Ul =

Universidad de Matanzas
Sede Camile Cienfuegos
Facubtad de Ciencias Empresariales
Departamento. de Industrial

Jnabiaja de Dipleama en apciin al titulo de
JIngeniene Jndustiial

Jitule: Propuesta de procedimiente para el

diagndstice de la cultura erganizacional en la

Uutor: Niuvys Castra Castillo
Jutor (a): D€ Jleana Savmentere. Ben.

Uiic: 2021



Declaracion de autoridad:
Yo, Niuvys Castro Castillo, declaro ser el Unico autor de este Trabajo de Diploma 'y
autorizo a la Universidad de Matanzas a hacer uso del mismo cuando y como estime

necesario.



Nota de aceptacion

Presidente del Tribunal Firma
Secretario del Tribunal Firma
Miembro del Tribunal Firma
Miembro del Tribunal Firma
Miembro del Tribunal Firma

Ciudad de Matanzas, Cuba, a los dias del mes de de 2021.




Pensamiento
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Resumen:

La presente investigacion se desarrolla en la Unidad Empresarial de Base (UEB)
Rayonitro de Matanzas. La investigacion tiene como principal objetivo: Proponer un
procedimiento para el diagnéstico de la cultura organizacional de la empresa
partiendo de los principales valores de la misma, para asi proponer estrategias de
mejoras; con el fin de elevar su nivel de gestion, con la mayor satisfaccion posible.
Para el cumplimiento de los objetivos, se utilizaron un grupo de herramientas que
permitieron la elaboracién del procedimiento, dentro de las cuales se encuentran: la
entrevista, revision documental, el método Delphi ponderado, aplicacion del test
importancia — percepcion, entre otros que permiten la recopilacion, procesamiento y
andlisis de la informacién, este procedimiento se sustenta en técnicas de trabajo
grupal, uso de cuestionarios Yy entrevistas fundamentalmente el cual sera aplicado

una vez se restablezcan las condiciones de trabajo en el objeto de estudio.



Summary:

This research is developed in the Base Business Unit (UEB) Rayonitro de Matanzas.
The main objective of the research is: To propose a procedure for the diagnosis of
the organizational culture of the company based on the main values of the same, in
order to propose improvement strategies; in order to raise its level of management,
with the greatest possible satisfaction. For the fulfilment of the objectives, a group of
tools were used that allowed the elaboration of the procedure, among which are: the
interview, documentary review, the Delphi ponderado method, application of the
importance - perception test, among others that allow the collection, processing and
analysis of information, this procedure is based on group work techniques, use of
questionnaires and interviews fundamentally which will be applied once the working

conditions in the object of study are restored.
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Introduccion

El concepto Cultura Organizacional surge de la necesidad de buscar un paradigma
interpretativo que ampliara la comprension de la realidad de las organizaciones y
poder distinguir las variables que revelaran la diferencia manifiesta entre excelencia
y mediocridad. Las raices de este paradigma estan en los estudios de Mayo y
Barnard en los afios 30 [1], y de Schein [2], en los afios 80 , motivados estos ultimos
por fendbmenos tales como el milagro japonés, el crecimiento econémico e industrial
de otros paises asiaticos y los éxitos de algunas grandes empresas
norteamericanas.

En la actualidad las empresas que compiten con éxito en el mercado tienen como
complemento distintivo y definitorio el uso de los valores “intangibles”, o lo que es
igual el valor agregado por la profesionalidad del capital humano y su capacidad
competente en la labor que lleva a cabo.

La configuracién de un nuevo panorama de recursos que busca la racionalidad entre
calidad y productividad, provocando altos niveles de competencias, ha trasformado
la dinamica en las organizaciones, generando trayectorias ocupacionales que
inciden notablemente en la cultura organizacional, caracterizando cada una de las
empresas u organizaciones

La cultura organizacional es uno de los aspectos considerados en el corazon de las
concepciones sobre los Sistemas de Gestidon de Capital Humano, definiendo la
esencia del desarrollo de las organizaciones. Resulta ser una herramienta
administrativa para proyectar un aumento en la productividad, reduccion de los
costos y conducir las modificaciones posibles de las organizaciones derivados de
fuerzas internas o externas, que obligan a los directivos a mantener una constante
actitud de mejoramiento, ya que la supervivencia de las organizaciones recae en
ellos.

Aplicar un estudio sobre cultura organizacional para conocer la situacion actual de
una empresa permite identificar si sus trabajadores se sienten parte de ella, ademas
facilita la toma de decisiones para mejorar su productividad laboral; debido a que su
entorno funge como un fuerte motivador en su comportamiento y de esta motivacion
dependera su desempefio y el aumento en la productividad de la labor que realizan.
Cuando el capital humano logra el reconocimiento dentro de la institucion y la

satisfaccion de sus necesidades, su motivacién se convertird en el impulsador para



ocupar responsabilidades y encaminar su conducta laboral a lograr metas que
permitirdn a la organizacion el cumplimiento de los objetivos trazados con altos
niveles de eficacia.

Es por ello que las empresas hoy en dia hacen grandes inversiones en los activos
intelectuales para fomentar las bases de un capital humano integral, a través de
infinidades de mecanismos, pero todos con el Unico fin de superar y preparar
intensivamente al personal valorandolo como el recurso mas importante en la
organizacién, y asi mismo, crearle un ambiente de trabajo que favorezca el
despliegue total de sus competencias y habilidades en aras de las metas de la
organizacioén, lo que hace que el gerente de hoy necesita crear para sus empleados
un clima saludable.[3]

Se puede percibir la calidad de la cultura organizacional de una empresa a través de
la relacion entre esta y sus colaboradores, la libertad para expresar opiniones e
ideas, el establecimiento de metas comunes, el nivel de compromiso de los
trabajadores.

Para las organizaciones es muy importante desarrollar una buena cultura
organizacional debido a que contribuye, en gran medida, a la integracion de sus
colaboradores. Asimismo, permite realizar mejoras notables en la productividad y en
la capacidad para resolver conflictos. Sin embargo, para poder implementar
cualguier medida, las empresas necesitan ser conscientes de la situacion que
atraviesa su organizacion. Es en este punto que se hace necesario llevar a cabo un
diagnéstico de la cultura organizacional.

Las organizaciones funcionan mejor cuando elementos como la cultura y los valores
organizacionales obran en una misma direccién. Dichas variables son elementales
para una organizacion que pretende que sus trabajadores estén cohesionados,
compartan sus objetivos, estén coordinados, motivados, sean leales y mas
eficientes.

El diagnéstico de la cultura organizacional basado en los valores de una empresa
permite conocer la situacion real que atraviesa la institucion. El fin de realizarlo es
detectar problemas dentro del funcionamiento de la organizacion para corregirlos, y
descubrir areas de oportunidad que puedan ser aprovechadas. De esta forma, el
diagnostico se presenta no como un fin en si mismo, Sino como un primer paso
fundamental para perfeccionar el funcionamiento dentro de la organizacion y

propiciar el clima idéneo para que ésta alcance sus objetivos. Sin un correcto
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diagndstico es poco probable que los lideres de las empresas puedan implementar
soluciones duraderas que permitan realizar una verdadera transformacién de la
cultura organizacional.

