UNIVERSIDAD DE CANTABRIA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y
EMPRESARIALES

UC

MASTER OFICIAL EN EMPRESA Y TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION

CURSO ACADEMICO 2023-2024

TRABAJO FIN DE MASTER

CULTURA ORGANIZACIONAL Y GREAT PLACE TO WORK:
UN ANALISIS DE BUENAS PRACTICAS

ORGANIZATIONAL CULTURE AND GREAT PLACE TO
WORK: AN ANALYSIS OF GOOD PRACTICES

Autor

D. Adrian Poveda Guerra

Director

Dr. D. Pedro Solana Gonzalez

Santander, 8 de Julio de 2024



ORGANIZATIONAL CULTURE AND GREAT PLACE TO WORK: AN ANALYSIS OF
GOOD PRACTICES

DECLARACION RESPONSABLE

Adrian Poveda Guerra es el Gnico responsable del contenido del Trabajo Fin de Master que se
presenta.

La Universidad de Cantabria, asi como el profesor director del mismo, no es responsable del
contenido ultimo de este Trabajo.

En tal sentido, Adridn Poveda Guerra se hace responsable:
1. De la AUTORIA Y ORIGINALIDAD del trabajo que se presenta.

2. De que los DATOS y PUBLICACIONES en los que se basa la informacion contenida en el
trabajo, o que han tenido una influencia relevante en el mismo, han sido citados en el texto y en
la lista de referencias bibliogréficas.

Adrian Poveda Guerra declara que el Trabajo Fin de Master tiene una extension de entre 10.000
y 15.000 palabras, excluidas tablas, graficos y bibliografia.

Fdo. Adrian Poveda Guerra.

Fi rmado por Adrian Poveda Guerra el dia 01/07/2024 con
dni 72264761A con un certificado emtido por

net +DC=wi ndows+CN=M5- Or gani zat i on- Access+0OU=82dbaca4-
3e81-46ca-9c73-0950cleaca9’

Pagina 2 de 34



ADRIAN POVEDA GUERRA

CULTURA ORGANIZACIONAL Y GREAT PLACE TO WORK: UN
ANALISIS DE BUENAS PRACTICAS

Resumen

En la actualidad, las empresas buscan la forma de ser mas productivas y de mejorar
sus beneficios, por métodos como mantener a los trabajadores mas motivados para que
sean mas productivos, reduciendo costes, digitalizandose o incluso expandiéndose a
otros sectores o lugares. Es entonces en 1951 cuando se da forma al término de cultura
organizativa. Esta cultura organizacional, cuando es aplicada de forma correcta
estableciendo unos valores, consigue llegar a mejorar todo lo citado anteriormente.

El objetivo de este trabajo académico sera analizar el uso de buenas practicas de cultura
organizacional utilizadas por las empresas pertenecientes al ranking de Great Place To
Work y analizar los beneficios que generan a las empresas por sector de actividad y
tamafio de las empresas. Ademas, se explicara qué es la cultura organizacional y dénde
radica su importancia.

Por un lado, habra una revision de la literatura donde se explica cémo nace la cultura
organizacional y sus diferentes tipos y evolucién de la misma a lo largo del tiempo. Luego
se relacionara con la reduccién de costes e incrementos de productividad y beneficios,
para asi ver la importancia de desarrollar estrategias y planes que aseguren la mejora
de la cultura organizacional en las empresas.

En cuanto a la metodologia utilizada en esta investigaciébn académica mencionar el
indicador Trust Index, el cual es un porcentaje de satisfaccion de los trabajadores
obtenido a través del resultado de un cuestionario realizado a los trabajadores de la
empresa acerca de su satisfaccion con la empresa.

Ademas, en los resultados empiricos se reflejara la importancia de las buenas practicas
de cultura organizativa en las empresas, a través de las empresas pertenecientes al
Great Place To Work lo que permitira observar las estrategias seguidas por empresas
de diferentes sectores de actividad y ver sus resultados. De esta forma, sera mas facil
ver el impacto que generan las buenas practicas de cultura organizativa.

Los principales resultados obtenidos son muy positivos, se puede ver cémo una buena
implementacion de la cultura organizacional es capaz de lograr un crecimiento en las
grandes empresas para trabajar. Ademas, vemos cdmo las estrategias seguidas por las
empresas son muy dispares en algunos casos. Esto genera diferentes enfoques de
mejora y diferencias competitivas entre las empresas que quieran implementar estas
estrategias de cultura organizacional. Se puede observar como las empresas que
implementan estas medidas son las que ocupan los primeros lugares en el ranking y
como la satisfaccion de sus trabajadores y condiciones laborales son mejores.

Palabras clave: Cultura organizacional, Buenas practicas de cultura, Great Place To
Work
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ORGANIZATIONAL CULTURE AND GREAT PLACE TO WORK:
AN ANALYSIS OF GOOD PRACTICES

Abstract

Nowadays, companies are looking for ways to be more productive and improve their
profits through methods such as keeping workers more motivated to be more productive,
reducing costs, improving digitalization, or even expanding into other sectors or
locations. It was then, in 1951, that the term organizational culture took shape. This
organizational culture, when applied in the right way by establishing values, manages to
improve all of the above.

The aim of this academic work will be to analyse the use of good practices of
organizational culture used by companies belonging to the Great Place To Work ranking
and to analyse the benefits they generate for companies by sector of activity and size of
the companies. In addition, it will explain what organizational culture is and where its
importance lies.

This academic work tries to explain what organizational culture is and its importance. On
the one hand, there will be a review of the literature where it will be explained how
organizational culture is born and its different types and evolution over time. Then it will
be related to the reduction of costs and increases in productivity and profits in order to
see the importance of developing strategies and plans that ensure the optimal growth of
organizational culture.

In terms of the methodology used in this academic research, the Trust Index indicator,
which is a percentage of employee satisfaction obtained through the results of a
guestionnaire carried out with the company's employees about their satisfaction with the
company, is worth mentioning.

In addition, the empirical results will reflect the importance of good organizational culture
practices in companies, through the companies belonging to the Great Place To Work,
which will make it possible to observe the strategies followed by companies in different
sectors of activity and to see their results. In this way, it will be easier to see the impact
generated by good organizational culture practices.

The main results obtained are very positive, we can see how a good implementation of
organizational culture is able to achieve growth in large companies to work. In addition,
we see how the strategies followed by the companies are very disparate in some cases.
This generates different approaches to improvement and competitive differences
between companies that want to implement these organizational culture strategies. It
can be seen how the companies that implement these measures are the ones that
occupy the first places in the ranking and how their employees' satisfaction and working
conditions are better.

Keywords: Organizational culture, Good practice of culture, Great Place To Work
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1. MARCO GENERAL DEL TRABAJO

1.1 Introduccién

En las ultimas décadas, ha habido una fuerte tendencia a la digitalizacion y a la
globalizacién que ha estado repleta de cambios sociales y tecnolégicos. Esto da pie a
la libre obtencién de informacién y a un mundo empresarial donde es posible crecer de
una forma mas fécil y rapida que hace tiempo. Teniendo en cuenta que las empresas
se consolidan en busqueda de unos objetivos mayoritariamente econémicos, tratan de
buscar la forma de ser mas productivas y de reducir costes y de mejorar sus productos,
y para ello tienen que encontrar talento que sea capaz de desarrollar las mejores
cualidades o condiciones para trabajar en la empresa. ¢,Pero cdmo un trabajador es mas
productivo?

Autores como Maslow (1943) sostienen que los trabajadores no solo se ven influidos
por la retribuciéon econdémica, sino que llegan a verse mas afectados por otros factores
como pueden ser la autorrealizacion, el reconocimiento o mérito, afiliacion, seguridad y
salud.

Entonces, ante esta necesidad de mejorar la productividad de los trabajadores, se
observa cédmo trabajadores de un mismo entorno de trabajo son mas productivos que
los de otras empresas y esto es debido a la cultura organizacional, un conjunto de
valores, principios o actuaciones que hacen sentir al trabajador parte de la empresa y
sentirse necesario para ella, no sentirse como una pieza reemplazable sino como un
pilar.

Hace un siglo o incluso mas recientemente, no disponiamos de la misma cantidad de
informacién que ahora mismo, esto implicaba el desconocimiento de la sociedad de las
actividades de ciertas empresas tanto para bien como para mal. Ahora cualquiera puede
ver en internet actividades que llevan a cabo importantes empresas como Google o
Microsoft. Ahora es mas facil encontrar una empresa en la que los trabajadores estén
contentos y orgullosos de pertenecer a ella y también, por el contrario, es mas facil
encontrar empresas cuyos trabajadores quieren irse de las mismas porqgue no estan de
acuerdo en estos valores o principios.

