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RESUMEN:

El objetivo es comprender el sentido y el significado
gue tiene la socializaciéon organizacional, mediante un
estudio de caso en nueve empresas grandes
localizadas en dos ciudades colombianas. Se realizo
entrevista a profundidad a directivos de recursos
humanos y encuesta a 46 recién vinculados de dichas
empresas. Los resultados muestran una socializacion
unidireccional en la que se desaprovechan las
experiencias que traen los recién vinculados y con
mayor orientacion hacia los intereses organizacionales
antes que a los individuos.

Palabras clave: Socializacidon organizacional, practica
de induccién, practicas de recursos humanos.

ABSTRACT:

The aim is to understand the sense and meaning of
organizational socialization, through a case study in
nine big enterprises located in two Colombian cities.
An in-depth interview was conducted with human
resources managers, and a survey was carried out in
46 newly-workers of this companies. The results show
a unidirectional socialization in which the experiences
of the newly-workers and with a greater orientation
towards the organizational interests are lost than
before the individuals.

Keywords: Organizational socialization, induction
practice, human resource practices.

1. Introduccion

La socializacidn organizacional ha sido entendida como el proceso mediante el cual la
persona adquiere el conocimiento social y las habilidades requeridas para asumir un rol
organizativo (Van Maanen y Schein 1979; Kowtha, 2018). Esta practica ha sido estudiada
desde multiples perspectivas desde hace mas de 40 aifos (Bauer y Erdogan, 2014;
Benzinger, 2016), sin embargo es un fendmeno cuyo estudio a vigente pues la dinamica
organizacional en esta época de globalizacion, reflejada en aspectos como la reduccion de la
estabilidad por parte de las empresas, la movilidad de los empleados especialmente de los
denominados milennials y la flexibilidad en la vinculacion que aumenté el trabajo temporal y
la vinculacién por agencias de empleo, hacen que también la socializacidn organizacional se
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dinamice y se modifique (Simosi, 2010; Benzinger, 2016).

La socializacién organizacional es un proceso continuo de la persona a lo largo de la vida
empresarial, sin embargo es normal que las empresas hagan énfasis en la fase inicial del
recién vinculado, es decir, es una practica que se encuentra entre la seleccién vy el
entrenamiento y se le identifica con el nombre de induccidon, aunque ésta sea solamente una
fase del proceso completo (Simosi, 2010). En la presente investigacion se hace énfasis en
esa fase del recién vinculado y se emplean indistintamente los términos socializacion e
induccion.

En un sentido practico la socializacidn organizacional se refiere al proceso mediante el cual
los nuevos empleados hacen la transicidn de ser extrafios a la organizacion a ser miembros
activos (Bauer, et al. 2007). En esta fase el nuevo empleado llega con unas altas
expectativas que pueden chocar con la realidad, pues con frecuencia las primeras
experiencias resultan frustrantes en un periodo determinante para el desarrollo de
conocimientos, habilidades o cambio de actitudes (Meyer y Allen, 1988).

La mayoria de investigaciones sobre socializacion se ha hecho en paises anglosajones y se
requiere la mirada desde otras perspectivas (Benzinger, 2016). La presente investigacion
realizada en empresas de un pais en desarrollo, responde a ese llamado y tiene por objetivo
identificar el sentido y significado que tiene este proceso para las empresas y para los
individuos.

Este es un trabajo novedoso en cuanto se plantea un ejercicio comprensivo interpretativo
sobre la socializacion organizacional, lo cual no es frecuente en la literatura que se ha
focalizado en trabajos explicativos y causales, especificamente frente a las nuevas preguntas
sugeridas por Bauer y Erdogan (2014) en relacidén con el sentido de la socializacion en la
integracion de lo humano, lo social, lo psicoldgico y lo cultural. De otra parte, la mayoria de
trabajos se hacen en paises desarrollados y este es un aporte desde una mirada de
empresas de un pais emergente.

2. Revision de la literatura

Para poder comprender el sentido y el significado de la socializacidon organizacional, la
literatura se revisa desde tres aspectos, en primer lugar se sintetizan los enfoques mas
reconocidos para el estudio de esta practica organizacional, en segundo lugar se establecen
los resultados esperados por la socializacidn y se cierra esta parte con las relaciones entre
las practicas, los contenidos y los resultados.

2.1. Enfoques para el estudio de la socializacion

Se reconocen dos grandes enfoques para comprender las teorias de la socializacién
organizacional: el enfoque centrado en las practicas o tacticas de socializacién y el enfoque
de contenido. Van Maanen y Schein (1979) son los autores mas reconocidos y mas
referenciados en el enfoque de practicas. Ellos propusieron seis dimensiones de tacticas de
socializacién, cada una de las cuales es un continuo entre dos extremos: colectiva (en
grupo) vs. Individual; formal (segregacion del trabajo) vs. informal; secuencial (por etapas)
vs. al azar; fija (programa pre-establecido) vs. variable; serial (imitacion de los ya
vinculados) vs. disyuntiva; investidura (ratifica atributos e identidad del nuevo) vs.
desinvestidura. Jones (1986) considera que las caracteristicas colectiva, formal, secuencial,
fija, serial e investidura constituyen un programa que él denomina como socializacion
institucionalizada, mientras que las caracteristicas individual, informal, al azar, variable,
disyuntiva y desinvestidura las denomind socializacién individualizada.