Los estudios sobre cultura organizacional en el contexto cubano, exploran de
manera muy detallada la expresién que alcanza dicho constructo en las empresas y
constituyen referentes importantes para describir como se vivencian, procesan y
socializan, por parte de los sujetos, los patrones sociopsicolégicos que la contiene.
No obstante, segun resultados de las investigaciones, se requiere complementar
estos estudios desde metodologias que inviten a una reconstruccion de esquemas
mentales para instalar nuevos contenidos que sean creados por los propios sujetos y
que contribuya a la sostenibilidad de la propuesta. Analizar la cultura organizacional
en profundidad constituye un desafio, dada la complejidad con que se presenta
dicho fendmeno en los diversos escenarios de estudio. Es por esa razon que el
punto de partida debe ser la confeccibn de un diagnéstico, para no caer en la
simplificacion de considerarla s6lo como el encadenamiento de aquellas variables
perceptuales que aparecen al intentar aproximarnos a ella.

Cuando la cultura se ha arraigado a través de una continua convergencia de valores,
alcanzada y confirmada a través de la accion permanente, se llega a percibir como
un conjunto de valores aceptados que se traducen en las formas de pensar, sentir,
valorar y actuar predominantes en la organizacion, de ahi que la cultura sea tan
estable y dificil de cambiar porque representa el aprendizaje acumulado de un
grupo. Es por ello que se debe intentar incidir sobre los modelos mentales que son
compartidos por los miembros de la organizacion en relaciobn con la manera que
vivencian, procesan y devuelven a través de su comportamiento la influencia de la
cultura, dado que cualquier intento de transformacion o cambio implica alcances
mucho mas complejos y prolongados en el tiempo.

En Cuba existe una diversidad de trabajos que han contenido como objeto de
estudio la cultura organizacional, donde se desarrolla un analisis descriptivo y de
diagnéstico de las principales variables sociopsicoldgicas que tienen expresion en
las organizaciones. Se han encontrado investigaciones asociadas al diagndstico de
la cultura en una empresa farmacéutica [4], en una institucion universitaria [5] y en
una empresa de la industria sideromecanica [6]. Las investigaciones consultadas
que derivaron en programas de entrenamiento sociopsicolégicos para el

fortalecimiento de la cultura organizacional, fueron las de Triviio [7] en una
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institucion aeroportuaria, en una empresa de comidas rapidas [8] en una empresa
de perforacion y extraccibn de petréleo [9] en dos empresas, una de
telecomunicaciones y otra comercializadora de combustible, Pefia [10] en una
empresa de perfumeria y cosmética [11] en CIGT Matanzas.

En este tipo de investigacion se encuentra la Unidad Empresarial de Base (UEB)
Rayonitro de Matanzas, la cual ha detectado algunos sintomas de descontento en
sus trabajadores, alta fluctuacibn en comparacion a periodos anteriores,
insatisfacciones en las relaciones humanas las que de acuerdo a sus
consideraciones preliminares, estan determinadas por disfunciones en las variables
que conforman la cultura organizacional, ante esto surge la siguiente situacion

problematica.

Problema Cientifico
¢ Qué procedimiento se podria emplear para diagnosticar la cultura organizacional
de forma que se pueda elaborar acciones que tributen a mejorar la misma en la UEB

Rayonitro de Matanzas?

Objetivo general:
Elaborar un procedimiento para el diagnéstico de la cultura organizacional en la UEB

Rayonitro de Matanzas.

Objetivos especificos de la investigacion:

1. Realizar un andlisis consecuente del estado del arte y la practica que permita
fundamentar tedricamente la investigacion.

2. Determinar que etapas y herramientas es posible utilizar para el diagnostico de la

cultura adecuadas a las condiciones de la empresa.

La estructura de la investigacion realizada se describe a continuacion:

Capitulo I: Fundamentacion tedrica.

Marco tedrico referencial sobre cultura organizacional, se desarrollan los
fundamentos tedricos y conceptuales relacionados con la cultura organizacional
realizada mediante consulta bibliografica en Internet y libros de texto de diferentes
autores reconocidos del tema.

Capitulo II: Disefio metodolégico de la investigacion



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

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



Capitulo 1: Marco tedrico referencial.

1.1 Surgimiento de la cultura organizacional.

Se pueden encontrar una cierta cantidad de referencias con respecto a la cultura en
toda una gran parte de las manifestaciones, asi como lo es el idioma, la comida, o el
folklore. Desde este punto de partida, la cultura se ha venido abordando desde los

campos como lo son la sociologia o la antropologia.

Aunque, recientemente, especificamente luego de los afios 70, otras disciplinas y
nuevas areas de estudio comenzaron a tener un gran interés por esta ya

mencionada cultura.

De esta forma, estas disciplinas decidieron ampliar el area de aplicacion hacia otros
aspectos, como lo son el campo social y econdmico que se asocian a los valores y
las creencias particulares que pueden influir en el comportamiento. Diferenciando de
esta forma a las personas que vienen de diferentes procedencias y territorios, en

especial en el campo organizacional.

El andlisis sobre el impacto de la cultura organizacional se inicié hace mas de cuatro
décadas con la salida a la luz de las investigaciones de Elliot Jaques, Erving
Goffman, Chester Barnard y Paul Selznik, sobre aspectos como los valores y el

estilo de direccion [12].

La relacion cultura-desempefio organizacional ha sido estudiada por diferentes
autores y con diversos enfoques: “El éxito y la vitalidad organizacional dependen del

desarrollo de culturas y valores apropiados [13].

El contenido cultural no se aprecia de manera consciente por parte de las personas,
debido a su naturaleza profunda y compleja. Es un tema que entrafia el

conocimiento de la subjetividad de un grupo humano.

El concepto de Cultura Organizacional es un criterio novedoso, que permite a la
direccibn comprender y mejorar las organizaciones. La cultura, por tanto, incluye
valores, actitudes y comportamiento, y también vision, estrategias y acciones, que,

en conjunto, funcionan como sistema dinamico.

No es hasta los afios 70, con la ampliacion en los estudios sobre el concepto de
empresa, que se afianza la perspectiva cultural de las organizaciones. Es entonces

que, de una idea de empresa basada estrictamente en criterios econdmicos, se

6



reconoce que la empresa es, también, una entidad social, lo que trae como
consecuencia que se le concedan nuevas responsabilidades hacia su personal y
hacia su entorno, al tiempo que se evidencia que la cotidianeidad de las empresas

tiene la complejidad propia de los fendbmenos sociales.

Fundamental resulta, entonces, comprender la importancia y el impacto en los
resultados de las empresas en aspectos esenciales como los procesos de cambio
que cada vez son mas frecuentes en el entorno actual. Y la competitividad, con la

gue se relacionan las personas que integran toda organizacion.

Asi, conocer la naturaleza de la propia cultura; los comportamientos y valores por los
que se rigen las personas que constituyen la empresa, asi como los mecanismos

que ponen en marcha su peculiar manera de ser, se plantea como una cuestién

necesaria para promover cualquier proceso de cambio e innovacion en la empresa.

Tabla 1: Surgimiento del término cultura organizacional.

Pettigrew 1979
Concepto
Cultura [14]

Se desarrolla el término de cultura en la sociologia. Se realizan
investigaciones de corto alcance.

El concepto de cultura organizacional se va desarrollando con
Pettigrew (1979), quien la describe como "el sistema de significados
publicamente y colectivamente aceptados operando para un grupo
determinado en un

tiempo dado".