En este trabajo académico se hablard de la cultura organizacional y de las mejores
empresas para trabajar. Por un lado, se explica qué es la cultura organizacional, qué
tipos hay, qué practicas se llevan a cabo (tanto buenas como malas), la riqueza que una
estrategia en cultura organizacional puede llegar a generar tanto para la empresa como
para el trabajador, en qué afecta la cultura organizacional para la captacion de talento o
para conseguir los objetivos determinados por la empresa.

En cuanto a la cultura organizacional, uno de sus primeros investigadores fue Elliott
Jaques (1951), quien sostenia que las personas de una determinada empresa tienen
una forma muy similar de pensar y actuar, lo cual facilita el compromiso con la
organizacion y la consecucion de los objetivos de ambas partes. Sin embargo, hasta los
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afos 80 la cultura organizacional no ocupa el papel tan importante que tiene ahora. Esto
se debe a que en los afios 80 hubo un interés exponencial por la cultura organizacional,
habiendo numerosos estudios académicos, lo cual hizo que el conocimiento sobre este
ambito fuera mucho mayor que antes y creciera con el paso de los afios.

Este trabajo académico se dividira en las siguientes partes: revision de la literatura,
metodologia, desarrollo empirico y buenas practicas de cultura organizacional,
resultados y discusion, conclusion y limitaciones del trabajo.

En el apartado de revision de la literatura se enfatiza en qué es la cultura organizacional
viendo las diferentes definiciones que dan diversos autores a este concepto, qué tipos
hay, los beneficios que genera a las empresas, como incentivarla mediante el uso de
estrategias o de practicas, asi como los incentivos que genera a los trabajadores y a la
sociedad.

Después, en el apartado de metodologia, se reflejara el indicador que se utilizara en el
siguiente apartado para saber como se califican a las empresas como grandes lugares
para trabajar y ver qué certificaciones pueden llegar a obtener en funcién de las buenas
practicas realizadas. Ademas, se reflejard los sectores de actividad y tamafio de las
empresas que utilizaremos en el siguiente apartado.

En el desarrollo empirico, se escogeran empresas calificadas como grandes lugares
para trabajar, concretamente se seleccionan 9 empresas y 3 sectores diferentes de
actividad para valorar las estrategias que han seguido en cuestion de cultura
organizacional y si estas estrategias son iguales a las de otros sectores o, por el
contrario, son diferentes. Ademas, se valorard cémo fue la evolucion de estas empresas
tras implementar las buenas practicas de cultura organizativa. Ademas, también se
mencionara las estrategias seguidas por otras empresas que no son calificadas como
grandes lugares para trabajar y estrategias de malas practicas que han seguido
generando el descontento de la sociedad, generando malestar con los empleados o
disconformidades organizacionales lo cual hace que la empresa no avance o incluso
retroceda. Otro punto que se va a abordar también en este apartado es como afecta a
los factores externos de la empresa estas practicas (medio ambiente, sociedad,
economia, etc.)

Por ultimo, este trabajo académico finalizara con las conclusiones, donde se valorara si
realmente es eficaz o rentable invertir en este tipo de politicas y si merece la pena
obtener la certificacion de grandes lugares para trabajar. Seguido de las limitaciones del
trabajo y posibles expansiones o futuros trabajos de investigacion relacionados con este
trabajo.

Acabar la introduccion destacando la principal motivacion de este trabajo, que radica en
la importancia de la cultura organizacional, ya que es un tema de actualidad que requiere
una mayor profundizacion e investigacion a futuro y que, debido a la digitalizaciéon y a la
tecnologia, todas estas estrategias estan en el punto de mira, siendo mucho mas faciles
de seguir y llevar a cabo por las empresas. Cabe recalcar que se pretende, por un lado,
dar a conocer méas informacién sobre la cultura organizacional y dar énfasis a los
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resultados que las empresas, trabajadores y sociedad pueden obtener de invertir
correctamente en este tipo de estrategias.

1.2 Justificacion del tema

El tema académico que se aborda en este trabajo es de vital importancia en una era
donde la digitalizacion y la globalizacion caracterizan los mercados. La cultura
organizacional es una forma de activar economias de escala y de mejorar la
productividad de las empresas y de las personas.

Ademas, es un tema relativamente reciente, ya que no fue hasta el afio 1951 cuando el
psicoanalista Elliott Jaques definié el termino cultura organizacional. Desde entonces
hasta la actualidad es un tema que las empresas deben saber gestionar y buscar
iniciativas para incentivar una mayor y mejor cultura organizacional.

También es importante este trabajo por el desconocimiento de muchas pequefias y
grandes empresas sobre la cultura organizacional, y las ventajas y beneficios que esta
puede generar sobre sus resultados, ya no solo en el &mbito econémico sino también
en el &mbito de las personas, por ejemplo, mediante trabajadores mas motivados y mas
felices.

Todo lo citado en el apartado anterior es realmente importante, ya que a dia de hoy el
factor talento y el factor humano es muy dificil de retener debido a la digitalizacion y a
las facilidades de encontrar un nuevo empleo a través de las redes sociales o de internet.
En relacién con esto, quiero destacar la importancia del indicador que voy a utilizar mas
adelante, indicador Great Place To Work, para explicar los beneficios de las buenas
practicas de cultura organizativa.

En resumen, la importancia de este trabajo se basa en la necesidad de las pequefas y
grandes empresas de conocer las ventajas y beneficios que les pueden generar las
buenas practicas de cultura organizacional. Para ello, se utilizara el indicador
mencionado anteriormente, asi como los casos practicos realizados por otras
compafiias que han utilizado estas buenas practicas de cultura organizativa.

1.3 Objetivos del trabajo

A continuacién, se definen los objetivos que tiene la realizacion de este trabajo
académico. Para ello, se separa un objetivo principal y varios objetivos secundarios que
explicaré brevemente.

1.3.1 Objetivo general

El objetivo principal del trabajo es analizar el uso de buenas practicas de cultura
organizativa seguidas por las empresas del ranking Great Place To Work y analizar los

beneficios que generan a las empresas por sector de actividad y tamafio de las
empresas.

Pagina 9 de 34



ORGANIZATIONAL CULTURE AND GREAT PLACE TO WORK: AN ANALYSIS OF
GOOD PRACTICES

1.3.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos identificados son los siguientes, encontrdndose relacionados
entre ellos:

o EIl primer objetivo serd tratar de explicar y desarrollar cémo, cuando y por qué
nace la cultura organizativa. Ademas de explicar los diferentes tipos de cultura
organizativa presentes en la actualidad y la evolucion que han ido teniendo a lo
largo del tiempo, para ello llevaré a cabo una revision de la literatura de articulos
de investigacién.

o El segundo objetivo especifico sera reflejar qué formas tienen las empresas de
incentivar las buenas practicas de cultura organizativa de forma eficiente y ver
como varia en funcién del tipo de empresa.

o EIl Ultimo objetivo sera mostrar qué tipos de practicas siguen las empresas del
ranking Great Place To Work, analizar qué tipo de estrategia es la mas utilizada
y explicar el motivo.
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2. ESTADO DEL ARTE Y REVISION DE LA LITERATURA

Como se ha mencionado anteriormente, en este apartado se hara una revision de la
literatura donde se daran varias definiciones de cultura organizacional que han dado
diversos autores para luego a través de estas construir mi propia definicion de cultura
organizacional. Ademas, se hablara de qué tipos de cultura organizacional hay o cuéles
se distinguen y se comentard la importancia que supone el planear o realizar estrategias
para potenciar esta cultura organizacional. Ademas de valorar si es clave o de vital
importancia incorporar una cultura organizacional comdn en la empresa o si es mas bien
algo opcional por parte de las empresas.

Este apartado va a ser el mas extenso del trabajo ya que por un lado no solo va a
contener todo lo citado anteriormente, sino que ademas se hara un andlisis de la
literatura donde seleccionaré cuatro trabajos de investigacion que desde mi punto de
vista son muy relevantes y se sintetizara la informacién proporcionada por estos para
mas adelante en la parte de resultados poder expresar mi opinion.

2.1:,Qué es la cultura organizacional y por qué es tan importante
desarrollarla de forma efectiva?

Antes de dar una definicién sobre cultura organizacional, se hablard un poco del origen
de la misma. Es importante entender que las empresas tratan de mejorar su
productividad, mejorar su producto, reducir costes, todo ello con el objetivo de maximizar
sus beneficios econdmicos o lograr ciertos objetivos. Este interés en mejorar sus
beneficios y las crecientes investigaciones en capital humano en esa época llevan a
algunos investigadores a darse cuenta de que trabajadores que trabajan en una misma
empresa tienden a ser mas productivos que otros trabajadores cuando se comparten
valores, principios o determinadas conductas (Elliott Jaques 1951). Gracias a este
interés por descubrir cbmo mejorar la productividad de los trabajadores y por entender
el comportamiento humano, nace lo que hoy en dia conocemos como cultura
organizacional.

