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Factores clave del éxito para la implantacion de proyectos de filosofia
organizacional: Unasrevision de literatura:

Resumen

En este articulo se presenta una revision de literatura sobre los Factores Clave del Exito para la
Implantacion de Proyectos de Filosofia Organizacional. Especificamente se exploran los
antecedentes, se delimita la relacion entre; Filosofia Organizacional, Cultura Organizacional y
Clima Organizacional, se discute la importancia de la Mision, Vision, y Valores como parte
integral de de la Filosofia Organizacional y en particular, se enfatizan los Factores Clave del
Exito y los Elementos de la Filosofia Organizacional. Finalmente se comenta sobre los problemas
derivados de la falta de Filosofia Organizacional.
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PONENCIA

FACTORES CLAVE DEL EXITO PARA LA IMPLANTACION DE PROYECTOS DE
FILOSOFIA ORGANIZACIONAL: UNA REVISION DE LITERATURA.

1. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

Esta investigacion se origino a partir de la evidencia que se ha presentado tanto tedrica como
empirica, sobre la teoria y el despliegue de proyectos de la Filosofia Organizacional. En lo que
se refiere a la evidencia teorica Simon D. H., (2006); Bourne, Wilson y Lester, (2009); Pork G.,
(2009); Hitlinin S., (2004); Prajogo D. .,y Mc. Dermott, (2005); Longenecker C., (2011);
Petridou E., (2011); Gkorezis P., (2011); Fakunmoju S., (2010) y mas, afirman que existe un
campo del conocimiento muy extenso; libros, revistas que no muestran alta coincidencia entre los
autores en las teorias que exponen, no obstante es una teoria importante a estudiar puesto que
todas las organizaciones manejan el elemento mas importante que es el capital humano.

El desarrollo de una plantilla de personal con alto nivel de compromiso es un resultado
multifactorial, pero es pertinente realizar esta investigacion para determinar, con precision, 1os
factores clave del éxito para la implantacion de la filosofia, asi como la contribucion de la
filosofia organizacional en los resultados de la empresa y en el compromiso de los empleados. La
Filosofia Organizacional adecuadamente implantada en una organizacional es trascendental para
los resultados esperados en la misma, que generalmente son relacionados con la productividad de
esta, dando como resultado una Cultura Organizacional que reforzara los objetivos planteados por
cada empresa.

En lo que se refiere a la evidencia empirica en la industria maquiladora de exportacion existen
empresas:

* Con filosofia organizacional (Misién, Vision y Valores) sin efecto
apreciable en conductas, desempefios, actitudes, productividad, liderazgo, trabajo en
equipo y resultados en general.

» Con filosofia organizacional con efectos impresionantes en o referente a resultados
en general.

Que es lo que las hace diferentes? Todo apunta a la necesidad de determinar cuales son los
factores clave del éxito para la implantacién de la filosofia organizacional.

En la experiencia personal como investigador universitario y consultor en recursos humanos
durante 20 afios, se ha observado que hay organizaciones en las que no hay definiciones precisas
de filosofia organizacional pero se observa fuerte compromiso de los empleados, mientras que
hay empresas con fuertes inversiones en el programa de filosofia organizacional, con empleados
que no manifiestan compromiso con su empresa. Organizaciones que van desde 100 empleados
hasta un promedio de 2000 empleados las cuales muestran diferentes rangos de productividad asi



como diferentes niveles de identidad y compromiso. Organizaciones con o sin una Filosofia
Organizacional definida, las cuales tienen rangos de ausentismo. diversos y satisfaccion de los
empleados que los invita a participar activamente en la realizacién de la meta principal de la
mayoria de las organizaciones que es la productividad.

1.1.1. Objetivo General !
Determinar los Factores Clave del Exito de la implantacion de proyectos de la
Filosofia Organizacional, en el estado del arte; Una revision y analisis de literatura.

1.1.2. Objetivos Especificos
e Determinar los FCE de la implantacion de proyectos de FO en la literatura en el
estado del arte.
e Clarificar y precisar las relaciones entre los factores y la efectividad.
e Precisar las interacciones de los factores; una revision de literatura.