Ouchi 1981
Primeros
estudios

en Cultura
Organizacional
[15]

William Ouchi: " La tradicion y el clima constituyen la cultura de una
compafiia. Se realizan comparaciones entre empresas Japonesas y

Americanas.

El concepto de
Shein 1988
[16]

"el patrén de supuestos basicos que un determinado grupo ha
inventado, descubierto o desarrollado en el proceso de aprender a
resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracion
interna, y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser
consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos

miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y




sentir en relacion con estos problemas'

Tres angulos Shein: Propone tres angulos ligados distintos, pero ligados entre si

de observacion para el estudio de la Cultura: Artefactos y creaciones, Valores y

de la cultura creencias fundamentales.
1985
Dos enfoques Concibe la cultura como una variable més, influyente en el

de la Cultura | comportamiento y sus resultados, como tecnologia, estructura,

organizacional liderazgo y clima. La organizacion es cultura. metafora que sirve

1990 para expresar la comunicacién socio-antropologica (Enfoque
funcional).

Cultura Estudios y aplicaciones al respecto. Mayor atencién a los estudios

Organizacional de cultura organizacional.

en Colombia

1991

Denison Denison apoya ideas anteriores y menciona sobre la cultura

1996 [17] organizacional que "el significado es establecido por la socializacion

de una variedad de grupos identificados que convergen en el lugar

de trabajo".

Naturaleza de la | "La cultura no es aprendida de forma consciente por los miembros

Cultura de la organizacion, por lo que los comportamientos se condicionan
Organizacional de manera inconsciente" [12].
2007

Fuente: Elaboracion propia.

1.2 Conceptos

Segun Shein [18], la cultura del grupo se puede definir de la siguiente manera: un
patron de hipotesis basicas definidas que son asimilados por un grupo en tanto
resuelven sus dificultades de adaptacion externa y unificacion interna, que han sido
desarrollados correctamente como para ser catalogados como valederos y, por
ende, son compartidos con los nuevos socios como el modo adecuado de apreciar,

pensar y sentir respecto a ellos.

En la cultura organizacional existen dos problemas a confrontar en los grupos de

trabajo 0 en las teorias grupales que sin importar el tamafio se deben afrontar como



lo es la supervivencia, desarrollo, acoplamiento en su entorno y el vinculo interno

que dé pie al trabajo diario y la pericia para apropiarse y aprender.

La cultura organizacional es el modo de comportamiento de los que hacen parte de
un grupo u organizacion y que se inicia a partir de multiples ideas y valores mutuos.
“Proporciona un marco comun de referencia que permite tener una concepcion mas
o menos homogénea de la realidad, y por lo tanto un patron similar de
comportamientos ante situaciones especificas. Es el como se piensan y hacen las

cosas aqui” [19].

Para Maestre [20], la cultura organizacional no se puede percibir ni observar es el
modo como los colaboradores interacttan en la organizacion, los actos
predominantes, las hipotesis basicas, las expectativas y los aspectos importantes en
la interactuacion entre quienes constituyen la organizacion de un modo tan natural

gue a simple vista no parece apreciable.

La cultura organizacional se caracteriza por la manera en que las personas conviven
e interactlan con sus comparieros o la sociedad en general, ademas de las distintas
formas de trabajar dentro de la organizacion sobre todo porque permite moldear el
comportamiento de los integrantes de la misma Carrillo [21] define que: “la
globalizacion, la apertura econémica, la competitividad son fendbmenos nuevos a los

que se tienen que enfrentar las organizaciones”.

En este marco, “las organizaciones que son expresion de una realidad cultural,
estan llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como
en lo econdmico y lo tecnoloégico” [22]. Por ende, la cultura organizacional y su
mecanica son un tema esencial para comprender el progreso o cierre total de
diversas empresas y un método critico para fortalecer las organizaciones

propendiendo a que éstas sean mas competitivas.

Hoy en dia, el mundo esta mas globalizado, la competencia va en aumento, por lo
que entrar y permanecer a los mercados se vuelve cada vez mas complejo, pues el
impacto de la globalizacion cultural esta logrando que la competencia sea mas
acelerada de tal forma que logren el éxito y la permanencia de las mismas. Por lo
cual adentrarse en aspectos blandos de la organizacién ofrece grandes beneficios
para la misma, que logra crecimiento, eficacia, y éxito [23]. Es por ello que las

empresas buscan que sus trabajadores desarrollen un sentido de lealtad y



pertenencia hacia la propia organizacion volviendose mas productivos v,
favoreciendo asi al desarrollo de diversos elementos que conforman una cultura
organizacional tales como su mision, vision, valores, etc. siendo también un marco
de referencia y distincion ante la competencia [24]. Aunado a lo anterior, este
aspecto es de gran relevancia en el analisis de las organizaciones debido a que
todas las estrategias, actividades, funciones y procesos que se realicen en las
empresas son gestionados por personas y éstos llevan a cabo sus funciones de
acuerdo a la cultura organizacional en la que se encuentren, siendo ademas un

factor determinante en el subsistir de las mismas.

Por su parte Alvesson [25], incorpora una nueva vision a los fundamentos
conceptuales de la cultura organizacional al reconocer la identidad y el discurso
como elementos sustanciales de este fenomeno, considerando a la cultura
organizacional como: “la piedra angular de cualquier proceso de gestidn

organizacional”.

Durante el periodo del 2000 al 2014, las principales investigaciones sobre cultura
organizacional recogidas en la Journal of Applied Psychology, se enfocan en el
simbolismo y los artefactos de las organizaciones, tanto como los procesos de
socializacion y aculturacion, aunque estos ultimos tépicos no aparecen publicados
en dicha revista [26]. En una revision sobre el concepto de cultura organizacional,
publicada en la Academia de Anales de Direccidn, se acufié dicho constructo desde
cinco conceptualizaciones muy bien delimitadas: la cultura como los valores, cultura
como las historias, cultura como las estructuras, cultura como juego de
herramientas, y cultura como las categorias [27]. Ninguna mencién al concepto de
clima fue hecha en esta revision, aunque Schein [28] criticd la investigacion de la
cultura por enfocarse en los elementos especificos aislados como normas o
historias, porque la cultura son todos ellos y un fenébmeno gestéaltico mas complejo y
holistico.

En la tabla 2 se presentan conceptos sobre cultura organizacional: A partir de estos
aportes se puede considerar que la cultura organizacional encierra un sistema de
significados compartidos por los miembros de la organizacién, 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
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de dialogo que se establece y que los individuos lo van incorporando en su practica
cotidiana dentro de la organizacién como el modo, mas o menos correcto, de ser y

de actuar dentro de ella.

Tabla 2: Conceptos de Cultura Organizacional

Autor Concepto
Anzola Conjunto de practicas sociales, materiales e inmateriales que dan
2003 [29] cuenta de las caracteristicas que distinguen a una comunidad ya

gue establecen una atmdsfera afectiva comun y un marco

cognitivo compartido.

Schein Es un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo
2004 [30] aprende conforme resuelve problemas de adaptacion

externa e integracion interna, que funcionan suficientemente bien
para ser considerados validos y, por tanto, ser ensefiados a
nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y

sentir en relacion a esos problemas.