De otra parte, otros autores consideran que el foco central o corazén de la socializacién es el
aprendizaje, es decir, los conocimientos sobre el contexto de trabajo y la organizacién y por
lo tanto su eje son los contenidos (Cooper-Thomas & Anderson, 2005). Uno de los estudios
seminales de esta perspectiva es el de Chao, O "Leary-Kelley, Wof, Klein y Gardner (1994)
quienes propusieron seis dimensiones de contenidos: dominio de tareas, dominio de
lenguaje, relacion con personas, objetivos y valores organizacionales, politicas



organizacionales e historia organizacional.

2.2. Resultados esperados de la socializacion

La socializacién tiene sentido tanto para el individuo como para la organizacién. Para la
persona la socializacion pretende reducir la ansiedad y el estrés que produce toda situacion
de transicidn y novedad mientras que para la organizacién la adaptacién y productividad de
los recién vinculados se constituye en fuente de estabilidad y eficiencia institucional (Van
Maanen y Schein, 1979).

En estudios previos se encontré que la socializacion se asocia con una serie de resultados
importantes para la organizacion incluyendo permanencia, mayor compromiso
organizacional y con el trabajo, pertenencia e identificacion institucional (Abugre, 2017;
Zhang, 2017; Klein y Weaver, 2000), asi como con satisfaccion laboral, reduccion de
rotacién, incremento de la productividad, rentabilidad y desempeno (Louis, 1980; Kowtha,
2018; Bauer y Erdogan, 2014).

También se han evidenciado impactos sobre la relacién de la persona con la organizacién,
especificamente en procesos de adaptacion (Bauer, et al., 2007), en el ajuste persona -
trabajo y en la reduccion de la incertidumbre (Jones, 1986; Saks y Gruman, 2018).

2.3. Relaciones entre tacticas o practicas, contenidos y
resultados

Diferentes tacticas llevan a diferentes resultados de socializacién pues afectan el
comportamiento individual. Para Allen (1990) las tacticas institucionalizadas tienden a
reforzar lo normativo en la organizacion mientras que las individualizadas fomentan la
innovacion. Segun Ashfort, Sluss y Sacks (2007) las tacticas individualizadas, por lo
desestructuradas, favorecen la proactividad del individuo y alientan la innovacion del rol.

Las practicas formales como programas de induccion, talleres, interaccion con directivos y
mentores son importantes para el ajuste de la persona a la organizacion y para lograr
conocimientos y habilidades relacionadas con el puesto (Louis et al., 1983; Benzinger,
2016). Sin embargo, pueden llegar a tener tanto o mas impacto las practicas informales
como la interaccién con companeros, supervisores o mentores, pues el apoyo social los
familiariza con normas, comportamientos aceptados, valores corporativos y construccion de
redes de relaciones (Korte y Li, 2015; Kammeyer-Mueller et al., 2013; Jokisaari, 2013).

La tutoria formal ejerce una influencia positiva en los recién vinculados y los protege del
agotamiento, al reducir el estrés y favorecer el sentido de logro personal, ademas mejora el
aprendizaje y reduce la intencion de abandono voluntario de la empresa (Farnesea et al.,
2018).

De otra parte, la formacion de redes de relaciones son un elemento clave de la socializacion
(Korte, 2010) y existen evidencias de que las tacticas institucionalizadas tienen mayor
impacto en ello (Fleming et al., 2016), ademas de que fomentan la proactividad del
individuo (Ellis et al., 2017; Billot, et al., 2017).

3. Método

Se empled un disefio general de estudio de caso, definido por Yin (1994, 13) como una
“investigacidon empirica que estudia un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto de
la vida real”, estrategia considerada apropiada para investigaciones que no pretenden
generalizar sino apuntar a resolver preguntas comprensivas de cOmo y por qué en
fendmenos complejos de multiples interacciones (Eisenhardt, 1989).

El caso considerd nueve empresas (Eisenhardt, 1989) y se utilizaron dos estrategias,
entrevista a profundidad aplicada a directivos de gestién humana responsables del proceso
en las empresas seleccionadas y encuesta a una muestra de recién vinculados -menos de 12
meses- en las mismas empresas. En esta parte se presentan el contexto de la investigacion,
la muestra seleccionada y las técnicas, instrumentos y procedimientos utilizados.



3.1. Contexto de la investigacion

La investigacién se realiza en empresas colombianas, pais con poca participacién de la gran
empresa en el total de unidades productivas pero con aporte significativo al producto interno
bruto. Desde 1990 se inicid un proceso de apertura a mercados internacionales centrado
inicialmente en estrategias defensivas de racionalizacién y control de costos, apoyadas por
reformas laborales que flexibilizaron la contratacion, el salario y la desvinculacién de
trabajadores (Malaver, 2002).