1.2. Planteamiento del Problema
El Problema estudiado en este proyecto tiene dos direcciones, una practica y una tedrica.

En la practica, el manejo del recurso humano en las empresas no es tarea sencilla; se desea que
el personal trabaje unido, de una manera armoénica, con sinergias y un clima de trabajo que
impulse el desarrollo personal y el de la empresa; sin embargo, es dificil que las organizaciones
puedan conciliar, con efectividad, los intereses personales con los de la misma organizacion, la
administracion se encuentra frente a la problematica de estandarizar conductas, desempefios, y
actitudes pero sobre todo que las personas y la organizacion acuerden sobre la satisfaccion de
necesidades de ambos. Nuevamente se presenta una tarea compleja para los lideres
organizacionales ya que el perfil o forma de ser de cada persona dentro de la organizacion
nunca sera exactamente igual pues la idiosincrasia de la gente es diferente.

Por lo referido se presenta en campo de la practica el problema de querer encontrar los Factores
Clave del Exito para la implantacién de proyectos de Filosofia Organizacional.

Para atender esta problematica se puede consultar la literatura de este campo del conocimiento y
en el aspecto tedrico, hay una gran diversidad de teorias administrativas que tratan de dar
explicaciones para delimitar los Factores Clave del Exito para la implantacion de proyectos de
Filosofia Organizacional partiendo de la diversidad de definiciones de Filosofia Organizacional,
y Cultura Organizacional.

Najera (2008) reporta que los principales problemas encontrados son: la insatisfaccién laboral, la
disponibilidad de otras alternativas de empleo, el bajo nivel de compromiso de la organizacion y
del empleado asi como el mal ambiente de trabajo. Existen entonces factores en los cuales los
empresarios tienen cierto control y otro sobre los cuales no tienen control. En lo que corresponde
a la efectividad de la aplicacion, Moreno (2008) afirma que se arriesga dicha efectividad por los
cambios constantes del entorno de trabajo de las organizaciones, que son fuente de grandes
desafios para la gerencia de los recursos humanos y en particular para la salud laboral



considerando los enfoques y definiciones de las escuelas: de sistemas, conductistas, contingencia
y calidad. Las organizaciones se ven afectadas por diversos factores externos.

Si se analizan las afirmaciones de Najera y Moreno se tendra que partir del punto del concepto de
necesidades para poder entrar en el punto de satisfaccion personal, y tomando en cuenta que
todos los seres humanos son diferentes, se encontrara una variedad de escalas de necesidades en
todas las empresas por ello la satisfaccion de necesidades es una tarea ardua para cualquier
administrador de recursos humanos en cualquier organizacion. Asi mismo hay que tomar en
cuenta los cambios que experimenta siempre la sociedad, ya que esto impacta de una forma
definitiva.

Se pueden definir los siguientes como problemas de investigacion:
* No hay claridad en los elementos de la Filosofia Organizacional.

» No hay coincidencia sobre los resultados de proyectos para el despliegue de la
Filosofia Organizacional.

+ No hay claridad en los Factores Clave del Exito para la implantacion.
1.3. Filosofia Organizacional

En este apartado se examinaran algunas de las definiciones de Filosofia Organizacional, y los
elementos que la conforman.

1.3.1. Definiciones de Filosofia Organizacional

Es del dominio publico, desde la década de los 1980 el fuerte impulso que se le dio a los
enunciados de filosofia organizacional, desde los trabajos de Deming (1966) hasta el modelo de
Administracion Visionaria (1979), pasando por una gran diversidad de contribuciones con mayor
0 menor respaldo teorico.

En la teoria encontramos varias definiciones-como lo son; Granell (1997) define Filosofia
Organizacional como aquello que comparten todos o casi todos los integrantes de un grupo
social. Esa interaccion compleja de los grupos sociales de una empresa esta determinada por los
valores, creencias, actitudes y conductas. Garcia y Dolan (1997) definen a la Filosofia
Organizacional como la forma caracteristica de pensar y hacer las cosas en una empresa.

