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RESUMEN

La tension entre lo publico y lo privado o entre bienes materiales y servicios ha estado presente explicita o implicitamente
en los estudios sobre teoria y practica organizacionales. Estas relaciones, cualificadas como difusas por diferentes auto-
res, han incidido en los mecanismos que mueven las organizaciones hasta la actualidad. Los procesos organizacionales
y en especial la cultura, deben estar en correspondencia con la naturaleza de la finalidad que se persigue: la satisfaccion
de los clientes como elemento de esencia en las organizaciones publicas. El presente articulo pretende argumentar el
complejo sistema de procesos que influyen directamente en la formacion de la cultura de servicio, los que deben consti-
tuirse en contenido de gestion de estas organizaciones.
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ABSTRACT

The tension between public and private or between material goods and service has been explicitly or implicitly present in
studies on organizational theory and practice. These relationships, qualified as diffuse by different authors, have influen-
ced the mechanisms that move organizations to the present. Organizational processes, and especially culture, must be in
correspondence with the nature of the purpose pursued: the satisfaction of customers as an element of essence in public
organizations. This article tries to argue the complex system of processes that directly influence the formation of the culture

of service, which must be constituted in the management content of these organizations.

Keywords: Service culture, formative processes, public organizations.
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INTRODUCCION

El desarrollo que experimenta la sociedad moderna, debido
al avance vertiginoso de la ciencia y la tecnologia, asi como
por las exigencias cada vez mas creciente de la humani-
dad, requiere de una constante resignificacion de los proce-
S0s que le son consustanciales. Estas consideraciones han
propiciado que las organizaciones y sus recursos humanos
demanden transformaciones que traigan consigo no sola-
mente el logro de los resultados que se proyectan desde el
punto de vista material, sino también del grado de satisfac-
cion de los implicados en ello.

Estas transformaciones demandadas desde el punto de vis-
ta espiritual, deben ser suscitadas a partir de actuaciones
que apunten a un mejoramiento efectivo del desempefio
laboral en los diferentes tipos de organizaciones, para en-
frentar el reto de la satisfaccion de los que se benefician
con los bienes y servicios que se ofertan. Han surgido en-
tonces estudios diversos que se orientan a la satisfaccion
de los clientes y a los procesos organizacionales en funcion
de ello. Mayoritariamente se han orientado al estudio de la
satisfaccion de los clientes en las organizaciones, los pro-
cesos de gestion de la calidad y los procesos de marketing.

La satisfaccion de los clientes, desde la perspectiva de la
gestion de la calidad ha sido estudiada por autores como
Ishikawa (1994); Albrecht (1992, 1996); Crosby (2003);
Deming (1989); Juran (1990); y Colunga (1995); entre otros;
los que reconocen la importancia del cliente, la prevision, la
participacion, la labor de la alta direccion, la capacitacion y
desarrollo de los recursos humanos y el mejoramiento con-
tinuo. Estos estudios no han agotado el tratamiento tedrico
y metodolégico de procesos esenciales para su alcance, al
no distinguirse con suficiencia la diversidad y singularidad
de organizaciones.

Por otro lado la consideracion de la satisfaccion en los es-
tudios de marketing como enfoque moderno de direccion,
ha correspondido a autores como Lambin (1991); Kotler
(1999, 2000); Barreiro (2002); y Levitt (2006); entre otros.
Los mismos han enfatizado en el cliente como centro de la
organizacion, el papel de la actividad, el intercambio volun-
tario, asi como el caracter integral del funcionamiento de
toda la actividad de la organizacion; sin embargo, al centrar
el analisis en las ventas y por tanto el dominio del mercado,
se privilegia en su instrumentacion las personas y procesos
que de forma directa mas se relacionan con ello y no toda
la organizacion.

Se hace necesario destacar ademas que la satisfaccion de
los clientes a partir de la diferenciacion entre organizacio-
nes que ofertan bienes materiales y servicios o las de ca-
racter privado o publico, no ha sido abordada con suficiente

nitidez, en aras de lograr procesos organizacionales que ti-
pifiquen la naturaleza de las relaciones humanas que se ex-
perimentan tanto hacia dentro de la organizacion, como con
los clientes externos. Las organizaciones publicas en parti-
cular, por naturaleza, precisan de procesos integradores de
busquedas del bienestar y la satisfaccion de los clientes.