Las empresas desarrollaron estrategias de modernizacion centradas en tres frentes: gestidn
de la produccién, organizacidon de la produccién y gestidn de recursos humanos (Cardenas,
1999). En este Ultimo aspecto se le critica al empresariado colombiano las inconsistencias y
ambivalencias entre un modelo marcadamente taylorista y un discurso participativo que
apela al sentido de pertenencia de los trabajadores, a su flexibilidad y polivalencia
(Calderén, Naranjo y Alvarez, 2011; Serna, Calderdon y Naranjo, 2013).

En este contexto las practicas de gestién humana —-seleccion, induccion, formacioén, etc.-
tienen desarrollos marcadamente diferenciados, asi como existen organizaciones que
pueden ser consideradas referencia de talla mundial en la gestidén de los recursos humanos,
son muchas las empresas que aun siguen limitadas a la administracion de personal propias
del taylorismo del siglo pasado (Calderdn, 2008).

Se tomaron empresas grandes porque, en términos generales, tienen mas avances en el
desarrollo de sus practicas de gestidn por cuanto poseen estructuras organizacionales para
ello y muchas estan orientadas a mercados internacionales que exigen mayor modernizacion
(Calderdn, Naranjo y Alvarez, 2010).

3.2. Poblacion y muestra

Considerando las caracteristicas de un estudio de caso se hizo muestreo intencional (Elo et
al., 2014). Para ello se decidi6é trabajar con empresas grandes de diferentes sectores
econdmicos (mas de 200 trabajadores vinculados), que tuvieran estructura organizativa de
gestion humana y que manifestaran interés en participar en el proyecto.

Se escogieron nueve empresas de dos ciudades colombianas, cinco en una ciudad grande de
alto desarrollo y cuatro en una ciudad intermedia. Segun tipo de sector las unidades
seleccionadas se desempefian en las siguientes actividades: construccién, agricola, banca,
comercio, industria, servicios publicos y servicios personales.

3.3. Técnicas, instrumentos y procedimientos

La investigacién comprende dos partes, en primer lugar se llevaron a cabo entrevistas con
directores de talento humano y en segundo lugar se aplicaron encuestas a una muestra de
recién vinculados de esas empresas —-menos de 12 meses de vinculacidon-. Las entrevistas
tuvieron una duracion promedio de 57 minutos, fueron realizadas por dos investigadores; se
grabaron previo consentimiento informado por parte de los participantes, se realizaron en el
lugar de trabajo del respectivo entrevistado, posteriormente se transcribieron textualmente.
Para el tratamiento de esta informacion cualitativa se recurrié al analisis tematico, estrategia
gue ha sido validada para la categorizacidén de datos brutos y muy util para la comprension
de procesos (Thomas, 2008).

Se utilizaron tres niveles para el tratamiento de los datos: cédigo primario, categoria o
coédigo conceptual y tema (Vaismoradi, et al., 2016; Ryan, et al., 2003). Se realizaron
multiples lecturas de las transcripciones y se procedié a identificar los cédigos primarios
categorias en cada entrevista. Esta primera fase la hicieron investigadores que no habian
participado en la entrevista. Posteriormente se integraron en subcategorias superiores, se
conformaron tematicas que fueron contrastadas con la literatura (Ryan, et al., 2003; Braun
& Clarke, 2006; Thomas, 2008; Vaismoradi et al, 2016). Se lograron dos tematicas:
“concepcion y sentido de la socializacion” (con cuatro categorias y 126 cédigos) y “proceso
de socializacién” (con cuatro categorias y 148 codigos).



Aunque el énfasis central de la investigacion se fundamentd en el ejercicio hermenéutico
buscando respuestas del como y porqué del fendmeno, se decidid complementar esta
informacion con encuestas a individuos recién vinculados -menos de 12 meses- en las
empresas escogidas. Se hizo un muestro por conveniencia logrando 46 cuestionarios
completos, que no tienen representatividad estadistica y cuyos resultados se utilizan de
manera descriptiva como complemento a la informacién cualitativa.

Para la elaboracidn del cuestionario se siguieron las sugerencias de Podsakoff, Mackenzie,
Lee y Podsakoff (2003), buscando evitar problemas de sesgo del método comun.
Adicionalmente fue sometido a juicio de nueve expertos (tres gerentes de talento humano
de organizaciones colombianas, dos investigadores vinculados a universidades colombianas
y cuatro investigadores vinculados a universidades de otros paises: Espafia, México y
Canada). Con sus observaciones se hicieron los ajustes recomendados.

El cuestionario indago sobre cuatro aspectos: cdmo describe el proceso (pregunta de
seleccion Unica), qué sentido tuvo para usted la socializacidén, que finalidad piensa que se
alcanzé con el proceso y cual fue la utilidad del proceso (preguntas tipo Likert en escala de 1
a 5). El cuestionario auto-administrado, se distribuyd a los recién vinculados en cada
empresa.

De otra parte, se pudo evidenciar que el cuestionario presentd un alto grado de fiabilidad
(alfa de cronbach superior al valor tedrico, a>.7) y las correlaciones entre los items fueron
todas significativas y con un nivel moderado de correlacion (p=.3).