Garibaldi, Conjunto de significados y valores que los miembros de una
Wetzel y organizacion tienen. Estos significados y valores son los
Ferreira blogues de construccién de Cultura Organizacional y se
2009 [31] expresan mediante simbolos, comportamientos y estructuras.

Cheung, Wong | Patron de supuestos basicos que se manifiestan a través

Y Lam 2012 [32] | del comportamiento de una organizacion.

Sampieri, Es un recurso estratégico que posee valor de asegurar la
Valenciay continuidad y permanencia de las organizaciones.
Soto 2014 [33]

Fuente: Elaboracion propia

La cultura organizacional es parte constitutiva, esencial y de la propia naturaleza de
la organizacion, no es estatica, es de naturaleza dinamica y fluctia en funcion de
multiples factores, siendo los mas representativos aquellos relacionados con la
direccién, las diferentes subculturas que emergen, las condiciones
macroecondémicas y sociales en las que se inserta la organizacion y los elementos

discursivos que contribuyen a generar un sentido de identidad determinado.
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1.3 Elementos de la cultura organizacional.

Tabla 3: Elementos en los que incide la cultura organizacional presentados por

varios autores.

Autores Elementos
Mahler (1997) [34] e Aprendizaje

e Logro de objetivos
Pous (2007) [24] e Mision

e Vision

e Valores
Restrepo, Fajardo y Ladino (2007) e Competitividad

e Logro de objetivos
Shirey (2009) [35] ¢ Ambiente de trabajo
Borda, Rodriguez y Guarin (2011) [36] e Ambiente laboral

e Trabajo en equipo

e Comunicacién

Contreras y Hernandez (2011) [37] e Identidad
e Imagen
e Misidn y vision

e Lbgica

Fuente: Elaboracion propia

Dada la importancia que mantiene la cultura organizacional es indispensable
conocer los elementos que la conforman y lo fundamental que resultan para lograr
los objetivos propuestos permitiendo que las organizaciones trabajen de manera
Optima para que subsistan a través del tiempo.

Todos y cada uno de los autores exponen distintos elementos y algunos similares,
demostrando también que todos ayudan a que la organizacion sea un lugar mejor
para trabajar, entendiendo que la cultura organizacional puede presentarse de
diferentes formas, en diferentes lugares y con distintas posturas, dependiendo de
cada organizacién y del ambiente que exista dentro de la misma. Es importante

resaltar que la cultura es un aspecto imperativo que las organizaciones deben
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mantener siempre, ya que los elementos que la conforman inciden en gran medida

en el buen funcionamiento y en la permanencia de las mismas.

1.4 Variables y factores determinantes de la cultura organizacional.

Robbins y Judgey [38] destacan siete caracteristicas de la cultura organizacional y
seflalan su importancia para medir el rendimiento individual y colectivo en la
empresa. Estas caracteristicas son: innovacion, orientacibn a los resultados,
orientacion a las personas, orientacion a los equipos, minuciosidad, agresividad y
estabilidad. Dentro de este campo, Gdmez [39] sostiene que varias investigaciones
caracterizan las variables visibles de la cultura, recalcando que la holistica describe
y analiza factores determinantes, internos y externos de la organizacion. Morelos-
Gbomez y Fontalvo-Herrera [40] abordan factores determinantes de la cultura
organizacional: estrategia, estructura, trabajo en grupo, liderazgo, propietarios,
organizacion y ambiente. Mientras que Cantillo [41] la relacionan con la
competitividad. En la misma linea, Muammer, Selcuk y Mete [42] la conceptualizan
como un factor integral que impulsa el desarrollo de la innovacion y el capital
intelectual en la empresa. Desde otro punto de vista, Pedraza-Alvarez, Obispo-
Salazar, Vasquez-Gonzélez y Gomez-GOmez [43] en su investigacion de cultura
organizacional desde la teoria de Shein estructuran la informacién de acuerdo a las

categorias de manejo administrativo y ambiente.

La mayor parte de los estudios revisados se desarrollan sobre las variables
relacionadas a la orientacion a las personas y el liderazgo. Sin embargo, pocos son
los estudios que tratan sobre estrategia, trabajo en grupo y propietarios; mientras
gue existe una nula contribucibn de estudios sobre organizacién, ambiente,

minuciosidad, agresividad y estabilidad.

Varios autores sefialan que no existen modelos, métodos e instrumentos que
permiten evaluar y medir con precisién la cultura organizacional, debido a la
existencia de limitaciones y cambios continuos en el comportamiento de las
personas y del ambiente. Tomando en cuenta que la cultura organizacional es un
sistema complejo compuesto de varios sistemas también complejos, es necesario
que las empresas determinen y utilicen instrumentos de medida de cultura
organizacional y que la gerencia disponga de esta herramienta en la toma de

decisiones.
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Dichos autores describen un campo mas amplio de la relacion de variables con la
cultura organizacional, como estrategia, estructura, trabajo en grupo, liderazgo,
propietarios, innovacion, orientacion a los resultados y orientacion a las personas,
dejando de lado los estudios con enfoque hacia la calidad que abundan en periodos

pasados.

Estudios sobre la medicibn de cultura organizacional deben realizarse
frecuentemente para identificar nuevas formas de medirla, ya que, en la Ultima
década el mundo atraviesa una serie de cambios econOomicos, sociales,
ambientales, tecnoldgicos y politicos que influyen en el comportamiento de naciones,
organizaciones, sociedades y personas. Por lo tanto, las investigaciones de la
medicion de cultura organizacional se deben realizar con relacién a variables de
organizacién, ambiente, agresividad, estabilidad, minuciosidad, crisis, solidaridad,
responsabilidad, finanzas y poder, ya que son aspectos centrales y, a su vez poco o

casi nada estudiados.

1.5 Modelos y métodos de medicion de la cultura organizacional.

De otro lado, un documento identificado en las bases digitales sobre medicion de la
cultura organizacional es el de Cujar [44], en el que se presenta una revision de
estudios empiricos internacionales y latinoamericanos sobre el tema. En el articulo
se identifica que la medicion de la cultura organizacional se realiza a traves de
modelos y métodos de tipo cualitativo y cuantitativo que relacionan diferentes
variables de la organizacion. Para una mejor comprensién de ese estudio, se ha
procedido a consolidar los resultados de acuerdo al autor, forma de medida y
variables relacionadas, a partir del afio 2002 hasta el 2010 que corresponden a los
periodos que realiza la revisibn documental referida (Tabla 4). En esta compilacion
se observa que Cujar [44] analizan estudios empiricos sobre medicion de la cultura

organizacional.