En intercambios realizados con trabajadores y directivos de
diferentes organizaciones de caracter publico se ha podido
advertir e limitado conocimiento acerca de la finalidad de la
organizacion y su relacion con la satisfaccion de los clientes,
las dificultades en el comprometimiento de muchos trabaja-
dores con las actividades que ejecutan, las insuficiencias en
la identificacion de los rasgos socioculturales que caracte-
rizan la organizacion; asi como las dificultades en determi-
nadas areas organizativas para reconocer su incidencia en
el nivel de satisfaccion de los clientes. Todo ello apunta a la
existencia de insuficiencias en la coordinacion de los servi-
cios en el contexto sociocultural organizacional, que limita la
satisfaccion de los clientes.

Sin animos de agotar tan complejo tema, el presente trabajo
se encauza a la argumentacion de los procesos que pudie-
ran contribuir con mayor énfasis en la formacion de la cultu-
ra de servicio, para convertirse en el contenido de gestion
de la organizacion, es decir, el qué se gestiona.

DESARROLLO

La integracion que se requiere entre clientes y organiza-
ciones demanda cada vez mas de una interaccion cons-
tante e intencionada entre todos los sujetos individuales.
La integracion resulta igualmente importante, tanto cuan-
do el cliente demanda servicios, como cuando demanda
otro bien claramente tangible. Esta relacion entre cliente
y organizacion ha sido considerada, aunque con diferen-
tes denominaciones, por las llamadas ciencias organiza-
cionales. De igual manera se ha estado aludiendo a la
significacion que tiene el caracter publico o privado de
las organizaciones y sus limites difusos, que llevan a la
importacion de mecanismos de gestion.

Lalogica con la que se abordaran los argumentos relacio-
nados con el complejo sistema de procesos que inciden
en la formacion de la cultura organizacional en general
y en particular la cultura de servicio, sera desarrollada a
partir del tratamiento de la relacion cliente-organizacion y
su singularidad en las organizaciones publicas. No pue-
de perderse de vista que las organizaciones, ya sean pu-
blicas o privadas, tienen de hecho una orientacion que
las tipifica; las publicas por ejemplo, precisan de orienta-
cion al cliente, dada su finalidad de satisfacciéon y no de
busqueda de ganancias monetarias como centro de su
accionar.

Volumen 9 | Nimero 5 | Septiembre-Diciembre, 2017

302



UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

Se coincide con Veira (1997), al declarar como organiza-
ciones publicas aquellas cuyo accionar esta mediatizado
por el poder politico y estan sometidas a un control gu-
bernamental permanente por encima de las influencias
del mercado. Veira concuerda con Bozeman (1987), al
afirmar que todas las organizaciones son publicas en
alguna medida y que la eficiencia depende méas de los
procesos organizacionales que de su naturaleza publica
0 privada.

Una mirada integradora a la relacion bien-servicio la han
dado diversos autores citados por Toyos, et al. (2008), los
que al tener como referente la significacion de los servi-
cios en la economia globalizada, han brindado su opinion
desde las diferentes ramas de la sociedad. Enuncian el
servicio como el acto por el cual se afade valor al pro-
ducto, a partir de la satisfaccion de las necesidades y
las expectativas de los clientes. De ahi que se compren-
da que el supraobjetivo de una organizacion debe ser la
creacion de valor para satisfacer a clientes, propietarios y
publicos en general (Colectivo de autores, 2010).

Una reconceptualizacion integral e integrada de la orga-
nizacion para la satisfaccion de los clientes requiere de la
determinacion de los clientes atendidos y a atender por
la organizacion, el diagnoéstico detallado de los rasgos y
cualidades de dichos clientes para determinar sus nece-
sidades y expectativas y por tanto el valor que esperan;
asi como la integracion de toda la organizacion en el pro-
ceso de satisfaccion de las necesidades, lo que presupo-
ne una sdlida cultura de servicio que permita coordinar
acciones.