La cultura organizacional, segun Smircich (2017), suelen ser muy variadas e incluyen
varios conceptos como pueden ser reglas, sentimientos, creencias, formas de actuar,
actividad, etc. Todas estas variedades dificultan el presentar una definiciéon concreta de
cultura organizacional. Por todo ello, para entender el concepto hay que separar la
cultura de la organizacion, aunque ambos conceptos se correlacionen.

A pesar de que en los afios 50 se empezara a escuchar sobre el término de cultura
organizacional, no es hasta los afios 70/80 que empieza a tener su auge, ya que muchos
investigadores empiezan a interesarse por el tema, por ejemplo, Pettirgrew (1979) y
Deal y Kennedy (1983). En estos 2 ultimos trabajos se habla de cultura corporativa para
analizar la cultura en la organizacion, mencionando que esta puede influenciar
directamente en la productividad y competitividad de las compafiias.

Partiendo de todo lo anterior, una primera definicion de cultura organizacional podria ser
el conjunto de creencias, valores, sentimientos o acciones que permite a las empresas
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mejorar su productividad. ¢Pero cémo esto realmente lo podemos unir a los
trabajadores? La respuesta seria introduciendo los valores de la empresa a los
trabajadores desde la formacion de los mismos o quizas desde antes de entrar a la
empresa. De esta forma se conseguiria que los trabajadores y empresas tengan los
mismos valores y creencias, lo cual favoreceria directamente a la productividad y
mejoraria la perspectiva de la empresa tanto para los trabajadores como para la
sociedad.

Es decir, la cultura organizacional estd marcada por creencias, son como ideas que se
han inculcado a los trabajadores desde el comienzo y que pasan a nuevas
generaciones, valores, preferencia por un determinado tipo de conducta, normas son
reglas estipuladas por la empresa con el fin de generar un orden donde el trabajador se
sienta comodo y la empresa también, sentimientos como sentirse parte importante del
equipo y acciones que hagan sentir a los empleados orgullosos de pertenecer a la
empresa principalmente. La cultura organizacional la transmiten los trabajadores,
lideres y jefes a las nuevas generaciones para que asi no se pierdan los valores
inculcados previamente.

Segun Deal y Kennedy (1983), la cultura organizacional se podria definir como todos los
valores compartidos por los miembros de una empresa. Es entonces cuando la cultura
organizacional empieza a ser considerada como un activo intangible que necesita ser
desarrollado mediante estrategias o practicas.

Otra definicién es la que nos facilita Deshpande et al. (1993), que define la cultura
organizacional como “conjunto de creencias y valores compartidos que ayudan a los
individuos a comprender el funcionamiento de la organizacion, proporcionandoles las
normas de comportamiento dentro de la misma”

Segun Schein (1990), la cultura organizacional es una serie de valores o creencias
basicas que los empleados y la empresa obtuvieron tras una resolucién de problemas
externos e internos que ha funcionado bien y, por tanto, debe ser ensefiado a los nuevos
trabajadores como formar correctamente de pensar, sentir y actuar. Por otro lado,
existen definiciones que afirman que son los conjuntos de valores o creencias que
diferencian a una empresa respecto a las demas (Ortega Parra y Sastre Castillo, 2012).
También hay otras definiciones que hablan de que estos valores son subconscientes y
gue impulsan sin darse cuenta la productividad de la empresa con cada decisiéon
tomada.

Tras analizar todas las definiciones mencionadas anteriormente y teniéndolas en
cuenta, la definiciobn de cultura organizativa, a la que se llega en este trabajo, seria
conjunto de factores, creencias, valores, sentimientos, actividades, fidelidad, practicas
comunes entre los trabajadores de una misma organizacién que consiguen afiadir valor
a la empresa mejorando la productividad.

En cuanto a los ejes que componen la cultura organizacional, numerosos trabajos
mencionan la apreciacién de ejes internos y externos. Los ejes internos son los que
provienen de dentro de la empresa, como por ejemplo el personal, las normas, los
directivos, el ambiente laboral, las creencias, etc. Y en cuanto a los ejes externos, son
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los compuestos por variables externas a la empresa, como puede ser la imagen dada a
la sociedad.

En cuanto a los tipos de cultura organizacional, cabe destacar que difieren en muchos
estudios en funcion de a donde va orientada la cultura organizacional.

Por ejemplo, cultura organizacional orientada al poder, donde el objetivo principal es la
competitividad, este tipo de cultura ve al empleado como un simple empleado. La cultura
organizacional orientada a las normas busca como objetivos tener una seguridad y
estabilidad, la contra es que esta muy apegada a los protocolos. La cultura
organizacional orientada a los resultados busca la optimizaciébn de los procesos
priorizando objetivos a corto plazo y, por ultimo, la cultura organizacional orientada a
personas centrada en el desarrollo personal y profesional de los miembros del equipo,
fomentando valores sociales y motivando a los trabajadores para que desarrollen de
forma mas eficiente su trabajo.

Otros estudios afiaden 2 tipos mas, como son la cultura organizacional orientada hacia
las tareas, donde el objetivo es mejorar la productividad y se busca que haya una mejora
continua de las actividades, y el otro tipo es la cultura organizacional basada en la
innovacion, la cual busca promover la generacion de ideas, valorandose la creatividad,
la imaginacioén y el no tener miedo a salir de la zona de confort.

Tabla 2.1 Tipos de cultura organizacional.

TIPOS CULTURA
ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS CONTRAS

Muy individualizada, no genera buen ambiente de

ORIENTADA AL PODER trabajo, distancia entre directivos y frabajadores

Competitividad en el mercado

No todo el mundo puede estar de acuerdo con las

ORIENTADAALAS )
mismas normas, a veces las normas pueden

Sequridad y estabilidad

NORMAS desmotivar si no estas de acuerdo con ellas.
LT T o i e s i el omace
RESULTADOS : - B e

decisiones.
ORIENTADA A Generacion de nuevas ideas para diferenciarse en el Utiliza la imaginacion y creatividad para diferenciar
INNOVACION mercado. entre empleados

ORIENTADA ALAS
PERSONAS

Desarrollo personal y profesional del equipo,
motivando a los trabajadores

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla anterior podemos encontrar un resumen de los principales tipos de cultura
organizacional segun su orientacion, podemos ver los objetivos de los que ya se
comentaron previamente, pero también he afiadido las principales contras que podemos
encontrar a la hora de aplicar una de ellas.

En cuanto a la orientada al poder, la principal contra es que son culturas muy jerarquicas
donde la relacion entre directivos y trabajadores es casi nula y la creacién de equipos
esta muy limitada.

En cuanto a la orientada a las normas, cabe destacar que las hormas a veces pueden
llegar a ser contempladas como una obligacion, llegandose a sentir algunos
trabajadores a cumplirlas, lo que crea sentimientos de inconfort o de descontento,
llegando a desmotivar al empleado.

En cuanto a las orientadas hacia resultados, cabe destacar que busca mayoritariamente
resultados a corto plazo, lo cual genera que en la toma de decisiones se prioricen
aguellas que puedan generar mayor beneficio al corto plazo que al largo.

La cultura organizacional orientada hacia la innovacion utiliza la creatividad para
diferenciar entre lo que aportan los empleados; esto puede llegar a ser un poco
engafiosa porgue no es un factor fiable de productividad.

Por ultimo, en cuanto a la cultura organizacional orientada hacia personas, es dificil
conseguir un desarrollo profesional del equipo ya que requiere una alta inversion de
tiempo y un alto coste, esto supone que sus objetivos tiendan a ser mas a largo plazo
gue a corto plazo.

Segun Wallach (1983), los tipos de cultura estan construidos sobre las dimensiones de
estabilidad, cambio, innovacioén, crecimiento personal, orientadas al trabajo, a las tareas,
a las relaciones laborales, a las normas y a la cooperacién. Ademas, propone 3 tipos de
cultura organizacional altamente relacionados con los anteriores: culturas burocréaticas
0 jerarquicas, culturas innovadoras y culturas de soporte o de ayuda.

Para implementar una estrategia o practicas de cultura organizativa hay que tener en
cuenta el perfil de la empresa, sobre qué elementos quiere basar la estrategia, es decir,
sobre qué tipo de cultura organizacional quiere basarse.

Para comprender las estrategias a seguir para desarrollar una mejor cultura
organizacional, voy a mostrar una serie de ejemplos de estrategia o de buenas practicas
de cultura organizacional aplicados a empresas de diferentes sectores muy conocidas
mundialmente y comentar en qué basaron sus estrategias en funcion del tipo de cultura
organizacional.