4. Resultados

Los resultados se presentan siguiendo los ejes tematicos identificados en el procesamiento
de la informacion: concepcion y sentido de la socializacidén, proceso de socializacidon y la
socializacién como practica de recursos humanos. Se integro lo planteado en las entrevistas
-se incluyen algunas citas identificadas con el nUmero de la empresa, como evidencias de lo
hallado- con lo percibido en las encuestas.

4.1. Concepcion y sentido de la socializacion

De las entrevistas realizadas a los expertos de las organizaciones se pueden deducir dos
concepciones diferentes pero complementarias de la socializacién organizacional. De una
parte una concepcion técnica cuyo sentido es lograr una finalidad practica, casi siempre en
términos de resultados para la organizacidon y de otra parte una concepcion social cuya
pretension es la insercion del nuevo trabajador en un contexto y una cultura, que también
tiene impactos sobre los fines organizacionales.

Concepcidn técnica, finalidad practica. Desde esta perspectiva la socializacién es
basicamente un ejercicio de suministro de informacidn vital para que el trabajador obtenga
unos conocimientos minimos indispensables —empresa, entorno y contexto interno- para
poderse desempefiar apropiadamente en la empresa y en un cargo determinado. Vista asi,
la socializacién tiene sentido en la medida en que cumpla dos funciones basicas: ajuste de la
persona a la organizacion y preparacidon para su buen desempefio.

El ajuste es multidimensional, es ajustarse a la organizacién, sus metas vy fines, sus politicas
y procedimientos, que el nuevo empleado conozca su ubicacion en la empresa; también es
ajustarse al cargo, identificar los procesos en los que interactuara y tener claridad de los
roles en cada uno de ellos, que identifique el alcance del cargo y su contribucidn a los
objetivos finales de la organizacidén. Pero ademas es ajustarse al trabajo, su cultura y forma
de comportarse, las interacciones y lo esperado por sus jefes, companeros, clientes y
colaboradores.

Los efectos son de gran significado, se espera que con este ajuste el nuevo empleado regule
y aterrice el nivel de expectativas con que llega a la organizacidon, mejore su capacidad
adaptativa y en consecuencia se reduzca la rotacion voluntaria en la empresa y se alinee con
metas y objetivos cuando se hace la induccion a conciencia se logra un ajuste en las
expectativas...es muy importante que al recién llegado le quede claro para qué fue



contratado (E, 1).

Por otra parte, la preparacidon para un buen desempefo implica considerar la socializacién
como un proceso orientado a ofrecer al recién llegado las herramientas que le permita
movilizar resultados, es decir, se dirige especificamente a facilitar su desempefio y optimizar
su contribucion a los fines estratégicos.

La socializacion es el factor clave de éxito de una persona en la organizacion, es el proceso
donde nivelo expectativas, clarifico roles, logro que se adapte...eso es fundamental para el
buen desempefio de una persona en la organizacion...el proceso va dirigido especificamente
al desempeno (E, 1)

Concepcidn social, finalidad de insercion en la cultura. Es una perspectiva en que la
socializacidon se concibe como un proceso con visos afectivos y humanos. Se pretende que el
nuevo empleado se sienta acogido, que teja relaciones desde un comienzo, que se inserte en
la cultura...la induccidn es para incluir en la cultura de la organizacion, a la induccidén no se le
puede pedir mas alla de lo que esta pueda dar (E, 2).

Si se mira como un proceso de acogida, debe en primer lugar ubicarsele o contextualizarsele
frente a la empresa y su funcién, pero no ya desde el simple suministro de informacién y
conocimiento, sino que debe sentir que se le estan abriendo puertas, que se sienta segura y
contenta en la organizacion y en su rol, apunta por lo tanto a reducir la incertidumbre y
ansiedad que lo nuevo genera en cualquier ser humano...es mostrarle que los procesos
tienen rostros (E, 6). En términos de un gerente de talento humano:

Busca que la persona se sienta muy bien, que se sienta acogida y protegida, que rompa un
poco los temores que tiene una persona que llega nueva a una organizacion y eso se hace
desde que llega a la porteria...se busca siempre que el primer momento de verdad sea con la
directora de talento organizacional que sea ella quien le haga la recepcion, la acogida y le
demuestre lo que es la faceta humana de esta organizaciéon, como complementaria a la
parte técnica...que la persona sea feliz pero también productiva (E, 9).

Y la primera funcién de la socializacidon sera ayudarle a tejer redes de relaciones, construir
acuerdos tacitos de relacionamiento, red de contactos que trasciende el conocimiento
técnico dependiendo de la claridad de la informacion se minimiza la incertidumbre, se tejen
redes con los compaferos, se alcanza la socializacion (E, 5).

En consecuencia, desde el momento de su vinculacidon el nuevo empleado inicia un proceso
de insercidn en la cultura de la empresa, es comprender...coOmo se hacen aqui las cosas,
identificar qué reconoce y valora la organizacion, que comprenda los ritos y el lenguaje, que
se apropie de los valores (E, 7). Es por excelencia un proceso de apropiaciéon del lenguaje,
de adaptacién cultural.

Desde este enfoque, los efectos esperados de la socializacidon, segun los entrevistados, son
de alto impacto tanto en el clima organizacional como en el desempefio del nuevo empleado,
pues incide directamente sobre |a identidad, |a pertenencia y el compromiso con la
organizacion.

