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Resumen:

En la literatura se evidencidé una escasez de instrumentos de medicién que
evallen de forma conjunta la cultura organizacional y las habilidades directivas,
en funcion de ello se desarroll6 la presente investigacion en la Empresa de
Perforacion y Extraccion de Petréleo del Centro (EPEP - Centro). El objetivo
general es proponer un procedimiento para evaluar la cultura organizacional y
las habilidades directivas de la empresa, para asi proponer estrategias de
mejoras. Para el cumplimiento de los objetivos, se utilizaron un grupo de
herramientas que permitieron la elaboracion del procedimiento, dentro de las
cuales se encuentran: la entrevista, revision documental, el método Delphi
ponderado, tormenta de ideas, aplicacion de encuestas entre las cuales
destaca el test importancia — percepcion, herramientas que permitieron la
recopilacion, procesamiento y andlisis de la informacién. Lo que posibilitd
determinar los aspectos que inciden en la cultura organizacional y que
necesitan ser abordados, estos resultaron ser: el ambiente innovador y
ambiente participativo. Se propone un plan de acciones para contribuir a la

mejora continua.

Palabras claves: cultura organizacional, habilidades, habilidades directivas,

liderazgo, organizacion y gestion.



Abstract:

In the literature, a shortage of measurement instruments that jointly evaluate
organizational culture and management skills was evident; based on this, this
research was developed in the Center's Oil Drilling and Extraction Company.
The general objective is to propose a procedure to evaluate the organizational
culture and management skills of the company, in order to propose
improvement strategies. To fulfill the objectives, a group of tools were used that
allowed the development of the procedure, among which are: the interview,
documentary review, the weighted Delphi method, brainstorming, application of
surveys among which the perception importance test, tools that allowed the
collection, processing and analysis of information. What made it possible to
determine the aspects that affect the organizational culture and that need to be
addressed, these turned out to be: the innovative environment and the
participatory environment. An action plan is proposed to contribute to

continuous improvement.

Keywords: organizational culture, skills, management skills, leadership,

organization and management.
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Introduccion

La evolucién de la teoria de la organizacién usualmente comienza en 1911 con Taylor y
en 1921 con los aportes de Weber, con los llamados teoricos clasicos. A pesar de que
tenian un objeto de analisis diferente ambos emergieron los mismos principios
organizativos como la estandarizacion del trabajo, el control de calidad y la jerarquia.
Ambos creian firmemente que los modelos de organizacion que propusieron
prevalecerian y finalmente suplantarian a todos los demés porque eran los mas eficientes.
A pesar de que el movimiento de gestidon cientifica fundado por Taylor en gran medida
forma la revolucion industrial y dominé la teoria de la organizacién en la década de 1930,
sigue siendo muy influyente hoy en dia (Gonzéalez Rodriguez et al., 2020).

La gestion trasciende a la administracion de los recursos al orientarse por el estudio de
los comportamientos de las personas en las organizaciones con respecto a sus
capacidades, habilidades, destrezas, actuaciones, motivaciones, valores morales en el
trabajo; asi como por el estudio de la formalizacion de las practicas de procesos,
procedimientos y normas para el logro de los objetivos (Calderén Hernandez et al., 2011).
La gestion organizacional compleja descarta la vision empresarial utilitarista y propugna
en su lugar el fortalecimiento de mecanismos de auto-organizacion y auto-regulacion,
aprendizaje y didlogo, adaptabilidad y complementariedad, simplificacion de procesos y
cooperacion, buscando transformar los estandares organizacionales de los nuevos
tiempos para alcanzar de ellas las mejores practicas, rendimientos y satisfacciones,
siempre cuestionando los factores culturales impuestos (Narvaez et al., 2011).

La principal limitante de las organizaciones es la capacidad de las personas de trabajar
eficazmente con los otros, o que ha dado lugar a estudios que buscan minimizar esa
limitante a través de la gestién organizacional. La sintetizan como el proceso que genera
la unidad e integridad de la organizacion, su estabilidad relativa, su identidad con ella
misma y su sostenibilidad (Triana Hernandez et al., 2021).

En la actualidad mundial se viven momentos de cambios, propios de los procesos de la
globalizacion. Entre ellos se puede mencionar los avances tecnoldgicos, asi como la
modernizacién de las organizaciones en todos sus aspectos y niveles, por lo cual se
requiere de las empresas, en especial las de mayor envergaduras para las naciones como
la petrolera, el disefio, asi como la aplicacion de acciones que garanticen la optimizacion
de los procesos laborales que satisfagan la demanda de sus trabajadores, ademas
puedan cumplir con los objetivos trazados al inicio de su actividad (Medina, 2020).

En el contexto actual de las organizaciones laborales urge trabajar en propuestas que

apuesten por un fortalecimiento de sus culturas en alguna de sus dimensiones, que partan
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de la modificacion y el cambio de la manera en que se construyen las relaciones
humanas. Esto propicia la emergencia de patrones de interaccion mucho mas armdnicos,
que generen vitalidad, donde fluyan energias transformadoras, que apuesten por la
creatividad y se construya un espacio abierto al dialogo y a la multiexpresién de los
sujetos (Hernandez, 2014).

Los valores, los estilos dominantes de liderazgo, el lenguaje y los simbolos, los
procedimientos y rutinas, y las definiciones de éxito que hacen que una organizacion sea
Unica. Independiente de la variedad de definiciones de cultura organizacional, se observa
un consenso total sobre su relevancia dentro de toda organizaciéon, al punto de ser
considerado el atributo mas relevante y mas complejo dentro de esta, ya que perdura mas
que los productos, servicios, fundadores, liderazgo y todos los demés atributos fisicos de
una organizacion, teniendo vinculacién e incidencia directa en la mejora de la gestién y el
desemperio de una organizacion (Cancino Cancino & Vial Aliaga, 2022).

Toda empresa estructurada culturalmente ha de tener explicitamente definidos dos
grandes grupos de valores o principios compartidos que orienten sus objetivos de accion
cotidianos: Los valores finales asociados a su vision (¢hacia donde vamos?) y su mision
(razén de ser o0 ¢para qué?), y los valores instrumentales u operativos asociados a la
forma de pensar y hacer las cosas con que la organizacion pretende afrontar las
demandas de su entorno e integrar sus tensiones internas para alcanzar su vision y su
mision (Veldzquez Martinez et al., 2020).

La cultura es un aspecto fundamental de las organizaciones, pues gestionandola
correctamente y de la mejor manera posible, permite conseguir un buen ambiente y clima
laboral, ademas de que los trabajadores se sientan orgullosos de laborar en las
organizaciones, sobre todo porque puede influir de manera positiva dependiendo de la
actitud y conducta presente en cada una de ellas, al mismo tiempo busca que los
trabajadores se sientan mas satisfechos y de esta manera logren conseguir el éxito y una
ventaja competitiva al tener al personal adecuado y satisfecho trabajando con la empresa.
(Palafox Soto et al., 2019).

Por lo que Wallingre (2005) asegura que permite mejorar la calidad como el servicio en
las organizaciones con el fin de fomentar el desarrollo econémico y social de los paises,
estableciendo que la cultura organizacional debe estar estructurada en tres elementos
basicos que deben considerarse como sus principios, los cuales son la participacion de
toda la organizacion, la creatividad que permita lograr la innovaciéon y la aceptacion de
riesgos; ademas se ha demostrado que la innovacion tiene un impacto de mejora tanto en

la cultura como el aprendizaje organizacional (Skerlavaj et al., 2010).
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En la actualidad, el éxito empresarial esta determinado en gran manera por el desarrollo
de las competencias y habilidades del capital humano de la alta direccion (Carazas Araujo
et al., 2022). El liderazgo es, por muchos autores, la habilidad mas importante que
interfiere en la toma de decisiones, en la consolidacion de las relaciones interpersonales,
y transversaliza todas las habilidades, puesto que depende de la capacidad de interaccion
con el medio, la efectividad y el éxito de las estrategias para las organizaciones (Villar &
Araya, 2019).

Por otra parte, la comunicacion es el eje de las habilidades interpersonales. Una
comunicacion ideal es la de tipo dinamica que se basa en la transmisién de mensajes
verbales. Finalmente, la toma de decisiones es una habilidad que consiste en la
coordinacioén, delegacién y centralizacion de las acciones que se desarrollan dentro de las
organizaciones (Whetten & Cameron, 2011). Es una habilidad asociada a la productividad
y a la consolidacién de las ventajas competitivas; a su vez, integra la motivacion,
constitucion de beneficios, incremento del valor social de los empleados y evita los
conflictos en los procesos de cambio llevando al éxito organizacional (Gonzalez Marin &
Cands Daros, 2020).

En este sentido, en los lineamientos de la politica econdémica y social aprobados en el VI
Congreso del PCC, se plantea con énfasis perfeccionar el Sistema de Trabajo con los
cuadros del Estado y del Gobierno, prestando la debida atencidon y exigencia por los jefes,
entre otras a la preparacion y superacion (Lineamiento 269), continuar prestando la
maxima atencion a las eleccién y control de los cuadros, de manera especial, a la
conducta ética y la preparacion técnica, a la formacion y capacitacion continua que
respondan y se anticipen al desarrollo cientifico - tecnolégico (lineamiento 63 y 104), asi
como prestar atencion prioritaria al impacto ambiental asociado al desarrollo industrial
existente y proyectado, en particular, en la ramas de la quimica y la industria del petréleo
(Comité Central del Partido Comunista de Cuba, 2021). En el VIl Congreso del PCC
celebrado en el afio 2021 se ratifican dichos lineamientos

La empresa objeto de investigacion cuenta con el mayor yacimiento de petréleo del pais,
el yacimiento “Varadero”, la produccion de la EPEP-Centro se destina basicamente a la
generacion eléctrica.

En consecuencia, asegurar el cumplimiento de la mision y la vision de la Empresa de
Perforacion y Extraccion de Petréleo del Centro, presupone contar con una fuerza de
trabajo altamente competente y profesional, capaz de enfrentar los retos que hoy

demanda el sector petrolero.



En el momento actual la fuerza laboral de la entidad, asciende a mas de 1780
trabajadores, la EPEP-Centro se especializa y ejecuta las actividades de perforacion,
extraccion, recoleccion, transporte y tratamiento de petréleo crudo y gas acompafante
para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, preserva el medio ambiente
y la seguridad de sus trabajadores, garantiza su capacitacion y motivacion, enfatiza en la
mejora continua de sus procesos, con el objetivo de alcanzar el liderazgo que ya ostenta
entre las empresas de su tipo en el mercado nacional. La fuerza de trabajo altamente
calificada, representa una fuente de ventaja competitiva, ademas de una cultura de
trabajo vinculada al desarrollo y explotacién de los productos y servicios.

La riqgueza mas importante de nuestro pais es su capital humano, a lo que no es ajena la
EPEP - Centro, de ahi la necesidad intrinseca de las empresas petroleras de fortalecer y
desarrollar el perfil y capacidad integral y amplia de todos sus trabajadores de forma que
sea la garantia que posibilite la sostenibilidad de la produccion en el entorno cambiante, el
cual exige una constante renovacion en la gestion empresarial.

La Empresa de Perforacion y Extraccion de Petroleo del Centro decide llevar a cabo una
evaluacion de su cultura organizacional y habilidades directivas para identificar areas de
mejoras y proporcionar capacitacion y desarrollos personalizados. A través de dicha
evaluacion la empresa podra implementar cambios especificos y abordar deficiencias.
Esto permitird crear un ambiente de trabajo mas positivo y fomentar la colaboracion y el
compromiso de los empleados.

De la situacion anterior se define como problema cientifico: la necesidad de evaluar la
cultura organizacional y las habilidades directivas en la EPEP — Centro de forma que se
pueda elaborar acciones que tributen a la mejora.

Para dar respuesta al problema planteado se define como objetivo general: evaluar la
cultura organizacional y las habilidades directivas en la EPEP — Centro.

Para dar cumplimiento al objetivo general se establecen los siguientes objetivos
especificos:

1. Realizar una busqueda y valoracion referente al marco tedrico conceptual, a través
de una revision de la literatura internacional y nacional, sobre todos aquellos
criterios relacionados con la temética que se aborda, que sirve como soporte y guia
para la presente investigacion.

2. Disefiar un procedimiento para evaluar la cultura organizacional y las habilidades
directivas.

3. Aplicar el procedimiento para evaluar la cultura organizacional y las habilidades

directivas en la EPEP — Centro.



Métodos y técnicas utilizados en la investigacion:

Entre los métodos tedricos utilizados se destacan el historico - I6gico que permitio el
acercamiento a los referentes tedricos del tema desde la I6gica del fenbmeno estudiado y
su evolucion en el transcurso del tiempo; el analitico — sintético que propicio el analisis de
los resultados. Entre los métodos empiricos, resultaron de gran utilidad el analisis
documental para recopilar dato se informacion referente al tema , las busquedas se
realizaron en bases de datos internacionales, revistas de nivel cientifico y documentos
fisicos; el analisis porcentual para procesar los datos obtenidos de la tabulacién de los
instrumentos aplicados; la encuesta para profundizar sobre el estado actual de las
habilidades directivas en el area objeto de estudio; el Método Delphi Ponderado para
analizar las causas, ademas de los métodos de observacion y andlisis de la informacion,
las tablas dinamicas de Microsoft Excel, el software profesional SPSS 22 y EndNote X7.
La presente investigacion se estructura en tres capitulos:

Capitulo I. Marco teoérico referencial

Fundamentaciéon tebrica sobre cultura organizacional y habilidades directivas, se
desarrollan los fundamentos tedricos y conceptuales mediante consulta bibliografica en
Internet y libros de texto de diferentes autores reconocidos del tema.

Capitulo Il. Disefio metodolégico de la investigacion.

Se realiza una descripcion exhaustiva de los métodos, técnicas y herramientas empleados
en la concepcion del procedimiento propuesto para evaluar la cultura organizacional y las
habilidades directivas.

Capitulo IIl. Aplicacion del procedimiento propuesto para la evaluacion de la cultura
organizacional y las habilidades directivas: se aplica el procedimiento propuesto y se

evalla, donde se propone un plan de acciones para la mejora continua.

Cuenta ademas con: conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.

Se consulté un total de 108 fuentes bibliograficas, 64 de las mismas de los ultimos 5 afios
(2019-2023) que representan un total de 59,25%. Del total de fuentes consultadas 15.74
% se encuentran en idiomas extranjeros; el 17,59% de los articulos consultados son tesis

(19 articulos) y el 70,48% son articulos cientificos (74 articulos).



Capitulo I. Marco teérico referencial
El presente capitulo tiene como objetivo sistematizar los aspectos tedricos fundamentales
gue sustentan la investigacion. Para ello se realizé una revision y analisis de la literatura
nacional e internacional, que incluyen tesis de doctorado y maestria, libros, articulos en
revistas especializadas, que permitieron abarcar tanto el estado del arte, como de la
practica en temas relacionados con la cultura organizacional y las habilidades directivas.
Para construir el Marco Teo6rico Referencial se sigue el hilo conductor que se muestra en

la figura 1.1.
. . Particularidades
Gestion organizacional Cuba y Sector Petrolero +
Elementos clave de la gestion |
organizacional
— Relacion —
Cultura organizacional Habilidades directivas

i + Caracteristicas
|+ Competencias distintivas

= Analisis metodoldgico (identificacién de brechas) 4—‘

1 .

Procedimiento para la evaluacion de la cultura organizacional y las habilidades directivas

Figura 1.1. Hilo conductor de la investigacion.
Fuente: elaboracion propia.

1.1 Gestion organizacional

En funcién del cambio producido en la sociedad y sobre la realidad de las organizaciones,
se hace evidente el uso de la gestion como linea de accién més amplia y completa que la
administracion; esta uUltima se concentra en el manejo de los recursos y la organizacion
interna de las instituciones; y, por el contrario, la gestion, ademas de dar cuenta las
anteriores, amplia la vision de las organizaciones en el reconocimiento del
comportamiento del entorno y su influencia en los logros organizacionales. Desde esta
linea de pensamiento, la gestibn como el conjunto de actividades en pos de la mejora y el
fortalecimiento organizacional a partir de técnicas y herramientas. A su vez incorpora el
componente estratégico (Ropa Carrion & Alama Flores, 2022).

Di Virgilio et al. (2017) arguyen que la gestion se relaciona con aquellos procesos que
buscan la articulacion —vale decir, la utilizacién, coordinacion, organizacién y

asignacion— de los recursos humanos, financieros, técnicos, organizacionales y politicos
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con el propésito de producir satisfactores que hagan posible la reproduccién de la vida y
el reconocimiento de las practicas administrativas de indole tedrica y técnica.

La gestién, para Bonicatto (2017), es la articulacion de los recursos y la incorporacion de
los actores diversos que, no siendo parte directa de las organizaciones, impactan en el
proceso de gestion. La autora asevera que la gestion es un proceso mediante el cual se
coordinan diferentes tipos de recursos financieros, humanos, organizacionales,
ideologicos y politicos en el marco de una estructura visible y de una red de actores e
intereses diversos para llevar adelante practicas publicas de procesamiento de
problemas, disefio e implementacion de acciones que pretenden abordar cuestiones
socialmente problematizadas.

Spinelli (2017) sostiene que “la gestién es arte, en tanto son acciones creativas, no
repetitivas, ni estructuradas, que tienden a desencadenar procesos colectivos”.

La gestion de las organizaciones complejas se da en el marco de procesos emergentes
de: autoorganizacion, adaptacion, innovacion, aprendizaje permanente, simplificacion,
complementariedad y equilibrio sostenible entre empresa, hombre y ambiente. Desde esta
perspectiva, el paradigma de la complejidad se posiciona en favor de una ética
empresarial sustentada en el didlogo entre individuos y colectivo organizacional,
naturaleza y sociedad, autonomia y dependencia; procesos que integrados han de
proporcionar a la organizacion, la fortaleza y el dinamismo para enfrentarse a un entorno
cada vez mas incierto y aleatorio (Narvaez et al., 2011).

“Involucra aspectos socio-organizativos que contienen una visién y mision que, otorgada
a sus miembros, asi como el perfeccionamiento y consolidacion de un sin namero de
principios y valores primordiales como la confianza, el liderazgo, la comunicacion, la
participacion y la responsabilidad” (Tomala Pozo, 2017).

Es responsable de definir procesos y promover el control y la asignacion adecuada de
recursos, ya sean financieros, materiales, tecnolégicos o humanos. Permite planear,
ejecutar y evaluar adecuadamente los procesos que permitiran el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Aporta en el proceso de analizar y cambiar los servicios, los
recursos y el desempefio de una empresa u organizacion (Molina Rodriguez et al., 2021).
La gestion organizacional, en esta concepcién compleja, descarta de plano la vision
utilitaria, y propone el desarrollo dialéctico de los procesos de autoorganizacion y
autorregulacion, aprendizaje permanente, consenso, diadlogo, cooperacion, adaptabilidad,
complementariedad, creacion e innovacion de procesos, asumiendo los valores de

libertad, respeto a la diversidad, solidaridad sin distingos, interaccién y equidad para



alcanzar las mejores practicas, rendimientos y satisfacciones organizacionales y
personales (Ropa Carridén & Alama Flores, 2022).

El &mbito de aplicacién de la gestion organizacional es amplio: “las organizaciones se
enfrentan a entornos cambiantes donde se requiere ser competitivo frente a los retos de la
globalizacion y el surgimiento de nuevos mercados los cuales demandan modelos de
gestién organizacional donde los servicios y la calidad se hacen esenciales” (Diaz Acufia
& Rojas Gutierrez, 2019).