Por ejemplo, una empresa que pertenece al ranking de grandes empresas para trabajar
llamada DHL, se caracteriza por unir a las personas y lograr sus objetivos por sus
trabajadores, en este caso DHL sabe que los envios que hacen sus trabajadores son lo
primordial, asi que DHL basara su estrategia de cultura organizacional en fomentar la
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ambicion colectiva, con un “vamos a hacerlo posible”. Este slogan seria una practica
basada en las personas.

Google, por ejemplo, sigue un tipo de estrategia de cultura organizacional orientada a la
innovacién promoviendo una cultura de compartir informacion entre los empleados para
conseguir nuevas ideas. Para conseguir estas ideas innovadoras, Google otorga a sus
empleados una serie de beneficios e instalaciones que les permiten trabajar mas
comodamente. Google ademas otorga a sus trabajadores tiempo libre de sus horas de
trabajo para que trabajen en sus nuevas ideas y asi sean capaces de gestionar los
nuevos proyectos. Cabe mencionar que estas medidas fueron galardonadas con
premios a la mejor cultura empresarial. En este caso la estrategia de cultura
organizacional esta basada en la innovacion.

Otro ejemplo de estrategia seria Amazon, que pide a los trabajadores que siempre que
piensen ideas sea teniendo en cuenta a los clientes y no a la competencia. Para
Amazon, los clientes son lo mas importante. Por eso instauro la filosofia del working
backwards o trabajar hacia atras para asi empezar por pensar la experiencia del cliente
respecto al producto. Esta estrategia seguida por Amazon seria de personas e
innovacion.

Como vemos a través de estos ejemplos, no existe una Unica estrategia 0 buenas
practicas de cultura organizativa que funcionen correctamente, ni hay un unico tipo que
funcione. Eso si, para crear una estrategia de cultura organizativa fuerte se distinguen
cuatro factores estratégicos a potenciar: factor de orientacién que todos los socios y
empleados sepan hacia donde va destinada esta estrategia, factor de motivacion, clima
laboral en el que se disfrute dia a dia y donde puedan crecer las personas con un salario
justo, factor de orgullo, sentirse identificados con la empresa y, por Gltimo, el factor de
confianza.

Cuando se explique el apartado de desarrollo empirico y de buenas practicas de las
empresas, profundizara mas a fondo las estrategias seguidas por las diferentes
empresas del ranking de grandes empresas para trabajar, pero ahora se definira
brevemente lo que considero buenas practicas de cultura organizacional.

Se considerard una buena estrategia o practica de cultura organizacional cualquier
iniciativa que fomente de forma positiva un tipo de cultura organizacional, es decir,
cualquier iniciativa que mejore o fomente los valores, creencias, sentimientos, fidelidad
y filosofia de los trabajadores y la empresa. Para distinguir una buena estrategia de una
mala debemos valorar mas alla de los resultados, ya que los resultados pueden deberse
a mas factores externos como la competencia. Es decir, puede ser que haya empresas
gue estén siguiendo una buena estrategia, pero sus resultados se vean mermados por
las préacticas de la competencia.

En un breve resumen de este apartado, no hay una Unica definicion de cultura

organizacional, hay muchos tipos y estrategias diferentes, siendo cada una de ellas
beneficiosas en funcién de lo que busquen las empresas.
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2.2 Analisis de la literatura

En este apartado se realizard un andlisis de los distintos trabajos realizados por diversos
autores, asi como de las cuestiones que dichos autores han realizado en sus hipétesis
relacionadas con la cultura organizacional. Ademas, también se reflejaran las
conclusiones a las que llegaron a través de sus analisis. Hay una serie de trabajos que
analizan la cultura organizacional en determinados sectores o0 en funcién de los tipos de
cultura organizacional e incluso también los hay midiendo la evolucion que ha ido
teniendo la misma. Se han seleccionado 4 trabajos debido al interés generado y a la
cantidad de ideas que han aportado a la elaboracién de este trabajo.

El primer trabajo seleccionado es el elaborado por Guzman (2015) que aborda la
innovacién empresarial y la cultura organizacional. El autor sostiene a lo largo del texto
la idea de que cada vez es mas necesario una cultura que innove y que priorice a las
personas de dentro de la empresa. Ademas, considera que la idea de innovacién se
correlaciona con la idea de cultura organizacional. En el estudio se sostiene la idea de
que para que exista una fuerte cultura es necesaria la implicacién de la directiva a la
hora de crear esta estrategia de cultura. Se entiende por cultura organizacional: “Es el
conjunto de Principios, Valores y Normas asociados a un grupo de personas, las cuales
interactian entre si de manera cotidiana con los grupos de interés, y que, al mismo
tiempo, esos grupos de interés la identifican, por su caracteristica en especifico.”
(Guzman, 2015).

En esta investigacion se definen una serie de factores primordiales como los origenes,
principios operativos, naturaleza del trabajo, gestibn de informacion y toma de
decisiones, influencia, estado social. Con base en estos factores se menciona que
existen tres tipos de cultura: colegial, personalista y formalista.

El autor afirma que para que exista el éxito con la aplicaciéon de las estrategias hace
falta que sea un elemento que genere diferencia respecto a la competencia, debe
basarse en un proyecto y debe ser conocida, compartida y practicada por todos los
miembros de la empresa, siendo los directivos los primeros en llevarla a cabo.

El autor sefiala finalmente que la cultura organizativa sirve para crear valor, crear un
espiritu innovador que antes no estaba presente en algunas empresas, fomenta la
participacion, se favorece el compartir pensamientos o ideas. Ademas, Guzman (2015)
afirma que una cultura organizacional sélida y rigurosa, pero a la vez flexible, puede
crear las bases para un desarrollo de innovacion tecnologica.

El segundo trabajo ha sido elaborado por Naranjo et al. (2016) que estudia the links
between organizational culture, innovation and performance in Spain comanies. En este
trabajo, al igual que el anterior, se sostiene la hipétesis de que una cultura
organizacional fuerte puede afectar a la innovacion de forma positiva y al desarrollo de
las empresas. Sin embargo, los autores afirman que hay una creciente necesidad de
investigacion. Por ello, el objetivo del trabajo es estudiar los vinculos de la cultura
organizacional que afecta a la innovacion y al desarrollo de las empresas. Los autores
sostienen que una forma de potenciar la innovacion es a través de la cultura
organizacional ya que puede inculcar la innovacién como valor fundamental. Ademas,
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afirman que una cultura organizacional débil o aplicada de forma errénea puede suponer
una barrera para la empresa no solo en la innovacion sino también en el mercado.

El autor sefala que la cultura organizacional puede afectar de manera directa a algunas
variables, pero a muchas otras de forma indirecta, siendo la innovacion, la motivacién
de los trabajadores y el ADN de la empresa de forma directa y la productividad y
beneficios de forma indirecta. Se habla también de la dificultad que hay para medir estas
variables ya que se ven afectadas por muchas otras y la intangibilidad de la cultura
organizacional no facilita la medicion. Ademas, definen 3 tipos de cultura organizacional,
segun el poder, el equipo, de mercado y de innovacién. En el trabajo afirman que para
que haya éxito hace falta una estrategia a seguir aplicada por todos los miembros de la
empresa.

Lo interesante del trabajo fue que trataron de medir la mejora de la cultura
organizacional a través de encuestas a empresas del sector agricola. Los resultados
son gque hay una correlacion entre la cultura organizacional y la innovacion, desarrollo y
productividad de las empresas siempre gue se apliqgue de forma correcta ya que si ho
puede suponer una barrera que frene el desarrollo de las empresas y los trabajadores.

El siguiente trabajo es el elaborado por Pathiranage (2019) que estudia la Organizational
culture and business performance an empirical study. El objetivo de este trabajo es
conceptualizar y medir los resultados de la cultura organizacional. El autor menciona
que la cultura organizacional puede llevar a la “excelencia empresarial”. Al igual que en
anteriores trabajos, el autor separa la cultura organizacional en fuerte y débil, diciendo
gue la fuerte es aquella que logra unificar los valores de los empleados con los de las
empresas. Ademas, sostiene que la cultura organizacional juega un papel crucial en el
desempefio laboral de los trabajadores y la productividad de las empresas. Lo mas
relevante de esta investigacion es la parte de metodologia, donde el autor indica que
pueden utilizar un método de 6 factores para medir la productividad y la efectividad de
la cultura organizacional. Estos seis factores son: adaptabilidad, integridad,
colaborativo, resultados, cliente y detalles. El autor incluye otros métodos de medicion
derivados de los 6 factores y sostiene que debe ser la direccién quien mida la brecha de
la cultura organizacional.