Para comprender las esencias de la cultura del servicio
se hace necesario abordar en su integralidad y compleji-
dad la categoria cultura en funcion de acotar la comple-
jidad del comportamiento de una organizacion y de sus
miembros. las acciones visibles del servicio deben estar
directamente relacionadas con la cultura que la organiza-
cion haya desarrollado, las cuales se encuentran directa-
mente relacionadas con los valores como significaciones
socialmente compartidas, en los que la organizacion fun-
damenta el servicio que presta a sus clientes, por lo que
la formacion de todo el personal debe ser intencionada y
continua.

Rodriguez (1989), plantea que “la cultura incluye como mo-
mento esencial la propia actividad creadora, asi como el
conjunto de medios, capacidades y mecanismos a través de
los cuales se realiza la actividad humana” (p. 230). Se reco-
noce la consideracion de la cultura como la cualidad del ob-
jeto y del sujeto; medio y resultado de la actividad humana
ya que su materialidad deviene de la existencia del hombre,
aunqgue no se hace explicito el papel de la comunicacion

como caso especial de actividad. La comunicacion en las
organizaciones resulta esencial en la formacion de la cultu-
ra, en tanto proceso de interaccion entre los clientes internos
y externos de la organizacion.

Se asume de Montoya (2005), la consideracion de la cul-
tura como el “proceso integro y dindmico de productos su-
pranaturales e intersubjetivos relacionados dialécticamente,
devenidos de las actividades objetal y sujetal del hombre,
expresados y extendidos como resultados acumulados,
creaciones constantes, proyectos y fines, para satisfacer las
necesidades del sujeto social, en un periodo histdricamente
determinado de su realidad contextual, que inciden de ma-
nera directa en el proceso de preparacion, formacion y de-
sarrollo del hombre, en su socializacion e individualizacion y
condicionan el avance y progreso de la sociedad humana’.

(p. 17)

Al realizar interpretaciones tedricas de esta definicion, se
comprende la cultura como expresion directa de la activi-
dad y la comunicacion, y como mecanismo en la formacion
del hombre. Esta idea asumida permite considerar como
esencial las relaciones de tipo sujeto — objeto, ya que en
estas relaciones se manifiestan los caracteres mas genera-
les de las actividades objetal y sujetal. Esta idea contribuye
a comprender el proceder humano en las organizaciones y
los objetivos a cumplir por el sujeto en el objeto u otro sujeto.

El mismo autor destaca en esta definicion aspectos carac-
teristicos en los elementos que la tipifican, por relacionarse
entre sf diferentes esferas importantes dentro de la cultura,
que pueden sintetizarse en: la relacion entre lo tradicional y
lo creativo, entre lo creativo y lo prospectivo y entre lo tradi-
cional y lo prospectivo. Se destacan estas relaciones que
se expresan sintéticamente en las ideas y realizaciones del
hombre; aunque se sugiere ver la significacion de dichas
idea, asi como los sentidos con los que se asumen en un
momento histérico concreto, donde los sujetos han de po-
ner su impronta con su proceder. Se requieren nuevas rela-
ciones que la tipifiqguen, como las declaradas por Espinosa
(2008); la significacion de las relaciones entre la direccion y
la significacion, entre la significacion y el sentido y entre la
direccion y el sentido.

En el contexto organizacional y desde las posiciones
epistemoldgicas de la Administracion, la cultura ha sido
abordada por diversos autores, algunos desde una po-
sicion absolutista de considerarla como impenetrable y
por tanto incorregible, hasta otros de una tendencia a su
desarrollo o transformacion en funcién de los objetivos de
cada organizacion.

Abordar por tanto la cultura organizacional y dentro de
ella la cultura de servicio, significa un gran reto debido al
caréacter polisémico de la misma, lo que ha dado lugar a
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diversas interpretaciones. A pesar de ello existen elemen-
tos que al parecer resultan comunes en las definiciones
que se han emitido, entre los que se destacan: las creen-
cias, las costumbres, los valores, las normas, las formas
de pensar, percibir y de sentir los problemas, las actitu-
des, la experiencia compartida y transmitida; entre otros.