1.1.1 Elementos de la gestion organizacional en Cubay en el sector petrolero

Una gestion organizacional efectiva debe aplicar tecnologias gerenciales en el disefio y
mantenimiento de un entorno organizacional apropiado. Percibido por los miembros de la
organizacibn como: personas competentes y tecnologias apropiadas en una estructura
adhocratica dindmica, como factores ambientales micromotivadores que permitan reducir
los efectos negativos y aprovechar los positivos de los factores macromotivadores o
incremente el efecto positivo de los micromotivadores, por un lado y por otro aprovechar
las disposiciones internas de los miembros de la organizacion (Serrano Tamayo et al.,
2021).

En la era actual los modelos gerenciales demandan cambios importantes. En Cuba existe
un liderazgo marcado por el autoritarismo y paternalismo debido a que los equipos
directivos se han desarrollado en organizaciones demasiado estructuradas. Para
perfeccionar el modelo organizacional cubano dentro de los aspectos estratégicos se
encuentran los: macroecondmicos, los microeconémicos y los de remuneracion. Es
preciso que el sistema empresarial cubano implemente un estilo de liderazgo basado en
las recientes tendencias tratadas, esto se transformara en beneficio para las
organizaciones y la sociedad, preparandose para abrirse a nuevos mercados, asi como
para la inversion extranjera (Lépez Borges & Diaz Machado, 2005).

El campo empresarial cubano, sometido actualmente a un proceso de transformacion
necesario, ve con buenos ojos alcanzar la excelencia organizacional con el sustento de
una fuerza laboral fisica y psicolégicamente saludable que es capaz de mantener
ambiente de trabajo efectivo, especificamente durante los periodos de cambios y a su
vez, llegan a ser capaces no solo de sobrevivir en los periodos criticos, sino de aprender
lecciones y salir incluso mas fortalecidas (Esquijarosa Ladron de Guevara, 2021).

En un contexto mundial, la convergencia entre la pandemia y la guerra de precios entre
Rusia y Arabia Saudita desat6 una reduccién drastica en el precio del crudo. Ademas, se
vio afectado por la pandemia debido a que ésta obligé al mundo a una recesién. La

industria petrolera tuvo un momento de crisis en el primer semestre del afio 2020, donde
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se tuvieron que suspender contratos, reestructurar estrategias y proyectos, cerrar pozos y
aplazar algunas inversiones importantes (Bran Bedoya et al., 2022).

Segun la revision bibliogréafica realizada se puede afirmar que la gestion organizacional en
Cuba y en el sector petrolero se caracteriza por un enfoque centralizado y planificado, con
una fuerte influencia del gobierno en la toma de decisiones. Se promueve la igualdad
social y se fomenta el trabajo en equipo. Ademas de la eficiencia, la sostenibilidad y la
optimizacién de los recursos en la gestion operativa.

1.1.2 Elementos claves de la gestion organizacional

La administracién es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades
de los miembros de la organizacion y el empleo de todos los demas recursos
organizacionales, con el proposito de alcanzar las metas establecidas para la
organizacion (STONER et al., 1999). En la figura 1.2 se muestra la naturaleza de este
proceso.

La administracién se comprende mejor cuando se correlaciona con las caracteristicas de
la empresa (variables internas) y con las caracteristicas del ambiente que la rodea
(variables externas). Ademas, el proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y
controlar) es distinto en cada uno de los tres niveles (institucional, intermedio y
operacional) de la empresa (Mufios Jaime et al., 2020).

La naturaleza interactiva del proceso administrativo

PLANIFICACION
(Parte )
Los gerentes usan
la Iégica
y los métodos para
analizar metas
y accionas

\
/

F 3
CONTROL ORGANIZACION
(Parta Vi) (Parta V)
Los gerentes se Los gerentes ordenan
aseguran de que - > y asignan el trabajo,
la organizacion se la autoridad y los
dinge hacia los recursos para alcanzar
objativos las metas
organizacionales v organizacionales
DIRECCION
(Parte V)

Los gerentes dirigen,
influyen y motivan a los
empleados para
que realicen las
tareas escenciales
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Figura 1.2. La naturaleza del proceso administrativo
Fuente: STONER et al. (1999).

Gonzalez Rodriguez et al. (2020) plantea que:

e Planificacion: es la primera funcion administrativa, consiste en definir las metas,
trazar los objetivos, establecer los recursos y las actividades que se desarrollaran
en un periodo de tiempo determinado.

e Organizacion: consiste en armar una estructura para distribuir los recursos
materiales, financieros, humanos, tecnoldgicos y de informacién, para desarrollar
su trabajo, y poder alcanzar los objetivos planificados.

e Direccidn: Incluye la ejecucion de las estrategias trazadas, orienta los esfuerzos
hacia los objetivos trazados, a través del liderazgo, la motivaciéon y la
comunicacion.

e Control: Consiste en verificar que las tareas previstas estén alineadas con las
estrategias planificadas, con el fin de corregir cualquier problema y evaluar los
resultados, para un mejor proceso de toma de decisiones.

El proceso administrativo es un conjunto de operaciones de gestion administrativas
ciclicas, sistémicas, holisticas, interdependientes y flexibles. Deben Iégicamente, segun
las caracteristicas internas y externas de la organizacion, adaptarse a las necesidades
propias de cada organizacion social en donde se aplican. De esta manera, se cumple en
este proceso la caracteristica de “morfogénesis”, propias de los sistemas abiertos
(organizaciones), de modificar su estructura basica para responder mejor a los estimulos
internos y externos (Marquez et al., 2021).

El proceso administrativo y el desarrollo organizacional, son importantes para que
sobrevivan las empresas en el tiempo porque sus resultados son la base para las
decisiones que toman sus gerentes permitiéndoles ser mas competitivas y llevandolas a
adaptarse a las nuevas tendencias del mercado (Vasquez Ponce et al., 2021).

En conclusién, la gestion organizacional se compone de diversos elementos claves que
influyen en el funcionamiento de una empresa o sector, y uno de los aspectos
fundamentales es a cultura organizacional, la cual influye en la motivacion de los
empleados, la satisfacciéon del cliente y en los resultados empresariales.

1.1.3 Lacultura organizacional

Toda organizacion es poseedora de una cultura, es a partir de la década de los afios 70
gue la cultura comenz6 a considerarse un elemento esencial para lograr sus metas y

mejorar la gestion en las organizaciones (Robles Acosta et al., 2019).
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El concepto de cultura organizacional (CO) se origina en la antropologia cultural y es
popular en las literaturas de comportamiento, la gestion y el mercadeo de la organizacion.
A su vez, la cultura organizacional influye en alto grado en los comportamientos de los
empleados, mas alla de los sistemas de control, los procedimientos o las autoridades
formales, lo que hace de ella un poderoso medio para obtener los resultados
organizacionales deseados (De Araujo Uribe, 2020). En la tabla 1.1 se recogen algunos
de los conceptos de cultura organizacional.

Tabla 1.1. Concepto de Cultura Organizacional a partir de varios autores.

Autor

Concepto

(Reyes Hernandez
& Moros Fernandez,
2019)

“La CO encierra un sistema de significados compartidos por los
miembros de la organizacion, los cuales son el resultado de una
construccion social constituida a través de simbolos y como tal
deben ser interpretados. Dichos simbolos se encuentran
determinados por el conjunto de normas, creencias, expectativas,
mitos, valores, estilos de liderazgo, tipo de dialogo que se
establece y que los individuos lo van incorporando en su préactica
cotidiana dentro de la organizacibn como el modo, mas o menos
correcto, de ser y de actuar dentro de ella”.

(Méndez  Alvares,

2019)

“Sistema implicito e intangible de significados compartidos que
definen conductas y homogenizan pensamientos y formas de
vida en la organizacion, determinadas por las ideologias, los
valores, las normas, los mitos, los ritos, las historias, las
creencias, los simbolos, los habitos, las tradiciones, el lenguaje, y
otros, que han evolucionado en el tiempo y son fundamento de la
organizacién conjunto de normas, valores y formas de pensar
gue caracterizan el comportamiento del personal en todos los
niveles de la organizacion y a la vez es una presentacion de cara
al exterior de la imagen de la instituciéon”.

(vargas Echeverria
& Flores Galaz,
2019)

“el conjunto de valores, creencias y principios fundamentales que
constituyen los cimientos del sistema de una organizacién, asi
como también el conjunto de procedimientos y conductas que
sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos”.

(Yopan Fajardo et
al., 2020)

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y
entendimientos importantes que los miembros tienen en comun;
ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion
que guian la toma de decisiones y otras actividades de los
participantes en la organizacién. Las organizaciones de éxito al
parecer tienen fuertes culturas que atraen, retienen vy
recompensan a la gente por desempefiar roles y cumplir con las
metas. Uno de Ilos roles mas importantes de la alta
administracion es dar forma a la cultura que, con personalidad,
tendra un efecto importante en la filosofia y el estilo
administrativo

(Rincon Rodriguez
& Aldana Bautista,
2021)

La cultura organizacional es entendida como [...] el patrén de
supuestos basicos que un determinado grupo ha inventado,
descubierto o desarrollado al aprender a hacer frente a los
problemas de adaptacion externa e integracion, y que ha
funcionado suficientemente bien como para considerarlo valido, y
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por tanto para ensefarlo a los nuevos miembros como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos
problemas

Fuente: elaboracion propia.
El estudio de la CO es altamente complejo por la diversidad de variables que la forman y
la interdependencia que entre ellas existe: personales, grupales, de la propia
organizacion, del entorno y sector a la que la organizacién responde (Chiavenato, 2014).
Para estudiar en profundidad la cultura organizacional existen ciertos indicadores claves
gue se deben abordar para analizar la cultura, tales como; la distancia del poder, el
lenguaje, las relaciones humanas, la actitud relacionada con el futuro, el universalismo
contra el particularismo, la orientacion hacia el ambiente, la propension al riesgo y el
mecanicismo y organicismo (Silva Jiménez et al., 2020).
Entre sus elementos Salazar Estrada et al. (2009) sefala:
» |dentidad de los miembros: si los individuos se identifican mas con la organizacion,
su trabajo, su puesto o su disciplina.
- Enfasis de grupo: si las actividades se organizan en grupo o si las realizan
individuos aislados.
» Perfil de la decisién: si la toma de decisiones prioriza las actividades o los recursos
humanos.
» Integracion: si las unidades funcionan en forma coordinada o independiente.
» Control: si existe una tendencia hacia una reglamentacion excesiva o0 se orienta
hacia el autocontrol.
« Tolerancia al riesgo: si se fomenta o0 no la creatividad, la innovacion, la iniciativa y
el impetu para acometer la realizacidon de las tareas, etcétera.
» Criterios de recompensa: si se basan fundamentalmente en el rendimiento o en el
favoritismo, la antigiedad u otros factores.
« Tolerancia al conflicto: si se fomenta o no el conflicto funcional como elemento del
desarrollo organizacional.
» Perfil de los fines o medios: si la gerencia prioriza los fines o los medios para llegar
a ellos.
+ Enfoque de la organizacion: si la gerencia se orienta hacia el mundo exterior o
hacia lo interno de la organizacion.
Debido a las transformaciones, las empresas se concentran en un momento de dinamica,
lo que obliga a que su CO sea dinamizada. La dinamizacion representa movimiento, que
ocurre a causa de las transformaciones, donde el tiempo influye en la aceptacion de los

cambios que ocurren. Se corresponde con la habilidad de la empresa para renovar
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competencias y alcanzar asi la coherencia con un entorno cambiante. La CO unida a la
responsabilidad social empresarial (RSE), constituyen factores estratégicos en las
empresas, que mejoran las condiciones sociales, econdmicas y medioambientales
(Solarte Solarte et al., 2020) .

En nuestra sociedad del conocimiento y la informacion, las empresas necesitan replantear
creativamente sus objetivos, mision, procesos y su CO para que los servicios y/(0)
productos estén a la altura de las circunstancias actuales. Una de las formas viables de
lograrlo es a través de la pertinencia, la cual se ha convertido en objeto de estudio y
referente para el disefio de politicas sobre el presente y el futuro (Schuldt & Gomes,
2020).

Es necesario que el gerente conozca las debilidades de su gestion y las transforme en
fortalezas, adopte una cultura organizacional centrada en personas, a través de un
liderazgo positivo; asi como también, de la practica de una comunicacién asertiva abierta
y flexible que genere empatia por el otro (Marin Quero, 2021).

La cultura organizacional tiene un poderoso efecto en el desempefio y eficacia a largo
plazo de las organizaciones (Fralinger & Olson, 2007). Las culturas sirven como un
sistema de control en la organizacion, debido a que de ellas derivan los procesos, reglas y
formas que generan los patrones de comportamiento, finalmente existen estudios que
aseguran que algunos tipos de culturas organizacionales estan asociadas con una mayor
productividad y rentabilidad (Martinez Avella, 2010). En ella se basan las creencias, los
valores y los principios que conforman los pilares de cualquier organizacién, asi como la
mezcla de procedimientos y conductas gerenciales que ayudan de ejemplo y permiten
reforzar esos principios basicos (Limo Silva & Pefia Aviles, 2019). Modelar la cultura
organizacional ideal, coherente con las personas y al mismo tiempo alineada con los
objetivos organizacionales, es un verdadero reto que de lograrse podria tener un efecto
mas profundo en esta tipologia de organizaciones (Lopez Meza et al., 2019). Es una
variable sumamente importante en la organizacion ya que a través de ella una empresa
puede llegar a ser competitiva, de esta depende el resultado de los empleados y por ende
el de la organizacion (Gutiérrez Fierro, 2013).

Su importancia se pueden sintetizar como: que es distintiva de cada organizacion,
simplifica la estandarizacién y el uso de procedimientos en las organizaciones, facilitando
la coordinacién, la toma de decisiones y las relaciones interpersonales entre otros
(Sarmentero Bon et al., 2022).

Algunos autores han aportado su criterio sobre las ventajas que tiene la CO dentro de las

organizaciones (Tabla 1.2).
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Tabla 1.2. Ventajas de la cultura organizacional segun varios autores.

Autor Ventajas
(Segredo Pérez et|Las creencias compartidas facilitan y ahorran las
al., 2017) comunicaciones, y la toma de decisiones. Ademas de la

motivacion, la cooperacion y el compromiso. Esto conduce a la
eficiencia de la organizacion.
Transmiten valores y filosofias, socializando a los miembros,
motivan al personal y facilitan la cohesion del grupo y el
compromiso con metas relevantes.
Mantiene unida una organizacion. Expresa los valores o ideales
sociales y creencias que los miembros de la organizacion llegan
a compartir.
Puede contribuir al éxito a largo plazo de las organizaciones al
guiar el comportamiento y dar significado a las actividades.
(Ruiz Balmaceda et | Crear unidad interna y ayudar a la organizacion a adaptarse al
al., 2018) entorno. Sirve como guia de un comportamiento consistente
dentro de la organizacion. Proporciona un sistema de valores con
el cual se opera y promueve una fuerte identificacion de los
empleados con la visibn, misibn y metas estratégicas de la
organizacion.
(Limo Silva & Peia | Menciona como ventajas de la cultura organizacional, que esta
Aviles, 2019) tiene un efecto clave en el éxito de las organizaciones e influye
en la efectividad de la empresa tanto estratégica como
financieramente. Constituye un factor que favorece la
implementacion de estrategias dentro de una organizacion.
Posibilita la creacion de un ambiente idéneo de coordinacion para
facilitar el proceso de toma de decisiones y el planeamiento de
objetivos para su desarrollo e implementacion. Finalmente,
permite la cohesion.

Fuente: elaboracion propia.

1.2 Las habilidades directivas

Las organizaciones en todo el mundo estan sufriendo cambios tecnoldgicos, cientificos,
socioculturales impulsadas también por la globalizacion, es por ello que las
organizaciones deben contar con un gerente capacitado y que lidere a su grupo de
trabajo, logrando asi los objetivos de la empresa y el bienestar y satisfaccion de sus
colaboradores. En ese sentido, las habilidades gerenciales, resultan primordiales y
esenciales en el desarrollo de habilidades humanas, que consiste en entender a los
colaboradores y que ellos se sientan parte de la empresa (Suriaga Sanchez & Gamboa
Poveda, 2019).

Las habilidades gerenciales se enfocan en el manejo del liderazgo eficiente en la gestion
humana y de la organizacion, para conseguir resultados favorables de alto rendimiento, el
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cual es considerado como una competencia intelectual (Rachmawati Suyatno & Budi
Santosa, 2020).

Asimismo, hacen alusion al comportamiento para la obtencion de resultados, el gerente se
sita como un lider que toma en cuenta las necesidades de su equipo de trabajo, y los
resultados para incrementar la eficiencia organizacional y la productividad. De acuerdo
con Ali et al. (2019) .

Ramirez Rojas (2018) expresa que las habilidades directivas se han transformado en
factores diferenciadores de eficacia y ejecucion en cualquier sector empresarial y puesto
directivo, por lo que es necesario un trabajo personal para llegar a desarrollarlas. De tal
manera afirma que la “alta direccidn de la empresa es la responsable de conducir y guiar
a todos los colaboradores para el logro de los objetivos estratégicos que conduzcan al
éxito de la organizacion.

Los estudios académicos a nivel global han intentado clasificar de forma objetiva la
variedad de habilidades con las que debe contar la alta gerencia o los directivos de las
organizaciones; sin embargo, se han encontrado con dificultades que estriban en la
conceptualizacién delimitada de las habilidades puesto que, no solo se trata de los
conocimientos técnicos, también incorporan otros elementos sociales, politicos, éticos,
entre otros que impactan directamente en las organizaciones a nivel interno y externo
(Castellanos Castillo et al., 2019).

Las habilidades gerenciales se dividen en tres segun (Gomez Duran, 2018):

e Habilidades técnicas: referidas a la capacidad en la utilizacion del conocimiento
técnico, teniendo las capacidades de poner en practica procedimientos en un
campo especifico; poseer, comprender y aplicar los conocimientos técnicos propios
de su area para la industria para la que trabaja en funcién de su cargo.

e Habilidades conceptuales: Es la capacidad para percibir a la organizacion de
manera integral, reconociendo cada uno de sus elementos y su interrelaciéon, dadas
por el enfoque estratégico, ya que posibilitan la percepcién del entorno y el disefio
de nuevos modelos administrativos y organizacionales, como de estrategias para el
mejoramiento integral.

e Habilidades sociales o humanas: explicadas estas como las que deben presentar
los gerentes para trabajar, guiar, persuadir y/o motivar a otras personas sin la
distincion de rango, género, edad o condicién social, a favor de la consecucion de
los objetivos empresariales.

Segun Pazmifio Gavilanez et al. (2019) las 12 mas importantes:

1. Toma de decisiones
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Autoconfianza, interpretada como confianza en si mismo.
Autoconocimiento, interpretado como conocimiento de uno mismo
Gestion de los problemas, referido a los conflictos que conllevan a un problema.