Gonzélez M. (2008) Chebaud (2007) afirman que la Filosofia Organizacional impulsa el
desarrollo del compromiso del empleado y provee un sentido al trabajo. No obstante esta
afirmacion, Chebaud (2007) afirma que la filosofia per se, y una justa retribucion no bastan. Esto
da la pauta para entrar en el andlisis de la Filosofia Organizacional y su aplicacién, de forma
efectiva, para incrementar la productividad y acrecentar, entre otras variables, la motivacion, el
liderazgo efectivo, la identidad y el compromiso con la organizacion.



Si la forma de hacer las cosas y pensar en una empresa es identificada como Filosofia
Organizacional, se puede orientar entonces este analisis al concepto basico de la conducta
resultado de las necesidades satisfechas o insatisfechas de un individuo. De hecho se puede
considerar en este campo del analisis de las necesidades a la organizacion como lider en el
manejo de una estructura clara para ello a los gerentes de estas organizaciones. En este sentido
en las compafias estadounidenses generalmente se toman en cuenta valores distintos a los
tomados en empresas mexicanas, generando esto un impacto claro en el manejo de las
necesidades de las personas que laboran en estas empresas. Esto hace pensar en el punto de la
responsabilidad que tienen las organizaciones en el manejo efectivo de una Filosofia
Organizacional incluyente pero sobre todo que estructure y coordine las necesidades de los
empleados con las necesidades de la organizacién para finalmente poder hablar de el logro de la
meta base de todas ellas que es la productividad.

Esta gran cantidad de informacion sobre este tema es un factor de confusion, puesto que no se
observa que la teoria sea de aceptacion generalizada y presenta ciertas inconsistencias y
ambigtiedades

1.3.2. Elementos de la Filosofia Organizacional
Chu (2003) enlista los siguientes como elementos de Filosofia Organizacional:

* El compromiso de la direccion por el cambio y mejora.

* La educacion y la comunicacion de todos los integrantes de la organizacion.
* La participacion y la implicacion de la gente en la planeacion.

* La evaluacion del desempeio de las personas.

Schein (1988) plantea que la Filosofia Organizacional de toda empresa esta compuesta por dos
niveles esenciales:

* Nivel Nuclear o implicito que estd conformado por todas las creencias y supuestos
basicos de los miembros de la empresa y sobre todo sus valores esenciales.

* Nivel Observante o explicito que comprende lo que la empresa hace (Procedimientos,
conductas, organigramas, rituales y tecnologia de la organizacién) y lo que la empresa
aparenta que es (Imagen externa en general).

Lengnick-Hall y Beck (2010) integran como elementos de Filosofia Organizacional:

* Las politicas, practicas y actividades de recursos humanos.
* La capacidad de una organizacion para ser resistente.
* Las capacidades, las acciones e interacciones de las personas.

La capacidad para ser resistente es siempre un elemento clave en cualquier organizacion, ya que
se comento que los cambios generan fuerzas dentro de la organizacion asi como fuera de esta.
Legnick, Hall y Beck (2010) estructuran un analisis de resistencia presentado por la organizacién
para poder tener una estabilidad dentro de esta, pero estan dejando de lado el punto de los
elementos basicos con los cuales se tiene que funcionar en cualquier organizacion y uno de estos



es la adaptacion al cambio, ya que sin ella la empresa quedaria rapidamente en niveles serios de
obsolescencia.

Kemp, Dwyer (2001) relacionan como elementos de Filosofia Organizacional a la evaluacion de
desempefio de la organizacion, la formulacion de estrategias, los efectos positivos del aumento
de identificacion de los empleados, la educacion, el compromiso y el rendimiento de la
organizacion.

El problema de las evaluaciones de desempefio nuevamente se centra en la diferencia cultural
entre las organizaciones estadounidenses y las nacionales, ya que son regidas por diferentes
preceptos, valores, politicas, estructuras y simplemente diferentes maneras de pensar. Relacionar
una herramienta como lo son las evaluaciones de desempefio con los elementos de la Filosofia
Organizacional resultara un argumento débil por su origen cultural pero finalmente esta presente
en el proceso organizacional.