Al respecto Schein (1985), considera que la cultura es el
modo particular de hacer las cosas en un entorno especi-
fico, por lo que es Unica y exclusiva para cada organiza-
cion y permite un alto grado de integracion a partir de la
interaccion entre sus miembros individuales y/o grupales.
Davis (1993), por su parte plantea que “la cultura es la
conducta convencional de una sociedad, e influye en to-
das sus acciones a pesar de que rara vez esta realidad
penetra en sus pensamientos conscientes’. (p. 37)

Se considera imprescindible la importancia que atribuye
el autor a la cultura en una sociedad, asi como su relacion
con el comportamiento del hombre, aunque se difiere de
la idea de minimizar el proceso consciente que debe dar-
se en toda manifestacion cultural.

La cultura debe ser relacionada con los procesos dina-
micos de una organizacion, ya que los valores pueden
ser modificados, como consecuencia de la formacion in-
tencionada y consciente de los sujetos individuales que
propicia la configuracion valorativa en ellos. Por tanto se
coincide con Delgado (1990), cuando sostiene que la
“cultura es como la configuracion de una conducta apren-
dida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por
los miembros de una comunidad” (p. 1). No obstante, no
se considera apropiado la asuncion de las categorias
conducta y trasmision, debido al carécter inconsciente
que encierran.

Se consideran los valores como categoria sintetizadora
de los otros elementos, al constituirse en esas significa-
ciones compartidas por los sujetos de la organizacion y
que los lleva a actuar en correspondencia con ellos. Al
cultivarse una cultura en la organizacion, sustentada en
valores, se lograra que todos los integrantes se identifi-
quen con los propositos y los manifiesten conscientemen-
te en sus comportamientos.

Por otro lado, numerosos autores sostienen que la cultura
organizacional se va reflejando en el caracter sistémico
de las organizaciones, por lo que en una misma organi-
zacion pueden existir subculturas. Por ejemplo Robbins
(2009), afirma que “las sub-culturas son propias de gran-
des organizaciones, las cuales reflejan problemas y situa-
ciones o experiencias comunes de los integrantes. Estas
se centran en los diferentes departamentos o las distin-
tas dreas descentralizadas de la organizacion” (p. 87).
Se difiere de lo planteado por Robbins al sustentar los

postulados tedricos de la cultura como categoria holisti-
ca, pues la diferencia existente entre valores, tradiciones
y otras expresiones de la cultura en diferentes areas o de-
partamentos, permite aseverar la existencia de diferentes
culturas y no subordinaciones entre ellas. La organiza-
ciéon publica por naturaleza debe contar con una homo-
geneidad cultural orientada al servicio que constituye su
esencia.

También, autores como Schein (1988), atribuyen a la cul-
tura en las organizaciones la caracteristica de fuertes o
menos fuertes, donde las primeras tienen un gran impac-
to sobre el comportamiento de los sujetos individuales
y estan determinadas por la estabilidad de los mismos
en sus puestos y roles. Para él, en una cultura fuerte se
comparten y defienden con fuerza los valores de la orga-
nizacion. La fortaleza entonces estaria en si la totalidad o
la mayoria de los sujetos comparten o no los valores ma-
teriales y espirituales de la organizacion, es decir, si les
son significativos y los expresan en su comportamiento.
Solamente en ese sentido se podria hablar de fortaleza
cultural.

La preponderancia de la cultura organizacional se com-
prende a partir de sus funciones. Segun la mayoria de
los autores, dichas funciones se concentran en el esta-
blecimiento de limites que marcan la diferencia entre las
organizaciones, el desarrollo de la identidad de la orga-
nizacion, la influencia de los intereses colectivos en los
comportamientos individuales, el logro de la estabilidad
de la organizacion al afianzarse las significaciones so-
cialmente compartidas y el sentido de actuacion de los
sujetos individuales, la regulacion del comportamiento
directivo; entre otras.