Asertividad, habilidad de expresar la opinion de uno mismo de forma correcta.

o gk wbN

Regulacion emocional, conocimiento de saber controlar sus emociones, es propia
de los buenos gerentes

7. Resiliencia, disposicion de afrontar los cambios, habilidad de adaptacion a estos.

8. Liderazgo, capacidad del lider de influir en los demas.

9. Capacidad de delegar

10. Empatia: Es la sintonia de afectividad con las demas personas y el entorno

11.Vision y pensamiento estratégico: es en la que debe estar claro dénde esta y hacia

donde se dirige su empresa o sistema organizacional

12. Habilidades Sociales y Comunicativas.
Lesmes Silva et al. (2020) menciona que, sin la existencia de un asertividad
comunicacional, es imposible una convivencia grata de felicidad y que responda a los
beneficios e intereses de una empresa, buscando eficacia y eficiencia en torno a lo
gerencial, en todos los aspectos, horizontal vertical transversal. Asi mismo describen que
la practica de la comunicacidn asertiva como estrategia gerencial, ha conllevado a las
organizaciones a la competitividad, la cual busca promover un equilibrio de oportunidades
y derechos que deben manifestarse en el talento humano, sin discriminacion alguna entre
ellas.
Los Estilos de Comunicacion que se utilizan en las organizaciones influye
estratégicamente de manera importante en las habilidades directivas , ya que la
comunicacién debe fluir de manera ascendente y descendente, siendo asertiva, para que
aumente la participacion de los trabajadores para mejorar el funcionamiento y logro de los
objetivos organizacionales (Gil Diaz et al., 2022).
Las habilidades directivas, tienen cada vez mas importancia en el mundo laboral y como
consecuencia en el desarrollo profesional de las personas donde se considera que para
gestionar eficazmente una empresa se requiere tener conocimientos técnicos. Por eso, se
necesita tener capacidades que permitan a las personas desarrollarse, como son las
habilidades directivas (Fraile Carrefio, 2020).
En la literatura varios autores relacionan las habilidades directivas con la competitividad
empresarial. Esta requiere no solo la atencion en la productividad, también se deben

fortalecer los procesos externos e internos de la empresa, logrando como resultado un
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posicionamiento en el mercado cada vez mas amplio (Bernal Jiménez & Rodriguez Ibarra,
2019).

Como lo menciona Medeiros et al. (2019) la importancia de la competitividad se puede ver
en su asociacion positiva con el crecimiento econémico a largo plazo. Un pais puede
considerarse competitivo si administra sus recursos y habilidades de tal manera que no
solo duplique la produccion de sus empresas, sino que también mejore la calidad de vida
de sus ciudadanos.

Sin importar el entorno mediatico que rodee la gestion empresarial o las coyunturas
internacionales que continuamente afectan el mercado y los precios internacionales. La
empresa petrolera siempre ha tenido claridad en su accionar con respecto a los
movimientos que le permiten mantenerse competitiva; entendiéndose, claro esta, que
cada situacién en particular amerita un enfoque especializado y Unico, pero que siempre
se guia bajo el mismo lineamiento operativo por parte de la empresa (Velasquez Ibarra &

Munera Herrera, 2019).

1.2.1 Caracteristicas de las habilidades directivas
El liderazgo constituye un proceso altamente interactivo y que implica el establecimiento
de una direccidn, visién y estrategias a fin de arribar a una meta determinada, orientando
a las personas con una motivacion permanente. Un lider efectivo mejora la productividad
de los colaboradores (Geraldo Campos et al., 2020).
Muchos autores han escrito sobre las caracteristicas de los lideres, seguin ALFONSO
SANCHEZ et al. (1999) entre las méas importantes encuentran:

- El amor a la actividad.

- Elcorajey el valor.

- La gran capacidad de comunicacion.

- La capacidad para identificar oportunidades y vencer el temor a los errores.

- Laenergia.
Finalmente, el liderazgo no es una cualidad innata, los lideres aprenden a serlo. Es un
proceso que se adquiere, que implica destrezas y habilidades, tanto si se esta en un
despacho como en una cadena de montaje (Vazquez Toledo et al., 2014).
De acuerdo con Whetten and Cameron (2011) existen varias caracteristicas distintivas de
las habilidades directivas que las diferencian de otros tipos de caracteristicas y practicas
administrativas.
Primero, las habilidades directivas son conductuales; no son atributos de la personalidad
o tendencias estilisticas. Las habilidades directivas consisten en conjuntos identificables

de acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a ciertos resultados. Las
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habilidades pueden ser observadas por otros, a diferencia de los atributos que son
puramente mentales o fijos en la personalidad. No obstante, en tanto que los individuos
con diferentes estilos y personalidades aplican sus habilidades de manera diferente,
existe un grupo central de atributos observables en el desempefio eficaz de habilidades
gue son comunes a través de toda una gama de diferencias individuales.

En segundo lugar, las habilidades administrativas son controlables. El desempefiio de
estos comportamientos se encuentra bajo control del individuo. A diferencia de préacticas
organizacionales como “contratar de manera selectiva” o actividades cognoscitivas como
“trascender al miedo”, los propios individuos pueden demostrar, practicar, mejorar o limitar
las habilidades. Es cierto que las habilidades pueden implicar a otras personas y que
requieren de trabajo cognoscitivo, pero son comportamientos que la gente puede controlar
por si misma.

En tercer lugar, las habilidades directivas se pueden desarrollar. Es posible mejorar el
desempeiio. A diferencia del cociente intelectual (ci) o de ciertos atributos de la
personalidad o del temperamento, los cuales permanecen relativamente constantes a lo
largo de la vida, los individuos pueden mejorar su competencia en el desempefio de
habilidades por medio de la practica y la retroalimentacion. Los individuos pueden
progresar de menor a mayor competencia en las habilidades directivas.

En cuarto lugar, las habilidades directivas estan interrelacionadas y se traslapan. Es dificil
demostrar una sola habilidad aislada de las demés. Las habilidades no son
comportamientos simplistas y repetitivos, sino conjuntos integrados de respuestas
complejas. Los directivos eficaces, en particular, deben confiar en combinaciones de
habilidades para alcanzar los resultados deseados. En quinto lugar, las habilidades
directivas a veces son contradictorias y paraddjicas. Por ejemplo, no todas las habilidades
directivas fundamentales tienen una orientacién suave y humanista, ni todas son
impulsoras y marcan una direccion. No estan orientadas exclusivamente hacia el trabajo
en equipo o hacia las relaciones interpersonales, ni exclusivamente hacia el
individualismo o el caracter técnico. Los directivos mas eficaces suelen poseer una

variedad de habilidades, y algunas de ellas parecen incompatibles.

1.2.2 Competencias distintivas

Una competencia se refiere a la combinacibn de conocimientos, habilidades,
comportamientos y actitudes que contribuyen a la efectividad personal. Las competencias
gerenciales son el conjunto de conocimientos, habilidades, comportamientos y actitudes
gue una persona debe poseer para ser efectiva en un amplio abanico de puestos y en

distintas clases de organizaciones. Si desea progresar en la organizacion, entonces
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tendra que seguir desarrollando sus competencias y, por eso mismo, cuando acepte un
cargo debe tomar en cuenta cémo le ayudara éste a desarrollar sus competencias
(Hellriegel et al., 2008).

Las competencias distintivas constituyen pilares de la ventaja competitiva sostenible de la
organizacion y capacidades que le permiten poner en practica sus estrategias de negocio
(Aguilera Martinez et al., 2018).

Competencias directivas, de acuerdo a (Bourdieu y cols., s.f.) “es en los principios de su
construccion y no en su grado de formalizacién que radica el valor explicativo de los
modelos” (Corona Veladzquez et al., 2017).

La figura 1.3 muestra las principales competencias directivas, la funcién directiva incluye,
ademas de la dimension estratégica, otra dimensién que se refiere al desarrollo de los
empleados y al aumento del grado de compromiso de éstos con la empresa. A esta otra
dimensidn, la denominan dimension intratégica. La estrategia persigue y se mide por la
eficacia, mientras que la intrategia persigue y se mide por la unidad, es decir, por el grado
de compromiso y confianza de los empleados con la empresa (Garcia Lombardia et al.,
2001) .

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Vision de negocio
Orientacion interfuncional

Gestion de recursos ] |:|
Orientacion al cliente

Red de relaciones efectivas
Negociacion

Resultados econdémicos

COMPETENCIAS INTRATEGICAS

Comunicacion -
Direccién de personas Desarrollo y compromiso
Delegacién de los empleados

«Coaching»
Trabajo en equipo
Liderazgo

COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL

Proactividad Resolucion de problemas  Autogobierno

Iniciativa Intuicion Disciplina

Creatividad Capacidad de analisis Tenacidad

Optimismo Toma de decisiones Autocontrol Relacion eficaz de la
[| persona consigo misma

Gestion personal Integridad Desarrollo personal y con el entorno

Gestion del tiempo Credibilidad Autocritica

Gestion del estrés Honestidad Autoconocimiento

Gestion de la incertidumbre  Equidad Aprendizaje personal

Figura 1.3. Principales competencias directivas segun
Fuente: Garcia Lombardia et al. (2001).

Las competencias estratégicas sirven para generar valor econdmico; las intratégicas

potencian las capacidades de los empleados y fortalecen su compromiso con la
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organizacion; y las de eficacia personal desarrollan actitudes y habilidades que permiten a
los colaboradores relacionarse de manera efectiva (Cortez Giraldo, 2021).

Las competencias que necesitan poseer hoy los altos directivos para estar en armonia
con los requerimientos del mundo empresarial actual son muchas; sin embargo, hay
algunas que se constituyen en esenciales y que son transversales al tipo de empresa vy,
por consiguiente, trascienden al tipo de directivo. Segun (Puga Villarreal & Martinez
Cerna, 2008) algunas de las que justifican el éxito de una persona en su funcion directiva
son:

e Orientado al conocimiento: para garantizar la viabilidad de la empresa en el largo
plazo, es imperativo que el administrador actual se especialice en recopilar,
generar y diseminar conocimiento util por todos los ambitos de la organizacion.

e Liderazgo: es el uso de influencia para motivar a los empleados a lograr los
objetivos organizacionales. Sin embargo, también es importante analizar el tipo de
liderazgo.

e Habilidad de comunicacion: la capacidad comprobada del individuo para recibir y
trasmitir mensajes oportunos y univocos, independientemente del canal o la forma
de comunicacién que se elija.

e Valores éticos: la ética de los negocios se refiere a los sustentos morales de las
relaciones que las empresas establecen con los diversos publicos con que se
vinculan, sean empleados, proveedores, clientes, competidores o con la
administracion publica.

e Trabajo en equipo: el saber trabajar en equipo involucra no solamente la
conformacion de grupos de, sino que incluye ademas una filosofia del esfuerzo y
los logros compartidos y un compromiso explicito con una colectividad antes que
con personas consideradas en lo individual.

1.3 Relacién entre cultura organizacional y habilidades directivas

Se desarrollé6 un analisis bibliométrico (Yu et al.,, 2023), con la finalidad de explorar la
produccion cientifica que explora la relacién entre la cultura organizacional y las
habilidades directivas en funcion del desarrollo empresarial, se realiz6 de acuerdo a los

preceptos de la metodologia Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-

Analyses (PRISMA) (Helbach et al., 2023) y se desarroll6 en la base de datos Scopus

(https://www.scopus.com/).

A partir de un analisis de coocurrencia de palabras clave con un nivel de coocurrencia

igual a cinco se obtiene el mapa bibliométrico network (Figura 1.4).
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Figura 1.4. Mapa bibliométrico network de coocurrencia de palabras clave.
Fuente: elaboracion propia.

Del andlisis de la red de coocurrencia de palabras clave se identific6 muy ligado al claster
principal la cultura organizacional con un nivel de coocurrencia igual a 154, las habilidades
(107), habilidades directivas (103), liderazgo (90), la organizacion y gestion (60), gestion
del conocimiento (58), la gestion de recursos humanos (56), educacion (52), psicologia
(43) y gestidn de la calidad total (35). Esto evidencia la multidisciplinariedad en la cuanto a
la relacion entre la cultura organizacional y las habilidades directivas y realza la
importancia de la gestion de los recursos humanos desde la potencialidad del liderazgo de
los gestores y de la gestion del conocimiento en funcion de elevar la calidad de los
procesos administrativos.

Las instituciones deben de ser entes donde prevalezca una cultura armoénica entre sus
miembros de forma interna. La cultura organizacional es fundamental es pues un
determinante para el logro de las metas y el desarrollo institucional. La funcion directiva
forma parte importante ya que en ella descansan la responsabilidad y la autoridad que
ejercidas con paridad contribuiran al logro de la mejora institucional (Calderén Campos et
al., 2015).

Las empresas demuestran interés en poder mejorar optimizando los procesos y la gestion
de sus lideres, impulsando su desarrollo para lograr el éxito; los valores pueden ser

cambiantes y su desarrollo puede ser rapido, pero los recursos no son abundantes,
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debido a ello es importante lograr concebir que los colaboradores en las empresas son las
inversiones o activos primordiales en toda organizacion (Santana Villavicencio, 2022).

En la actualidad hay demanda en el desarrollo de gerentes con conocimiento vy
experiencia en interactuar con diferentes personas, potenciando la gestibn empresarial
gue evoluciona constantemente, donde el nuevo directivo, enfrente situaciones
impredecibles, asuma retos, aprende de nuevas culturas y se potencia en la adaptacion
de nuevas culturas (Madrigal Torres, 2009).

Con respecto a las habilidades gerenciales Allauca et al. (2020),consideran que la toma
de decision de su lider es fundamental en el desarrollo de la produccion, se basan en su
liderazgo y habilidades de la alta gerencia, influyendo en su clima y solo se da mediante
una comunicacion efectiva en los niveles de su organizacion.

Guzman Sanjinés (2006) refiere que la ejecucién es el trabajo del lider del negocio, una
organizaciéon solo puede ejecutar si el corazon y el alma del lider estan inmersa en la
compafia; debido a ello actualmente se buscan gerentes competitivos y en constante
crecimiento profesional aprovechando los mejores recursos humanos, en tal contexto se
introduce la expresion cultura organizacional.

Se comprende que el rol del personal directivo aborda una gran diversidad de funciones
dentro de una entidad organizacional, su intervencién sobre el éxito o la derrota de las
entidades organizacionales depende netamente de diversos componentes dentro y fuera
de la organizacion, los cuales pueden incidir sobre la innovacion de la forma de
comportarse direccionandolo a lo que se quiere llegar a alcanzar, en tal sentido, todo
personal directivo tiene la necesidad y obligacion de desarrollar la habilidades necesarias
y ponerlas a prueba a partir de su accidn para que alcance el desarrollo planificado y éxito
organizacional (Gamero Salazar, 2023).

El liderazgo y la cultura organizacional constituyen una buena dindmica de influencia
sobre la calidad de las instituciones, la cultura organizacional y la sustentabilidad han
servido de fuerza a las instituciones para hacer frente el confinamiento social (Hernandez
Garcia, 2020).

Debido a lo anterior se concibe que el liderazgo y la cultura organizacional son caras de
la misma moneda. La cultura define y delimita los supuestos, creencias y valores
compartidos en la organizacion, mientras que el lider se encarga de ejemplificar dicha
cultura a través de sus comportamientos: la forma de comunicarse, colaborar,

relacionarse, y actuar debe estar en consonancia con la cultura.
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1.4 Analisis de procederes y metodologias

Se realiz6 una busqueda bibliografica para el andlisis de las metodologias utilizadas
(Anexo 1) donde se encontraron investigaciones como la de Cruz Delgado and Torres
Ramirez (2014) donde caracterizan la cultura organizacional en las empresas y utilizan el
modelo de Cameroon y Quin, el cual trata de medir el grado de orientacién de la empresa
a las diferentes culturas.

El modelo de evaluacion de Serrate Alfonso et al. (2014) plantea que para el diagnéstico
se necesita determinar los elementos o variables de la CO mediante los cuales se
estudiardn en la organizacion, la comparacién y analisis entre estado deseado y lo
diagnosticado daran paso a acciones que inciden en la forma de pensar y actuar de los
miembros de la organizacion. Lépez Mera (2020) diagnostica la CO en una empresa a
través de un sencillo procedimiento obteniendo como resultado que la empresa no
presenta una cultura organizacional predominante, sin embargo, de manera global
muestra una cultura principal adhocratica y como secundaria la cultura jerarquizada.
Garcia Navarro (2017) presentdé un modelo de diagnéstico de CO en tres fases:
diagnéstico de una necesidad (Input), ingreso de informacién en dependencia de la
necesidad, desarrollo (diagnéstico de la Cultura) y Output. Mientras Esquijarosa Ladron
de Guevara (2021) propone un procedimiento para la evaluacion de la cultura
organizacional en el desempefio a través del cual se pueden detectar en las empresas
oportunidades de mejora que se traducen en altos indices de productividad y eficiencia,
ademas de la deteccion de los factores clave positivos y negativos que conforman la
cultura organizacional e impactan en el clima laboral.

Por su parte Troncoso Roa (2019) investiga la cultura organizacional y las condiciones de
mejora en instituciones educativas basandose en el modelo de Denison.

Calderon Campos et al. (2015) expuso una propuesta de mejora de la cultura
organizacional en funcién de las habilidades directivas la cual se organiza en tres etapas,
el cual al ser aplicado de manera correcta brindara grandes beneficios al instituto aplicado
en cuestion. Otras de las investigaciones que relacionan la cultura con las habilidades
directivas son las realizadas por Aldave Terrones (2018) y Flores Suarez (2018)
demuestran que existe relacion entre ambas.

Hernandez Garcia (2020) estudia la correlacion existente entre las dimensiones de la
variable habilidades gerenciales y cultura organizacional. Santana Villavicencio (2022) es
similar al mencionado anteriormente y los resultados obtenidos revelan que existe una
relacion positiva alta al mismo tiempo significativa entre habilidades gerenciales de los

directivos y cultura organizacional en una empresa retail Lima. De igual manera Gamero
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Salazar (2023) reliza un estudio donde tiene en cuenta la percepcién de los docentes
atendiendo a la cultura organizacional y habilidades directivas arrojando que mas del 85%
de los encuestados calificaron a las habilidades directivas en nivel eficiente y a la cultura
organizacional como bueno, llevando a afirmar que el desarrollo del logro y accién, ayuda
y servicio, influencia del directivo, direccion, cognicion y eficiencia personal brinda soporte
al desarrollo de la cultura organizacional.
La medicién de la cultura organizacional tiene sus origenes en la antropologia social, la
psicologia social y la psicologia organizacional, empleando tanto enfoques cualitativos
como cuantitativos (Patlan Pérez et al., 2021). Algunos investigadores constatan que los
antecedentes se sittan a finales de la década de los treinta del siglo XX, siendo Lewin,
Lippit y White en 1939 los precursores en la utilizaciéon de conceptos tales como clima y
normas de grupo para hacer alusion a la cultura en las organizaciones (Ramirez & Davila,
2018).
Actualmente los instrumentos cuantitativos para medir la cultura organizacional, los mas
reconocidos son el Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI), basado en el
Modelo de Valores por Competencia de Cameron y Quinn (1999) y el reconocido Modelo
de Denison (The Denison Organizational Culture Model) con sus cuatro dimensiones,
utilizado a nivel mundial.
Luego de revisar la literatura existente, se observa una escasez de encuestas que
integren la evaluacién de la cultura organizacional y las habilidades directivas en una sola
herramienta de medicién. La mayoria de las investigaciones se han centrado en evaluar
estas dimensiones por separado. Al desarrollar una encuesta que aborde ambos aspectos
permitira obtener una vision mas integral y precisa de la dinamica organizacional. Esto
facilitara la identificacién de las areas de mejora, el disefio de estrategias de desarrollo y
la implementacion de acciones especificas para fortalecer tanto la cultura organizacional
como las habilidades directivas, en beneficio del crecimiento y éxito de la organizacion.
Conclusiones parciales
1. La gestion organizacional se fundamenta en el estudio y la comprension del contexto
en que se desenvuelven los empleados. En el campo empresarial cubano es
necesario alcanzar la excelencia y se trabaja en ello mediante acciones como el
perfeccionamiento empresarial.
2. La cultura organizacional y las habilidades directivas son interdependientes. La cultura
influye en las habilidades que se requieren de los lideres y gerentes, y a su vez las

habilidades directivas pueden ayudar a moldear y fortalecer la cultura organizacional.
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3. La cultura organizacional y las habilidades directivas han sido estudiadas y medida a
través de diferentes modelos, resultan los mas usados los que se sustentan en
mediciones cualitativas y cuantitativas.