Dirani (2011) relaciona como elementos de la filosofia organizacional a los valores y las
creencias de los empleados ya que estos dos elementos impactan el desempefio de la
organizacion.

Todd (2001) marca que una ausencia de Filosofia Organizacional genera una afectacion en las
cadenas de suministro pues definitivamente se afectan las relaciones de la organizacion con sus
clientes por una mala planeacién y programacion productiva. ElI costo de las transacciones
aumenta dramaticamente si las relaciones de los compradores y la cadena de suministros no son
manejadas con efectividad asi la inercia de de un mal manejo impide que la compafiia genere
ordenes productivas dentro del proceso.  Miha, Mojca y Dimovsky (2007) sugieren que la
ausencia de Filosofia Organizacional efectiva Gerena, problemas relativos a la gestion de
procesos empresariales, bajo rendimiento global y una vision débil del proceso de negocio. Chu
(2003) muestra que el mal manejo de la Filosofia Organizacional genera el no dar importancia al
impacto de los cambios en los sistemas y el seguir tratando inadecuadamente a los empleados.
La ausencia 0 mal manejo de los elementos de la Filosofia Organizacional puede ocasionar
algunos de los problemas que estos autores comentan.

La ausencia de Filosofia Organizacional (Escrita), no siempre habla de un desequilibrio absoluto
en la organizacién, ya que se pueden encontrar empresas perfectamente estructuradas que no
cuentan con una Filosofia Organizacional clara y definida, pero sus integrantes muestran niveles
de compromiso alto con estas, generando excelentes resultados orientados a la productividad.

Aqui se presenta con las anteriores citas de estos autores un abanico de posibilidades que van
desde el clima y la cultura organizacional, hasta los productos, valores, vision, dinamismo
organizacional, satisfaccion del empleado, compromiso, educacion, terminando por la vertiente
de lo implicito y lo explicito dentro de los elementos que conforman a la Filosofia
Organizacional, que dirige este estudio a la falta de un-acuerdo entre los autores.



1.4. Definiciones de Cultura Organizacional

Mintzberg (2007) reporta que la cultura esencialmente estd compuesta por las interpretaciones de
un mundo, las actividades y artefactos que las reflejan. No existen culturas privadas, algunas
actividades pueden ser individuales pero su significacion es colectiva. Koot (2001) afirma que la
Cultura Organizacional se puede definir mejor en términos de un proceso continuo de
construccion y reconstruccion de la identidad, y producciéon de sentido en y de a una
organizacion, para la integracion social y permite a e esta sobrevivir. Hall (1990) comenta que
para desarrollar una verdadera Cultura Organizacional es definitivamente necesario que la
gerencia desarrolle una Filosofia Organizacional efectiva la cual genera a su vez el Clima
Organizacional.

Peterson y Fischer (2004) definen Cultura Organizacional como la configuracion de los valores,
los supuestos implicitos, y los acuerdos que se expresan en las declaraciones abiertas, los
patrones de comportamiento, y de la interpretacién de los simbolos que distinguen a una
organizacion de las demas.

En efecto una perspectiva de analisis centrada en los valores puede mostrar una clara definicion
de lo que se requiere para contar con elementos para el logro de las metas organizacionales
generalmente buscadas; productividad, satisfaccion, desarrollo y equilibrio organizacional ya
que la Cultura Organizacional focalizada en valores es compleja mas sin embargo proporciona
cimientos solidos para cualquier estructura.

Schein (1992) argumenta que si tomamos el estudio de la cultura con seriedad; debemos adoptar
un acercamiento mas clinico y etnografico para identificar claramente las clases de dimensiones y
variables que pueden presentarse ultimamente a una mas precisa medicion empirica y prueba de
hipotesis. Jaques (1952) define a la Cultura Organizacional como la costumbrista y tradicional
manera de pensar y hacer las cosas, la cual es compartida en un grado mayor o menor por todos
sus miembros, y que deben aprender los nuevos miembros, y al menos aceptar parcialmente a fin
de ser aceptados para el servicio de la firma.