La perspectiva de los directivos organizacionales se complementé con la percepcién de 46
recién vinculados (menos de 12 meses) a través de encuesta. A ellos se les indagd sobre
cuatro aspectos: como describe el proceso (pregunta de seleccidn uUnica), qué sentido tuvo
para usted la socializacion, que finalidad piensa que se alcanzd con el proceso y cual fue la
utilidad del proceso (estas con preguntas tipo Likert en escala de 1 a 5). Frente al primer
aspecto, las opciones de socializacidon como proceso de conocimiento de la empresa y como
proceso de acogida fueron las mas percibidas, mientras que la socializacion como
entrenamiento y como proceso de reflexidn e integracion con las personas, objetivos y fines
organizacionales fueron las de menor aceptacion. Esto significa que, segun los encuestados,
habria predominio del sentido practico de suministro de informacion, sobre el sentido social
de integracién y ajuste de expectativas (Ver tabla 1).

Tabla 1
Descripcion de la socializacion organizacional segun los recién vinculados



Iitems Porcentaje%

Proceso de acogida y acompafiamiento para acoplarse a la empresa y al trabajo 28
Proceso de conocimiento de la empresa 30
Proceso de entrenamiento para el trabajo 22
Proceso de reflexion e integracidn con las personas, objetivos y fines de la organizacion 20

Fuente: resultados de investigacion

En cuanto al sentido de la socializacién, desde lo percibido por los recién vinculados, es
claro que ésta se orientd a lo historico, normativo y cultural, mas que a aspectos del rol, a
su adaptacidon o a mejorar su capacidad para desempefio, lo cual tampoco puede decirse que
se haya descuidado pues los resultados no estan muy distantes del promedio (Ver tabla 2).

Tabla 2
Sentido de la socializacién organizacional para los recién vinculados

Items Media s.

d.
Comprender roles y responsabilidades del trabajo 4.15 .87
Mejorar confianza en sus capacidades para alcanzar logros 3.87 .96
Integrarse y ser aceptado por su grupo de trabajo 3.89 .92
Comprender historia, valores, metas y normas organizacionales 4.50 .66
Promedio 4.10 .67

Fuente: resultados de investigacion

Indagados por la finalidad alcanzada con la induccion se observa que los items mas
alcanzados en promedio fueron “fortalecer las expectativas sobre la empresa y conocer la
empresa”, mientras que las menos logradas fueron “compartir expectativas mutuas y hacer
aportes a partir de sus experiencias previas”, esto reafirma lo hallado en la literatura de que
con frecuencia la induccidon es unidireccional y la empresa esta perdiendo la oportunidad de
enriquecerse, desde el ingreso de los nuevos empleados, a partir de los aprendizajes que
ellos traen (Ver tabla 3).

Tabla 3
Finalidad de la socializacion organizacional segun los recién vinculados

Items Media  s.d.
Fortalecer expectativas sobre la empresa 4.59 .65
Fortalecer expectativas sobre el trabajo 4.43 .66
Conocer sus expectativas por parte de la empresa 4.11 .97

Compartir expectativas mutuas 3.72 1.05



Hacer aportes a la empresa a partir de sus experiencias previas 3.72 1.13

Poner al servicio de la empresa sus conocimientos, habilidades y experiencias 4.35 71

Promedio 4.16 .65
Fuente: resultados de investigacion

En cuanto a la utilidad percibida por los recién vinculados los de mayor puntaje son
aumentar el compromiso y el sentido de pertenencia, permanecer en la empresa (reduccion
de la rotacion) y lograr una proyeccion en la empresa. Los dos primeros hacen referencia a
beneficios para la empresa y el ultimo al individuo (Ver tabla 4).

Tabla 4
Utilidad de la socializacion organizacional segun los recién vinculados

Items Media s.d.

Utilidad para el Individuo

Reducir la ansiedad vy la incertidumbre de llegar a una nueva empresa 4.28 .69
Alcanzar una mayor satisfaccion laboral 4.04 .92
Lograr un mayor sensacién de bienestar en la organizacién 4.28 .86
Fijarse metas y proyectarse en la empresa 4.37 71
Adaptarse mas rapidamente al trabajo 4.22 .89
Promedio 4.24 .66

Utilidad para la empresa

Aumentar su capacidad productiva y eficiencia en el trabajo 3.96 .94
Incrementar el interés por permanecer en la organizacién 4.39 71
Aprender nuevos conocimientos, procesos Yy técnicas 4.30 .79
Aumentar su sentido de compromiso y pertenencia con la organizacion 4.52 .62
Promedio 4.29 .65

Fuente: resultados de investigacion

4.2. Proceso de socializacion

Los resultados relacionados con el proceso se dividen en tres partes, las fases y tipos de
socializacion, la forma o método utilizado y el papel de los participantes, los problemas y
factores de éxito percibidos.

Fases y tipos de induccion
Aunque cada empresa tiene una estructura especifica de su proceso de socializacion, las



entrevistas permiten identificar algunas cuestiones comunes. Todas las empresas estudiadas
tienen fases o etapas y todas tienen diferentes tipos de socializacion segun la especificidad
de la funcion de quien se vincula a la empresa.