Se coincide con Schein (1988), cuando realiza una distin-
cion entre los elementos que se constituyen en la esen-
cia cultural de una organizacion, aunque se difiere en la
consideracion de niveles para su ubicacion y del caracter
inconsciente de algunos, pues todos los elementos de-
ben ser socialmente significativos para los integrantes de
la organizacion o dejarian de formar parte de su cultura.
Entre los niveles abordados por Schein se encuentran los
artefactos como lo més visible de una cultura dado por
su entorno fisico y social. Comprende el espacio fisico,
la capacidad tecnoldgica del grupo, su lenguaje escrito y
hablado, sus producciones y la conducta expresa de sus
miembros.

También establece Schein (1988), como niveles los va-
lores y las presunciones basicas, los que declara como
convicciones, creencias o principios propios de los indivi-
duos y con los supuestos inconscientes que revelan mas
confiadamente la forma en que un grupo percibe, piensa,
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siente y actla. Esta separacion de valores y presunciones
no resulta del todo pertinente para abordar los procesos
de formacion de la cultura de servicio en las organizacio-
nes publicas, ya que significaciones socialmente compar-
tidas respecto a los clientes requiere de comportamiento
consciente de todos los sujetos en la organizacion.

Por otro lado autores como Robbins (2009); y Ramirez (s.
a.) sugieren que las caracteristicas que se constituyen en
manifestaciones de la esencia de la cultura en una or-
ganizacion son la identidad de sus miembros, el énfasis
en el trabajo grupal al organizar las actividades en tor-
no a grupos y no a sujetos individuales, el enfoque ha-
cia las personas en la toma de decisiones, la integracion
de unidades para contrarrestar la formacion de culturas
diferentes sustancialmente dentro de una misma organi-
zacion, el proceso de control a través de reglamentos y
supervision directa para controlar el comportamiento de
los individuos, la tolerancia al riesgo, los criterios para re-
compensar, el perfil hacia los fines o los medios; asi como
el grado en que la organizacion controla y responde a los
cambios externos mediante un sistema abierto.

En correspondencia con lo expuesto hasta aqui, se pue-
de decir que existen culturas organizacionales orientadas
a los clientes o cultura de servicio y otras no, pero que
se requiere de ello si se pretende encauzar el comporta-
miento de los integrantes de una organizacion publica en
particular. En tal sentido se debe comenzar por identificar
los valores que la organizacion posee para atender a sus
clientes y satisfacerlos, asi como la concientizacion de la
consideracion del cliente en general y de la poblacion en
particular como centro de atencion.

La formacién y desarrollo de una cultura de servicio, pro-
piciaré internamente actitudes en el personal que tendran
una repercusion directa en la satisfaccion de esta. En ese
sentido, la atencién a la poblacién no pareceré un objeti-
vo a largo plazo o algo que se debe lograr indirectamen-
te, pues la cultura seréa apropiada por los trabajadores y
directivos en su labor diaria, lo cual retroalimentara positi-
vamente a cada uno de ellos, y al proceso de apropiacion
como totalidad.

El autor Chavez, et al. (2005), plantea que “la apropiacion
debe ser considerada como una de las mds diversas for-
mas y recursos a través de los cuales el sujeto, de forma
activa, y en intima relacion con los demads, hace suyo los
conocimientos, las técnicas, las actitudes, los valores, los
ideales de la sociedad en que vive, es decir, convierte en
cualidades personales la cultura que caracteriza a la so-
ciedad” (p.26). Contextualizando esta definicion dentro
de una organizacion cabria destacar la interaccion entre
directivos y trabajadores para significar la importancia

del servicio y el sentido del comportamiento permanente
en funcion de los clientes.Siguiendo la misma idea, este
autor manifiesta que el sujeto no solo se apropia de la
cultura, sino que en ese proceso también la construye, la
critica, la enriquece vy la transforma, al proporcionar asi
un verdadero legado para las futuras generaciones. Se
reconoce por parte de dicho autor elementos constituti-
vos de la cultura, también destaca el caracter procesal
de la apropiacion, el papel transformador del sujeto en
dicho proceso y la significacion de lo individual y lo so-
cial. Todo lo cual apunta a un proceso que no puede ser
espontaneo, necesita de un direccionamiento. Es por ello
que la cultura del servicio en las organizaciones publi-
cas no debe verse como algo establecido y sobrenten-
dido, sino que precisa de una gestion permanente en la
organizacion.

