De Pontes, 2011).

Por tanto, es importante que la gerencia establezca condiciones que favorezcan el
ejercicio de una CO conduciendo a los miembros de la organizacion a realizar su mayor
esfuerzo para cumplir las metas. Conviene recordar que el desempefio de los trabajadores
estd influenciado por factores laborales, sociales e incluso personales (De Pontes, 2011)

como la motivacion, los VO, el ambiente interno y externo a la empresa, la autoridad y la
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autonomia enfocado en lograr por medio del esfuerzo individual y la cooperacion

voluntaria el mejor resultado organizacional (Brown, 1996).

En este sentido, al interior de la organizacion una directa relacion entre la CO y la
esfera administrativa conllevaria a la construccion de un proceso comunicacional asertivo y
eficiente. Lo que permite que las instrucciones, informacion y en general los mensajes
orientados desde la gerencia, sean transmitidos y percibidos por los trabajadores de manera

correcta (Requeijo & Lugo, 1999).

El correcto flujo de la informacion depende también del conocimiento y
comprension de la mision de la empresa, los objetivos y metas organizacionales facilitando
el desarrollo del proceso administrativo?. Reconociendo ademas las habilidades y
capacidades de los trabajadores, el establecimiento de programas de mejoramiento
continuo®, la constante capacitacion del personal y un proceso de evaluacion permanente

del desempefio (Brown, 1996).

Ahora bien, el SP se genera desde la alta gerencia de la organizacion cuyo
liderazgo* permite que todos los niveles de la estructura sean congruentes con los VO, la

CO y el comportamiento individual.

2 Partiendo de la definicién de Proceso Administrativo como “todo un proceso social que tiene como finalidad
planear, determinar, clasificar y evaluar todas las actividades y personas que integran un sistema
organizacional” (Bolafios, 2006).

3 Teniendo presente que todo Proceso Administrativo debe contemplar cuatro acciones: Planificar, Organizar
“asignar tareas, recursos y responsabilidades. Establecer una estructura de relaciones de modo que los
empleados puedan interactuar y cooperar para alcanzar las metas organizativas”, Dirigir “orientar, guiar y
motivar la actuacién de cada individuo de la organizacién con el fin de que ayuden a la consecucién de las
metas organizacionales. La comunicacion es importantisima” y Controlar (Gallardo, 2007).

4 Entendiendo Liderazgo como “La habilidad de un individuo para influenciar, motivar y hacer posible que otros sean
capaces de contribuir a la efectividad y éxito de la organizacion...” (House et al, 1999. p. 184 citado por Unda, 2013).
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De tal manera, el lider en la organizacién influye en el desempefio del personal a su
cargo (De Pontes, 2011) y contribuye a su eficiencia motivando a los trabajadores a través
del fortalecimiento de los lazos de pertenencia y manifestdndoles su importancia. Como
sefiala Thornton (2002), “una persona que esté altamente motivada y comprometida,
superara el desempefio de diez personas que Unicamente tengan un interés pasivo en una

tarea dada”.

Asi, se resalta la motivacion como factor determinante en la generaciéon de SP por
medio del cual es posible generar un ambiente laboral que incentive al colectivo de

trabajadores y les reconozca como recurso necesario para la organizacion.

La influencia del liderazgo sobre el desarrollo del SP en los miembros de toda
organizacion o empresa resulta evidente. De alli la necesidad que los lideres manifiesten su
interés e intension de beneficiar la relaciéon laboral, reconociendo el rol del trabajador y
favoreciendo la autoconfianza que se refleja en el deseo permanente de asumir nuevos retos

y responsabilidades.

Factores que Influyen el SP

En general, los diversos factores que influyen en el SP al interior de las

organizaciones se pueden agrupar de acuerdo a las caracteristicas propias de los elementos

que participan de la relacién laboral (Massimino & Kopelman, 2012) tales como:

e Las caracteristicas del trabajo

e Las caracteristicas de los miembros de la organizacién

e Las caracteristicas de la organizacion
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e La productividad

Las caracteristicas del trabajo se constituyen como factor determinante en el SP
de los trabajadores dado que a partir de ellas la gerencia tiene la posibilidad de implementar
estrategias que aborden aspectos tales como la promociéon de horarios flexibles, el
fortalecimiento de la autonomia del trabajador y la mitigacion del impacto del trabajo sobre
la vida personal y familiar, incidiendo en el grado de pertenencia, motivacion y alcance de

niveles superiores de desempefio (Hinrichs, 1991).