4. La revision realizada permiti6 conocer que no existe actualmente ningin modelo de
cuestionario donde se evalle de forma integrada las variables cultura organizacional y

las habilidades directivas.
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Capitulo Il. Procedimiento para la evaluacion de la cultura organizacional y las
habilidades directivas.

Luego de los hallazgos del marco tedrico se expone el procedimiento para dar

cumplimiento al problema cientifico planteado, elaborado a partir de la contextualizacién al

caso de estudio de diversas bibliografias y revision de trabajos investigativos consultados.

Tiene como objetivo evaluar de manera conjunta la cultura organizacional y las

habilidades directivas en la Empresa de Perforacion y Extraccién de Petroleo del Centro

(EPEP - Centro).

2.1. Métodos empleados

En su acepcidon mas general, el método es un modo de alcanzar un objetivo, la forma en

gue se organiza una actividad. Los métodos utilizados en la investigacion se presentan a

continuacion:

Métodos teoricos:

e Meétodo inductivo-deductivo: conformado por dos procedimientos inversos: induccion y
deduccién. La induccion como forma de razonamiento, pasa del conocimiento de
casos particulares a un conocimiento mas general. El razonamiento deductivo, ordena
sucesos conocidos y mediante un sistema de enunciados extraen las conclusiones. La
induccion establece generalizaciones a partir de lo comun en varios casos y esa
generalizacion, da paso a varias conclusiones ldgicas, que se traducen en
generalizaciones enriquecidas, por lo que induccién y deduccion forman una unidad
dialéctica (Rodriguez & Pérez, 2017).

e Método historico-légico: lo histérico hace alusion al estudio del objeto en su trayectoria
real a través de su historia. Lo logico para revelar la esencia del objeto demanda los
datos que le proporciona lo histérico. Lo l6gico debe reproducir la esencia y no
limitarse a describir los hechos y datos histéricos. Estas ideas se resumen en que lo
I6gico es lo historico liberado de la forma histérica (Rodriguez & Pérez, 2017).

e Anadlisis y Sintesis: el analisis como procedimiento l6gico posibilita la descomposicion
mental de un todo en sus partes, cualidades, propiedades y componentes. La sintesis
es la operacion inversa, que establece la interrelacion de las partes previamente
analizadas y posibilita descubrir relaciones y caracteristicas generales entre los
elementos de la realidad. El andlisis y la sintesis funcionan como una unidad dialéctica
(Rodriguez & Pérez, 2017).

Luego de mencionar los métodos tedricos que se utilizan en el transcurso de esta

investigacion cabe sefialar que también se emplean métodos empiricos, los cuales

permiten conocer la realidad mediante la sensopercepcion directa de entes y procesos.
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Se basan en la realidad; es decir, se fundamentan en la experimentacion y la logica que,
junto a la observacion de fendmenos y su analisis estadistico, son los mas utilizados en el
campo de las ciencias sociales y en las ciencias naturales. Los métodos empiricos
empleados se describen dentro el procedimiento propuesto.

2.2. Fasesy etapas del procedimiento general

El procedimiento consta de cuatro etapas (figura 2.1) que integran un grupo de
herramientas y pasos para evaluar las dimensiones de la cultura organizacional y
habilidades directivas en las organizaciones petroleras cubanas. El desglose de las

etapas, se realiza en la tabla 2.1.

Etapa |. Preparacion para la
implementacion

cuestionario

}
I
I
|
| Etapa Ill, Estructuracion del
I
I
I
I
I
I
I
I

l Retroalimentacion Etapa IV, Propuestas de

mejoras o soluciones

Figura 2.1. Etapas del procedimiento metodoldgico
Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 2.1. Desglose de las etapas del procedimiento propuesto.

Etapas

Pasos

Instrumentos

|. Preparacion para la
implementacion

1. Caracterizar y clasificar la
empresa.

2. Conformacion del grupo de
expertos.

1- Entrevista y revision de
documentos

2- Coeficiente de
competencia

Il. Analisis estratégico
de la empresa

3. Analisis de la misién y la
vision.

4. |dentificar los objetivos de la
empresa (estratégicos).

5. Determinar elementos
esenciales sobre habilidades
directivas y la cultura
organizacional.

3-(-)
4- Revision bibliografica
5-Tormenta de ideas

[ll. Disefio del
instrumento de
recoleccion de datos

6. Disefio de un cuestionario
7. Establecimiento de la
escala.

8. Validez y confiabilidad del
instrumento seleccionado.

9. Seleccion de la muestra.

10. Aplicacion del cuestionario.
11. Analisis de los resultados.
12. ldentificacion de los
principales problemas.

6- Revision bibliografica y

trabajo grupal.

7-(-)

8- SPSS

9- Criterio de experto

10- (-)

11- Tablas dinamicas de

Microsoft Excel

12- Tormenta de ideas,

Método Delphi y diagrama

causa — efecto

IV. Propuestas de
mejoras o soluciones

13. Propuestas de mejoras o
posibles soluciones

13- Trabajo grupal

Fuente: elaboracién propia.

Etapa |. Preparacion para la implementacion

Esta etapa tiene como objetivo sentar las bases para la implementacion del procedimiento
de evaluacién de la cultura organizacional y las habilidades directivas en la EPEP —
Centro. Consta de dos pasos: 1. Caracterizacion y clasificacion de la empresa,
indispensable para conocer su naturaleza, estructura y funcionamiento y el paso 2.
Conformacioén del grupo de expertos, los cuales debe conocer sobre el tema de la
investigacion.

Paso 1. Caracterizacidn y clasificacion de la empresa

Para el cumplimiento de esta etapa se hace necesario la utilizacion de técnicas como la
entrevista y la revisiéon de documentos.

Las técnicas utilizadas en esta etapa fueron:

Entrevista: es la técnica con la que el investigador procura adquirir informacion de forma
oral y personalizada. La entrevista permite el acercamiento directo a los miembros que
conforman la realidad estudiada al acumularse respuestas objetivas tras realizar el set de

preguntas y es idonea para captar opiniones, sensaciones y estados de animo de los

28



entrevistados para facilitar la consecucion de los objetivos propuestos (Feria Avila et al.,
2020).

Revision documental: esta técnica, permite consolidar criterios a los autores para crear
una base tedrica, hacer relaciones entre trabajos, precisar ambitos no explorados,
establecer semejanzas y diferencias entre las indagaciones y las ideas del investigador.
La resefia de escritos se establece como la piedra angular de la organizacién sistematica
de una investigacién (Gomez et al., 2016). En esta instancia, se emplea para conocer las
caracteristicas de la institucion, su mision, vision, objetivos estratégicos y recopilar datos,
gue son de interés para facilitar la investigacion.

Paso 2. Conformacion del grupo de expertos

Para el célculo del numero de expertos que como minimo hacen falta para la
investigacion, se utiliza la siguiente férmula:

Px(1-P)«K
12

M =

Donde:

P = Error minimo que se tolera en el juicio de los expertos.

K = nivel de confianza.

I= Nivel de precision que se asume.

Para la seleccion del experto se utiliza el llamado coeficiente de competencia de los
expertos.

A los candidatos a expertos se le solicita una autoevaluacién del nivel de conocimiento
para esto se elabora una encuesta (ver Anexo 2) con el objetivo de determinar la
competencia de los mismos respecto a la esfera deseada y en un segundo momento, se
le solicita completar una tabla patron que muestra el grado influencia de los argumentos
sobre el tema objeto de valoracion.

El coeficiente K se calcula por la siguiente expresion:

Kc+Ka
2

k =

Los siguientes intervalos para definir la competencia de un experto se muestran en la
tabla 2.2:

Tabla 2.2. Nivel de competencia del experto

Nivel de competencia
Alto Medio Bajo
080 < K =<]0,70=sK=<0,80 |050 = K <
1,00 0,70

Fuente: Burguet Lago et al. (2019).

Donde:
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- K, es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto acerca del
problema y se calcula sobre la base de la valoracion del propio experto en una
escala de 0 a 10 y multiplicado por 0,1. El experto deber4 marcar una cruz en la
casilla que estime pertinente.

- El coeficiente de argumentacion o fundamentacion (Ka), se determina como
resultado de la sumatoria de los puntos obtenidos en la tabla patrén (Tabla 2.4),
orientandoles que escojan la fuente que han influido mas en sus conocimientos
sobre el tema a partir de los niveles establecidos (Burguet Lago et al., 2019).

A partir de que el proceso de eleccion para obtener Kc corre el riesgo de que el decidor
margue el menos 0 mas importante de los elementos a elegir, y ello sesgue el resultado,
se introduce a esta primera metodologia un vector de ponderacion de los criterios
seleccionados (Tabla 2.3). Asi se atenua el riesgo de que un alto valor en la tabla de

autoevaluacion sea el causante de un alto Kc, aunque sea el que tenga la menor

importancia.
Tabla 2.3. Valores para el célculo de Kc.
Relacion de caracteristicas Prioridad Votacion
Conocimiento 0,181
Competitividad 0,086
Disposicion 0,054
Creatividad 0,100
Profesionalidad 0,113
Capacidad de analisis 0,122
Experiencia 0,145
Intuicion 0,054
Nivel de actualizacion 0,127
Espiritu colectivista 0,018

Fuente: Cabezas Silva (2019)
En la primera columna se encuentran las caracteristicas idoneas que deben poseer los
expertos en cuanto a conocimiento y competencias. En la segunda los autores han
incluido la prioridad o peso que posee la caracteristica dada en un experto concreto. Esto
suple la tradicional escala utilizada por otros autores donde so6lo se obtiene un valor
escala asignado por el propio evaluado y por ultimo la tercera columna expresa la

votacion que realiza el propio evaluado o la percepcion que tiene un tercero acerca de la
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presencia 0 no de la caracteristica en el sujeto objeto de evaluacidén. Una vez obtenido

estos datos se calcula el mencionado coeficiente por la siguiente expresion:

n
Kc = Z Wik * Aijk
j=1

Donde:
Wijk: grado de prioridad de la caracteristica k para el decidor j.
Aijk: autoevaluacion otorgada por el decidor j a la caracteristica k con respecto al
problema i.
Conocidos entonces los valores de (Kc) se pasa a la segunda parte donde se calcula
(Ka).

Tabla 2.4. Tabla patron para calcular el coeficiente de argumentacion

Fuentes de argumentacion Grado de influencia de las
fuentes en sus criterios

Alto Medio Bajo

1. Investigaciones tedricas y/o experimentales 0,30 0,20 0,10

relacionadas con el tema.

2. Experiencia obtenida en la actividad profesional 0,50 0,40 0,20

(pregrado y postgrado).

3. Andlisis de la literatura especializada Yy 0,05 0,05 0,05

publicaciones de autores nacionales.

4. Andlisis de la literatura especializada vy 0,05 0,05 0,05

publicaciones de autores extranjeros.

5. Conocimiento del estado actual de Ia 0,05 0,05 0,05

problematica en el pais y en el extranjero.

6. | ntuicién 0,05 0,05 0,05

Total 1 0,8 0,5

Fuente: Burguet Lago et al. (2019).
El coeficiente de competencia K del experto obtenido al promediar las puntuaciones
obtenidas, debe ser 0,70 < K < 1,00 para que el experto sea seleccionado.
De esta manera, seran capaces de aportar informacion util sobre el funcionamiento de
cada etapa del flujo del proceso.
Etapa Il. Andlisis estratégico de la empresa
En esta etapa se realiza el analisis estratégico de la empresa que tiene como objetivo
garantizar una buena orientacion para la toma de decisiones y el establecimiento de
metas en la empresa, se compone de tres pasos: 3. Analisis de la mision y la visién, 4.
Determinaciéon de los objetivos de la organizacion, donde se obtiene los objetivos
estratégicos y el paso 5. Determinar elementos esenciales sobre habilidades directivas y

la cultura organizacional.
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Paso 3. Analisis de la misién y vision
La misién de una empresa es la razén principal por la cual esta existe, es decir, cuél es su
propésito u objetivo y cual es su funcidn dentro de la sociedad.
La misién, siempre enfocada hacia la actualidad, debe responder a preguntas tales como
¢quiénes somos?, ¢, qué hacemos? y ¢,qué nos diferencia?
Las principales caracteristicas de la mision son las siguientes:
1
2

Describe la razon de ser y el propésito de la organizacion.

Es precisa, factible, memorable y facil de recordar para los integrantes de la

organizacion.

3
4

Esta pensada a corto plazo, y en esto se diferencia con la vision.

Comunica los principios generales de la empresa.
La vision permite definir el camino que se debe seguir para alanzar las metas propuestas
a medio y largo plazo.
Es el futuro aspirado y deseado por una organizacion permite responder cuestiones como
¢,qué se desea lograr?, ¢hacia donde nos dirigimos?, ¢ddonde queremos estar en un
futuro?, ¢ cémo lo conseguiremos?
Caracteristicas de la vision empresarial:
1- Es atractiva: expresa una situacion a la que todos los integrantes de la
organizacion desean llegar.
2- Es facil de comprender y comunicar: ayuda a la correcta toma de decisiones y
asignacion de recursos.
3- Es inspiradora y alentadora: es una motivacion para la organizacion y debe servir
para promover la accion.
4- Es amplia: su campo de visualizacién es a largo plazo y debe abarcar objetivos
hacia el futuro.
5- Es realista: debe ser fidedigna, tener en cuenta el entorno, la tecnologia, la cultura
organizacional, los recursos y la competencia.
6- Puede cambiar con el tiempo: puede ajustarse con el paso del tiempo si asi se
requiere.
Paso 4. Determinacion de los objetivos estratégicos de la organizacion
Para enriquecer el andlisis previo y eliminar las dudas sobre cualquier imprecision a la
hora de delimitar los objetivos, se propone recurrir a la revision bibliogréafica. La consulta
de materiales de indole nacional o internacional, debe hacerse desde una perspectiva
estructurada y profesional.

Objetivos estratégicos:
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Los objetivos estratégicos son un aspecto clave para cualquier proceso de planeacion
estratégica. Estos son las metas desarrolladas a nivel estratégico y que la organizacion
pretende lograren un periodo determinado de tiempo. Se basan en la misién, la vision y
los valores de su organizacion. Orientan la gestion de la empresa, asi como la actuacion y
la toma de decisiones. Debe ser medible, especifico, relevante, alcanzable y temporal.
Paso 5. Determinar elementos esenciales sobre habilidades directivas y la cultura
organizacional.

Para realizar una investigacion se debe partir de la mision y la visién, la cual nos permite
determinar hacia qué elementos encaminar el trabajo. Para esto se realizara una sesion
de Brainstorming o Tormenta de Ideas, donde equipo de expertos recogera un listado de
los elementos esenciales de la misidn y la vision que se encuentren relacionados con las
habilidades directivas y la cultura organizacional de la entidad.

También llamada lluvia de ideas es una herramienta de trabajo en grupo que facilita la
generacion de nuevas ideas sobre un tema o problema determinado en un ambiente
relajado. La tormenta de ideas tiene un caracter eminentemente grupal. Todos podemos
generar ideas de forma individual, pero el hecho de hacerlo en grupo contribuye la que
sea un proceso mas efectivo. Es importante definir un tiempo para que cada uno de los
miembros del grupo piense y reflexione individualmente sobre el reto o problema, y
después otro tiempo para poner en comun las ideas que han surgido y permitir la
participacion de todos los miembros del grupo (Caeiro Rodriguez & Fernandez Iglesias,
2020).

Se revisa nuevamente las ideas acotadas en la lista de control, de manera de que no
exista redundancia y se verifica la posibilidad de agregar otra nueva que pueda ser util
para el proceso. Al agotarse todas las posibilidades y llegar a un mutuo entendimiento, se
confecciona un listado.

Etapa lll. Disefio del instrumento de recoleccién de datos

El objetivo principal de esta etapa es la construccion de un instrumento de recoleccion de
datos que evalle de manera conjunta la cultura organizacional y las habilidades
directivas, para lograrlo se divide en seis pasos: 6. Disefio de un cuestionario, se
construye el cuestionario basado en la informacion que se recolectd en la etapa anterior
7. Establecimiento de la escala, se determina una escala la cual se utilizara para
interpretar los resultados que se obtengan al aplicar la encuesta. 8. Validez y confiabilidad
del instrumento, se realiza a través de una pequefia prueba piloto y se emplea el software
SPSS. 9. Seleccion de la muestra, se determina a cuantas personas de la empresa se va

a encuestar. 10. Aplicacion del cuestionario. 11. Andlisis de los resultados, para ello se
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emplea Microsoft Excel y se tiene en cuenta la escala. 12. Identificacion de los principales

problemas, a través de técnicas como el método Delphi y el diagrama causa — efecto.

Paso 6. Disefio de un cuestionario

Arias Gonzales (2020) sefial6 que el cuestionario se utiliza a menudo en las
investigaciones y se basa en un grupo de interrogantes que se presentan y enumeran,
con una gran gama de posibles alternativas que llegan a responder a quienes se
encuentra.

La metodologia de encuestas es el conjunto de pasos organizados para el disefio y
administracion del cuestionario, asi como para la recogida de los datos obtenidos. La
distincién es importante, a pesar de que no es infrecuente encontrar un cierto intercambio
entre estos términos, empleando la palabra encuesta para referirse también a un
cuestionario especifico (Meneses, 2007).

Al respecto, para Aspire Albuquerque et al. (2020) la encuesta es una técnica de mayor
uso para la investigacion, la cual aporta a la recoleccion de datos, generados a partir de
interrogantes ordenadas, claras precisas, breves y tienen la facultad de ser comprensibles
y redactados con vocabulario sencillo y directo que puede suministrarse de manera
presencial y virtual con apoyo de medios digitales.

Se pueden distinguir tres clases de cuestionarios:

El cuestionario simple o autoadministrado: es aquel que los encuestados, previa su

lectura, contestan por escrito, sin intervencion directa de persona alguna.

El cuestionario por entrevista: es aplicado a los sujetos investigados por personas

especializadas en esta tarea quienes hacen a los encuestados las preguntas del
cuestionario y anotan en el formulario sus respuestas.

Las escalas sociométricas: son una forma especial de cuestionario, caracterizada porque

las diferentes respuestas a las preguntas tienen atribuido un valor numérico, lo que
permite medir el grado o nivel que alcanza en cada caso la actitud o apreciacion
investigada.
Segun Fernandez Nufiez (2007) los pasos para elaborar un cuestionario:
1. Determinacion del objetivo e hipoétesis de la encuesta: es conveniente determinar
con claridad qué tipo de informacién necesitamos y de qué personas queremos su
opinién. Esto debe permitir tomar decisiones sobre qué preguntas son necesarias y

cudles no, y sobre el estilo de redaccion de las preguntas.
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Se recomienda que una vez especificado el tema y la poblacién de la que se quiere
obtener informacion, se defina una finalidad (para qué se necesita esa informacion) y
unas areas de contenido mas especificas.

2. Redactar las preguntas y escoger el tipo de preguntas:

Incluir preguntas de tipo socio-demografico: este tipo de preguntas permiten describir
globalmente al grupo de personas que ha contestado el cuestionario, y posteriormente,
hacer analisis diferenciados de las respuestas.

Determinar el tipo de preguntas: existen preguntas abiertas y preguntas cerradas. Algunas
veces los cuestionarios incluyen solamente preguntas cerradas, otras veces solo
preguntas abiertas y, en ciertos casos, ambos tipos de preguntas.

Redaccion de las preguntas: las preguntas deben ser claras, sencillas, comprensibles y
concretas, no formular preguntas que presuponen una respuesta especifica, colocar al
inicio del cuestionario preguntas neutrales o faciles de contestar, no redactar preguntas en
términos negativos, estas y otras sugerencias se deben tomar en cuenta para la redaccion
de un buen cuestionario.