Concluyendo el trabajo, el autor afirma que alcanzar la excelencia empresarial es un
reto que debe afrontar la direccion de las empresas y que para ello tienen que aplicar
una cultura organizacional comun entre los trabajadores, ya que de no hacerlo estaran
mas cerca del fracaso empresarial que del éxito. Ademas, el estudio del ambito empirico
revela que existe una correlacion entre cultura organizacional y desempefio laboral. En
cuanto a los resultados cualitativos, se observa como los gerentes de las empresas
desarrollan estas précticas para incrementar el nimero de clientes, motivar a los
trabajadores o mejorar la eficacia de la produccion.

El dltimo que he seleccionado por su relevancia es el elaborado por Awadh et al. (2013)
estudia the Impact of organizational culture on employee performance. Segun Awadh et
al. (2013), el éxito de la estrategia de cultura organizativa depende de 4 factores: poder,
individualismo, evitar la incertidumbre y ambicién. El autor sostiene en su parte de
resultados que, si todos los factores son aplicados con éxito, se vera una mejora de los
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rendimientos del trabajo de los empleados, consiguiendo asi una mejora en todas las
actividades de la empresa. Ademas, el autor opina que la cultura organizacional es util
para medir variables intangibles dentro de la empresa, como el grado de satisfaccion y
fidelidad de los trabajadores, o para medir los valores de la empresa y constituir su ADN.
Finaliza en sus conclusiones mencionando que la relacién positiva entre cultura
organizacional y productividad puede llegar a no solo mejorar el rendimiento del trabajo,
sino a obtener un beneficio a nivel empresarial y a nivel de sociedad, que sea sostenible
en el largo plazo.

De este trabajo, es interesante que comente que la cultura organizacional nos ha
ayudado a ver cémo las empresas han ido evolucionando desde los afios 50, donde
apenas se tenian en cuenta estas variables. En cambio, en la actualidad son tenidas
muy en cuenta por algunas empresas y esto ha llevado a un crecimiento de las
pequeias y medianas empresas donde ha conseguido evolucionar la mentalidad de
crecimiento de las mismas.

Para finalizar este apartado, resulta relevante ver como en todos los trabajos
mencionados anteriormente hay una hip6tesis comiun que es que la cultura
organizacional es motor de la innovacién, de los rendimientos del trabajo y del
crecimiento econémico, pero a su vez puede ser también barrera. También coinciden
muchos de ellos en los tipos de cultura organizacional que hay y también se coincide en
los factores a tener en cuenta para desarrollar una buena practica de cultura
organizacional.
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3 METODOLOGIA

En ese trabajo académico se ha llevado a cabo un andlisis de la literatura, en el cual se
ha profundizado en qué es la cultura organizacional y en que tipos de estrategia de
cultura organizacional hay presentes. Para todo ello se ha llevado a cabo una seleccion
de investigaciones y casos reales aplicados a empresas como DHL. Estos tipos de
estrategias seran importantes para la parte de desarrollo empirico ya que se valorara el
tipo de estrategias que siguen las empresas.

Los datos que voy a utilizar para la elaboracion de este trabajo académico han sido
extraidos del ranking elaborado por Great Place To Work, este ranking valora a las
empresas como lugares en que los trabajadores realmente quieren trabajar. Por un lado,
hay certificaciones que identifican a la empresa como un gran lugar para trabajar y, por
otro lado, hay un ranking anual que para formar parte es mas complejo. Aungue la
certificacion y el ranking sirvan para calificar a la empresa como un gran lugar para
trabajar, existen diferencias entre ellas. La principal diferencia es que la certificacion
solo depende del porcentaje que haya obtenido (es decir, si supera el 65%) pero el
ranking es una competicién con otras empresas (pertenecientes incluso al mismo sector)
y la otra diferencia es que la empresa debe facilitar una mayor cantidad de informacién
sobre la cultura de la empresa que se solicita para entrar en los rankings.

Para que una empresa sea reconocida hay que realizar dos procesos: Trust index y
Culture brief/Audit.

El Trust Index es el indicador principal de Great Place To Work, el cual es un indicador
de negocio que se obtiene a través de respuestas positivas de los empleados que
responden al cuestionario Trust Index. Este cuestionario esta basado en tres factores:
empresa y directivos, comparieros y sobre el propio trabajador. El indicador Trust Index
lo que mide es la confianza del trabajador respecto a la empresa. Ya que un alto nivel
de confianza por parte del trabajador significa una mayor productividad y la persecucion
de un objetivo comuan. Uno de los requisitos para obtener la certificacion es situarse por
encima del umbral del 65%, pero eso no basta para entrar al ranking anual. Ademas,
también se mide la corresponsabilidad, innovacion, agilidad, liderazgo, orgullo vy
bienestar. Este cuestionario andnimo tiene un baremo del 1 al 5, donde las respuestas
mas positivas son 4 o0 5.

En cuanto al Culture Brief/Audit, para certificarse solo hace falta el Culture Brief que es
una version mas corta de las actividades y buenas practicas de las empresas para ser
consideradas un buen lugar para trabajar. Para participar en los rankings hace falta el
Culture Audit que es una version mucho mas extensa.

Para certificarse existen unos requisitos minimos. Estos requisitos son: tener mas de 10
trabajadores, conseguir un 65% en el Trust Index y entregar la documentacion de la

cultura de la empresa y de sus practicas.

Por trabajar con Great Place To Work, destacan una serie de ventajas internas y
externas.
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En cuanto a las internas: orgullo de pertenencia (trabajadores orgullosos de trabajar en
la empresa), corresponsabilidad (aumento de la actitud de los trabajadores por dar el
100%), rotacion (descienden los niveles de rotacion y de trabajadores que dejan su
trabajo) e innovacién (se impulsan las sugerencias y las nuevas ideas).

En cuanto a las ventajas externas: employee branding (las empresas tienen mayor
captacion de trabajadores al ser reconocidas como un gran lugar de trabajo) y comercial
(ya que la empresa da la confianza de que sus trabajadores van a realizar el mejor
trabajo posible para sus clientes debido a la confianza depositada por ambas partes).

Figura 3.1 Ventajas de ser un Great Place To Work.

VENTAJAS GREAT PLACE
TO WORK
ORGULLO DEL TRABAJADOR/———Y-———\
CORRESPONSABILIDAD / \ EMPLOYEE BRANDING
'I | \
ROTACION '| INTERNAS ':f .:| EXTERNAS DIUNTO VISTA COMERCIAL

INNOVACION \ /

Fuente: Elaboracién propia, a partir de datos extraidos del Great Place To Work.

En este trabajo, més alla de estudiar la certificacion otorgada como grandes lugares
para trabajar, se centrara en el estudio del ranking del afio 2023 y en las préacticas de
cultura organizacional realizadas por las empresas del ranking. Para ello, se analizaran
las empresas en funcién del numero de trabajadores y de los sectores de actividad. Esta
investigacion se centrara en el sector tecnolégico, seguros y farmacéutico.

El ranking de Great Place To Work en Espafia fragmenta los resultados en funcién del
namero de empleados. Esta segmentacion se observara ver en la Figura 3.2 donde se
puede ver que hay un 27% de empresas con menos de 50 trabajadores, un 16% de
entre 50 y 100 trabajadores y un 14% de empresas de mas de 5000 empleados. es
curioso ver cdmo en los extremos mas pequefios y grandes hay mayor porcentaje de
empresas Y trabajadores participando en el ranking y en el cuestionario.
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Figura 3.2 Tamafio de las compafiias que participan en el ranking

Tamano de la compania en que
trabaja

Menos de 50 empleados 27%
De 50 a 100 empleados
De 101 a 250 empleados
De 251 a 500 empleados
De 501 a 1000 empleados

De 1001 a 5000 empleados

Mds de 5000 empleados

Fuente: Ranking de Great Place To Work 2023.

Otro dato interesante es el que refleja el gréafico 3.3, donde podemos ver a qué sector
pertenecen las empresas que participan en el ranking.

Figura 3.3 Sector al que pertenecen las empresas.

Sector de actividad

Banca, Finanzas y Seguros
Biotecnologia y Farmacéutico

Cuidado de la salud

Distribucién Mayorista

Educacidn y Formacion

Energia, Medio Ambiente y Materias Primas
Entidades Publicas, Fundaciones y otras...
Entretenimiento y Medios de Comunicacion
Manufactura y Produccién

Retail y Consumo

Servicios Profesionales / Abogacia
Consultoria, Investigacion y Marketing
Gestion Inmobiliaria

Qutsourcing

RRHH

Seqguridad

Servicios Recreativos, Culturales y Ocio
Siderurgia, Metalurgia, Construccion y...
Tecnologias de la Info. y dela..
Transporte, Almacenamiento y Logistica
Turismo y Restauracion

Fuente: Ranking de Great Place To Work 2023.
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Es decir, en este estudio se separaran las empresas por su tamafo y por su sector, para
comparar empresas del mismo sector y tamafio o, por otro lado, mirar empresas de
tamafio diferente, pero del mismo sector para asi analizar cdmo afecta las buenas
practicas de cultura organizacional a las empresas en funcion de tamafio y sector.