Otros factores que influyen sobre el SP se enmarcan en Las caracteristicas de los
miembros de la organizacion (compromiso, satisfaccion y produccién de cada trabajador,
grado de activismo, estado de animo, las relaciones interpersonales, entre otras) que buscan
cobijar al maximo el grado de satisfaccion personal de los trabajadores evidenciado en

compromiso y desempefio como indicadores de motivacion.

Por tanto, mantener el nivel de satisfaccion individual contribuye al nivel de
satisfaccion colectivo beneficiando a la organizacién y a cada miembro en su entorno
laboral y su desarrollo personal. Se reconoce el valor de las labores realizadas, las

expectativas y recursividad de cada trabajador (De Pontes, 2011).

Las caracteristicas de la organizacién (tamafio, complejidad, especializacion,
normas, procedimientos, reglamentos, autoridad, toma de decisiones, entre otras) llaman
especialmente la atencion porque repercuten no solo en el colectivo laboral, sino que
ademas tienen gran influencia sobre la individualidad de los trabajadores llegando a
moldear conductas, elevar o disminuir el desempefio y mantener, disminuir o incrementar la
efectividad organizacional,
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De tal manera, algunas estrategias gerenciales que abordan este factor se
fundamentan en la motivacion y estdn encaminadas por la congruencia entre objetivos
organizacionales, personales y grupales, la planificacion del trabajo y el crecimiento

profesional al interior de la organizacién (Massimino & Kopelman, 2012).

En el mismo sentido, se evidencia la necesidad organizacional de actuar con
efectividad a partir del rendimiento laboral individual, que se refleje en los resultados
organizacionales haciendo uso de los coeficientes de productividad que relacionan

directamente el desemperio del trabajador, la tarea realizada, el tiempo y el resultado final.

Estos indicadores vislumbran el grado de pertenencia y compromiso de los
trabajadores para con la organizacion, sefialando la importancia elemental de capacitacion y

mejoramiento continuo de las labores como requisito para estimular el SP.

Quedando de manifiesto que los factores que influyen en el SP de los trabajadores
para con la empresa estdn marcados por las caracteristicas propias de la organizacion en
cabeza de la gerencia como responsables del desarrollo de la CO efectiva. Y que, ademas,
se identifican factores influyentes en el SP tales como las particularidades del trabajo
(jornada laboral, sitio de trabajo, tipo de contrato, entre otras), el vinculo entre el trabajador
y la empresa para la que labora, las caracteristicas de los miembros de la organizacién. Se
da una especial importancia a la individualidad y los resultados finales como evidencia de
la apropiacion del trabajador de su labor y su influencia en el grupo de trabajo, la

organizacion y su propio desarrollo.

Cabe destacar que el SP que se gesta en medio de la CO vy el ejercicio de los demas
VO, esta dado en las diferentes dimensiones del ser, sin embargo, se resalta la dimension
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psicoldgica-social debido a su relacion con las necesidades del individuo de afiliacion,

pertenencia, sentimientos y emociones agradables donde prima la satisfaccion personal.

Siendo esta dimensién base fundamental para el planteamiento de estrategias
organizacionales y cambios estratégicos a través del reconocimiento de las necesidades del

trabajador de acuerdo a la piramide de necesidades trazada por Maslow (1954).

Ademas, es preciso considerar la influencia de la dimension fisica del SP dada la
necesidad del trabajador de desempefiar su labor en un ambiente sano y benéfico que le
brinde bienestar en todos los aspectos. Asi, se hace necesario identificar factores de riesgo

presentes en el &mbito laborar que puedan influir negativamente en la labor del trabajador.

Y con relacion a la dimensién afectiva del SP, la empresa debe priorizar el manejo
de emociones asertivas, la generacion de lazos afectivos amistosos entre el personal y de
éstos para con la empresa, procurando un ambiente armonioso, de compafierismo, con

cohesion y solidaridad.

Concluyendo la discusion se procede a proponer algunas estrategias para el
fortalecimiento del SP del trabajador para con la empresa de acuerdo con los factores

identificados.
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Propuesta de estrategias tendientes a fortalecer el SP del trabajador para con la

empresa y el mejoramiento de la Cultura Organizacional

De acuerdo a los aspectos organizacionales:

Comunicacién: La gerencia puede procurar el mantenimiento de un ambiente
laboral donde los canales de comunicacion se desarrollen de manera eficiente y
eficaz en las diferentes direcciones propias del organigrama de la empresa,
generando “cultura comunicativa organizacional” en la cual los trabajadores sean
reconocidos como recurso estratégico con su participacion en la definicién de

metas, objetivos y mejoramiento corporativo.