3. Redactar un texto introductorio y las instrucciones: deben iniciarse con un breve
texto que expligue el objetivo o propésito del estudio, que haga alusion a lo
inestimable de su colaboracion y que les agradezca por haberse tomado el tiempo
de responder el cuestionario, y ademas, aluda a la relevancia del tema de la
investigacion. Ademas, se debe garantizar el anonimato y la confidencialidad de las
respuestas. Esto ayuda a ganar la confianza del encuestado y a facilitar que
responda con mas libertad.

Igualmente, el cuestionario debe contener instrucciones claras y explicitas sobre cémo
debe llenarse y devolverse. Las instrucciones son tan importantes como las preguntas y
es necesario que sean claras para los encuestados a quienes van dirigidas. Es necesario
aclarar al principio del cuestionario como se deben contestar las preguntas.

4. Elaboracion del cuestionario definido:

En cuanto a la presentacion:

- Las preguntas y el cuestionario deben presentarse en un formato atractivo, profesional y
facil de entender.

- Todas las preguntas y paginas deben estar numeradas claramente.

- Es muy importante que una misma pregunta no quede dividida entre dos paginas.

- Los cuestionarios deben presentarse mecanografiados o impresos, de una manera clara

y atractiva y usando una tipografia que sea legible.
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- Al final del cuestionario se debe agradecer a los entrevistados e invitarlos a colaborar en
el futuro con mas comentarios y preguntas.

En cuanto a la longitud:

- El cuestionario debe ser y debe parecer corto. Para ello debe procurar no excederse en
el nimero de preguntas ni ser redundante en los temas. Es U(til presentar las preguntas
agrupadas por temas y numeradas dentro de cada uno de ellos. El cuestionario parecera
mas corto que si las numera todas correlativamente.

- En referencia al nUmero de paginas que debe ocupar un cuestionario, se debe mantener
un equilibrio entre estos dos criterios: dejar suficiente espacio para que sea facil e incluso
atractivo de leer y contestar; y ocupar el minimo de paginas posible para que resulte mas
economico reproducir el cuestionario.

En cuanto al orden de las preguntas:

- Las preguntas deben estar ordenadas, de las faciles a las dificiles y de lo general a lo
especifico. Esto ayuda a que el cuestionario sea y parezca facil.

En cuanto al formato de las preguntas:

- Se deben incluir transiciones de un tema al siguiente.

- Se deben dar ejemplos si es necesario.

En cuanto al formato de las respuestas:

- Es mejor que las respuestas se sefalen siempre de la misma forma a lo largo de todo el
cuestionario: con una cruz, trazando un circulo en torno de la respuesta que el
entrevistado juzga correcta o bien escribiendo en el espacio corencuestado.

En cuanto al tipo de aplicacion:

- Si envia los cuestionarios por correo, adjunte una carta con sus datos personales, los
objetivos de la encuesta y la direccidn o el nimero telefénico de contacto.

- Si los cuestionarios se completan por teléfono o0 en una entrevista personal, preséntese
primero, dé la direccién o el nimero de teléfono de contacto, en caso de que se lo pidan,
y prepéarese para responder a cuanto le pregunten sobre el cuestionario.

En cuanto a la precodificacion:

- Cuando se utilizan preguntas cerradas, es posible codificar de antemano las alternativas
de respuesta (asignandoles un valor numérico), e incluir esta precodificacion en el
cuestionario. Esto permite agilizar el procesamiento de los datos.

En cuanto al instrumento, se construyé un cuestionario, que permite que se evallen las
habilidades directivas y cultura organizacional (Anexo 3).

Paso 7. Establecimiento de la escala
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Las escalas o niveles de medicion se utilizan para medir variables o atributos. Dentro de
las mas utilizadas se encuentra la escala Likert para medir opiniones o percepciones de
las personas. El uso de esta permite cuantificar las respuestas y obtener datos que
pueden ser analizados estadisticamente.

También se encuentra la escala dicotdmica es una herramienta de medicion que utiliza
solo dos opciones de respuesta, generalmente Si o No o Verdadero o Falso. Se utiliza
cuando se busca obtener respuestas rapidas y directas.

Para esta investigacion se utiliza una escala Likert y una escala dicotdbmica.

Paso 8. Validez y confiabilidad del instrumento

Se le realizan las pruebas de validez y confiabilidad con el fin de garantizar la objetividad
de la informacion.

Para comprobar la fiabilidad y validez de los instrumentos seleccionados, se propone el
empleo del software SPSS version 22.0, mediante una pequefia muestra piloto (26), con
la finalidad de:

» Comprobar la fiabilidad (condicion necesaria pero no suficiente) a partir del Alfa de
Cronbach, donde el valor de este debe ser mayor de 0,7, para considerarse fiable el
instrumento. Lo que implica que estéa libre de errores aleatorios, teniendo por tanto una
escala consistente.

« Comprobar la validez de la encuesta, que esté libre de errores aleatorios y sistematicos,
lo que implica que realmente este mide lo que el investigador pretende, para ello se utiliza
el coeficiente de correlacion R?, el cual al igual que el Alfa debe ser mayor de 0,7.

Estos dos procesos se realizan un total de tres veces cada uno ya que la encuesta
disefiada cuenta de tres cuestionarios importancia, percepcion y habilidades directivas,
los dos primeros para evaluar la cultura organizacional y el ultimo las habilidades
presentes en los directivos.

Paso 9. Seleccion de la muestra

La muestra es un subgrupo de la poblacion, con un conjunto definido de caracteristicas
(Hernandez Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

A la hora de obtener una muestra representativa existen ciertos aspectos que el
investigador debe conocer de antemano, entre esos aspectos, las caracteristicas de una

muestra representativa:
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Tamafio suficientemente grande: Cada muestra es una cota de datos inferior a la
poblacién. Ahora bien, para que una muestra estadistica sea representativa debera ser lo
suficientemente grande como para considerarse representativa.

Aleatoriedad: La seleccion de los datos de una muestra estadistica debe ser aleatoria. Es
decir, debe ser totalmente al azar. Si en lugar de realizarlo al azar, realiza un proceso de
seleccion de datos planificado, se esta introduciendo un sesgo a la obtencién de datos.
Por tanto, para evitar que la muestra sea sesgada y, por tanto, conseguir que sea una
muestra representativa, se debe hacer una seleccion aleatoria.

El muestreo se clasifica en dos grandes grupos. Unos son los probabilisticos, basados en
el fundamento de equiprobabilidad. Utilizan métodos que buscan que todos los sujetos de
una poblacion tengan la misma probabilidad de ser seleccionados para representarla y
formar parte de la muestra, generalmente son los mas utilizados por que buscan mayor
representatividad. En los métodos no probabilisticos se seleccionan cuidadosamente a los
sujetos de la poblacion utilizando criterios especificos, buscando hasta donde sea posible
representatividad. Aun asi, no se utilizan para la inferencia de resultados sobre la
poblacion (Hernandez Avila & Carpio, 2019).

Las muestras probabilisticas son esenciales en los disefios de investigacién por
encuestas en donde se pretende hacer estimaciones de variables en la poblacion, estas
variables se miden con instrumentos de medicion y se analizan con pruebas estadisticas
para el andlisis de datos en donde se presupone que la muestra es probabilistica, donde
todos los elementos de la poblacién tienen una misma probabilidad de ser elegidos
(Hernandez Sampieri et al., 2014).

Paso 10. Aplicacién del cuestionario

Se agendo6 una reunion para explicar el motivo de la realizacion de la encuesta y su
objetivo.

Se reproducen y aplican los cuestionarios a la muestra seleccionada.

Actualmente existen una gran gama de pruebas o inventarios desarrollados por diversos
investigadores para medir un gran nimero de variables especificas. Estas pruebas, sin
importar qué variable sea medida, se pueden obtener de manera relativamente rapida
datos sobre las variables.

Dentro de las ventajas de su aplicacion se encuentra que tienen un bajo coste por lo que
son una de las formas méas econdémicas de obtener datos cuantitativos, se pueden realizar
online sin costos de impresion.

Paso 11. Andlisis de los resultados
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Después de aplicar el cuestionario se procede a elaborar las tablas dinamicas de
Microsoft Excel con el objetivo de concentrar la informacion y proceder a su andlisis de
una manera mas econOmica y certera. Pueden ademas confeccionarse graficos que
ayuden a una mejor comprension.

El resultado obtenido, serd evaluado a partir de la escala prefijada. Si el valor final, se
encuentra dentro de la escala de bueno o excelente, a partir de la escala manejada, se
puede inferir en que no hay necesidad de recurrir a los aspectos de mejora.

Se emplea la matriz Importancia — Percepcion herramienta utilizada para analizar la
importancia y la percepcion de diferentes atributos o caracteristicas de un producto,
servicio o cualquier otro aspecto relacionado con una organizacion.

En esta matriz se suelen utilizar dos ejes: el eje de importancia y el eje de percepcion.

EL eje de importancia representa la importancia que los clientes o usuarios dan a cada
caracteristica.

El eje de percepcion, por otro lado, representa como los usuarios perciben que la
organizacion o producto cumple con cada atributo. Aqui los usuarios asignaran una
puntuacion o nivel de percepcion a cada atributo indicando que tan bien creen que la
organizacién cumple con sus expectativas.

Al trazar los puntos correspondientes a cada atributo de la matriz, se pueden identificar
cuatro cuadrantes:

1- Alta importancia, alta percepcion: en este cuadrante se encuentran los atributos
gue son considerados importantes y en que la organizacion es percibido como
cumpliendo o incluso superando las expectativas. Estos atributos son fortalezas de
la organizacion.

2- Alta importancia, baja percepcion: en este cuadrante se encuentran los atributos
gue son considerado importante por los usuarios, pero en los que la organizacion
no cumple las expectativas. Representan oportunidades de mejora y debe ser
prioritarios para la organizacion.

3- Baja importancia, baja percepciéon: se denomina area de vigilia se subrayan las
caracteristicas que poseen baja importancia y ademas son bajos los valores de
percepcion, en las mismas hay que poner esfuerzo para aumentar su importancia.

4- Baja importancia, alta percepcion: estan comprendidas las caracteristicas a las
cuales se les ha hecho hincapié y los esfuerzos hacia ellos han sido mal invertidos.
Estan situadas las caracteristicas en las que se ha trabajado mucho y que reportan
la menos utilidad a los clientes.

Para utilizar esta matriz, se sigue generalmente el siguiente proceso:
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- ldentificar los atributos o caracteristicas que se desean evaluar.
- Determinar la importancia, se solicita a los usuarios que otorguen un nivel de
importancia para cada aspecto a evaluar.
- Evaluar la percepcion, se solicita a los usuarios que otorguen un nivel de
percepcion para cada aspecto.
- Representar los datos en la matriz.
- Analizar los resultados.
Paso 12. Identificacion de los principales problemas
En esta etapa se analizan las tablas elaboradas anteriormente y se determinan los
principales problemas que afectan la cultura organizacional y las habilidades directivas y
las causas a través de una tormenta de ideas.
Se emplea el método Delphi ponderado que parte de la interrogacion a los expertos a fin
de poner de manifiesto convergencias de opiniones y deducir eventuales consensos. La
aplicacion del método cientifico pretende la resoluciéon de una problematica concreta a
través de un proceso de representacién de la realidad mediante un modelo confiable,
consistente y no arbitrario (Sanchez Suérez et al., 2023). Como cualquier otra técnica, su

uso esta pautado por varios pasos, tal y como se ilustra en la figura 2.2.

9:39:39:9:3

Fase 2 E;eiﬁiisﬁ'de
Conformacion Sexty
Fase 1 rondas de Resultado
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Definicion informantss consulta

a G ¢ a

Figura 2.2. Fases del proceso de aplicacion del método Delphi
Fuente: elaboracion propia.

Fase 1 de definicién: a partir del problema de investigacion acotado, se debe formular el

objetivo de la consulta, identificar las dimensiones que deben explorarse e identificar
posibles fuentes de informacion.

Fase 2 de conformacion del grupo de informantes: cabe determinar el perfil de los

participantes y su ubicacién, elaborar el protocolo de seleccion grupo —que dispongan de
informacion representativa, tiempo e interés— y aproximacion, contactar con los
integrantes potenciales, elegir, invitar y conseguir su compromiso de colaboracion. El
tamafo suele oscilar entre 6-30 en funcién del problema, aunque no es un condicionante.

Tiene que primar siempre la calidad frente a la cantidad.
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Fase 3 de ejecucion de las rondas de consulta: hay que elaborar el cuestionario inicial,

analizar la informacion y elaborar la siguiente ronda de feedback y consulta, tantas veces
como sea necesario para producir el consenso/disenso que responda a los objetivos del
estudio. Se deberan categorizar y ordenar las respuestas en funcion del grado de
acuerdo. El resultado sera el punto de partida para las opiniones posteriores. En el caso
de que el experto difiera de la opinién general se deberd invitar a razonar sus respuestas.

Fase 4 de resultados: se ha de analizar la informacion de la ultima ronda y elaborar el

informe de devolucion final. El investigador podra calcular el nivel de consenso para cada
punto concreto, recoger las razones principales de disenso y, finalmente, calcular el nivel
de importancia.

Una vez emitidas las valoraciones, se condensa en una tabla o Matriz de ponderacion de
causas (MPC), donde Rj significa la sumatoria de los valores otorgados por cada uno de
los expertos (E). Deduciendo de la Rj menor la causa mas importante y de la Rj mayor la
causa menos importante. Después se calcula la concordancia (C) segun la formulacion
correspondiente y si se alcanza C=60% para cada Rj se acepta un buen nivel de
consenso.

El coeficiente de concordancia (C) se calcula:

Ced = (1-22) 100
vt

Donde:

- Vn: representa la cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

-Vt representa la cantidad total de expertos participantes.
La mayoria de los autores coinciden en las principales caracteristicas que se atribuyen al
método. Tanto sus creadores como los autores mas destacados en la actualidad
coinciden incluso en el orden de presentacion de tales caracteristicas. De este modo se
mencionan como definitorias las siguientes:
1. Proceso iterativo: los participantes emiten su opinion en varias oportunidades. Entre
una y otra consulta tienen la ocasion de reflexionar tanto acerca de sus propias opiniones
como de las emitidas por el resto de expertos. Para las consultas se utiliza un cuestionario
muy formal y estructurado.
2. Anonimato: una de las diferencias que existen con el resto de las técnicas de consulta
grupal es el anonimato de las respuestas, es mas, los expertos pueden conocerse, pero
no identifican lo que dice cada uno de ellos. De esta caracteristica proviene una de sus

mayores ventajas, ya que no hay posibilidades de sesgo derivados del prestigio o
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liderazgo de algun miembro del grupo. Las opiniones emitidas se basan Unicamente en
las ideas contenidas en la consulta.

3. Feedback controlado: el investigador o grupo de investigacion es el que analiza las
respuestas recibidas y produce la nueva consulta, de modo que pone el énfasis que se
requiere de acuerdo con los objetivos de su trabajo, asegurandose siempre de que
aparezcan representadas todas las opiniones dadas por los expertos. La
retroalimentacion de cada ronda puede incluir una seleccioén de informacion textual de las
respuestas.

4. Respuesta estadistica del grupo: suele incluirse la solicitud de estimaciones al grupo de
expertos, y aun en los casos en los que no se pide en la primera ronda, se procesa la
informacion incluyendo frecuencias y medidas de tendencia central, asi como valores de
dispersién de las respuestas individuales, en las rondas subsiguientes. Ademas, la

retroalimentacion de cada ronda es en forma de informacién estadistica.

Identificacion de las causas que originan los problemas mas relevantes

Luego de todo este proceso descrito los problemas que resulten relevantes entran en un
diagrama causa — efecto para determinar sus origenes y a partir de ahi poder proponer
las soluciones.

El diagrama de Ishikawa o espina de pescado es una técnica usada para identificar las
posibles causas de un problema central, usado también para mejorar procesos y recursos
en una organizacion. La espina de pez muestra los resultados insatisfactorios o también
conocidos como “efecto”, e identifica los factores o “causas” que lo originan, entonces al
estar compuesto por varias variables existen dos maneras de realizar este diagrama,
siendo el primero cuando se trabaja con un grupo de personas que puedan realizar una
lluvia de ideas del posible problema; y el segundo se trata de encontrar la idea principal
para graficarla y por medio de los huesos del diagrama ir reconociendo las causas
secundarias del problema (Novillo Maldonado et al., 2017). En la figura 2.3 se muestra la

secuencia de pasos a seguir para la elaboracion de un Diagrama de Ishikawa.
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( Inicio ]
I

[ Paso 1: Definir el efecto cuyas causas han de ser identificadas. ]

v
Paso 2: Dibujar el eje central y colecar el efecto dentro de un
rectangulo al extremo derecho del eje

!

Paso 3: ldentificar las posibles causas que contribuyen al
efecto o fenomeno de estudio.

Paso 4: Identificar las causas pnincipales e incluirlas en
| diagrama.

Paso 5: Anadir causas para cada rama principal.

h 4

Paso 6: Anadir causas subsidiarias para las subcausas
anotadas.

!

Paso 7: Comprobar la validez logica de cada cadena causal y
hacer eventuales correcciones.

l

Paso 3: Comprobar la integracion del diagrama

l

Paso 9: Conclusion y resultado. ]

hd
| Fin )
Figura 2.3. Pasos para la elaboracion de un Diagrama de Ishikawa.
Fuente: elaboracion propia.

El diagrama de Ishikawa abarca dos puntos de vista que permiten definir y dar
profundidad a las causas y los efectos del problema planteado, mediante el analisis de
donde se origina y como se han ido induciendo, es decir parte desde el origen para
resolver el problema principal desde la raiz, por tanto las organizacién a menudo se
encuentran con diversos aspectos que influyen en los efectos que pueden inducir del
problema, por lo cual se selecciona un grupo especifico de factores hacia el problema y
estos se iran dando de acuerdo a las diversas adversidades que se presenten en la
organizacion (Novillo Maldonado et al., 2017).

El diagrama de Ishikawa no da respuesta a una interrogacién, mas bien, en el instante en
gue se genera esta herramienta, comunmente se ignora Si estas causas son 0 no
culpables de los efectos que se dan. A su vez bien establecido podria servir como una
guia para contribuir a establecer una representacién frecuente de una dificultad muy

complicada con todos sus elementos relacionados de forma mas amplia y a detalle,
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logrando una vision de lo que podria darse a futuro dentro de la organizacién (Burgasi

Delgado et al., 2021).

Como toda herramienta posee ventajas y desventajas, en la tabla que se muestra a

continuacion (Tabla 2.5) se recogen algunas de ellas.

Tabla 2.5. Ventajas y desventajas de la aplicacion del diagrama Ishikawa.

Ventajas

Desventajas

Establece el andlisis de tendencias y la
manera en que estan distribuidos los datos,
con el objetivo primordial de analizar los
inconvenientes para tomar las acciones
necesarias para su solucion.

Existen investigaciones que demuestran
gue hay falencias en la elaboracion de
los histogramas y los diagramas, asi
como dificultades en su comprension.

Es una herramienta sencilla de interpretar y
analizar los datos dentro del proceso se
observan las causas de acuerdo un problema
y los efectos que conlleva y pueden ser

Existen dos problemas cruciales que
tienen que ser considerados en este
proceso: la subjetividad en la evaluacion
del experto y el componente difuso en la

linguistica.

Puede otorgar aproximaciones
divergentes, lo que conlleva a un gasto
de energia improductivo a causa de la
especulacion.

controlables.
Tiene como fin permitir a la organizacion
trabajar con grandes cantidades de
informacion, sobre un problema especifico y
determinar exactamente las posibles causas
lo que, finalmente, aumenta la probabilidad
de identificar las causas principales.