Concretamente, para la realizacion del apartado de desarrollo empirico, seleccionaré un
rango de entre 4 y 5 empresas por sector de actividad en tres sectores de actividad
diferentes, estos sectores como se menciond anteriormente seran el tecnoldgico,
seguros y farmacéutico. En cuanto al tamafio de las empresas se seleccionaran
empresas que tengan entre 50 y 100 empleados, empresas de entre 100 y 250
trabajadores, empresas de entre 250 y 500 empleados, otras empresas mas grandes
entre 500 y 1000 trabajadores vy, por ultimo, empresas de mas de 1000 trabajadores.

Los sectores de actividad seleccionados, como se ha mencionado en el parrafo anterior,
fueron el sector tecnoldgico, seguros y el farmacéutico, motivado por la relevancia de
gue ocupen los primeros lugares del ranking humerosas empresas que se dedican a
estos sectores de actividad. Se seleccionaron empresas de tamafnos diferentes para
poder analizar como las buenas practicas de cultura organizacional han permitido
mejorar a estas empresas, con independencia su sector de actividad y tamafio

En definitiva, este trabajo reflejard las buenas practicas de cultura organizacional
realizadas por las empresas top del ranking del sector tecnolégico, farmacéutico y
seguros para distintos tamafios de empresas, para valorar como se han beneficiado de
sus buenas précticas de cultura organizacional.
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4 DESARROLLO EMPIRICO

Este apartado se dividira en tres partes: Primero, se llevar4d a cabo un analisis de las
estrategias de cultura organizacional seguidas por empresas del sector tecnoldgico,
donde la hip6tesis que se tiene en cuenta es que las buenas practicas han llevado a
mejorar la productividad y la motivacion de los trabajadores. Segundo, se analizara los
casos practicos en empresas del sector seguros bajo la misma hipétesis que el caso
anterior. Tercero, se analizaran las practicas del sector farmacéutico. Es decir, en este
apartado se partira de la hipotesis de que estas estrategias de cultura organizacional
tienden a ser beneficiosas para la empresay los trabajadores para a posteriori comparar
los resultados obtenidos entre ellas.

Tabla 4.1 Empresas top del ranking por sector y tamafo.

wornrtomioro  woroocancs (eronmmeines)

ALE SEGUROS
+ 1000 EMPLEADOS GET IT c RE
FT IT CONSULTIN Yo LILLY S.A
500 - 1000
EMPLEADOS SALESFORCE GRUPO DKV ABBVIE
250-500
0 NORDISK
EMPLEADOS INGRAM MICRO CIGNA HEALTHCARE e
100-250
EMPLEADCS RASTREATOR SOFINCO . e
ARMACEUTICA
50-100 EMPLEADOS RAMEX
INCENTRO THE
HEALTHCARE SPAIN

Fuente: Elaboracién propia, a partir de datos extraidos del Great Place To Work.

En la tabla 4.1 podemos observar las empresas de los sectores mencionados
anteriormente que pertenecen a este ranking en funcién de su tamafio. A continuacion,
se hablara de las practicas de cultura organizacional que han seguido estas empresas.

4.1 Estrategia de cultura organizacional sector tecnoldgico

En cuanto a las empresas del sector tecnoldgico, he seleccionado para empresas de
tamafio de mas de mil empleados a la empresa GFT IT CONSULTING que ocupa el
puesto del ranking nimero 8, de entre 500 y 1000 empleados, se estudiara a la empresa
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Salesforce que ocupa el puesto nimero 1 del ranking. Para las empresas de entre 250
y 500 empleados, se seleccionara a Ingram Micro que ocupa el puesto niumero 3, de
entre 100 y 250 empleados, se selecciona a Rastreator que ocupa el puesto niumero 15
y, por ultimo, entre 50 y 100 empleados, se selecciona a Incentro que ocupa el puesto
2.

En cuanto a las practicas seguidas por la empresa GFT IT CONSULTING, se destacara
no solo la puesta en marcha del teletrabajo, sino que ademas han flexibilizado vy
digitalizado su trabajo apostando por un modelo hibrido y un horario flexible. Todo esto
con el fin de conseguir un trabajo mas colaborativo y eficiente, ya sea desde la oficina o
desde el hogar de los trabajadores. Ademas, la empresa ha optado por modificar e
innovar el concepto de sede fisica, cambiandolo por el concepto Smart offices. Estas
Smart offices son lugares donde cambiar ideas y socializar. Ademas, en ellas se podra
siempre trabajar y habra plazos de aparcamiento para los trabajadores. La empresa
apuesta por un liderazgo flexible y moderno y quiere caracterizarse por ser una empresa
con crecimiento y desarrollo interno.

En cuanto a las practicas seguidas por la empresa Salesforce, ha llevado a cabo buenas
practicas para los clientes priorizando los recursos y las herramientas que mas les
importan bajo el eslogan “solo tenemos éxito cuando tu tienes éxito” con el fin de cuidar
a los clientes. Otra de las estrategias seguidas por la empresa ha sido reconocer el
impacto que generan sus empleados en la empresa y quieren que este impacto afecte
también a la sociedad. Para ello, recompensa a sus empleados con 7 dias libres
remunerados para que los dediquen a hacer voluntariado. La empresa afirma llevar
cerca de 8 millones de horas de voluntariado. La otra estrategia que han seguido es
apostar por la formacién y aprendizaje continuo de sus empleados. Ademas, dentro de
la empresa hay oportunidades para el desarrollo interno profesional. La empresa
también cuenta con un programa de reembolso de educacion de hasta 5000€ para que
los trabajadores realicen cursos y obtengan certificaciones.

En cuanto a Ingram Micro, la empresa ha adaptado su entorno de trabajo a un lugar
donde encontrar una familia que se respeta, que reparte las responsabilidades y se
ayudan a superar retos de forma conjunta. Ademas, ofrecen una oportunidad de
crecimiento personal y profesional dentro de la empresa mediante programas de
formacion. La empresa se define a si misma como flexible y adaptable a cualquier
necesidad del mercado. Su cultura se construye de forma conjunta entre la directiva y
los trabajadores con la ilusién de fomentar una mejora del equipo humano. Destacan
valores como la comodidad, la motivacion, libertad de intercambio de ideas, ilusion,
compartir y compromiso. Todo esto se rige bajo la cultura de la empresa, que es que la
eficiencia y el confort marcan la diferencia.

La empresa Rastreator reforz6 su cultura organizacional con el fin de retener y atraer
talento, para lo cual se implementaron medidas como la inclusion de un seguro de salud
para los trabajadores y la flexibilidad total del modelo de trabajo respetando las
preferencias de los trabajadores. Esta flexibilidad se puso en marcha en el afio 2021 y
permite a los trabajadores trabajar desde la oficina, desde el hogar o desde cualquier
sitio del mundo. Ademas, en su cultura organizacional trata de promover valores como
la cercania, la transparencia, la disponibilidad, la seguridad y la experiencia. Una
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practica que me ha llamado mucho la atencion es que en los procesos de seleccién
forman parte los trabajadores para asi buscar sinergias con posibles nuevos
compaifieros.

La empresa Incentro en su estrategia de cultura organizacional introdujo el “Fika” esta
palabra hace referencia a la pausa para el café. No obstante, va mucho més alla, esta
pausa para el café es de caracter obligatorio ya que forma parte de la jornada laboral y
sirve para desconectar, socializar y compartir con los comparieros. Es tan importante
para la empresa como llegar puntuales a las reuniones o atender tickets. La hora
establecida es a las 11 y la Unica regla establecida es que estd prohibido hablar de
trabajo. Para la empresa, el Fika es responsable directo de la felicidad laboral y les
ayuda a recordar la felicidad de las pequefias cosas. Otra de sus estrategias es un
comité organizador de eventos el cual idean y piensan eventos para salir de la rutina,
ya sean concursos o excursiones o cualquier actividad solidaria. Este comité va variando
con caracter anual para asi innovar en cuestion de ideas.

Se puede apreciar como en el sector tecnolégico predominan las inversiones en
practicas de cultura organizacional basadas en la innovacion y en las personas con
medidas que aumentan la comodidad de los trabajadores y que les hacen participes de
las empresas. Excluyendo estas medidas para fomentar la innovacion y las personas,
también hay otras practicas que tratan de mejorar la sociedad y la relacién con los
clientes, como son las seguidas por Salesforce. Por lo general, se puede observar que
son medidas muy similares, todas ellas y los puestos que ocupan en el ranking son muy
elevados, exceptuando a Rastreator, que se sitda en el puesto nimero 15. Esto puede
deberse a que las estrategias de cultura organizacional del resto de empresas son mas
fuertes.