Participacion: Las directivas de la empresa pueden facilitar y propiciar la
participacion de los trabajadores en los procesos de planificacion, evaluacion,
retroalimentacion y mejoramiento, con el propdsito de general mayor pertenencia y
vinculos laborales y colectivos en la conformacidon de equipos de trabajo que

dinamicen el trabajo y redunde en mayor desempefio y productividad empresarial.

Personalizacién: Desde la administracion empresarial se deben plantear encuentros
de socializacién donde se aborden los fundamentos propios de la empresa que
permitan al trabajador profundizar sus conocimientos y dominio frente aspectos
como misién, vision, valor, organigrama, conducto regular interno, metas
organizacionales, objetivos por areas y generales, entre otros que brinde
herramientas a los miembros de la empresa para identificarse con el colectivo y asi

participar activamente del mismo.
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Con relacion a los factores asociados al liderazgo:

Es necesario empresarialmente contar con personal capacitado en la
gerencia, capaz no sélo de cumplir con las responsabilidades cognitivas del cargo,
sino que ademas cuente con las capacidades y habilidades comunicativas y sociales
que permitan la consecucion de un liderazgo asertivo, justo y humanizado que se

refleje en la motivacion y satisfaccion del personal.

Factores que influyen en el SP del trabajador desde la caracterizacion del grupo de

trabajo:

Motivacion: Desde la gerencia se deben abrir espacios de conversatorios y dialogo
de saberes en los cuales se le facilite al trabajador expresar sus expectativas, punto
de vista y aportes, asi como sus inconformidades, frustraciones y conflictos para asi
obtener conocimiento sobre sus necesidades, prioridades e interés, ya que desde esta
perspectiva son los trabajadores quienes brindan a la gerencia las claves para su

propia estimulacion.
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Conclusiones

El SP como VO puede ser fortalecido a través del accionar de la gerencia de la
empresa. A partir de la connotacion de la CO como producto de la interaccion de los
miembros de la organizacion y las caracteristicas propias del trabajo y no como un modelo

de imposicién.

El SP del trabajador para con la empresa esta ligado a la percepcion que el mismo
tiene del ambiente laboral como ambiente de bienestar y satisfaccion. Donde el
reconocimiento y tratamiento de sus necesidades priman incluso por encima de su

compensacion econémica.

Desde la Administracion empresarial es posible mantener y potencializar el SP de
los trabajadores a través de procesos educativos que incidan en su productividad y

desempefio.

Con el propésito de aumentar el SP del trabajador la empresa puede generar
confianza al individuo a través de un trato justo y oportuno que se refleje en el

reconocimiento de su importante aporte en la consecucién de objetivos colectivos.

Entre los factores que inciden en el SP de los trabajadores con relacion a los
procesos administrativos se acenttian la comunicacion, el reconocimiento, la participacion y

el manejo del conflicto.

Entre factores que repercuten en el SP relacionados con las caracteristicas
organizacionales se destacan la autonomia, aplicacién de normas y las caracteristicas

propias de la tarea.
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Se identificaron como factores de mayor incidencia sobre el SP, la satisfaccion, el
compromiso, la produccion, el desempefio y el liderazgo del trabajador relacionados con las
caracteristicas del grupo de trabajo, aspectos que se relacionan directamente con la
comunicacion efectiva al interior de la organizacion como elemento primordial en la

relacion laboral.

El liderazgo al interior de la organizacion debe generar canales de didlogo que
motiven e incentiven el fortalecimiento de lazos emocionales asertivos en el trabajador,

entre los trabajadores y para con la empresa.

La Administracion empresarial debe reconocer las necesidades del trabajador,
valorar las metas personales y las expectativas del mismo, con el propdsito de desarrollar
estrategias y planes de accion que evidencien innovacion y cambios tendientes a

incrementar su satisfaccion y realizacién personal.

El SP se constituye como elemento principal en la identidad personal y grupal de la
organizacion, como resultado de la interpretacion de la CO y vivencia de los VO,
tratdndose de un valor basado en el compromiso, reconocimiento, motivacion, confianza y

satisfaccion.
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