Fuente: elaboracion propia.

Etapa IV. Propuestas de acciones correctivas

En esta etapa tiene como objetivo dar solucién a los principales problemas que afectan a
las habilidades directivas y la cultura organizacional, asi como sus causas fundamentales.
Dicho problema y sus causas quedaron representadas en el diagrama causa-efecto. Se
compone del paso 13. Propuesta de mejoras o soluciones, donde se pretende brindar
algunas mejoras que se puedan implementar en la organizacion.

Paso 13. Propuestas de mejoras o soluciones

Para lograr atenuar el efecto de estas problematicas en la entidad objeto de estudio se
elabora un grupo de trabajo con el objetivo de concebir una propuesta de medidas de
mejora. Se elabor¢ la tabla 2.5 para esto.

Tabla 2.5. Propuesta de modelo para el plan de acciones de mejora.

Problemas: Causas:
Acciones a Responsable| Ejecutor | Controla Fecha
implementar

Fuente: elaboracion propia.
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En la actualidad son muy importantes los equipos o grupos de trabajo, donde la resolucion

de los problemas resulta tan compleja que se requiere de una gran diversidad de expertos

en distintas disciplinas que pueden considerar muchos aspectos al mismo tiempo dentro

de una misma solucidén del problema. El trabajo en grupo fomenta la colaboracion y

sinergia, facilita la generacion de ideas, permite evaluar y seleccionar las mejores

soluciones y facilita su implementacién. La participacion activa de todos los expertos es

muy importante para la solucién del problema o la mejora continua de la organizacion.

Conclusiones parciales

1.

2.

El procedimiento descrito para la evaluacién de la cultura organizacional y las
habilidades directivas en la EPEP — Centro consta de cuatro etapas: preparacion para
la implementacion, analisis estratégico de la empresa, disefio del instrumento de
recoleccion de datos y propuestas de mejoras o soluciones. Presenta un total de 13
pasos donde se emplean diversas herramientas y técnicas que resultan de gran valor
para los directivos de la empresa.

Al realizar el andlisis estratégico se identifican todos los factores internos y externos
gue proporciona informacién sobre la evolucion futura de la empresa, de este modo se
pueden orientar las estrategias en funcidén de posibles oportunidades y amenazas.

El instrumento disefiado permite evaluar la cultura organizacional y las habilidades
directivas de manera conjunta a través de doce items, de los cuales ocho miden la
cultura a través de la percepcion y la importancia de los encuestados, y cuatro items
evallan las habilidades directivas.

Con la implementacion de un plan de mejoras o soluciones para los problemas se
promueve que los procesos internos de la entidad se desarrollen de forma eficiente y
transparente a través de la adopcion y cumplimiento de las acciones correctivas o de

la implementacion de metodologias orientadas al mejoramiento continuo.
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Capitulo Ill. Aplicacién del procedimiento de evaluacién de la cultura organizacional
y las habilidades directivas

Con la finalidad de evaluar la manera en que se manifiesta la cultura organizacional y las
habilidades directivas en la Empresa de Perforacion y Extraccion de Petréleo del Centro

(EPEP - Centro) en este capitulo se aplica el procedimiento propuesto en el capitulo .
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3.1. Aplicacion del procedimiento propuesto para evaluar la cultura organizacional y
las habilidades directivas en la Empresa de Perforacion y Extraccidon de Petroleo del
Centro (EPEP - Centro).

Etapa l. Preparacion parala implementacion.

Paso 1. Caracterizar y clasificar la empresa.

Antecedentes histéricos

La region de Cardenas - Marti, fue considerada de sumo interés por la abundante
cantidad de manifestaciones de hidrocarburos en superficie, especialmente en los lugares
conocidos por el Pefidn y Angelita. La primera region en perforarse fue la Felicia al Sur de
Céardenas. Se reportan producciones en cinco pozos y el nimero 5 llegé a 600 mts de
profundidad. No se cuenta con documentacién de esta actividad pero se conoce que se
perforaron en este periodo hasta 19 306 pozos. En el periodo de 1931- 1939 no se hizo
ningun descubrimiento nuevo pero durante el mismo se iniciaron los trabajos de caracter
geoldgico en forma de levantamiento - geoldgicos de superficie y geofisicas aplicadas a la
busqueda de petréleo.

Se hicieron trabajos gravimétricos con balanza de tension y gravimetro en varias regiones
de esta provincia. En sismologia se realizaron trabajos en las regiones de Colon vy
Amarillas lo que da una idea de la aplicacion de adelantos cientificos-técnicos aunque de
poca envergadura.

Durante el periodo 1940-1954 se inicia con un descubrimiento, el de Jara Hueca y termind
con otro, el de Jatibonico, region que fue explotada por la Empresa en el periodo 1981-
1984. En este periodo tuvo mayor actividad que las anteriores y perforaron alrededor de
50 pozos en estos afios. Esto hizo renacer el interés por la busqueda pero se hizo al azar,
perforando en Serpentinita. De inmediato se perforé intensamente y la produccion se vio
elevada a unos cuantos miles de toneladas. Las compafias norteamericanas en ese
periodo ya habian descartado practicamente el area insular como de gran perspectiva, ya
gue el petréleo solamente se encontraba en Serpentinita; por lo anterior, la Gulfy Shell
desviaron su atencion a la plataforma marina al norte de Cuba y se realizaron trabajos
geofisicos maritimos, perforando los pozos Hicacos 1 y Cayo Coco 1,2 y 3 pero sin
resultados.

Practicamente en 1953 habia poca actividad petrolera de interés en Cuba. En la etapa
1955 -1958, fue de mucho interés la actividad de busqueda de petréleo. Se perforaron
gran cantidad de pozos, pero los resultados fueron muy pobres ya que lo que primaba era
el interés individual y de las compafias extranjeras y en ningin momento la necesidad del

pais.
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Debido a estos pobres resultados para 1959 so6lo habia en proyecto la perforacion de 3
pozos en Pinar del Rio y uno al norte de Las Villas. Sin duda, que de no llegar el triunfo de
la Revolucion el lero de enero de 1959, nuestro pais hubiese sido importador neto de
petréleo siempre. Al triunfo de la Revolucion esta situacidbn se mantiene aparentemente
igual, pues estas compafias, foraneas y criollas comenzaron a frenar la actividad en
espera del futuro desarrollo del Gobierno Revolucionario.

Con la Ley 608 publicada en La Gaceta Oficial el 29 de Octubre de 1959 se da el primero
y mas solido paso, cuya esencia es unir todos los documentos, estudios, planes, etc. en
manos de nuestra Revolucion.

La reaccion de todas estas compafias ante esta Ley fue primero la amenaza, el
retraimiento y la disminucion del ritmo de trabajo y por ultimo el cierre de las
instalaciones, la desesperacion de documentacién y el despido de los trabajadores.

La actividad petrolera del periodo revolucionario comienza en julio de 1960 con la
perforacion del pozo Barrena 1 dirigido por un técnico argentino, ya que el pais no
contaba con ningun ingeniero geofisico, ingeniero de petréleo ni ningln técnico de alta
calificacion.

El primer grupo de Técnicos de la extinta URSS trabajé a mediados de 1960 y entre las
recomendaciones consideraron que se diera preferencia a la regién de los cayos al norte
de las Villas y Camaguey.

A partir de estos momentos se comienza a agrupar a los diferentes técnicos cubano se
integraron a pequefios cursos en diferentes especialidades, pero aun sin un programa
concreto de ensefianza. Durante la etapa 1966 a 1971, se tiene en cuenta el criterio de
perforar en las fallas geoldgicas y se ubican los pozos Varadero 1, Camarioca 1 y
Chapelin 1 con lo que se inicia la actividad petrolera en la region.

Ya en esta etapa comienzan a trabajar los primeros técnicos formados por la Revolucién y
una gran parte de asesores soviéticos que brindan su generosa ayuda al desarrollo del
pais. Se reciben equipos de la URSS y otros paises socialistas fundamentalmente,

Rumania que tiene gran desarrollo en esta esfera.

Comienza el desarrollo sostenido de la prospeccion en diferentes zonas de la region que
comprende Varadero, Cantel, Camarioca y Guasimas lo que ha proporcionado beneficios
al pais al almacenarse resultados satisfactorios y augurar un futuro mucho mas amplio
en esta actividad tan importante para el desarrollo del pais.

Fundada el 18 de diciembre de 1976 por la Resolucion No. 76-109 del extinguido
Ministerio de Mineria y Geologia. La Empresa de Perforacion y Extraccion de Petroleo del
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Centro (EPEP- Centro) que pertenece a la Union Cupet bajo la responsabilidad del
MINEM. Esta ubicada en la finca “La Cachurra”, perteneciente al poblado de Guasimas,
municipio de Céardenas. Abarca la region central, es decir, las provincias de Matanzas,
Villa Clara y Cienfuegos. Su actividad fundamental la Explotacion Geoldgica, Perforacion
y Extracciéon de Petroleo, comprende investigaciones en tierra firme y el mar.

La Empresa desde su creacion hasta la fecha ha obtenido grandes logros y avances en
los diferentes indicadores fundamentales tanto econémicos como productivos.

Como politica, la EPEP-Centro se especializa en las actividades de extraccion,
recoleccion, transporte y tratamiento de petréleo crudo y gas acompafante para satisfacer
las necesidades y expectativas de los clientes, preserva el medio ambiente y la seguridad
de sus trabajadores, garantiza su capacitacion y motivacion, enfatiza en la mejora
continua de sus procesos, con el objetivo de alcanzar el liderazgo entre las empresas de
su tipo en el mercado nacional.

Valores empresariales:

Sentido de pertenencia: disposicion y manifestacion de fidelidad, identificacion, apoyo a la
empresa y a la economia del pais en la rama energética.

Responsabilidad: actitud para asumir las tareas asignadas y responder por los resultados.
Profesionalidad: desempefio del trabajo con seriedad, honradez y eficacia, actitud
competente en el ejercicio de la labor.

La estructura organizativa de la empresa se muestra en la figura 3.1, apreciandose que la

misma esta conformada por 6 Direcciones de Regulacion y Control y 9 UEB.

Direccion
General

Direccion  de DirecciGn Direccién Direccion Direccidn

Operaciones de Capital Contable Tecnica Juridica y
Humano Financierd de

MNegocios
VEB UEB de UEB de Compras | UEB de UEB de UEB de UEB de UEB de AE
Produccion Construcciones ¥ Produccion . . Intervencién y UEB de
Y . A Inversiones| |Mantenimiento A
de Apoyo a la Comercializacion |Majagua Re Perforacion Transporte para E&P
Produccion f ~ep. de Pozos
ICapitales

Figura 3.1. Estructura organizativa.
Fuente: elaboracién propia.

La empresa cuenta con un total de 1784 trabajadores, de ellos 362 mujeres y 1422 son
hombres, cuestion razonable si se tiene en cuenta que es una empresa productiva y las

labores directas a la produccion son fuertes, las mujeres laboran principalmente en las
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areas de regulacion y control, en categorias técnicas. La divisidon del capital humano
segun la categoria ocupacional puede verse en la tabla 3.1.

Al analizar el total de la Fuerza de Trabajo desde el punto de vista educacional se
encuentra que 584 son graduados de estudios universitarios, 428 técnicos medios en
diferentes especialidades, 357 tienen preparacidon media superior (doce grado), 393 de
nivel basico (noveno grado) y 18 nivel primario (hasta 6to grado) mostrandose la fortaleza
gue tiene la empresa en este sentido por contar con una fuerza laboral calificada y bien
preparada para el logro de los objetivos (figura 3.2).

Tabla 3.1. Division del capital humano segun la categoria ocupacional

Areas C A o S T |total
Direccion General 2 1 2 26 | 22 53
Direccion de Operaciones 2 0 1 0 10 13
Direccion de Capital Humano 3 0 3 0 | 40 46
Direccion Contable Financiera 4 0 3 0 30 37
Direccion Juridica y de Negocios 2 0 1 0 10 13
Direccion Técnica 8 0 9 0 |103| 120
UEB de Intervencion y Perforacion de Pozos | 33 0 19 0 75 | 127
UEB de Produccién 28 0 239 0 93 | 360
UEB Construcciones de Apoyo a la Produccién 5 1 72 0 14 92
UEB de Transporte 5 4 184 | 11 | 48 | 252
UEB de Inversiones y Reparaciones Capitales 3 0 3 0 14 20
UEB de Mantenimiento 2 0 | 191 0 68 | 261
UEB Compras y Comercializacion 3 1 22 16 | 47 89
UEB Aseguramiento Especializado para E&P 1 0 83 0 19 | 103
UEB Majagua 6 0 [139 ] 2 [ 51 198
Total 107 7 971 | 55 | 644 | 1784

Fuente: elaboracién propia segun informacion de la EPEP — Centro.
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Figura 3.2. Distribucion de la fuerza laboral de la entidad por sexo, edad y nivel
educacional.
Fuente: elaboracion propia.

Puede apreciarse que existe un predominio de trabajadores en la categoria operarios
(965), el 54% del total de la Fuerza Laboral, es de destacar que la mayor proporcién esta
ubicado en la UEB Produccion.

Segun los datos proporcionados el 51% de los trabajadores esta ubicado en el rango de
edades 36-54, por tanto se evidencia una débil presencia de fuerza de trabajo joven, ya
gue solo representan el 15%.

Paso 2. Conformacién del grupo de expertos.

Mediante la formula siguiente se determina la cantidad de expertos:

P+ (1-P)*K _ 0,01%(1-0,01) * 6,6564

M = 5
I 0,01

= 6,589836 = 7 (cComo minimo)

Donde:

P = 0,01 (Error minimo que se tolera en el juicio de los expertos)

K =6 ,6564 (P ara un nivel de confianza del 99 %)

I= 0,1 (Nivel de precisién que se asumid)

La conformacion del grupo de expertos se llevé a cabo teniendo en cuenta la voluntad de
participar en el estudio, ademas de diversos requisitos como son: afios de experiencia,
habilidades, conocimiento y dominio de las actividades que se realizan en el area objeto
de estudio. La tabla 3.2 muestra el grupo de expertos que conllevé al desarrollo de la

investigacion.
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Tabla 3.2. Miembros del grupo de expertos.

No. | Nombre y apellidos Cargo Anos de
experiencia
1 Marcos Antonio Pestana Roque Director General 24
2 Omar Jesus Cruz Comas Director de Operaciones 10
3 Magalys Rodriguez Suérez Directora Juridica y de 17
Negocios
4 Orlayda Pelayo Bar6 Directora Contable 13
Financiera
5 José Miguel Verrier Castro Director Técnico 22
6 David Ibafiez Sanchez Director de UEB Transporte 7
Osmani Villavicencio Quintero Especialista en RRHH 25

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos de la EPEP — Centro.

Luego de quedar determinado el grupo de expertos se aplica una encuesta con el objetivo

de determinar la competencia de los mismos (Anexo 2). En la tabla 3.3 y 3.4 se muestran

los valores obtenidos para Kc y Ka, los cuales se emplean posteriormente para el calculo

de K; los resultados se reflejan en la tabla 3.5.

Tabla 3.3. Coeficiente de conocimiento (Kc).

E1l E2 | E3 | E4 ES E6 E7
1
2
3
4
5
6
7
8 X X X X
9 X X X
10
Totall 09 | 08 08| 09| 08| 09 | 08

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 3.4. Coeficiente de argumentacién (Ka).

A M B El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7Y
Investigaciones 0,30 | 0,20 | 0,10 0,30 | 0,30 0,30 0,30
tedricas y/o
experimentales M 020 020 020
relacionadas con el
tema.
Experiencia 0,50 | 0,40 | 0,20 0,50 | 0,50 0,50 | 0,50 0,50
obtenida en la
actividad profesional M 040 0.40
(pregrado y
postgrado)
Analisis de la | 0.05 | 0.05 | 0.05 0.05 | 0.05
literatura
especializada y M| 0.05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 | 0.05
publicaciones de
autores nacionales.
Analisis de la { 0,05 | 0,05 | 0,05
literatura
especializada y M
publicaciones. de 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05
autores extranjeros.
Conocimiento  del | 0,05 | 0,05 | 0,05 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 |0,05 0,05
estado actual de la N
problematica en el
pais y en el
extranjero.
Intuicion 0,05 | 0,05 | 0,05 0,05 | 0,05

0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05

Total 1 08 |05 1 1 0,80 | 1 0,90 | 0,90 | 0,90

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 3.5. Calculo de coeficientes de competencia (K) de los expertos seleccionados.

El E2 E3 E4 ES E6 E7
(Kc) 0,90 0,80 0,80 0,90 0,80 0,90 0,80
(Ka) 1,00 1,00 0,80 1,00 0,90 0,90 0,90
(K) 0,95 0,90 0,80 0,95 0,85 0,90 0,85

Fuente: elaboracién propia.
Etapa Il. Andlisis estratégico de la empresa
Paso 3. Analisis de la mision y la visién.
Su Mision consiste en: satisfacer una parte de las necesidades energéticas del pais como
resultado de la exploracion — produccion de yacimientos gasopetroliferos y de los
servicios especializados directamente o como contrapartida de firmas extrajeras,
representando a CUPET.
La Vision: organizacion empefiada en el desarrollo integral de la actividad petrolera
nacional, de manera que alcance el liderazgo productivo y tecnoldgico en un ambiente
innovador y participativo.
En consecuencia a esto, asegurar el cumplimiento de la mision y la visién de la Empresa
de Perforacion y Extraccion de Petréleo del Centro, presupone contar con una fuerza de
trabajo altamente competente, capaz de enfrentar los retos que hoy demanda el sector.
Paso 4. Identificar los objetivos estratégicos de la empresa.
Objetivos estratégicos aprobados hasta el 2023:

1. Mantener un crecimiento rentable a través del cumplimiento de los planes de
produccion aprobados.

2. Satisfacer las necesidades de los clientes produciendo petréleo y gas con la
calidad pactada.

3. Garantizar la sostenibilidad y crecimiento de los procesos productivos y de
servicios protegiendo, conservando y rehabilitando el medio ambiente en los
escenarios de operaciones.

4. Mantener y alentar una politica de innovacién que permita la sostenibilidad y el
crecimiento de la empresa.

5. Mantener actualizada la Cartera de Oportunidades para la inversion extranjera,
sobre todo en los proyectos de recuperacion secundaria y mejorada.

6. Garantizar la atencion de calidad y con eficiencia a las compafias extranjeras
operando en la zona atendida por la empresa, de manera que prioricen nuestros

servicios.
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7. Garantizar un proceso productivo limpio y sostenible, en armonia con el medio
ambiente, disminuyendo al maximo la huella de CO; y transitando hacia el Cero
Neto con eficiencia y sin renunciar a los objetivos de crecimiento de la empresa.

Paso 5. Determinar elementos esenciales sobre habilidades directivas y la cultura
organizacional.
Luego de analizar la misién, la visién y los valores, se identifica una cultura organizacional
orientada a los resultados ya que su objetivo es la eficacia y la optimizacion de los
procesos laborales, prioriza las metas a corto plazo y fomenta el ahorro de recursos, tato
materiales como humanos.
Los expertos determinaron en la tormenta de ideas que la organizacion deberia trabajar
por los valores que estan definidos en su vision, los cuales resultaron ser:
Desarrollo integral: proceso sistematico que permite el desarrollo profesional y personal
de sus trabajadores permitiendo el crecimiento sostenible, de la organizacion.
Ambiente innovador: se fomenta la creatividad, la generacion y aplicacion de nuevas
ideas (siempre que sean posible) en los diferentes procesos de la organizacion, lo cual es
estimulado.
Ambiente participativo: se propicia la colaboracién, se busca el criterio para nutrir las
decisiones y fortalece el trabajo en equipo entre el grupo de trabajo.
Liderazgo tecnoldgico y productivo: la organizacion busca decisiones que le permitan
ser la mejor tecnolégicamente y lograr resultados productivos sobresalientes.
Paralelamente al mismo grupo de expertos se le presentd un conjunto de habilidades
directivas de las cuales se determinaron como las principales:
Trabajo en equipo: el directivo logra implicar a sus subordinados, desarrolla la confianza
y la responsabilidad compartida de los miembros del equipo para lograr un objetivo
comun. Se logra un sentimiento de unidad entre los miembros.