4.2 Estrategia de cultura organizacional sector seguro

En cuanto a las empresas del sector seguros, se estudiard para empresas de tamafio
de mas de mil empleados a la empresa Reale Seguros que ocupa el puesto del ranking
namero 3, de entre 500 y 1000 empleados, se seleccionara a la empresa Grupo DKV
gue ocupa el puesto nimero 3 del ranking, para las empresas de entre 250 y 500
empleados, se selecciona a Cigna Healthcare que ocupa el puesto nimero 10, de entre
100 y 250 empleados, se selecciona a Sofnico que ocupa el puesto numero 10.

En cuanto a la estrategia de cultura organizacional de Reale Seguros, destacan valores
como satisfaccion, compromiso, eficiencia y gestion al cambio. Su objetivo afirma que
es velar por estos 4 pilares y lograr que se relacionen entre si. Para fidelizar el talento
podemos ver como uno de sus valores recibe el nombre de centralidad en la persona
buscando la satisfaccion de todos los empleados que trabajan en Reale. Ademas,
afirman que el compromiso es el resultado de todo lo que genera la compafiia y que es
su mejor ventaja competitiva. Otra medida que siguen es invertir en mejorar las
condiciones de trabajo mediante flexibilidad horaria y de lugar de trabajo. Otra forma de
motivar a los trabajadores es a través de la promocion interna y oportunidades de futuro.

Revisando la estrategia de cultura organizacional de Grupo DKV, se puede apreciar la
iniciativa de la fundacién Integralia con el fin de la insercion de personas con
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discapacidad y diversidad. Esta fundacion tiene 3 objetivos: insercion laboral de
personas con discapacidad en la empresa, sostenibilidad de los centros especiales de
empleo mediante formacion y capacitacion profesional de los trabajadores y
conocimiento sobre la creacion de valor que supone la integracién de personas con
discapacidad en sitios donde si se les da una oportunidad. El primer proyecto de esta
asociacion fue la creacidbn de un contact center (pionero en Europa) atendido
Unicamente por personas con discapacidad. Actualmente cuenta con 440 empleados y
6 centros de trabajo.

La cultura organizacional de Cignha Healthcare se basa en mantener a los trabajadores
en el centro de las decisiones para proteger su bienestar. Para ello, lanzé la iniciativa
the 5% pledge. Se trata de una iniciativa donde los empleados pueden destinar hasta
un 5% de su tiempo de trabajo en desarrollar y crear iniciativas para la salud mental
dentro de las empresas. Esta iniciativa pretende apoyar y velar por la salud de sus
trabajadores. Nace con el objetivo de crear un entorno laboral que apoye la salud mental
de los compafieros de trabajo desde un punto de vista grupal.

Por ultimo, la cultura organizacional de Sofnico esta constituida por la colaboracion y el
sentimiento de equipo como pilares fundamentales. Su cultura se basa en el didlogo
continuo de propuestas y de mejoras de innovacién, tratando de que los trabajadores
sientan que cuentan con ellos y sus ideas en cualquier momento. Ademas, afiaden en
su cultura el reconocimiento y agradecimiento por los logros mutuos, dando las gracias
cada dia a los comparieros en los proyectos y reuniones compartidas. Otras iniciativas
seguidas por la empresa han sido: Proximity sessions donde tratan de fomentar la
cercania y hacer equipo, Erasmus Sofinco donde se fomenta la transversalidad y la
colaboracién, “Sothankful” donde se fomenta el agradecimiento.

Como se puede observar, las estrategias de cultura organizacional del sector seguro
estan basadas mayoritariamente en personas y en la sociedad. Si se realiza una
comparacion con el sector tecnolégico, donde predominaba la innovacién, aqui se ve
que es justo al revés, predominando las personas por delante de la innovacion. Ademas,
algo que llama la atencion es que las empresas que mas iniciativas o estrategias han
llevado a cabo son las que se sitian mas abajo en el ranking. Esto quizas es debido a
gue las iniciativas han sido recientes o0 a que quizas no han tenido tanto impacto sobre
los trabajadores como el que le gustaria a la empresa.

4.3 Estrategia de cultura organizacional sector farmacéutico

En cuanto a las empresas del sector farmacéutico, se seleccionara para empresas de
tamafio de més de mil empleados a la empresa Lily SA, que ocupa el puesto del ranking
namero 1, de entre 500 y 1000 empleados. Se analizara a la empresa Abbvie, que ocupa
el puesto nimero 5 del ranking. Para las empresas de entre 250 y 500 empleados, se
estudiard a Novo Nordisk pharma, que ocupa el puesto nimero 9, de entre 100 y 250
empleados, se selecciona a Sandoz Farmacéutica, que ocupa el puesto numero 8y, por
ultimo, entre 50y 100 empleados, se analizara a Theramex Healthcare Spain, que ocupa
el puesto 1.
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En cuanto a la estrategia de cultura organizacional de Lilly, se basa en tres pilares: la
innovacion, la retencién y la captacion de talento. Para ello, la empresa apuesta por una
fuerte inversion en formacion interna de los trabajadores, a los que se les otorga un plan
de carrera profesional dentro de la empresa. En cuanto a la innovacion, Lilly sostiene
gue mantener a los trabajadores en una formacion y desarrollo continuo es la fuente
necesaria para que haya innovacion y nuevas ideas.

La cultura organizacional de Abbvie se basa en apostar por atraer, gestionar y retener
el talento. Preferiblemente, talento interno, por eso la empresa ofrece planes de carrera
y promocion individuales con el objetivo de potenciar el valor mas importante de la
empresa. Desde el afio 2016 cuenta con una iniciativa denominada growing talent cuyo
objetivo es identificar talento en la empresa, basandose en transparencia y objetividad.
Ademads, los trabajadores cuentan con una metodologia de desarrollo continto
denominada metodologia 70-20-10: 70 % de desarrollo basado en experiencia, 20 %
basado en relaciones y 10 % basado en la formacion tradicional de los trabajadores.

Revisando la estrategia de cultura organizacional de Novo Nordisk Pharma, se puede
apreciar el objetivo de mantener un lugar de trabajo comodo que concilie la vida laboral
con la vida personal. Tratan de promover un trabajo flexible, autbnomo y agil para
fomentar una vida plena. Para todo ello surge su politica Flex-Able, donde todos los
trabajadores tienen la posibilidad de ajustar sus horas de trabajo semanales o comprimir
su semana, disminuir estas horas de trabajo por cualquier necesidad y, ademas, pueden
tomar hasta 1 afio para proyectos personales. También cuentan con una politica de
desconexién digital donde antes de las 9 de la mafana y después de las 6 de la tarde
no pueden ni mandar mails, ni tener reuniones y tampoco coger llamadas del trabajo.
Los fines de semana esta politica se aplica al 100% de las horas.

En cuanto a la estrategia de cultura organizacional de Sandoz Farmacéutica, hay 3
pilares basicos: unboss que es hacerte responsable de ti mismo y dejar que te
autolideres, la curiosidad que siempre que tengas curiosidad investigues o aprendas
sobre el tema e inspirar a que los demas sean mejores cada dia. Una practica utilizada
en la empresa es que, aunque sigan el método unboss y sean sus propios lideres,
realmente hay lideres de equipo. Este estilo de liderazgo no se basa en la jerarquia,
mas bien es el lider quien sirve a los empleados.

Por ultimo, la cultura organizacional de Theramex Healthcare Spain esta basada en las
personas, por ello tratan de mejorar al maximo las condiciones de sus empleados para
gue puedan tener un lugar de trabajo adaptado y conciliador. Destacan dos iniciativas:
Be Proud Internal Engagement plan y Be Proud Of It.

En cuanto a la primera, durante el afio 2023 trabajaron para el desarrollo de un plan
interno para valorar y seguir aumentando las acciones internas que mejoran las
condiciones de trabajo. Un ejemplo fue la implantacién del trabajo flexible.

En cuanto a Be Proud Of It, es un plan para seguir manteniendo la motivacion del equipo
al maximo. Es un concepto que engloba todas las iniciativas puestas en marcha para
seguir sintiendo orgullo de formar parte de la empresa. Esta formada por 6 pilares: Be
The Business donde abordan la cercania y el reconocimiento, Be On The Hype donde
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se valora la comunicacion interna, Be Balanced para cubrir las iniciativas de salud en el
trabajo, Be Well para el bienestar de los empleados, Be Better para las acciones de
desarrollo frente a la competencia y Be Happy donde se centran en proyectos para
motivar a la plantilla.