Las etapas mas comunes son: bienvenida, induccidén corporativa, induccién al cargo y en
algunos casos re-induccion. La fase de bienvenida pretende que el nuevo integrante se
sienta acogido y cdmodo, lo cual hara que reduzca sus temores y ansiedades. En esta parte
lo simbdlico es muy importante, por ejemplo, la presencia de altos directivos transmite el
sentido de importancia que la organizacién da al proceso, la calidez de quienes los reciben
les transmiten a los nuevos empleados el aspecto humano de la cultura organizacional.

La induccidn corporativa tiene como finalidad la ubicacién del recién vinculado en el contexto
organizacional, en términos de uno de los entrevistados es ofrecerles la vision del bosque,
esto es, la organizacion como un todo: quienes somos, de donde venimos, como actuamos y
hacia dénde vamos (E, 8).Dependiendo de la funcién de los recién vinculados se hace mas o
menos énfasis en aspectos estratégicos de la compaiiia, pero siempre enfatizan mucho los
sistemas de certificacion (Iso, Basc, etc) que tienen y el papel de cada persona en su
cumplimiento:

Se tiene que asegurar de una forma eficiente el sistema BASC y se ha logrado que todo el
mundo comprenda que BASC es el corazdn, es el que responde y respalda en gran medida el
70 % de las metas de exportacion de esta compa#hia y esto lo hemos logrado por un buen
proceso de induccion (E, 7)

Para las empresas esta fase es vital en cuanto pretende que el nuevo empleado identifique
los principios filosoficos y estratégicos que rigen la organizacidon, conozcan los sistemas de

calidad, aprenda a desenvolverse en la empresa e identifique, desde su labor, el aporte que
se espera haga a los objetivos organizacionales.

Por su parte la induccién al cargo se focaliza en los procesos, los procedimientos y los
sistemas ligados a las funciones que debe desempefiar el recién vinculado. Se enfatiza en el
alcance de su cargo y en el aporte que se espera, desde su proceso, a los resultados
organizacionales, asi como aspectos de estructura y relaciones con las personas que tiene
gue interactuar, es un proceso en el que se enfatiza mas el qué se hace en la organizacion y
en su proceso, que el como se hace que es objeto del entrenamiento y no de la induccion (E,
4).

En relacion con los tipos de socializacidon que tienen las organizaciones se identificaron tres
modelos diferentes: la induccidon a personal operativo, induccién a personal administrativo
incluido directivos (con diferencias al personal comercial) e induccidon a aprendices. Con el
personal operativo se focaliza en el proceso productivo, los sistemas de gestion desde una
vision tactica —especial atencidén prestan a la seguridad en los procesos de exportacion-,
salud y seguridad ocupacional. Generalmente son procesos muy sistematizados y
estructurados.

La induccién al personal administrativo es en general un poco mas flexible, en funcion del
cargo especifico con énfasis en direccionamiento, politicas de gestidn, relacionamiento tanto
interno como con grupos de interés de la compafia. Se insiste sobre el aporte esperado a
los fines estratégicos.

Métodos y papel de los participantes

Aunque algunas empresas utilizan procesos e-learning, on-line, uso de simuladores
interactivos, lo mas frecuente es utilizar metodologias tradicionales que incluyen
presentaciones magistrales, seminarios y talleres, pero todas las empresas coincidieron la
preocupacion por aplicar dinamicas mas vivenciales, desde lo metodoldgico se esta
acompahnando a todos los facilitadores para que no sea algo magistral, para que usen
técnicas mas dinamicas, mas vivenciales (E, 8). No siempre se cuenta con disefos
pedagdgicos y curriculares explicitos. La duracién del proceso también es variable, quienes
lo hacen intensivo lo logran en una semana, quienes mas se demoran lo hacen en 45 dias.

En cuanto a los actores intervinientes existe diversidad entre las empresas. Es normal que la
bienvenida y la fase de induccidon corporativa la realice un equipo adscrito a gestion humana,
mientras que la especifica del cargo sea responsabilidad del jefe inmediato aunque no



necesariamente sea él quien la haga. Algunas empresas tienen formadores que cumplen
esta labor y algunas de ellas utilizan la estrategia de plan padrinos como medio de
acompafiamiento, una figura muy importante es el padrino (su seleccion es muy exigente)
que le hace acompafiamiento posterior a la induccién corporativa y del cargo, es su mentor
durante algun tiempo. Su concepto posterior se convierte en fuente importante de
capacitacion y desarrollo (E, 4).

Tres aspectos llaman la atencion, la importancia dada en la mayoria de las empresas a
contar con la presencia de altos directivos en algunas fases del proceso, la conveniencia de
no involucrar muchas personas en el desarrollo de esta actividad para facilitar coherencia en
el discurso y la formacién de los capacitadores en técnicas de comunicacion y didactica, para
garantizar mayor efectividad en el proceso.