Motivacion: el directivo tiene capacidad para distinguir necesidades de los subordinados
y logra incentivar a partir de ellas. Los empleados sienten satisfaccion en el trabajo y
mejoran su desempefio.

Comunicacién: el directivo logra trasmitir adecuadamente la informacién, de forma clara,
precisa, la cual se adapta al interlocutor, es ademas capaz de escuchar a los empleados,
fomentar el dialogo y la retroalimentacion.

Liderazgo: el directivo es capaz de crear esquemas colaborativos de trabajo para
aprovechar el potencial de cada persona dentro del equipo y mantener un ambiente

laboral creativo y proactivo.
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Etapa lll. Disefio del instrumento de recolecciéon de datos

Paso 6. Disefio de un cuestionario.

Luego de realizar una revision bibliogréafica sobre los instrumentos que se han empleado
para medir cultura y habilidades directivas, mediante el trabajo en grupo se decidio
elaborar un cuestionario importancia — percepcion de valores que en un segundo
momento evalle las habilidades directivas presentes en los dirigentes de la organizacion.
El instrumento disefiado se puede observar en el Anexo 3.

Passo 7. Establecimiento de la escala.

En cuanto a las escalas utilizadas se emplea una escala Likert para la evaluacion de las
preguntas del cuestionario de 1 a 5, donde 5 es la maxima puntuacion.

Esta se emplea en dos momentos, teniendo en cuenta que tan importante es para los
petroleros la presencia de algunos aspectos y en segundo momento segun la percepcion
de los trabajadores de qué tan presentes se encuentran esos aspectos en la organizacion.
Se utiliza ademas una escala dicotomica donde deben marcar (Si o No) si las habilidades
directivas que se presentan contribuyen al desarrollo de los valores organizacionales
enunciados en la vision y posteriormente la medida en que estas habilidades estan

presentes en los directivos, con una escala Likert de 1 a 5.

Paso 8. Validez y confiabilidad del instrumento seleccionado.

Para comprobar la fiabilidad y validez de los instrumentos seleccionados, se emplea el
software SPSS version 22.0, mediante una muestra piloto (26), con la finalidad de
comprobar la fiabilidad (condicibn necesaria pero no suficiente) a partir del Alfa de
Cronbach, donde el valor de este debe ser mayor de 0,7, para considerarse fiable el
instrumento. Lo que implica que esta libre de errores aleatorios, teniendo por tanto una
escala consistente.

En el analisis de fiabilidad, para el cuestionario de Importancia de valores el coeficiente
presenta un valor de 0,99 (figura 3.3), para el cuestionario de Percepcién de valores el
coeficiente presenta un valor de 0,936 (figura 3.4) y para el cuestionario de Habilidades

directivas el coeficiente presenta un valor de 0,931 (figura 3.5).

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de M e
Cronbach elementos

990 4

Figura 3.3. Fiabilidad del Cuestionario de Importancia de valores.
Fuente: salida del SPSS 22.0.
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Estadisticas de fiabilidad

Alfa de
Cronbach

elementos

M de

036

4

Estadisticas de fiahilidad

Alfa de
Cronbach

M de
elemeantos

931

4

Figura 3.4. Fiabilidad del Cuestionario de Percepcion de valores.
Fuente: salida del SPSS 22.0.

Figura 3.5. Fiabilidad del Cuestionario de Habilidades directivas.
Fuente: salida del SPSS 22.0.
Por lo que todas las encuestas cumplen con el supuesto de fiabilidad de la escala, lo que

quiere decir, que la escala esta libre de errores aleatorios.

Resumen del modelo

Estadisticas de cambios
Errar Cambio de
R cuadrado estandar de cuadrado de Sig. Cambio
Madelo R R cuadrado ajustado la estimacidn R CambioenF if1 df2 enF
1 J960% 922 807 386 922 61,776 4 21 aoo

a. Predictores: (Constante), Liderazgo tecnoldgico productiva, Desarrollo Integral, Ambiente participativo, Ambiente innovadar

El andlisis de validez del cuestionario Importancia de valores es R?= 0,922 (figura 3.6).

Figura 3.6. Validez del Cuestionario de Importancia de valores.

Fuente: salida del SPSS 22.0.

Resumen del modelo

Estadisticas de cambios
Errar Cambio de
R cuadrado estandar de cuadrado de Sig. Cambio
Madela R R cuadrado ajustado la estimacidn R CambioenF df dr2 enF
1 G647 930 G916 L3086 930 69,370 4 21 0o

a. Predictores; (Constante), Liderazgo tecnoldgico productivo, Ambiente innovador, Ambiente participativo, Desarrollo integral

Para el cuestionario de Percepcion de valores es R?= 0,93 (figura 3.7).

Figura 3.7. Validez del Cuestionario de Percepcion de valores.

Fuente: salida del SPSS 22.0.
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Y para el caso del cuestionario de Habilidades directivas es R?= 0,919 (figura 3.8). Lo cual
se considera aceptable. Esto indica que existe relacion directa entre los items de la

encuesta y la pregunta de control, es decir, que se esta midiendo lo propuesto.

Resumen del modelo

Estadisticas de cambios
Errar Cambio de
R cuadrado estandar de ctuadrado de Sig. Cambio
Madelo R R cuadrado ajustada 3 estimacidn R CambioenF dft df2 en F
1 55 819 04 37T 919 59,782 4 21 oo

a. Predictores: (Constante), Liderazgo, Comunicacidn, Motivacidn, Trabajo en equipo

Figura 3.8. Validez del Cuestionario de Habilidades directivas.
Fuente: salida del SPSS 22.0.

Paso 9. Seleccién de la muestra.
El estudio adopta un muestro no probabilistico o por criterio (se basa en la seleccion a
juicio o criterio del investigador de la muestra que se utilizara para la recoleccion de la
informacion). La poblacion seleccionada estad constituida por 40 colaboradores de la
empresa.
Paso 10. Aplicacion del cuestionario.
Se reproducen y aplican los cuestionarios a la muestra seleccionada.
Paso 11. Analisis de los resultados.
Como resultado de la aplicacion de la encuesta a los trabajadores de la entidad se
obtienen las votaciones (por cuestionario) que se muestran en la figura 3.9, 3.10 y 3.11.

CUESTIONARIO 1 IMPORTANCIA DE VALORES

5

4 | | |

0 |‘||“H‘|H |||||||||| | |
2

1 3 4 5 6 7 B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 2B 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40

[t

b

M Desarrollo Integral H Ambiente Innovador Ambiente Participativo M Liderazgo tecnoldgico productivo

Figura 3.9. Resultados de las votaciones del Cuestionario de Importancia de valores.
Fuente: elaboracion propia.

Se obtuvo como resultado que segun los trabajadores los valores mas importantes por
orden son: desarrollo integral, con una votacion promedio de 4,4 (muy importante);
ambiente innovador, con una votacion promedio de 4,075 (muy importante); ambiente

participativo, con una votacion promedio de 4 (muy importante) y en altimo lugar liderazgo
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tecnoldgico productivo con una votacion promedio de 3,925 (mas o menos importante).
Los mismos resaltan que para ellos es muy importante con que la organizacién trabaje por
alcanzar sus valores, un promedio de 4,425.

CUESTIONARIO 2 PERCEPCION DE VALORES
[

0 H “ “ “ “‘ h h | | | || |M |‘| |I “‘ “‘ | | |“ ‘ |||

1 2 32 4 5 68 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 1% 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 456 47

i

w

a

b

® Desarrollo Integral m Ambiente Innovador m Ambiente Participativo

Figura 3.10. Resultados de las votaciones del Cuestionario de Percepcion de valores.
Fuente: elaboracion propia.

De este cuestionario se puede resumir segun la percepcién de los encuestados que el
desarrollo integral se encuentra presente en la organizacién, con una votacién promedio
de 4,1; se tiene poco presente un ambiente innovador, con una votacién de 4; sin
embargo el ambiente participativo se encuentra presente, con una votaciéon de 4 y el
liderazgo tecnoldgico y productivo esta poco presente, con una votacion de 3,925. Se
percibe que esta presente el trabajo de la organizacion por alcanzar sus valores
organizacionales al recibir un valor de 4,25.

Resaltar que el liderazgo tecnolégico productivo esta poco presente pero coincide con el
nivel de importancia otorgado por eso no se considera como problema, ya que fue
explicado por los trabajadores que la organizacion funciona bien desde hace muchos
aflos en esos aspectos y no necesariamente requieren un lider pues cuentan con
personal muy capacitado.

CUESTIOMNARIO 3 HABILIDADES DIRECTIVAS
5

o |“ ‘I‘h" " ‘I |‘ ‘| “ “ ‘I “ ‘| “

1 2 3 4 5 6 7 B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40

Y

w

b

et

W Trabajo en equipo m Motivacidn = Comunicacién M Liderazgo

Figura 3.11. Resultados de las votaciones del Cuestionario de Habilidades directivas.
Fuente: elaboracion propia.
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Al analizar las votaciones del tercer cuestionario encontramos que todas las habilidades
gerenciales medidas en los directivos se encuentran presente con una votaciébn minima

de 4 puntos. En el gréfico 3.12 se representan la magnitud de las mismas.

Habilidades directivas

a
N .
3.8

Trabajo en eguipo MMotivacion Comunicacion Liderazgo

Figura 3.12. Grafico de las habilidades directivas.
Fuente: elaboracién propia.
Evidenciandose que las habilidades en las que mas hay que trabajar son la motivacion,
comunicacion y el liderazgo.
Al ubicar los valores medidos en los cuestionarios de importancia y percepcion de valores
en la Matriz Importancia Percepcion se obtiene la figura 3.13.

MATRIZ IMPORTANCIA PERCEPCION

(alto)
5 — Cuadrante Il Cuadrante |
W Desarrollo integral
E Ambiente innovador
(4,4);(4,1)
(4):14) | Il Ambiente participativo
" (4,075); (4)

Z 4 = _ -
0 13.98] [ Liderazgo tecnoldgico
o | Cuadrante Il O Cuadrante IV y productive
w
Q
x
w
o 3—

2_

1 —]

| | I | |
1 2 3 4 1) 5
(bajo) (bajo) IMPORTANCIA (alto)

Figura 3.13.Matriz Importancia Percepcion.

Fuente: elaboracion propia
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Esta matriz permite visualizar zonas de fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora
en dependencia a la zona donde sean ubicados los atributos. Desarrollo integral se
encuentra en el primer cuadrante: alta percepcion y alta importancia. Representa las
fortalezas, area de buen trabajo o puntos fuertes del gerente, es decir caracteristicas en
las que el desempefio es excelente. En estos atributos se centran los mayores recursos
del gerente pues son valorados con una alta percepcion y tienen altos valores de
ponderacion. Todos los esfuerzos deben ir dirigidos a mantener o proporcionar valores
agregados.
Ambiente innovador y ambiente participativo se ubican en el segundo cuadrante: baja
percepcion y alta importancia. Se centra en representar oportunidades de mejora, o sea,
aquellas caracteristicas que tienen gran importancia y que son percibidas negativamente,
constituyendo las mismas debilidades, en estas se trabaja para la mejora, quiere decir
gue si se realiza un estudio mas detallado de las mismas se pueden obtener mejores
resultados que permitan que estas pasen a una mejor posicion.
En el tercer cuadrante encontramos liderazgo tecnolégico productivo, en el cuadrante de
baja percepcién y baja importancia: se denomina area de vigilia, se subrayan las
caracteristicas que poseen baja importancia y ademas son bajos los valores de
percepcion, en las mismas hay que poner esfuerzo para aumentar su importancia.
A criterio de la autora los aspectos que deben ser tratados para la mejora continua son
ambiente innovador y ambiente participativo. Los cuales se relacionan con habilidades
directivas como motivacion y comunicacion.
Paso 12. Identificacion de los principales problemas.
A partir de los resultados obtenidos en las técnicas aplicadas anteriormente se realiza
una tormenta de ideas para identificar las cusas que inciden en los problemas ambiente
innovador y ambiente participativo.
Las ideas generadas para el analisis causal fueron las siguientes:
Ambiente innovador:

- Falta de enfoque en la innovacion

- Estructuras jerarquicas rigidas

- Recursos insuficientes
Ambiente participativo:

- Falta de canales de comunicacion

- Resistencia al cambio

- Falta de motivacion y compromiso
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Posteriormente se ponderan las causas con la aplicacion del Método Delphi ponderado lo

gue impone un orden de prioridad para abordar la mejora.

Tabla. 3.6. Aplicacion del Método Delphi ponderado

Indicadores El1 [E2 [E3 [E4 [E5 [E6 [E7 [R] | C (%)

Falta de motivacion y compromiso 1 2 2 1 2 2 2 12 | 71,43%
Recursos insuficientes 2 1 1 2 1 1 1 9 71,43%
Estructuras jerarquicas rigidas 3 |4 |4 |4 |4 |4 |4 |27 |8571%
Falta de canales de comunicacion 4 |3 |3 |3 |3 |3 |3 |22 |8571%
Falta de enfoque en la innovacion 5 5 |5 6 5 6 |5 37 | 71,43%
Resistencia al cambio 6 |6 (6 |5 |6 |5 |6 |40 |71,43%

Fuente: elaboracion propia.
Orden de importancia de las causas:
Recursos insuficientes.
Falta de motivacion y compromiso.
Falta de canales de comunicacién
Estructuras jerarquicas rigidas.
Falta de enfoque en la innovacion.
Resistencia al cambio.
Luego de identificadas las causas estas se representan en un diagrama causa— efecto

para una mejor comprension (figura 3.14).

Falta de canales de
comunicacion

/

Recursos insuficientes —— M

Resistencia al cambio

Falta de motivacion

¥ compromiso Falta de enfogue en la

\ innovacién

Estructuras
jerarquicas rigidas

Figura 3.14. Diagrama causa - efecto
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Fuente: elaboracién propia.

Etapa IV. Propuestas de acciones correctivas

Paso 13. Propuestas de mejoras o posibles soluciones

Después de ordenadas las causas que estan afectando la cultura organizacional, se

elabora el plan de acciones para la mejora continua de las mismas, el cual aparece en la

tabla 3.7.

Tabla 3.7. Acciones para la mejora continua.

Problemas:
Ambiente innovador

Causas:

Falta de enfoque en la innovacion

Estructuras jerarquicas rigidas

Recursos insuficientes

Acciones aimplementar Responsable | Ejecutor |Controla| Fecha
1-Realizar talleres de innovacion. Jefe de grupo | Profesor del|Director |Permanen
de Formacion|CPP. General |te

2-Brindar cursos de capacitacion a

los empleados.

y Desarrollo.

Problemas:
Ambiente participativo

Causas:

Falta de canales de comunicacion

Resistencia al cambio

Falta de motivacion y compromiso

Acciones aimplementar Responsable| Ejecutor |Controla| Fecha
1-Realizar talleres de comunicacion. |Especialista A|Especialista |Director |Diciembre
en Psicologia |A en|General |2023
2-Efectuar charlas sobre la escucha 9 .
comunica-
activa e incluir en el plan de los cion

seminarios sobre como elaborar
presentaciones segun el auditorio.
3-Llevar a cabo estudio para
identificar los factores que ejercen
mayor influencia en la
desmotivacion.

4-Diversificar las tareas en el plan de

trabajo.

Fuente: elaboracion propia.
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Conclusiones parciales

1. Para hallar la fiabilidad y validez de las encuestas aplicadas se utiliza el software
profesional SPSS version 22.0, resultando el analisis de fiabilidad, para el caso del
cuestionario de Importancia de valores el Alfa de Cronbach es 0,990, para el
cuestionario de Percepcion de valores tiene un valor de 0,936 y para el cuestionario de
Habilidades directivas tiene un valor de 0,931. Ambas encuestas cumplen con el
supuesto de fiabilidad de la escala. En el caso de la validez para el cuestionario de
Importancia de valores es R?=0,922, para el cuestionario de Percepcién de valores
R?=0,930 y para el cuestionario de Habilidades directivas es R?= 0,910, lo cual se
considera aceptable.

2. La aplicacion del procedimiento posibilit6 demostrar su conveniente utilizacion como
instrumento metodoldgico efectivo, consistencia légica, en funcion de la ejecucién de
sus etapas, fases, pasos y técnicas para evaluar la cultura organizacional y las
habilidades directivas.

3. Con los resultados de las diferentes técnicas se pudo evaluar y ordenar segun su
importancia las causas que influyen negativamente en los dos aspectos de la cultura
organizacional mas afectadas (ambiente innovador y ambiente participativo), siendo
las mismas: recursos insuficientes, falta de motivacion y compromiso, falta de canales
de comunicacion, estructuras jerarquicas rigidas, falta de enfoque en la innovacion y
resistencia al cambio.

4. Con las causas identificadas se propusieron acciones para la mejora continua de la

cultura organizacional y las habilidades directivas.
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Conclusiones
El desarrollo del marco tedrico referencial denot6 la importancia que reviste para las
organizaciones y para el logro de sus resultados la cultura organizacional y las
habilidades directivas.
El objetivo de esta investigacion fue cumplido, ya que se aplica un procedimiento para
la evaluacion de la cultura organizacional y las habilidades directivas a través del cual
se proponen acciones para la mejora continua de las mismas.
Con la aplicacion de la encuesta se demuestra que los directivos poseen habilidades y
se aprecia que los aspectos ambiente innovador y ambiente participativo la percepcion
gue tienen los trabajadores de se queda por debajo de la importancia que le atribuyen.
Para determinar las causas que inciden en las mismas se realiz6 la tormenta de ideas,
se aplica el Método de Delphi ponderado utilizando el grupo de expertos
seleccionados, siendo las causas las de mayor importancia: recursos insuficientes,
falta de motivacion y compromiso, falta de canales de comunicacion, estructuras
jerarquicas rigidas, falta de enfoque en la innovacion y resistencia al cambio..
S e proponen acciones para la mejora continua de la cultura organizacional teniendo

en cuenta sus causas.
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Recomendaciones

1. Aplicar en otras organizaciones el procedimiento propuesto con las modificaciones
necesarias segun sus particularidades.

2. Enla medida de las posibilidades de la EPEP - Centro aplicar las acciones para la
mejora continua y dar seguimiento trimestral en el Consejo de Direccidn, lo cual
permita la retroalimentacion constante.

3. Una vez finalizadas las acciones de mejora, repetir el estudio y comparar con los

resultados de la evaluacion anual del periodo.
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Anexos

Anexo 1: cuadro resumen de las metodologias consultadas.

Fuente: elaboracion propia.