Tabla 4: Modelos y Métodos de medicion de cultura organizacional

Autores Formas de medida Variables relacionadas

Estudios Internacionales

Esteve y Modelo de financiacion. Cuestionario, | Financiamiento
Tomas (2005) [45] | andlisis documental, observacion

directa, actas de sesiones
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Xenikuo y
Simosi (2006) [46]

Método cualitativo. Liderazgo

Transformacional. Discriminacién de la

poblacién con base en su posicion

Gestidn, liderazgo,

supervision, entre otras

jerarquica
Mosadegh Gestion de la calidad total Calidad
(2006) [47]
Liu, Shuibo y Cameron y Freeman (1991) Cultura de la jerarquiay,

Meiyung (2006)
[48]

cultura de mercado

Bellou (2008) [49]

Combinacion de métodos

Atencion al detalle, los

resultados y la orientacion

equipo
Casida y Modelos de liderazgo Estabilidad y flexibilidad
Pinto-Zipp transaccional y transformacional en el trabajo
(2008) [50]
Ubius y Cuestionario llevado a cabo en Responsabilidad social
Alas (2009) [51] empresas de maquinaria
Trivellas y Cameron y Freeman (1991) Satisfaccion laboral y la
Dargenidou Cuestionario estructurado para medir | calidad en los
(2009) [52] la cultura Servicios y procesos
Yiing y Método cualitativo Organizacion,

Bin (2009) [53]

satisfaccion laboral, y

rendimiento en el entorno

Estudios Latinoamericanos

Ferreira, Leal, Cuestionario bajo escala de 5 puntos | No define
Stall, Da Costay | de Likert

Swan, (2002) [54]

Marcone y Martin | Cuestionarios sometidos a No define

(2003) [55]

analisis de enunciados y conceptos

Carbajal
(2003) [56]

Modelo de gestion

Cooperacion nacional,
funciones del ciclo

administrativo
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Padoveze y
Benedicto
(2005) [57]

Instrumentos cualitativos y

cuantitativos orientados a

empresas nacionales y multinacionales

Sentido cultural

Ollarves (2006)
[58]

Cualitativo

Propiedades motivacionales

Hidalgo, Manzur,
Olavarrieta y
Farias (2007) [59]

Combinacién de métodos

Relaciones entre paises

Rodriguez
(2009) [60]

Modelo de los seis sombreros de

Pensamiento

Estrategia

Pirela'y Sanchez
(2009) [61]

Metodologia cualitativa, basada
en el paradigma pospositivista y

el método hermenéutico

Aprendizaje

Salas (2009) [62]

Estudio cuali-cuantitativo

Clima organizacional

Leite (2009) [63] | Escala psicométrica de Likert No define

Ribeiro y Coutinho | Entrevistas semiestructuradas No define

(2009) [64]

Garibaldi, Modelo de observacion y Rendimiento

Wetzel y Ferreira | cuestionario con datos cuantificables

(2009) [31]

Morales Modelo de observacion y cuestionario | Liderazgo, estructura de

(2010) [65]

con datos cuantificables

organizacion, sistema
cultural y clima

organizacional

Séanchez
(2010) [66]

Método de cuestionario dirigido a

Directores

Individualismo/colectivismo,
orientacién empleado/tarea y
flexibilidad/estabilidad

Fuente: Elaboracion propia en base a Cujar [44]

1.6 Importancia de la cultura organizacional.

La cultura organizacional va tomando cada vez mayor

importancia en la

investigacién del comportamiento de las organizaciones y los resultados obtenidos
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por las mismas [67]. De acuerdo con Porter [68], la cultura organizacional es un
factor relevante en la planificacion estratégica de las organizaciones y puede permitir

la diferenciacion entre las empresas y la obtencidon de ventaja competitiva.

Crear una cultura organizacional adecuada es sumamente importante, ya que
aplicada de forma correcta, ésta definira las estrategias, estructuras y sistemas de la
empresa, generando conductas positivas, tanto individuales como colectivas, y

reflejandose directamente en los resultados laborales que se obtienen.
Los principales beneficios de tener una cultura organizacional sélida son:

1. Crean una identidad propia para la empresa, la cual permitird a los empleados
trabajar en una estrategia alineada con los valores de la organizacion, fortaleciendo
la integracién y sentido de pertenencia.

2. Aumentaran los niveles de productividad de los colaboradores, ya que al
desenvolverse en un entorno en el que se sienten cdmodos les permitira enfocarse
completamente en las tareas que deben realizar.

3. La empresa proyectara una buena imagen, tanto dentro como fuera de ella. Esto
te permitira que tu marca sea reconocida y se hable de ella de forma positiva.

4. Al fomentar el sentido de pertenencia reduces la rotacion laboral, ya que los
empleados que compartan los valores de la empresa le seran mas leales. Esto te
permitira evitar reemplazar colaboradores y ahorrar los gastos que esto representa.
5. Al contar con una buena reputacion, mas profesionistas estaran interesados en
colaborar con tu empresa. Para tu organizacion, el proceso de atraccion de talento

serd mucho méas sencillo.

La cultura organizacional es la carta de presentacion de una empresa, que describe
la personalidad de la misma, ademas de colaborar en la integracion, productividad y

obtencion de buenos resultados.

Definir los valores, normas y objetivos de la empresa y alinear el trabajo a ellos no
s6lo ayudarad a mantener un buen ambiente interno, sino también a generar una
reputacién positiva que permitirA a la organizacion posicionarse y atraer mas

clientes, proveedores y talentos.

En el anexo 1 se detallan cinco razones por las cuales cultura organizacional es

importante.
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1.7 Tipos de cultura organizacional

La administracion nunca es igual en todas las organizaciones y puede incluir
funciones diferentes, de acuerdo con las condiciones internas y externas de la
organizacion [69], segun estas caracteristicas se presentan cuatro tipos de cultura
organizacional, la primera se define como el sistema autoritario coercitivo, Su
principal caracteristica es que los gerentes tienen poca confianza en sus
subordinados, y rara vez los involucran en el proceso de toma de decisiones [70],
por ende, la gerencia toma las decisiones y las transmite en linea descendente
empleando amenazas y coaccion [71]. El segundo sistema se denomina autoritario
benevolente, y se caracteriza porque los gerentes dan ordenes [72], sin embargo,
los empleados tienen alguna libertad para comentar acerca de las mismas, se da
flexibilidad, dentro de los limites acordados y se recompensan los logros
obtenidos[70], no obstante, la actitud de los gerentes es condescendiente hacia los
empleados y estos a su vez son cautelosos para dirigirse a los mismos [73]. Por otra
parte, las organizaciones con un sistema consultivo, fijan metas desde la direccién,
las cuales son discutidas con los empleados) [74], quienes tienen la autorizacion
para tomar sus propias decisiones sobre la forma en la que desempefian sus tareas
[70], es decir, que las decisiones fundamentales son tomadas en la cupula. Por
altimo, el sistema mas flexible se denomina patrticipativo, y se caracteriza porque la
cupula tiene la confianza total sobre los empleados [71], la toma de decisién puede
ser de cualquier lado, el ambiente se toma amigable entre la jerarquia y se
caracteriza por la confianza mutua [70].

Por otra parte segun Vivanco [75] existe un “Instrumento para la valoracion de la
cultura organizacional” y hace distincion de cuatro tipos de cultura: Clan,
Adhocratica, Mercado y Jerarquia. En estos tipos de cultura se pueden identificar
dos dimensiones. La primera; que muestra el grado de orientacion, control,
estabilidad y orden que tiene una organizacion, y la segunda; hace referencia a la
orientacion que se tiene hacia el interior o el exterior de la empresa, y cuando estas
dos dimensiones tienen cruce, se pueden obtener los cuatro tipos de cultura.