Problemas y factores de éxito

Dos problemas fueron reiterativos en todas las empresas, en primer lugar el problema del
tiempo pues se genera una tensidn alta entre la necesidad de vinculacion inmediata a la
labor por las exigencias de productividad que tienen los jefes inmediatos, en segundo lugar
la disposicidon de los directivos para participar en el proceso de socializacion:

Hay una tendencia a atropellar el proceso pues la velocidad del negocio implica tener la
persona disponible los mas rapido posible luego de producida la vacante para no entorpecer
la marcha de la empresa y la empresa no se puede dar el lujo de mantener mucho tiempo la
persona fuera de la operacion (E, 7)

Otro problema identificado es la oportunidad de la induccion:

Nos encontramos con una brecha que tenemos y es que a muchas personas por su fecha de
ingreso la induccion les toca a los veinte dias o al mes de haber ingresado, pero resulta que
cuando ya han ingresado estan llenos de trabajo y no pueden asistir a la induccion (E, 6)

Suele suceder que se incluyen temas que no corresponden a este ciclo, siendo muy
frecuente la confusion con el entrenamiento para el puesto. Ademas al incluir muchos
aspectos se pierde profundidad en su tratamiento y se puede generar confusién en el recién
vinculado. Otra situacién es que el jefe inmediato privilegie el hacer y se distorsione la
finalidad propia de la induccion.

Otra limitacion que se hizo evidente por parte de los entrevistados es la ausencia en muchos
casos de evaluacién y retroalimentacidon de esta practica. Aunque en algunos casos el
proceso incluye hasta certificacion, la realidad es que en la mayoria de las empresas la
evaluacion es un ejercicio muy informal, poco estructurado.

Coinciden las organizaciones en identificar algunos factores de éxito del proceso. En primer
lugar lograr conciencia de los altos directivos de la importancia estratégica de este proceso;
otro factor es la disposicidn, actitud, pasidn y compromiso de los facilitadores del proceso;
en tercer lugar la claridad del mensaje y el uso de un lenguaje apropiado, de la mano con
metodologias participativas y activas; también dieron especial importancia a la proactividad
del recién llegado, su capacidad de aprendizaje y su interés por la busqueda de informacion
y su comprension, es determinante el proceso de induccion pero también es determinante la
actitud de la persona frente a su condicion de nuevo (E, 1).

5. Discusion de resultados

Interesa ahora contrastar los hallazgos de nuestra investigacién con resultados de estudios
previos. La vision de la socializacién como proceso técnico coincide con lo planteado en el
trabajo seminal de Van Maanen y Schein (1979), quienes la definieron como un proceso que
permite a los individuos adquirir las actitudes, comportamientos, conocimientos y
habilidades necesarias para participar y funcionar como miembro efectivo de una
organizacion. Por su parte, la perspectiva que denominamos social se corresponde con lo
planteado por Liang y Hsieh (2008), quienes lo consideran un proceso de ajuste de
expectativas y de adaptacion al medio ambiente para la realizacién de nuevos roles.

Ademas otros investigadores habian encontrado como significativo la comprension y
adaptacion a la cultura organizacional (Homsey, 2017). Para Bauer y Erdogan (2014:440) la



socializacion “es el grado en que los nuevos empleados adquieren los conocimientos, las
habilidades y la comprensidon funcional de sus nuevos puestos de trabajo; hacen conexiones
con otros en la organizacion, y logran una comprension de la cultura, los procesos y las
personas en su nueva organizacion”.

Los resultados muestran que los efectos son eminentemente utilitaristas en funcién de
resultados empresariales (Hendricks y Louw-Potgieter, 2012). Puede afirmarse que la forma
tradicional y mas frecuente en que se concibe y realiza la socializacién de personal en las
empresas responde a modelos inadecuados desde la perspectiva del ser humano, al ser éste
reducido a lo instrumental, pues los nuevos empleados requieren mucho mas que
informacion acerca de las condiciones de trabajo y otros factores relacionados en funciéon de
adaptarse (Wanous y Reichers, 2000).

Si se analiza la socializacion desde lo humano antes que desde lo empresarial, se puede
percibir una perspectiva diferente de la practica. Bajo esta perspectiva no se trata de
“adaptar al nuevo trabajador a la empresa, por la via del adoctrinamiento y la catequesis,
sino de favorecer también su proyeccién, y procurar una relacidon de recursividad entre él y
los que ya estaban al momento de su llegada” (Bermudez, 2011:135), esto es, que la
interaccion del individuo con la organizacidon esta mediada por el sentido y el significado que
las personas dan a sus relaciones con los demas y al papel que tiene la comunicacion de los
recién vinculados con sus compafieros (Burke, Dailey, Zhu, 2017).

En cuanto al proceso de socializacién, lo hallado en la presente investigacién refuerza lo
planteado por la literatura que reconoce dos enfoques diferentes, uno hace énfasis en los
contenidos (Cooper-Thomas & Anderson, 2005; Chao et al., 1994) mientras el otro considera
central las tacticas (Van Maanen y Schein, 1979; Benzinger, 2016).

Quienes se centran en los contenidos consideran que lo fundamental de la socializacion es
el aprendizaje que logre el recién llegado y por lo tanto se enfatiza en qué informacién
entregarles (Klein y Weaver, 2000; Simosi, 2010), mientras quienes se focalizan en las
tacticas piensan que la socializacién depende en buena medida del proceso mismo y por
ende lo central es como aprende el recién llegado (Van Maanen y Schein, 1979; Jones
1986). Autores como Simosi (2010) defienden un proceso integral que aborde tanto el
contenido como las tacticas.