Autory Titulo Pasos del procedimiento Observaciones
ano

(Cruz Caracterizaciéon Utiliza el modelo de Cameron y Quin, el cual trata de | La cultura dominante actual y deseada en
Delgado & |de la Cultura | medir el grado de orientacion de la empresa a las | las seis empresas familiares es de tipo
Torres Organizacional diferentes culturas. Clan, en la que se -caracteriza a las
Ramirez, en las Empresas | Paso 1: caracterizacion de las empresas objetos de | empresas familiares estudiadas como un
2014) Familiares de | estudio. lugar de trabajo muy amistoso donde los
Servicios de | Paso 2: se aplica una encuesta para medir las | trabajadores comparten mucho entre si.
Ciudades Victoria | variables involucradas y determinar de qué magnitud | Como resultado de la cultura dominante
Tamaulipas. son las que integran cada uno de los tipos de culturas | deseada es la tipo Jerarquizada, lo que
organizacionales de la empresa familiar e identificar la | significa que los trabajadores encuestados
gue predomina. difieren de trabajar y de relacionarse al
Paso 3: se interpretan los resultados. interior de la empresa por un conjunto de
normas y procedimientos que le dicen a

ellos que y como hacer sus labores.
(Serrate Evaluacion de la | FASE I INICIAL La organizacion debe hacer frente de
Alfonso et | cultura Etapa 1. Analisis situacional manera ofensiva al escenario actual. Existe
al., 2014) | organizacional Yy | Etapa 2. Preparacion y formacién del personal correlacion entre los elementos culturales

su incidencia en
la efectividad
grupal.

FASE Il DIAGNOSTICO

Etapa 3. Diagnéstico cultural inicial

Etapa 4. Analisis relacional y del clima organizacional
FASE Ill CRECIMIENTO Y DESARROLLO

Etapa 5. Disefio del programa de intervencién

Etapa 6. Aplicacidon del programa de intervencion y del
programa de entrenamiento.

FASE IV CONTROL Y SEGUIMIENTO

Etapa 7. Diagndstico cultural final.

de indole individual - social, tecnoldgicos y
relacionales y la efectividad grupal de los
equipos de trabajo estudiados. La
determinacion del Indice Global de
Efectividad Grupal (IGEG) contribuye a la
evaluacion del nivel de optimizacion de los
equipos de Trabajo en la realizacion de una
actividad o meta y en consecuencia enfocar
las estrategias que favorezcan el desarrollo
individual y organizacional.




(Calderon | Disefio de wuna | ETAPA1 Esta propuesta de mejora puede conducir a
Campos et | propuesta de | Analizar cual es el estilo de liderazgo actual en el | un mayor compromiso de los empleados,
al.,, 2015) | mejora de la | instituto tecnolégico de lazaro Cardenas y su influencia | mayor productividad y mejores resultados.
cultura sobre los valores organizacionales. Brinda mayor probabilidad de atraer y
organizacional en | ETAPA 2 retener a los mejores talentos, reducir la
funcion de las | Determinar la influencia del trabajo en equipo en las | rotacidbn y aumentar la satisfaccion de los
habilidades actitudes de los trabajadores del Instituto Tecnolédgico | empleados.
directivas, en el | L4zaro Cardenas.
Instituto ETAPA 3
Tecnologico de | Analizar la influencia que tiene la motivacion sobre el
Lazaro Cardenas | comportamiento de los trabajadores del instituto
tecnologico de Lazaros Cardenas.
(Garcia Desarrollo de un | FASE INPUT Permite el autoconocimiento de cada
Navarro, Modelo de | Paso 1: llevar a cabo un diagndstico de la situacion | empresa en la que se aplique. Se propuso
2017) Diagnédstico  de | actual de la empresa. una etapa previa a la aplicacion de
Cultura Paso 2: definir con base en una escala el grado | gado | instrumento planteado por Denison, que
Organizacional en que la -cultura organizacional debe estar | permitiera en primera instancia, hacer un
impregnada de cada uno d los aspectos a evaluar. pre diagnostico de la empresa en general,
FASE DESARROLLO para comprender la situacién por la que
Paso 3: plasmar en un documento los principios y | atraviesa la organizacion. El nuevo modelo
creencias que prevalecen en su organizacion, | propuesto podra utilizarse en cualquier tipo
identificando aquellos comportamientos con los que | de organizacibn que esté interesada en
los relaciona. diagnosticar su cultura y generar un cambio
Paso 4: aplicacion de una encuesta a una muestra o | a partir de esto.
toda la poblacion de la empresa.
Paso 5: focus group, lo cual permitird validar
cualitativamente los datos arrojados en la encuesta.
FASE OUPUT
Paso 6: comparacion de la cultura ideal y la cultura
real para identificar las brechas en las que se debera
trabajar. Elaboracion de un Plan de trabajo detallado
(Aldave Habilidades Paso 1. se utliza la encuesta para medir las | Los resultados obtenidos evidenciaron que
Terrones, | directivas y | habilidades directivas a través de 13 indicadores | existe relacibn entre las variables
2018) cultura desglosados en 25 items. habilidades directivas y cultura




organizacional
segun los
trabajadores de
la Gerencia del
Registro Electoral
del Reniec 2018

Paso 2: se realiza una encuesta para medir la cultura
organizacional a partir de 8 indicadores los cuales se
dividieron en 26 items.

Paso 3: proceso de validacidon mediante el juicio de
expertos.

Paso 4: comprueba la confiabilidad a través del
resultado de la encuesta se elabor6 una base de datos
y se aplicé el coeficiente Rho Spearman.

Paso 5: se empled el coeficiente alfa de Cronbach
para determinar la consistencia interna, analizando la
correlacion media de cada item con todas las demas
gue integran dicho instrumento.

organizacional. Coexisten los diferentes de
cultura, pero impera la -cultura donde
predomina la participacion y el compromiso,
seguida de las culturas donde predomina el
control y la eficiencia, ademés de la cultura
donde predomina el enfoque al mercado y
la productividad. Sin embargo, en ninguna
institucion impera una cultura donde
predomina la innovacion y la creatividad,
gue seria deseable para las instituciones
enfocadas a la generacion de conocimiento
y desarrollo de nuevas tecnologias. La
mayoria de las instituciones participantes
muestran congruencia entre: las culturas
declarada y la vivida, entre el perfil cultural
encontrado en los diferentes niveles de la
organizacion y entre la cultura encontrada
en cada una de las dimensiones que la
caracterizan, lo que les representa una
fortaleza.

(Flores Habilidades Paso 1. se aplicO un cuestionario para medir las | Se observa que existe relacién entre las

Suarez, directivas y | habilidades directivas y otro para medir la cultura | dimensiones de habilidades directivas

2018) cultura organizacional. evaluadas  (habilidades  conceptuales,
organizacional en | Paso 2: se valida por expertos el grado con que el | habilidades técnicas, habilidades
la Instituciéon | instrumento  (cuestionario) mide las variables | Interpersonales, habilidades sociales) y la
Educativa “INEI | (habilidades directivas y cultura organizacional). cultura organizacional. Por lo que las
34" del distrito de | Paso3: se mide la confiabilidad del instrumento a partir | habilidades directivas tienen relacion
Chancay — Lima, | del coeficiente alfa de Cronbach. positiva media y significativa con la cultura
2018 organizacional.

(Troncoso | Cultura Paso 1: se aplicé un cuestionario para un analisis de | Se describen los rasgos de cultura

Roa, 2019) | organizacional vy | Cultura y Condiciones para la Mejora de tipo | organizacional y las condiciones para
condiciones  de | cuantitativo. mejora educativa determinando que se

mejora educativa
en

Paso 2: se procesaron los datos a través del sistema
SPSS, se aplicaron las técnicas del analisis descriptivo

encuentran en un estado intermedio de
desarrollo, con una cultura Organizacional




establecimientos
particulares
subvencionados
de la Region de
Nuble

y andlisis inferencial.

Paso 3: se realiz6 una validez de contenido y de
criterio del instrumento, por un comité de expertosy a
su vez se aplicé alpha de Cronbach para la
confiabilidad.

Paso 4: se aplica y analiza el modelo de Denison a
cada una de las instituciones.

con oportunidades de fortalecimiento. En las
Unicas dimensiones donde hay diferencias
estadisticamente significativas entre los
colegios son: Orientacién Estratégica para
la Mejora, Liderazgo Directivo Centrado en
la Mejora, Gestion de los procesos de
mejora y en especial Influencia docente
para la mejora. En lo que se refiere a la
escala de Cultura Organizacién se puede
establecer que no existen diferencias
estadisticamente significativas en ninguna
dimensién y sub-dimensién de la escala de
Cultura Organizacional, por lo que no se
cumple la teoria de Denison.

(LOpez Diagnostico de la | Paso 1: definicion del problema. La empresa no presenta una cultura
Mera, cultura Paso 2: disefio de investigacion organizacional predominante, sin embargo,
2020) organizacional y | Paso 3: recoleccion de datos de manera global muestra una -cultura
el desemperio | Paso 4: analisis de datos. principal adhocréatica y como secundaria la
laboral Caso: | Paso 5: reporte cultura jerarquizada. Presenta diferencias
INSELMED en cada aspecto de la organizacion
evaluado en cuanto a la cultura.
(Hernande | Cultura Paso 1: se utilizd la técnica de encuesta, cuyos | Segun las dimensiones de las habilidades
z Garcia, | organizacional y | instrumentos consistieron de dos escalas tipo Likert: 1) | gerenciales medidas, se obtuvo que en la
2020) habilidades escala de evaluacion de la cultura organizacional de | dimension habilidades técnicas influye
gerenciales  de | los directores y profesores de la ASEA Norte; y 2) | positivamente modos de vida y luego
los directores y |escala de escala de evaluacion de habilidades | conocimiento. En las habilidades humanas
profesores, en | gerenciales de los directores y profesores de la ASEA | lo mas influyente son su practica de
una asociacion | Norte. valores, sus modos de vida y su
educativa Paso 2: para el tratamiento estadistico de los datos se | conocimiento. Mientras que en habilidades

utilizé el software SPSS. Se aplicé la regresion lineal
multiple.

conceptuales los items que mas peso tienen
son conocimiento, modos de vida y su
practica de valores. Por lo anterior se
confirma que las habilidades gerenciales y
la cultura organizacional estan




estrechamente vinculadas.

(Esquijaro | Propuesta de | FASE I: DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE |A través de esta propuesta se puede
sa Ladron | procedimiento INDICADORES ORGANIZACIONALES identificar el grado del personal con los
de para la | Familiarizacion objetivos de la organizacion. Posee un
Guevara, evaluacion de la | Etapa 1: familiarizacion andlisis previo de la organizacion. Con el
2021) cultura Paso 1: caracterizacion de la institucion. procedimiento se pueden detectar en las
organizacional en | Etapa 2: determinacién de los Indicadores. empresas oportunidades de mejora que se
el desempefio Paso 2: definir grupo de expertos. traducen en altos indices de productividad y

Etapa 3: revision documental de los Indicadores. eficiencia, ademas de la deteccion de los

Paso 4: determinar los indicadores organizacionales. factores clave positivos y negativos que

Paso 5: seccion de trabajo grupal. conforman la cultura organizacional e

Paso 6: ponderacion de los Indicadores. impactan en el clima laboral. La evaluacion

Paso 7: calculo del Indicador Organizacional Integral. de la cultura organizacional es el primer y

Etapa 3: evaluacion de Indicadores. mas importante paso en el desarrollo de

Paso 8: establecimiento de la Escala. estrategias de recursos humanos que

Paso 9: evaluacién de los resultados. apoyen los objetivos y metas de la

FASE Il: APLICACION DEL INSTRUMENTO DE | organizacion.

EVALUACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

(CAMERON Y QUINN, 2006).

Paso 10: delimitacion de los datos muestrales.

Paso 11: Aplicacion del Instrumento OCAI (2006).

Paso 12: recoleccion de los datos.

Paso 13: procesamiento para graficar los resultados.

Paso 14: interpretacion de los resultados.

FASE Il COMPARACION DE RESULTADOS

OBTENIDOS EN FASE PREVIA

Paso 15: comparar resultados de las fases | y Il.

Paso 16: toma de decisiones.

Paso 17: plan de acciones correctivas.

FASE IV: RETROALIMENTACION

Paso 18: recalculo del Indicador Organizacional

Integral.
(Santana Las habilidades | Paso 1: se aplica una encuesta diseifiada conforme las | Las habilidades conceptuales, las
Villavicenci | gerenciales  de | dimensiones de Katz a fin de obtener medidas | habilidades humanas y las habilidades




0, 2022)

los directivos y su
influencia en la
cultura

organizacional en
una empresa
retail Lima, 2022.

sistematicas.

Paso 2: se aplica una encuesta la cual es el
cuestionario de Denison, fue desarrollado para la
medicion y la evaluacibn de la cultura en las
organizaciones y los grupos de trabajo.

Paso 3: para validar la correlacion entre las variables,
se usO el programa Microsoft Excel para tabular los
datos a través del aplicativo Jamovi 2.3.

técnicas mostraron influencia en la
consistencia de la cultura organizacional.
Los resultados obtenidos revelan que existe
una relacion positiva alta al mismo tiempo
significativa entre habilidades gerenciales
de los directivos y cultura organizacional en
una empresa retail Lima.

(Gamero
Salazar,
2023)

Habilidades
directivas y
cultura
organizacional en
directivos desde
la percepcion
docente de dos
instituciones
educativas
publicas,
Camana.

UGEL

Paso 1: se construyeron dos cuestionarios permitiendo
que se valoren las habilidades directivas y cultura
organizacional.

Paso 2: se validaron los instrumentos a través del
criterio de especialistas.

Paso 3: se verificd la confiabilidad de los instrumentos
a través del coeficiente de alfa de Cronbach.

Paso 4: se procesaron los datos a través del sistema
SPSS.

Las habilidades directivas inciden de
manera significativa sobre la cultura
organizacional desde la participacion y
percepcion de los docentes de dos
entidades educativas de la UGEL Camana.
Mas del 85% de los encuestados calificaron
a las habilidades directivas en nivel eficiente
y a la cultura organizacional como bueno,
llevando a afirmar que el desarrollo del logro
y accion, ayuda y servicio, influencia del
directivo, direccion, cognicion y eficiencia
personal brinda soporte al desarrollo de la
cultura organizacional.




Anexo 2: cuestionario de Competencia al Experto.
Fuente: elaboracién propia.

Esta encuesta responde a una tesis de Diploma de una estudiante de quinto afio de la
carrera Ingenieria Industrial de la Universidad de Matanzas, para lo cual se solicita su

colaboracion. Se solicita su respuesta a una serie de cuestionarios, con el objetivo de

facilitar la investigacion.

Marque con una (X) la puntuacién que crea pertinente, de acuerdo a la informacion al
conocimiento que usted posee con respecto al tema: Gestién de la ciencia, la tecnologia y
la innovacion. La escala a utilizar es del 1 — 10, donde 1 es el minimo y 10 es el maximo.

Relaciéon de caracteristicas 112 (3456|7819 10

Conocimiento

Competitividad

Disposiciéon

Creatividad

Profesionalidad

Capacidad de anélisis

Experiencia

Intuicién

Nivel de actualizaciéon

Espiritu colectivista

Marque con una (X) cémo ha influido cada una de las fuentes en su conocimiento sobre el
tema; de acuerdo con los niveles alto, medio, o bajo.

Fuentes de argumentacion Grado de influencia de las
fuentes en sus criterios
Alto Medio Bajo

1. Investigaciones tedricas y/o experimentales
relacionadas con el tema.

2. Experiencia obtenida en la actividad profesional
(pregrado y postgrado).

3. Anadlisis de la literatura especializada vy
publicaciones de autores nacionales.

4. Andlisis de la literatura especializada vy
publicaciones de autores extranjeros.

5. Conocimiento del estado actual de Ila
problemética en el pais yen el extranjero.

6. | ntuicién




Anexo 3: Cuestionario para la evaluacion de las habilidades directivas y cultura
organizacional en la EPEP — Centro.
Fuente: elaboracion propia.

Cuestionario

Con el fin de continuar acciones para la mejora en el EPEP — Centro necesitamos su
colaboracion, resulta muy importante para ello responda las siguientes preguntas con la mayor
seriedad. Este estudio es confidencial y andénimo. La informacién recolectada no sera analizada de
forma individual sino de forma general, con fines puramente cientificos y académicos.

INSTRUCCIONES: Lea cuidadosamente cada pregunta califique del 1 al 5; donde 5 es su
maxima calificacion. Se le entregan dos (2) cuestionarios donde se necesita usted evalué en
dependencia de sus consideraciones al respecto.

Importancia: debe evaluar en qué medida cree usted los aspectos que a continuaciéon se
relacionan, deberian estar presentes en los petroleros, contribuyendo con ello a la Visién que la
organizacion se ha trazado.

IMPORTANCIA:

Aspectos a evaluar: 1 2 3 4 5

Desarrollo integral: proceso sistematico que permite el
desarrollo profesional y personal de sus trabajadores
permitiendo el crecimiento sostenible, de la organizacién.

Ambiente innovador: se fomenta la creatividad, la
generacion y aplicacion de nuevas ideas (siempre que
sean posible) en los diferentes procesos de la
organizacion, lo cual es estimulado.

Ambiente participativo: se propicia la colaboracién, se
busca el criterio para nutrir las decisiones y fortalece el
trabajo en equipo entre el grupo de trabajo.

Liderazgo tecnolégico y productivo: la organizacion
busca decisiones que le permitan ser la mejor
tecnologicamente 'y lograr resultados productivos
sobresalientes.

¢cLa organizacién trabaja por alcanzar sus valores
organizacionales?

Percepcidn: debe evaluar en qué medida percibe usted los aspectos que a continuacion se
relacionan, estan presentes actualmente en el comportamiento de los petroleros con ello a la
Vision que la organizacion se ha trazado.

PERCEPCION:

Aspectos a evaluar: 1 2 3 4 5

Desarrollo integral: proceso sistematico que permite el
desarrollo profesional y personal de sus trabajadores
permitiendo el crecimiento sostenible, de la organizacion.

Ambiente innovador: se fomenta la creatividad, la
generacién y aplicacion de nuevas ideas (siempre que
sean posible) en los diferentes procesos de la
organizacion, lo cual es estimulado.

Ambiente participativo: se propicia la colaboracion, se
busca el criterio para nutrir las decisiones y fortalece el




trabajo en equipo entre el grupo de trabajo.

Liderazgo tecnolégico y productivo: la organizacion
busca decisiones que le permitan ser la mejor
tecnolégicamente 'y lograr resultados productivos
sobresalientes.

¢cLa organizacién trabaja por alcanzar sus valores
organizacionales?

Habilidades directivas

A continuacién se presentan un grupo de habilidades directivas. Sobre las mismas responda si
cree usted contribuyen (Si o No) para el desarrollo de los valores organizacionales enunciados en
la vision.

Posteriormente de su consideracion de la medida en que estas habilidades estan presentes en

los directivos. Para ello Usted puede elegir un valor lo mas cercano posible a la realidad, siendo
laescalade 1la5 donde les el minimoy 5 el maxima calificacion posible

Habilidad
Trabajo en equipo Si No
1 2 3 4 5
Trabajo en equipo: el directivo logra implicar a
sus subordinados, desarrolla la confianza y la
responsabilidad compartida de los miembros del
equipo para lograr un objetivo comuan. Se logra
un sentimiento de unidad entre los miembros.
Motivacioén: Si No
1 2 3 4 5
Motivacién: el directivo tiene capacidad para
distinguir necesidades de los subordinados y
logra incentivar a partir de ellas. Los empleados
sienten satisfaccion en el trabajo y mejoran su
desempefio.
Comunicacion: Si No
1 2 3 4 5
Comunicacion: el directivo logra trasmitir
adecuadamente la informacién, de forma clara,
precisa, la cual se adapta al interlocutor, es
ademas capaz de escuchar a los empleados,
fomentar el dialogo y la retroalimentacion.
Liderazgo: Si No
1 2 3 4 5
Liderazgo: el directivo es capaz de crear
esquemas colaborativos de trabajo para
aprovechar el potencial de cada persona dentro
del equipo y mantener un ambiente laboral
creativo y proactivo.
(En qué medida los directivos poseen
habilidades?

iPOR SU COLABORACION MUCHISIMAS GRACIAS!