Farifias (2005), al abordar la creatividad y como conse-
cuencia el desarrollo personal, habla de un proceso de
enraizamiento cultural con dos movimientos inherentes,
primero los de apropiacion, que entrafian asimilacion vy
elaboracion personal y en segundo lugar los de devolu-
cion a la cultura. Para ella “ambos momentos son creati-
VoS por naturaleza y no se pueden separar pues conver-
gen dindmicamente” (p. 149). Reconoce la participacion
protagonica y creativa de los sujetos en el proceso de
apropiacion, lo cual resulta una fortaleza.

A partir de las ideas de los autores, se hace necesario
transitar a un estadio superior en el tratamiento del proce-
so de apropiacion de la cultura de servicio, que exprese
elementos precisos para su gestion en las organizaciones
publicas. La apropiacion de dicha cultura como proceso
consciente e intencional, marca la necesidad de su direc-
cionamiento. No puede olvidarse que existe una opinion
bastante marcada en la poblacién de que las organiza-
ciones publicas son menos eficientes, por lo que la sa-
tisfaccion de los clientes debe convertirse en el sentir y
actuar de la organizacién y sus miembros.

En este sentido se identifican términos como el de admi-
nistracion que proviene de dos vocablos: del latin ad que
representa direccion o tendencia y minister que significa
subordinacion y obediencia; de ahi que se le asocie tam-
bién con gobernar, de donde proviene su mas cercana
connotacion. Otro término es el de direccion, tal y como
se entiende en esta ciencia, que proviene de manage-
ment y aunque muchos coinciden en que es dificil tradu-
cirla exactamente se deriva etimolégicamente de manus
que significa manos y por ende manejar.

Por otro lado, Llanes (2004), a partir del analisis de las
Normas ISO 9000:2000 en su apartado 3.2.6, define
gestion como las actividades coordinadas para dirigir y
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controlar una organizacion. Entre estos términos existe
una estrecha relacion, asi lo consideran investigadores
como Llanes (2004); Augier, A. (2005); Valiente (2007), en-
tre otros. Coinciden estos autores en que de acuerdo con
la posicion tedrica que se asuma, asi sera la definicion de
los términos gestion, direccion y administracion. Esta re-
lacion es necesario esclarecerla, para poder comprender
el proceso de apropiacion de la cultura de servicio.

Se asume el término gestion, por considerarse que €s
el méas apropiado para encausar el proceso de apropia-
cion de la cultura de servicio en las organizaciones. Se
considera la direccion y sus funciones como un proceso
consustancial al mismo, asi como la categoria liderazgo.
Si bien se reconoce dentro del término administracion el
prefijo ad para denotar tendencia, no se considera apro-
piado por el marcado caréacter de subordinacién que en-
cierra el area administrativa. Es meritorio destacar que
en el proceso de gestion se deben tener en cuenta las
categorias, relaciones, dimensiones, los estilos, las capa-
cidades y los sujetos que intervienen.

Desde esta perspectiva se concuerda con Casassus
(2000); y Espinosa (2008), en que la direccion es la ca-
pacidad de articular recursos de que se dispone en aras
de lograr lo que se desea, por lo que se considera que
en el proceso de gestion no solamente deben verse los
recursos disponibles, sino también la busqueda de ellos.
Esto resulta esencial al considerar un movimiento de pro-
cesos como contenido de la gestion, que han de estar a
tono con relaciones indispensables para lograr ese fin,
es decir, debe asumirse que la existencia de procesos
como contenidos de la gestion es lo que permite llegar a
la esencialidad de su aplicacion.

Entre cultura y estrategia organizacional existe una rela-
cion dialéctica, a pesar de que algunos autores privile-
gien un solo sentido en dicha relacion; la idea de que la
cultura organizacional influye en la estrategia parece ser
lo predominante. Muchos son los autores que han desta-
cado esta importante relacion, a saber; Garciga (2005);
Menguzzato & Renau (2007): y Colectivo de Autores
(2010); entre otros.