Denison (1996) define la Cultura como la estructura profunda de las organizaciones, la cual esta
enraizada en los valores, creencias, y premisas sostenidas por los miembros de la organizacion.
Davis (1993) dice que la cultura es la conducta convencional de una sociedad, e influye en todas
sus acciones.

Kargas, Pardalis (2009) definen a la Cultura organizacional como el pardmetro importante para la
supervivencia y el crecimiento de la empresa. Debe tener en cuenta no solo los estados
financieros de la misma sino también variables cuantitativas y cualitativas que finalmente
remarca la importancia de la Cultura Organizacional en términos de rendimiento del negocio y
su relacion interactiva con los estados financieros.

Un parametro de supervivencia y crecimiento habla de un enfoque en el cual la productividad
queda en un segundo plano ya que siempre aun que la supervivencia es un factor determinante,
no tendria que estar en primer plano esta definicion muestra claramente ello, el horizonte que



muestra esta definicion es fundamentalmente de resistencia y pierde fuerza en el momento que
se analiza el parametro de la productividad generalmente buscada por cualquier organizacion.

Edgar y Sedwick (1999) reportan que hay una diversidad de posibilidades de de definiciones de
Cultura Organizacional. Schein (1985) define cultura organizacional como el grupo de creencias,
valores y supuestos que son compartidos por los miembros de una organizacion.

Richard, et al., (2009) afirman que la cultura organizacional esta relacionada con los contratos
psicologicos y los contratos transaccionales, en donde los primeros generan un impacto positivo
en la gente y los segundos un impacto negativo. Schippers (2007) sostiene que en la cultura
organizacional existe una muy fuerte diversidad de valores y eso mal manejado por el lider
genera conflictos dentro de la empresa.

Un contrato psicologico generalmente  esta orientado a la satisfaccion de las necesidades
relacionadas con las emociones, de forma objetiva, se puede entender la relacion de las
necesidades con el contrato psicoldgico pero en el campo de la practica en las organizaciones se
presenta la problematica del no incluir en la cultura organizacional una clara asignacion de
funciones en torno a la lista de necesidades de cada individuo ocasionando esto una débil
relacion con las areas emotivas de las personas.

Salazar (2009) afirma que hay una importancia relevante por el tema del clima como base para el
logro de una cultura efectiva dentro de las organizaciones, comenta que la cultura esta compuesta
por los elementos de identidad de los miembros, perfil de decisién, integracion, control,
tolerancia al riesgo, criterios de recompensa, tolerancia al conflicto, y el enfoque de la
organizacion. Ramirez, Abreu y Badii (2008) se requiere de organizaciones dindmicas que se
adapten con velocidad a los cambios. Fitjar (2009) define a la Cultura Organizacional como el
generador de innovacion y como generadores de innovacion también se encuentran: La
educacion, la edad de los gerentes, el tamafio de la compafiia y el nimero de propietarios
extranjeros en la compaiiia.

Smith (2001) comenta que es notoriamente dificil querer definir cultura.
1.5. Definiciones de Clima Organizacional

Peterson y Fischer (2004) definen Clima Organizacional como la forma en que las personas
perciben y llegan a describir su entorno de trabajo, la organizacién, las practicas, procedimientos,
y comportamientos que son recompensados, apoyados a menudo en relacion con las prioridades
del objetivo implicito de la organizacion.

Brow y Moberg (1990) definen Clima Organizacional como una serie de caracteristicas del
medio ambiente interno organizacional tal y como lo perciben los miembros de esta. Hall
(1996) define Clima Organizacional como conjunto de propiedades del ambiente laboral,
percibidas directamente o indirectamente por los empleados. Para desarrollar una verdadera
Cultura Organizacional es definitivamente necesario que la gerencia desarrolle una Filosofia
Organizacional efectiva la cual genera a su vez el Clima Organizacional.