Una vez vistas todas las practicas utilizadas por las empresas farmacéuticas, puede
observarse una predominancia nuevamente por las estrategias de cultura de
organizacién basadas en personas y en la innovacién. En este sector me sorprenden
gratamente los resultados obtenidos en el ranking. Las 5 empresas seleccionadas estan
dentro de los 10 primeros lugares y 2 de ellas ocupan el primer lugar en su respectiva
categoria.

En la siguiente tabla 4.2 se puede observar un resumen de qué estrategia de cultura
organizacional se siguié en cada caso y en qué sector.

Tabla 4.2 Resumen de estrategias de cultura organizacional por sector.

TECNOLOGICO SEGUROS FARMACEUTICO

s GFT IT CONSULTING * REALE SEGUROS e LILLY SA

PERSONAS * INC

NOVQ NORDISK PHARMA

FARMACEUTICA

* CIGNA HEALTHCARE * SANDOZ

* THERAMEX HEALTHCARE SPAIN

* INGRAM MICRO * NOVO NORDISK PHARMA

* GFTIT CONSULTING e LILLY SA

INNOVACION
¢ INCENTRO + THERAMEX HEALTHCARE SPAIM

1)

= GRUPO DKV

SOCIEDAD

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos extraidos de Great Place To Work.
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5 CONCLUSIONES Y RESULTADOS

A lo largo del trabajo se ha analizado el concepto de cultura organizacional como un
motor que impulsa la productividad en el trabajo y que genera ventajas competitivas
frente a otras empresas. También se ha puesto en valor que impulsa los resultados de
las empresas y la motivacion de los trabajadores y que va de la mano con una mayor
innovacion. Se han analizado los diferentes tipos de cultura organizacional y las formas
que tienen las empresas para incentivarla. Cabe sefialar que en un importante nimero
de los trabajos analizados en la revision de la literatura se detectan los mismos tipos de
cultura organizacional: orientada al poder, a las normas, a resultados, a la innovacién y
a las personas.

En funciébn de las estrategias seguidas por las empresas, se conseguiran unos
resultados u otros. En una practica de cultura organizacional basada en el poder, se
desarrolla una relacién bastante pobre con los trabajadores que seguiran las érdenes
de su jefe y seran menaos propensos a generar innovacion. Algo similar ocurre con las
estrategias orientadas a las normas, donde se generard un mayor orden, pero sin
mejorar la relacion con los trabajadores. En cuanto a la orientacion a la innovacion, se
crea un vinculo con los trabajadores, los cuales se sienten participes de la empresa y
aportan ideas; se sienten valorados y Utiles. Algo similar ocurre con la estrategia
orientada a personas, que trata de tener a los trabajadores motivados generando un
sentimiento de orgullo y de pertenencia a la empresa.

Estas Ultimas estrategias son las seguidas por las empresas del ranking Great Place To
Work. El objetivo principal de este trabajo académico ha sido valorar las estrategias de
cultura organizacional seguidas por las empresas del ranking Great Place To Work y
analizar qué tipo de estrategia es la mas utilizada y seguida por sector de actividad.
Ademas de analizar y valorar la estrategia de cultura organizacional de las empresas en
funcién del sector de actividad en el que trabajan las empresas y de esta forma ver que
puesto ocupaban en el ranking una vez aplicadas dichas estrategias.

Los resultados obtenidos indican que en todos los sectores predominan las estrategias
basadas en personas y en los sectores mas tecnolégicos, que incluyen una mayor
necesidad de desarrollo, también incluyen estrategias de cultura organizacional
basadas en la innovacion. No obstante, si nos fijamos en el sector de seguros, vemos
cdmo este tipo de practicas no es seguido por ninguna de las empresas. Ademas, otro
resultado obtenido es que el grado de conformidad o de satisfaccion de empleados y
empresas con estas estrategias utilizadas es bastante elevado. Esto puede observarse
con los resultados obtenidos en el indicador Trust Index, este indicador media mediante
un cuestionario la satisfaccion de los trabajadores con las empresas y sus estrategias.
Las empresas situadas mas arriba en el ranking tienen un mejor porcentaje de Trust
Index que el resto de empresas. Por tanto, se puede afirmar que realmente el grado de
satisfaccion es correlativo a las estrategias de cultura organizacional seguidas por la
empresa.
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En relacion con el parrafo anterior, las practicas de cultura organizacional esperan
conseguir un incremento de la productividad, una mayor flexibilidad laboral y una mejora
de la motivacion para los trabajadores, ya que estos son el motor de las empresas.
Muchas de las empresas hablan de la captacién y retencion de talento. Practicas como
la flexibilidad horaria o el teletrabajo son muy utilizadas por las empresas del ranking.
También destacan otras practicas como las relacionadas con la promocion interna y
formacion de los trabajadores. Quizds son las mas comunes y las que mejores
resultados tienen.

Si todas las empresas siguen las mismas practicas, a pesar de ser (tiles y de generar
un crecimiento y un mayor bienestar, no conseguirdn diferenciarse frente a otras
empresas competidoras. Por esto, si desean crecer mas que los demas y mejorar mas
su estrategia de cultura organizacional, deberan invertir y realizar otro tipo de practicas
diferenciales e innovadoras. En el ranking podemos ver empresas que implementaban
el tiempo de café y de descanso con desconexién laboral, otras que desarrollan una
mayor politica de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y otras que dan a los
trabajadores tiempo de trabajo para que lo usen en sus proyectos privados.

En conclusién, en funcién de si con la estrategia de cultura organizacional seguida se
obtienen unos resultados u otros, el tipo de estrategias en las que deciden basarse las
empresas dependera de los objetivos que decidan alcanzar. El andlisis por sectores de
las empresas del ranking, muestra como la estrategia de cultura organizacional seguida
apenas cambia entre un sector y otro. En el ranking se identifica como la estrategia mas
utilizada es la basada en personas. Esta estrategia genera beneficios a las empresas y
a los trabajadores, mejora de la productividad, mejores resultados, trabajadores mas
motivados, mayor fidelidad con la empresa, mayor captacion y retencion de talento, mas
innovacion y unificacién de valores entre los trabajadores. Las estrategias seguidas por
las empresas analizadas son cada vez mas comunes en las empresas en general,
incluso por las que no pertenecen a este ranking. Por tanto, las empresas deben innovar
en nuevas estrategias de cultura organizacional para crecer mas que la competencia y
para obtener una mejor posicion reputacional y competitiva, asi como en el ranking
frente a otras empresas.
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6 LIMITACIONES Y LINEAS DE TRABAJO FUTURAS

Este estudio presenta algunas limitaciones que conviene sefialar. En primer lugar, la
aplicacion empirica se lleva a cabo en empresas que han sido valoradas como buenos
lugares para trabajar, asi que la mayoria de sus practicas de cultura organizacional van
a ser positivas. Luego es mas dificil localizar una mala préactica entre las empresas del
ranking.

En segundo lugar, las variables centrales han sido medidas con el cuestionario de Great
Place To Work. Este cuestionario se realiza a los trabajadores de la empresa y es
anénimo, pero nada asegura que dentro de las empresas se realicen estos cuestionarios
de forma que no se vean incentivados los trabajadores a poner mas nota. Esto puede
llegar a alterar los resultados y hay que tenerlo en cuenta.

Asimismo, se debe considerar que las practicas que realizan las empresas son positivas,
pero seria interesante analizar cdmo afectan a sus resultados o a su productividad
especificamente. Esta medicion es muy dificil de obtener ya que hay muchos otros
factores que afectan a la variable resultados, como por ejemplo el estado del mercado,
si hay crisis, el target, la competencia, etc.

Hay muchos aspectos que se han quedado pendientes de investigar y que hubiera sido
interesante poder profundizar en ellos.

En este sentido, una futura linea de investigacion podria orientarse a especializarse en
un sector e investigar la cultura organizacional de empresas del ranking y de otras fuera
del ranking. Valorar cual fue el crecimiento econémico y social de ambas empresas y
ver si las préacticas de cultura organizacional tienen han tenido impacto.

Otra linea de investigacion podria orientarse a encontrar indicadores fiables de cultura
organizacional que otorguen una medicién de lo que realmente proporciona para los
empleados, a la sociedad y a los trabajadores. Es verdad que en el trabajo se ha hablado
de algun indicador fiable, pero se recomienda seguir investigando otros indicadores
relevantes.

A futuro se puede realizar investigacion aplicada sobre las empresas del ranking Great
Place To Work y realizar entrevistas a la direccion y encuestas a los trabajadores con
un cuestionario especifico y obtener resultados que supongan aportaciones sobre los
establecidos por Great Place To Work.
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