1 Cultura tipo Clan:

Una empresa de cultura familiar se considera como una gran familia con valores
compartidos como la lealtad, el compromiso y la confianza mutua. Esta es una

relacion que facilita el trabajo en equipo, el consenso y la participacion de todos los
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miembros. En una cultura donde compartimos mucho con los demas. Un gerente o
director se considera un buen padre o madre. Este enfoque ayuda a apoyar y
asesorar a los miembros individuales y a generar confianza y un pensamiento
abierto y participativo. En este tipo de cultura de clan, el trabajo en equipo, el buen
desarrollo de las personas y el compromiso con los beneficios existenciales para

todos los trabajadores haran que su organizacion sea exitosa.[75]
[0 Cultura tipo Adhocratica:

Las empresas con una cultura Adhocratica se consideran muy dindmicas y
emprendedoras. Los miembros estan comprometidos a expresar sus pensamientos,
protegerlos y asumir riesgos. Comparten valores como el compromiso con la
innovacion y el cambio constante. Un gerente o director es visto ante todo como un
promotor de la iniciativa de cada accionista, pero también es necesario saber asumir
los riesgos que tal iniciativa puede conllevar. La direccion también promueve el gran

compromiso que cada integrante debe tener por la innovacién y la libertad [75]
0 Cultura tipo Mercado:

Las empresas con cultura de mercado estan orientadas a resultados. Los miembros
compiten y trabajan constantemente para lograr y alcanzar sus metas. Comparten
valores como la agresividad, el espiritu ganador y el logro de los objetivos marcados.
Este es un ejemplo de gestion proactiva, involucrando departamentos de gestion y
direccién caracterizados por estar orientados a resultados. Una parte importante de
esto es la fuerza impulsora detrds de la competencia y la ambicion agresiva. Las
estrategias para este tipo de cultura incluyen: Al permanecer siempre en
competencia y marcar goles positivos, siempre debes tener la idea de derrotar a tu
oponente. Todos los miembros saben que el mercado es muy activo. El éxito de las
empresas con este tipo de cultura se basa en la penetracion y participacion de
mercado. No pueden tener otra idea de convertirse en el nimero uno sobre sus

competidores. [75]
[0 Cultura tipo Jerarquia:

Una empresa con una cultura jerarquica es aquella con una estructura muy formal.
Todos los miembros deben realizar sus actividades de forma organizada. En
resumen, siempre debe adherirse a los procedimientos y reglas de su empresa.

Siguen reglas y politicas oficiales y comparten valores como respetar siempre la
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jerarquia. El Departamento de Gestion y Direccion se destaca como lider en
coordinacion y organizacion y un defensor insustituible de la eficacia. La gerencia se
comunica con todos los miembros a través de la eficiencia, que es la importancia de
que todo esté coordinado. Este tipo de cultura permite estrategias estables y de
largo plazo entre los miembros para que comprendan y logren eficiencia, control y
funcionamiento dentro de la organizacion. Esto muestra que el éxito de una cultura
jerérquica se basa en la eficiencia, pero no deben pasarse por alto aspectos como el
cumplimiento del servicio, la planificacion precisa de la produccion y el bajo costo.
[75]

1.8 Vinculacién al desempefio de la organizacién

La cultura organizativa ha sido un elemento frecuentemente relacionado con la
gestién de calidad. Genéricamente esta variable podria definirse como «el conjunto
de normas, creencias y valores compartidos por los miembros de la organizacién»
[76]

Su estudio ha puesto de manifiesto numerosas definiciones, clasificaciones y
tipologias. Sin embargo, uno de los modelos mas utilizados es el Modelo de Valores
en Competencia [76]

La definicion de cultura en este modelo se realiza mediante 2 dimensiones. La
primera dimensién considera la orientacion de la empresa hacia la estabilidad versus
flexibilidad, segun la importancia que esta conceda al control y al orden (estabilidad)
0 a la innovacién y al dinamismo (flexibilidad). La segunda dimension hace
referencia a la orientacion de la empresa, que puede ser externa, cuando se
preocupa principalmente por los clientes, los competidores, el entorno, etc., o
interna, en la que el centro de atencién son los trabajadores, los productos, los
procesos, etc.

De acuerdo con este modelo, cada una de las culturas presenta valores competitivos
gue podrian ayudar a la organizacion a implementar un sistema de Gestion de la
Calidad. Asi Irani, Beskese y Love [77] consideran que las organizaciones en las
gue se potencian los factores que presenta la cultura clan pueden implantar con
éxito un programa de Gestion de la Calidad, Para implantar la Gestion de la Calidad
correctamente la cultura organizativa debe caracterizarse por su orientaciéon al

cliente, el apoyo de la alta direccién, el compromiso de los empleados y la
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orientacion interna, variables que estan presentes en este tipo de cultura. También
Buch y Rivers [78] sefialan que estas variables favorecen los programas de Gestion
de la Calidad.

En el caso de la cultura adhocréatica, ademas de las caracteristicas anteriores, la
anticipacion a las necesidades del cliente, las continuas innovaciones y su
flexibilidad podrian hacer posible el éxito. En este sentido, Douglas y Judge [79]
encontraron evidencia empirica de que una gran orientacion externa guarda una
relacion positiva con la implantacion y el éxito de la Gestidon de la Calidad. Ademas,
la gran motivacién de los trabajadores en las organizaciones que poseen este tipo
de cultura permite la integracion de la Gestiébn de la Calidad. Asi lo manifiestan
también, otros estudios que indican que las organizaciones con cultura adhocratica

gue utilizan sistemas de calidad obtienen buenos resultados.

Por tanto, la literatura ha destacado el efecto positivo de las culturas clan y

adhocratica como facilitadoras de un sistema de Gestion de la Calidad.

Por otra parte, Rad [47] establece que las culturas burocraticas en las que el control
es importante —caso de la jerarquica y de la de mercado— se caracterizan por tener
programas de Gestion de la Calidad con poco éxito. Del mismo modo, hay evidencia
empirica que relaciona negativamente la formalizacion y la jerarquia con la
innovacion. Por tanto, al ser la innovacion una variable necesaria para conseguir
una orientacion al consumidor y dado que esta ultima es fundamental en la Gestion
de la Calidad, se puede esperar una relacidbn negativa entre estas culturas y la
Gestion de la Calidad

Por tanto, son las culturas clan y adhocratica las que apoyan la mayoria de las

dimensiones de la Gestidn de la Calidad.

Por otra parte, dado que el concepto de cultura es un término abierto, e incluso la
tipologia de culturas definidas por Cameron y Quinn [80] ha sido modificada, ello
permitiria considerar una «cultura intermedia» que compartiria las variables que
constituyen la cultura clan y adhocratica [76]. Propusieron una nueva cultura que
apoyaria la Gestion de la Calidad, que denominaron «cultura orientada a la calidad»
y estaria formada por valores de la cultura clan y adhocréatica. Por otro lado,
numerosos trabajos nos indican que la gestion del personal de la empresa es una

variable que favorece la implantacion y el éxito de un sistema de Gestion de la
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Calidad, pues es el empleado el que tiene que asumir la nueva filosofia de la
orientacién hacia la calidad. Del mismo modo, Yang [81] considera que las practicas
de direcciobn de Recursos Humanos son fundamentales para la Gestion de la
Calidad. Sin embargo, no todas las practicas de Recursos Humanos son adecuadas
en este sentido lo son solo aquellas que orientan los Recursos Humanos hacia los
objetivos de calidad. Entre estas se encuentran el compromiso de los empleados
con la calidad, la comunicacion y la autonomia de los empleados, una contratacion
en la que se valore su orientacion a la calidad, el trabajo en equipo [81], una
formacion hacia la calidad, el desarrollo y promocién de los empleados, la
evaluacion del rendimiento de los trabajadores y la retribucion del empleado. En
consecuencia, una politica de Recursos Humanos que desarrolle practicas de
Recursos Humanos orientadas a la calidad apoyara con éxito la implantacion de un
sistema de Gestion de la Calidad: Una politica de recursos humanos orientada a la
calidad media la relacion entre la orientacion hacia la gestién de calidad total de la

empresa y los resultados organizativos.