Un medio ambiente laboral que invita a la productividad siempre esta ligado con la satisfaccién
de las necesidades asi como con el equilibrio del empleado y de la organizacion, el Clima
Laboral segin Brow y Moberg (1990) que contiene caracteristicas las cuales redundan en la
esencia buena del ser humano como la conducta cooperativa y de logro. Para estos autores esa
serie de caracteristicas del medio ambiente definiran el Clima Organizacional, pero no siempre
se puede clarificar las caracteristicas que orienten a la organizacion al logro de las metas o a la
creacion de un Clima de Equilibrio.

Rollinson y Broadfield (2002) afirman que diferentes personas han usado la palabra "Cultura”
para explicar una variedad de fenomenos; concluyendo que no hay ninguna definicion
universalmente aceptada. Garcia Vargas (2007) afirma que la cultura humana es la que marca o
define los factores de éxito o productividad organizacional. Hitlin y Piliavin (2004) comentan que
la proliferacion de las diferentes definiciones de valores ha tendido a obstaculizar la
investigacion en el campo de estos.

Lowe (2004) define clima organizacional positivo como el resultado de una organizacion
saludable que incentiva la satisfaccion del empleado y resuelve los conflictos organizacionales.
Gkorezis, Hatzithomas y Petridou (2011) Reportan que el clima organizacional es en gran parte
resultado de el manejo de humor positivo o negativo por los lideres organizacionales y genera un
antecedente para el nacimiento del empoderamiento psicologico. Eisend (2009) define Clima
Organizacional como algunos factores emocionales positivos en el contexto social que son
generados por el humor. Cooper (2008) define al humor como un factor que aproxima al éxito
administrativo a las organizaciones es una practica que bien manejada genera excelentes
resultados en el clima organizacional.

DeConinck (2011) reporta que un Clima Organizacional ético genera efectos de: Fuerte
Identidad organizacional, confianza en la supervision, bajos niveles de rotacion, generando
definitivamente resultados en el desempefio de los empleados de ventas de las organizaciones.

1.6. Relacién entre Cultura, Clima y Filosofia Organizacional.

Farah (2011) reporta después de analizar las contribuciones de Denison (1996) que existen
diferencias y similitudes entre los conceptos de Cultura Organizacional y Clima Organizacional,
cultura es estudiado en el campo epistemoldgico en lo concerniente a la evolucion social a través
del tiempo mientras que el Clima Organizacional examina el impacto de los sistemas
organizacionales en los grupos y los individuos.

Doney, Cannon, Muller (1998) refieren que un clima organizacional de confianza esta ligado
directamente con la cultura organizacional ya que los empleados dentro de un proceso de
confianza desarrollan mejor su trabajo. De igual manera la confianza nacional impacta el
desemperio de los empleados.

Hall (1996) comenta que para desarrollar una verdadera Cultura Organizacional es necesario que
la gerencia desarrolle una Filosofia Organizacional efectiva la cual genera a su vez el Clima
Organizacional.



El desarrollar una Filosofia Organizacional no es tarea facil ya que como se comenta en este
documento, se requiere de cubrir varios factores trascendentales que incluyen, valores,
necesidades, metas etc. de los empleados y de las organizaciones. Una vez generada una
Filosofia Organizacional dependerd de los lideres de las empresas que funcione o no dicha
filosofia generando asi una Cultura Organizacional de productividad o de supervivencia.

Zeng, Yang, Mclean (2010) afirman que existe una relacion entre la Cultura Organizacional, la
estructura y la efectividad organizacional. En donde la cultura, la estructura y la estrategia
organizacional aunados a la eficacia en la gestion del conocimiento, generan efectividad
organizacional. Figura 1.

Estructura
Oraanizacional

Eficaciaen la Efectividad
Cultura gestion del
Oraanizacional conocimiento

A\ 4

Organizacional

Estrategia
Oraanizacional

Figura 1. Modelo Hipotético. Zeng, Yang, Mclean (2010)
1.7. Factores Clave del Exito

Gonzalez M., (2008) sostiene que para que la Filosofia Organizacional sea desplegada con
efectividad se tendra que generar un clima organizacional de motivacion, de liderazgo y
desarrollo del talento humano, mientras que para Chebaud (2007) para que la Filosofia
Organizacional sea desplegada es necesario que se maneje una justa retribucion a los trabajadores
para asi poder generar compromiso en ellos.