Schwartz & Davis (1986), citados por Menguzzato &
Renau (2007), sostienen que los directivos de las orga-
nizaciones son los principales creadores de la cultura al
esta estar influenciada por las tareas y acciones que se
ejecutan tanto desde el punto de vista estratégico como
operativo. El encausamiento de la organizacion mediante
sus estrategias es influenciado por la cultura existente,
pero, a su vez, suele provocar cambios en la misma.

Se asume de Géarciga (2005), que existen diferentes me-
canismos que influyen en la formacion y desarrollo de la

cultura organizacional, entre los que se encuentran el es-
tilo de liderazgo sobre todo el de la alta direccion al pro-
tagonizar por lo general la toma de decisiones y la forma
de dirigir el sistema total, el disefio organizacional y las
estructuras como sistema de relaciones que se genera
entre los componentes; asi como el sistema normativo,
de reconocimiento y sanciones y el direccionamiento es-
tratégico que provocara que las organizaciones se incli-
nen hacia el interior o hacia el entorno. Estos mecanismos
connotan un sistema de procesos formadores de cultura
de servicio en las organizaciones publicas.

Segun las ideas expuestas con anterioridad, se considera
que la gestion de la cultura de servicio en las organiza-
ciones publicas, necesita de una organizacion clara, con
un liderazgo y una mision precisas que fije los objetivos
estratégicos como finalidades culturales y las guias para
la accion como mediadores. Al concebir la apropiacion
de la cultura de servicio como un espacio de construc-
cion de significados y sentidos, se reconoce el rol de los
sujetos y las interacciones, cuestion poco abordada por
las investigaciones que han centrado la atencion en el
proceso de gestion; de ahi que se asuma de Espinosa
(2008), como esencial la consideracion de una gestion en
grupo que propicie dichas interacciones.

El estudio de los grupos, atendiendo a su estructura, com-
posicion y clasificacion, ha sido abordado en la Psicologia
Social y la Psicologia Organizacional como disciplinas
cientificas de la Psicologia, donde diversos autores han
elaborado diferentes postulados que han contribuido al
estudio y profundizacion de las caracteristicas esencia-
les de los grupos sociales, al brindar herramientas para
transformar los mismos segun los intereses sociales co-
munes de la organizacion a la cual pertenecen.

Segun los estudios realizados por Reinoso (2005), se
plantea que el grupo humano podria haber sido asociado
como: union, cohesion, metas, objetivos comunes, rela-
ciones, comunicacion, sentido de pertenencia, interac-
cion, roles, pluralidad de individuos, forma social, entre
otros aspectos. Criterio que se comparte en esta inves-
tigacion, al considerar que un grupo social esta determi-
nado por interacciones que elementalmente se producen
bajo condiciones de una determinada actividad social,
mediada por la comunicacion, particularidades que ha-
cen del sujeto seres racionales y superiores en interac-
cién constante en su entorno natural.

Por su parte, Pichén-Riviere (1995), plantea que “es un
conjunto restringido de personas ligadas por constantes
espacios temporales, el cual, articulado en su mutua re-
presentacion interna, se propone en forma implicita y ex-
plicita una tarea que conforma su finalidad, interactuando
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a través de complejos mecanismos de asuncion y adjudi-
cacion de roles” (p.36). Asi, de acuerdo al marco tedrico
de la Psicologia Social, la meta de los grupos operativos
es aprender a pensar. En efecto, no puede perderse de
vista que el pensamiento y el conocimiento son sociales.
Necesariamente, para aprender a pensar, el individuo ne-
cesita del otro, de su presencia, su discurso, su dialogo,
u otras formas de expresion posibles. Pensar, siempre es
pensar en grupo.

En correspondencia con Pichén-Riviere, se puede plan-
tear que en la existencia de todo grupo se manifiestan dos
modelos de la realidad, lo condicionado por la propia rea-
lidad objetiva y la subjetiva del hombre como parte de su
integracion social, donde se puede apreciar: lo manifiesto
o explicito que se refiere al objetivo del grupo y lo latente o
implicito, que pueden ser contenidos 0 no, que configuran
la situacion de resistencia, de obstaculos en el propio pro-
ceso a desarrollar. Consideraciones que en este marco se
aprecian como oportunas al evaluar el aspecto dinamico de
todo acontecer grupal. La dinamica de grupos se constituye
de esta manera en otro de l0s procesos que marcadamente
incluyen en la formacion de la cultura de servicio.