Ademas, el papel de la direccién es clave para la implantaciébn con éxito de la
Gestidn de la Calidad. El liderazgo, como medio de influencia interpersonal ejercida
en una situacion y dirigida a través del proceso de comunicacion a la consecucion de
uno o diversos objetivos, permite que la organizacién avance hacia la gestion de
calidad total. En este sentido, un liderazgo que favorezca la planificacion de
estrategias y actuaciones, asi como de una adecuada gestién del personal, de los
recursos y de los procesos, especialmente de los considerados claves, permitira la
consecucion de la excelencia en los resultados empresariales. Por ello: El liderazgo
media la relacion entre la orientacion hacia la gestion de calidad total de la empresa

y los resultados organizativos.
Conclusiones parciales

1. El surgimiento de la cultura esta vinculado a la insercion del hombre en la vida
social. Es un término tratado en diferentes esferas en las que el hombre se inserta y
produce un impacto pero es a partir de los afios que se trata dentro de las

organizaciones como una variable a tener en cuenta para su estudio.

2. Se ha definido en el ambito organizacional por diversos autores la cultura
organizacional, encierra un sistema de significados compartidos por los miembros de
la organizacién, los cuales son el resultado de una construccién social constituida a
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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 practica cotidiana dentro de la organizacion como el modo,

MAas 0 menos correcto, de ser y de actuar dentro de ella.

3. La Cultura organizacional ha sido estudiada y medida a través de diferentes
modelos, siendo los mas usados los que se sustentan en mediciones cualitativas y

cuantitativas.

4. La revision realizada permitié conocer cuatro tipos de culturas; clan; adhocraticas,
tipo mercado y tipo jerarquia, aunque no son estas las Unicas si se presenta una

influencia de ellas en el desempefio de la organizacion en la literatura consultada.
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Capitulo 2: Procedimientos para el estudio de la cultura organizacional.

A lo largo del capitulo 1 se explicé la importancia de conocer como se comporta la

cultura organizacional en cada una de las instituciones, pues un resultado positivo

de una investigacion de este tipo puede ser de gran beneficio, mientras que un

resultado negativo pudiera generar un mal desempefio. En este capitulo se presenta

el procedimiento a seguir en la investigacion, expresandose de forma detallada el

conjunto de pasos a desarrollar para la realizacion del trabajo de campo; un

procedimiento destinado a diagnosticar la cultura organizacional en la UEB

Rayonitro de Matanzas. Este procedimiento cuenta con varias etapas y momentos

para su desarrollo que se muestran en el esquema de la figura 1

Figura 1: Etapas para el desarrollo del procedimiento.

Etapa 1
Caractenzar

la organizacion

Etapa 2
Determinacion de

Valores organizacionales

Etapa 3
Elaboracion y aplicacion
test importancia —

percepcion

Determinacion de mision y vision

Caractenzacion los Recursos Humanos y Procesos

Seleccion de expertos. Conformacion de un grupo

de trabajo

Determinacion de valores finales

Determinacion de creencias

Elaboracion del test importancia — percepcion

Elaboracion de la matnz importancia — percepcian

| |

Etapa 4
Deteminar relacion entre

creencias y valores

Aplicacion del método Saaty para detemrminar pesos

| |

Etapa 5
Deteminacion de causas

de valores afectados

Fuente: Elaboracion propia.

Trabajo grupal con expertos

Determinar causas a traves del método Delphi

Proponer acciones de mejora
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2.1 Etapa 1: Caracterizar la organizacion.

Para el cumplimiento de esta etapa se hace necesario la utilizacion de técnicas

como la entrevista y la revision de documentos.

2.1.1 Técnicas utilizadas:

La entrevista:

La entrevista es la técnica con la cual el investigador pretende obtener informacion
de una forma oral y personalizada. La informacion versard en torno a
acontecimientos vividos y aspectos subjetivos de la persona tales como creencias,
actitudes, opiniones o valores en relacion con la situacion que se esta estudiando.
Implica un sistema de comunicacion interpersonal que integra tanto al entrevistador
como al entrevistado. Es imprescindible en los procesos de evaluacion por la
cantidad de informacién y conocimiento personal que aporta del sujeto en un breve

espacio de tiempo.[82]

La entrevista como todo método cientifico debe cumplir determinados requisitos
para considerarse valida y confiable, por lo que el entrevistador debe poner atencién
en:
» Garantizar la uniformidad del procedimiento al entrevistar.
» El entrevistador debe enfocar y dirigir la conversacion en aras de conseguir

los objetivos propuestos.
» Lograr un éptimo grado de consistencia en las respuestas, de ser sometido

el sujeto en diferentes oportunidades a la misma entrevista.

» Llevar a cabo una triangulacion comparando la informacién obtenida con la
de otras entrevistas y complementandola con la de otras técnicas de
recogida.

La entrevista puede clasificarse segun los diferentes criterios, los cuales se

muestran en la Tabla 5 de acuerdo a [83] :

Tabla 5: Clasificacion de las entrevistas.

Criterios Clasificacion

Por el procedimiento v Entrevistas estructuradas
v Entrevistas no estructuradas
v' Mixtas

Por el nimero de entrevistados v" Entrevista individual
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v Entrevista grupal

v" Por Panel
Por el momento de realizacion v' Entrevista inicial, exploratoria o

de diagndstico

v Entrevista de desarrollo o de
seguimiento
Entrevista final
Por el modo o canal Cara a cara
Telefénica

Por correo electréonico

NN

Online
Fuente: Elaboracién propia

Revision Documental:

Es una técnica de observacidon complementaria, en el caso de un registro de
acciones y programas. La revisibn documental permite hacer una idea del desarrollo
y las caracteristicas de los procesos y también la informacion que se confirma o se
pone en duda.

Tiene el propdsito de informar sobre lo que se dice, proporcionar una orientacion que
permita una mejor formulacion del problema, economizar esfuerzos, no investigar lo
gue ya se investigo.

Explica Orozco “[...] que los investigadores suelen comenzar a investigar algo
porque en torno a ese algo hay preguntas existenciales propias, dudas de las que
muchas veces no somos conscientes, pero que desde siempre nos muerden, nos
mueven y reaparecen constantemente” [84]

Por su lado, la vaguedad que se presenta como una situacién de opacidad para
presentar el fendmeno de estudio, requiere ser decantada para encauzar el proceso
de conocimiento de los diferentes elementos que componen aquello que puede ser
susceptible de ser estudiado, como: el reconocimiento de conceptos enmarafiados
en el fendmeno, teorias o perspectivas de abordaje y formas de operacionalizar para
abordar el mismo.