En las citas anteriores se puede observar que existe una disparidad importante en las causales de
la efectividad de la Filosofia Organizacional de los autores Morenoy Gonzales. Pacheco (2005)
quien refiere al cambio como una de las caracteristicas mas significativas y permanentes del
quehacer social actual.

Estas afirmaciones constituyen otra hipotesis sobre los factores clave para la implementacion de
la filosofia organizacional. Por lo antes expuesto es dificil establecer la mejor via para formular
los enunciados, sus funciones y los beneficios esperados referentes a los Factores claves de éxito.

Fuentealba (2006) afirma que la adaptacion al cambio es uno de los principales factores clave
para la implementacion efectiva de la filosofia organizacional.

El analisis de la adaptacion al cambio dentro de las organizaciones es un punto importante como
lo plantea Fuentealba, ya que si se toma la premisa del cambio como una constante en el mundo,



se puede tener procesos organizacionales mas productivos. Lo que hoy puede funcionar de una
manera, realmente el dia de mafiana no sabemos que pueda. funcionar, por ello se puede
puntualizar como una hipdtesis importante el manejo de la adaptacion al cambio.

Cakar N., Erturk A. (2010) realizaron estudio donde concluyen en que en las empresas pequefias
y medianas un factor clave para el éxito organizacional es el empoderamiento, los directivos
deben centrarse en las practicas de gestion participativa (por ejemplo el empoderamiento) y asi
generar una cultura organizacional.

Gregory, Harris, Armenakis y Shook (2009) argumentan que si la organizacion enfatiza en el
dominio de la cultura de grupo se genera efectividad organizacional, las organizaciones con un
balance cultural fuerte generan altos niveles de efectividad no siendo asi las organizaciones con
un balance cultural débil. La cultura de grupo tiene una fuerte relacion con el clima generado por
la satisfaccion de los trabajadores y por ende con sus actitudes y desempefio.

Najera (2008) encontrd diferencias significativas en los factores clave del éxito de la Filosofia
Organizacional dentro de la industria maquiladora:

* Promociones para los empleados.
* Bonos econdémicos.

* Salud.

* La importancia de la familia.

* Eventos sociales.

* El trabajo.

Con la aportacion de Najera (2008) se puede concluir que la base de los factores clave del éxito
estan enfocados a los procesos de motivacion del empleado, y nuevamente se toca el punto
medular que es la relacion con las necesidades de este, en la cual encontraremos una variedad
muy importante de jerarquias de necesidades de cada persona dentro de la empresa, estas apuntan
nuevamente a la diversidad de los seres humanos y la bdsqueda del equilibrio.

Longenecker C. (2011) afirma que los Factores Clave del Exito son origen de la motivacion
organizacional y estos son:

» Conocer al personal.

* Aclarar las expectativas de desempeno.

* Equipar, educar y capacitar al personal.

* Siempre escuchar y compartir la informacion.

» Fomentar el desarrollo de los empleados.

* Celebrar el éxito organizacional con incentivos significativos.

Frincke J. (2007) afirma que los factores clave del éxito son las compensaciones para los
empleados, los beneficios otorgados, la seguridad a no perder el empleo, un equilibrio entre el
trabajo y la vida asi como una comunicacién efectiva con los niveles de supervision.

Minsal (2007) afirma que los factores clave pueden basarse en el analisis de los diferentes tipos
de cultura.



El analisis de los diferentes tipos de cultura ya genera una directriz _marcada a la cultura
principalmente de la organizacion que puede tener su origen en diferentes paises, asi como a la
cultura de todos y cada uno de los integrantes de la organizacion, ya que se genera un crisol basto
de estas culturas, el cual provee a la empresa de un sin numero de factores clave del éxito a
determinar que es aquello a lo que estan dirigidos todos los esfuerzos de la empresa.

Fakunmoju, et al., (2010) afirman que los factores clave del éxito de la Filosofia Organizacional
dentro de una organizacién son: el salario del empleado, el manejo de la tension laboral y la
supervision efectiva, presentando por otro lado a un bajo salario, una alta tension en el trabajo y
una baja supervision como factores para dejar el empleo.