Para que se produzca una gestion en grupo no es suficiente
la existencia del grupo de sujetos que lo integran, sino el
establecimiento de relaciones e interacciones entre el grupo
y el objeto social por lo cual se constituyen, en este caso la
satisfaccion de los clientes. El proceso de interaccion en el
grupo es entendido por Ferrer (1997), como las “influencias
reciprocas entre los participantes, que promueven el reajus-
te de los modos de actuacion profesional y propician la ge-
neracion de inquietudes de busqueda, como expresion del
reflejo de la realidad dialéctica en la que se da ese evento
evolutivo y posibilita acoplar las actuaciones del equipo”.

(p.22)

El proceso de interaccion que se produce en la gestion de
la cultura de servicio, conlleva a la aparicion de una fuerza
interna asociada al grupo, que va generando nuevos esta-
dios de desarrollo grupal € individual. Pero sin duda alguna,
los grupos gestores de una organizacion publica, deben
caracterizarse por la presencia de un liderazgo, que le per-
mita establecer la dinamica constante en el grupo, condu-
ciendo a niveles de organizacion, creatividad, protagonis-
mo y asertividad entre sus miembros segun los intereses
organizacionales.

Segun Schein (1988), el liderazgo se convierte en el me-
canismo que mayor influencia ejerce en la formacioén y de-
sarrollo de la cultura. Es por ello que se asume como otro
de los procesos claves para la formacion de la cultura de
servicio, el liderazgo. En este sentido resulta esencial el
analisis de los aspectos que para Schein son influyentes

y/o determinantes en la relacion de la cultura con el lide-
razgo: lo que es asimilado y priorizado por los lideres,
el comportamiento de los lideres durante las crisis en la
organizacion, la gestion de los lideres en relacion con las
personas, fundamentalmente la formacion, la promocion
y recompensas y los criterios para la seleccion.

El primer aspecto es declarado por Schein (1988), como
uno de los mejores mecanismos de los lideres para in-
fluir en la cultura, pues permite comunicar lo que piensan
al evidenciarlo en su comportamiento, entendido como
“todo aquello que es objeto de interés y comentario, lo
que es medido, controlado, recompensado, y de otras ma-
neras sistemdticamente tratado. Incluso las observacio-
nes a una determinada drea, pueden llegar a ser eficaces
mecanismos formales de control y medicion”. (p. 225)

Respecto a la idea anteriormente descrita, si los lideres
son conscientes de ese proceso, el hecho de prestar sis-
tematicamente atencion a ciertas cosas pasa a constituir
un solido medio para transmitir un mensaje, especialmen-
te cuando exhiben un comportamiento estable o constan-
te. Esta es una fuerte idea cuando se pretende encausar
a los trabajadores en funcion de un objetivo intencional-
mente proyectado.

CONCLUSIONES

El andlisis de los datos tedricos encontrados en relacion
con la cultura, los servicios y las organizaciones publi-
cas, contribuyen a revelar los argumentos que en el orden
epistemolégico y metodoldgico sustentan la formacion de
la cultura de servicio en las organizaciones publicas. La
significacion de la satisfaccion de los clientes como fina-
lidad, lograda mediante los procesos de comunicacion e
interaccion, el liderazgo, las dinamicas grupales en las
estructuras y la formacion de valores organizacionales;
se constituye en el contenido de la gestidon en las organi-
zaciones publicas. Todo lo cual apunta a la busqueda de
alternativas para diagnosticar la realidad de estos proce-
sos en la organizacion y la instrumentacion de acciones
para su desarrollo permanente.

La gestion grupal se convierte en el principal mecanismo
para la formaciéon y desarrollo de la cultura de servicio
en las organizaciones y en especial en las publicas. Se
precisa de métodos participativos, estilos de liderazgo
democratico, coordinacién permanente y de relaciones
bidireccionales entre estrategia, estructura y cultura or-
ganizacionales que se encausen a través de la gestion
grupal a la significacion, sentido y comportamiento per-
manente de la organizacién y sus miembros a la satisfac-
cion de los clientes.
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