Lo hallado en las empresas estudiadas muestra un mayor énfasis en la parte de contenido,
es decir, en la entrega de informacién al recién vinculado, aungue se observd que existe en
la mayoria de ellas que el proceso es estructurado coincidiendo con lo definido por Jones
(1986) como socializacién institucionalizada la cual, a su vez, se asocia positivamente en
términos de resultados con las percepciones de ajuste, satisfaccion laboral, compromiso
organizacional y desempefio laboral (Saks, Uggerslev y Fassina, 2007).

Por ultimo, lo encontrado muestra que aun no se esta aprovechando todo el potencial que
tiene la intranet y las redes sociales en los procesos de socializacion. Chu & Chu (2011)
evidenciaron el alto impacto de estos medios tanto en el proceso como en los resultados,
aunque el efecto directo no fue significativo para las personas mayores de 35 anos.

6. Conclusiones

Tanto en lo evidenciado en la presente investigacion como en lo hallado en muchas
investigaciones previas se percibe una mirada reduccionista de socializacion pues se trata
de familiarizar al trabajador con su nuevo puesto de trabajo en una relacién unidireccional,
lo que implica asumir al ser humano que trabaja para una organizacién como un ser pasivo,
gue simplemente ha de encajar o alinearse a las exigencias, propdsitos y deseos de la
empresa, limitandolo a adherirse o adaptarse a un nuevo entorno -el del trabajo en una
organizacion- que ya viene dado y que no se espera ni se permite modificar, en detrimento
de su capacidad reflexiva y de interaccion.

Se requiere, entonces, de un enfoque que de sentido (para qué) y significacion (por qué) a
la socializacién en las organizaciones, para que el nuevo trabajador comprenda mas que
acepte o adhiera, sea consciente del escenario al que llega y de sus implicaciones, se anime
a usar la imaginacién y pueda aportar singularmente al colectivo, en un proceso de



descubrimiento y encuentro con otros, que no se limite a alinearse a propositos
institucionales. Esto aprovechar la proactividad del recién vinculado y alentarlo a asumir su
propia socializacion, combinando el proceso con conductas de apoyo apropiados de los
gerentes (Ellis, Nifadkar, Bauer y Erdogan, 2017; Billot y King, 2017).

Asi, ha de configurarse para construir y proyectar antes que para adaptar y obedecer, en un
marco de interaccidon que lleve a integrar el bienestar del ser humano que labora en la
organizacioén, con la productividad que ésta necesita para hacer realidad su misién, vision y
objetivos. En otras palabras, que el proceso, sin olvidar las demandas propias de la gestion,
se enriguezca con una perspectiva socio-humanistica en el marco del proceso de
socializacidn, pues debe entenderse que este proceso influye no solamente para la fase
inicial del nuevo empleado sino incluso para toda la vida organizacional (Fu, Hsu, Shaffer y
Ren, 2017).

6.1. Implicaciones, limitaciones y futuras investigaciones

Si bien hay multiples estudios que dan cuenta de los efectos causales de la socializacion, los
resultados del presente trabajo muestran algunos vacios que la teoria debe revisar. Se
evidencia una concepcion utilitarista de la socializacidn en la que se extrafa una vision
humanista, con mayor aporte de las ciencias sociales ubicando como centro la persona, sin
desconocer la importancia de la eficiencia propia de las organizaciones productivas.

De otra parte y en el sentido expuesto, la perspectiva social de la induccién que es
planteada en el presente estudio ofrece una perspectiva para profundizar en aspectos de la
cultura organizacional y su relacion con el tema analizado, mas aun su relacion con la
innovacion podria fomentarse desde el ingreso de los recién vinculados, incrementando su
proactividad y potenciando los desarrollos con los que llegan.

En cuanto a las implicaciones practicas, son multiples. En primer lugar, una concepcion
humanista de la socializacién puede tener impactos sorprendentes en los resultados
organizacionales al aprovechar el capital humano y social de los recién llegados. En segundo
lugar si se fortalece el capital relacional de los recién vinculados mediante la construccién de
redes y contactos se reduce el tiempo para lograr niveles de eficiencia y productividad
esperados. En tercer lugar cuando se logra que el nuevo empleado logre en la socializacidon
inicial integrar su proyecto de vida con el proyecto organizacional, se reduce la rotacién y se
mejora el compromiso e identidad con la empresa.

Se reconoce que utilizar una perspectiva cualitativa reduce la posibilidad de analisis de
causalidad, asi como el uso de encuesta y no de entrevista para conocer la percepcion de los
individuos también limita el nivel comprensivo, sin embargo el enfoque complementario
permitio el logro de los objetivos propuestos.

Como estudios futuros desde lo cualitativo se proponen trabajos entre socializacién y
cultura organizacional, entre socializacion y potenciacion de la innovacién. Igualmente
deberian realizarse estudios causales de tipo cuantitativo en el contexto latinoamericano.
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