Su S, et al., (2009) sostienen como factor clave de éxito de la Filosofia Organizacional es muy
importante mejorar el compromiso del empleado con la organizacion para generar un impacto
positivo en el desempefio, la rotacién, y la adaptacion al cambio. Los resultados tienen un fuerte
impacto en la mejora de la productividad y el crecimiento de la industria manufacturera de
Australia.

Harris, Ogbonna (2011) indican que hay tres factores principales que son los antecedentes para
generar Filosofia Organizacional para generar: gestion del recurso humano como resultado del
control cultural y son:

e Socializacion.
e Presidn del grupo.
e Los valores de los trabajadores.

Afirmando también que existe una estrecha relacién entre el proceso formal de socializacion en
las organizaciones y el control cultural en las mismas.

Por lo anterior nuevamente se detecta una disparidad evidente en las afirmaciones de los
diferentes autores citados, ya que algunos muestran inclinacién por la cultura analizada en base
a las necesidades de las personas y otros simplemente se orientan a las capacidades de la
organizacion, sin dejar de lado la adaptacion al cambio, dinamismo, evolucién, perspectiva dual
(Vida-Trabajo).

Collins y Porras (1994) sostienen como factores clave de éxito; el poseer valores y tener un
propasito centrales que permanezcan invariables en el tiempo mientras las estrategias de negocio
van adaptandose a un mundo cambiante. Collins (2001) comenta que un factor clave de éxito es
el que los ejecutivos de las organizaciones se caractericen por tener un liderazgo de nivel 5.

Nuevamente el manejo de un liderazgo efectivo genera un analisis de la lista de necesidades de
los integrantes en la organizacion, y si estas estan satisfechas se puede hablar de empleados
motivados que propician un requerimiento de un liderazgo menos hostil y apoyado por el manejo
adecuado de la situacion.

Riggle, et al., (2009) determinan que el apoyo organizacional es el factor mas importante dentro
de las empresas y si este se da, se pueden generar resultados importantes: Satisfaccion en el



trabajo, compromiso en los trabajadores, alto desempefio, bajas intenciones de renunciar. Klein,
et al., (2009) afirman que el liderazgo grupal es uno de los factores clave del éxito ya que
controla los efectos negativos de los conflictos dentro de la organizacion, cuando el lider se
enfoca solamente al a tarea y no a la gente, afecta a los empleados en la aplicacion efectiva de los
valores.

Wang, et al., (2011) reportan como factor clave del éxito de la Filosofia Organizacional a la
conducta de los gerentes generales como lideres ya que generan actitudes en los empleados que
originan el desarrollo de la organizacion.

Kalshoven, et al., (2011) desarrollaron y validaron una medida multidimensional que arroj6
factores clave de éxito de la Filosofia Organizacional a la imparcialidad, integridad, orientacion
a la ética, orientacion a la gente, definicion de roles y preocupacion por la sostenibilidad.

1.8. Conclusiones

Después de la revision y andlisis de la literatura relacionada con el tema en cuestion se
desprenden las siguientes conclusiones:

* Las definiciones presentadas de autores ya citados muestran una disparidad con
diferentes orientaciones conceptuales.

* El manejo de la relacion de los conceptos de Cultura, Clima y Filosofia Organizacional
remarca similitudes en los origenes de los procesos organizacionales, factor que genera
confusién conceptual.

» Existe una diversidad de teorias sobre los Factores Clave del Exito para la Implantacion
de de Proyectos de Filosofia Organizacional que denotan; una marcada disparidad en las
opiniones de los autores citados.

* Se invita a los practicantes y lectores a realizar un analisis para poder generar evidencia
asi como a investigar casos de organizaciones de éxito o fracaso organizacional en lo referente a
la implantacion de Proyectos de Filosofia Organizacional.

* De igual forma la revision de la literatura y el andlisis realizado invita a estudiar
detenidamente la estructura organizacional incluyendo los conceptos presentados en este
documento.
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