Una vez el investigador esta en condicién de irritacién por una duda, puede proceder
a la revision de la documentacioén, a través de bases de datos especializadas u otros

escenarios.
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La revision documental permite identificar las investigaciones elaboradas con
anterioridad, las autorias y sus discusiones; delinear el objeto de estudio; construir
premisas de partida; consolidar autores para elaborar una base teodrica; hacer
relaciones entre trabajos; rastrear preguntas y objetivos de investigacion; observar
las estéticas de los procedimientos (metodologias de abordaje); establecer
semejanzas Yy diferencias entre los trabajos y las ideas del investigador; categorizar
experiencias; distinguir los elementos mas abordados con sus esquemas

observacionales; y precisar ambitos no explorados.

Etapa 1: Caracterizar la organizacion.

En este primer paso es imprescindible crear un estrecho vinculo con la empresa, el
analisis de su estructura y caracteristicas de las areas que la componen, para eso es
necesario llevar a cabo un analisis de documentos oficiales de la organizacién que
contribuyen al diagndstico inicial que se realizara. Se dan a conocer los objetivos
que se persiguen con el estudio, explicando la importancia que tienen los

trabajadores y comprometiéndolos con la investigacion.

Existen disimiles herramientas para la caracterizacion de los sistemas, la propuesta
por Fernandez-Sanchez (1993) [85], permite un andlisis integral y parte del hecho
de que los sistemas productivos son abiertos, por tanto, estdn en constante
interaccién con el entorno. Las variables propuestas por este autor se tomaron como
base para desplegar 13 variables disefiadas por el colectivo de profesores del
Departamento de Ingenieria Industrial para la caracterizacibn de empresas e
instituciones, se hace de facil comprension: Limite y frontera, Medio o entorno,
Andlisis estratégico, Cartera de productos/ servicios, Estudios de procesos
empresariales, Transformacion, Recursos empresariales, Resultados,

Retroalimentacion y control, Estabilidad, Flexibilidad, Inercia, Jerarquia.

2.1.2 Determinacion de la mision y vision.

Mision: Se puede definir la mision como la identidad y la razén de ser de una
empresa, es decir, por qué surgid, cuales son sus intereses, objetivos y qué le ofrece
de especial a los clientes.

La mision, siempre enfocada hacia la actualidad, debe responder a preguntas

tales como ¢ quiénes somos?, ¢qué hacemos? y ¢,qué nos diferencia?.
Algunos autores definen la mision empresarial de la siguiente manera:
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e Gary Armstrong y Philip Kotler [86] la definen como «un elemento

importante de la planificacidon estratégica».
o O.C Ferrel [87] la define como «el propoésito general en la empresa.

o Peter F. Drucker [88] afirma que esta «es una base para las
estrategias, prioridades, tareas de trabajo y planes, haciendo

diferente una empresa de otra».
Las principales caracteristicas de la mision son las siguientes:
1. Describe la razon de ser y el propdsito de la organizacion.

2. Es precisa, factible, memorable y facil de recordar para los

integrantes de la organizacion.
3. Esté pensada a corto plazo, y en esto se diferencia con la vision.
4. Comunica los principios generales de la empresa.

Vision: La vision de una empresa responde a donde desea estar una organizacion a
largo plazo. Esta es el futuro aspirado y deseado por una organizacion y comprende

visualizar el resultado que se pretende alcanzar.

La vision sirve como inspiracion y motivacion para definir un marco y direccién de
referencia. Responde a preguntas tales como ¢hacia dénde vamos?, ¢qué

queremos ser? y ¢ qué valores tenemos?

Para entender mejor el concepto de visibn empresarial, debe tomarse en cuenta las

siguientes definiciones que le han dado algunos autores:

o Quigley [89] afirma que la vision «es comprender el pasado y el presente para
poder proyectar el futuro con acierto».

« Kevan Scholes y Gerry Johnson [90] dicen que esta «engloba un futuro
deseado y las aspiraciones de la organizacion para motivar a los integrantes
de la empresa».

« Bengt Karlof [91] la define como »el nacimiento del futuro distante, con el cual
la empresa logra desarrollarse de la mejor manera posible, siguiendo las
aspiraciones de sus lideres».

o Mintzberg [92] dice que la vision «es la inspiraciébn que proporciona una idea

orientadora o un plan que estad completamente articulado».
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Caracteristicas de la vision empresarial
Entre las principales caracteristicas de la vision se puede destacar que:

e Es atractiva: expresa una situacion a la que todos los integrantes de la
organizacion desean llegar.

e Es facil de comprender y comunicar: ayuda a la correcta toma de decisiones y
asignacion de recursos.

e Es inspiradora y alentadora: es una motivacion para la organizacion y debe
servir para promover la accion.

e Es amplia: su campo de visualizacion es a largo plazo y debe abarcar
objetivos hacia el futuro.

e Es realista: debe ser fidedigna, teniendo en cuenta el entorno, la tecnologia,
la cultura organizacional, los recursos y la competencia.

e Puede cambiar con el tiempo: puede ajustarse con el paso del tiempo si asi

se requiere.

2.1.3 Procesos
Segun Norma Cubana, en correspondencia con la ISO 9000-2000 [93], define el
proceso como: “el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactlan, las cuales trasforman elementos de entradas en resultados.

“Secuencia ordenada y logica de actividades, generalmente repetitivas, que se
realizan en la organizacion por una persona, grupo o departamento, con la
capacidad de transformar unas entradas (inputs) en salidas o resultados
programados (outputs) para un destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo han

solicitado y que son los clientes de cada proceso) con un valor agregado” [94].

Caracteristicas de los procesos: Generalmente, cruzan repetidamente las fronteras
funcionales, forzando a la cooperacion. Cada proceso tiene una salida global Unica.

Tiene un cliente que puede ser interno o externo.
Representacion de procesos anexo 2

2.1.4 Caracterizar Recursos Humanos.
Los recursos humanos son las personas que trabajan en una organizacion y el

departamento de Recursos Humanos (designado con la sigla RR. HH.) Es el area
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responsable de gestionar las cuestiones administrativas, de comunicacion interna,

motivacionales y de evaluacion del personal.

La gestion de recursos humanos aplica estrategias integrales que impactan en la
valoracion del empleado y en la cultura empresarial. Intervienen profesionales
multidisciplinarios que analizan al personal y el contexto organizacional desde la
psicologia, la sociologia y la comunicacion, orientados a cumplir los objetivos

econdmicos de la empresa.

Entre las principales caracteristicas de los recursos humanos de una organizacion

se destacan:

e Es la fuerza laboral necesaria para producir, es decir, es la capacidad de
trabajo en base a las facultades fisicas y mentales de las personas.

e Es un conjunto de personas que trabaja orientado a un mismo objetivo y que
su desempefio se ve influido por las capacidades individuales de cada
trabajador, como su profesionalidad, su eficacia, su motivacion y sus
cualidades interpersonales.

e También es un departamento o area dentro de la organizacién, que se
especializa en la gestion de la fuerza de trabajo, es decir, del personal que
trabaja en la organizacion.

e Es el departamento de una organizacibn que cumple diversas funciones,
como reclutar y seleccionar a sus empleados, definir las funciones de cada
trabajador y evaluar su desempefio, administrar los sueldos o capacitar a los

trabajadores.
Contexto historico de los recursos humanos

La cantidad de integrantes del area de RR. HH. depende del tamafio de la

organizacion.

El area de Recursos Humanos de una organizacion puede estar integrada por
profesionales universitarios en la carrera de Recursos Humanos o carreras afines en

administracion de empresas, contaduria, psicologia y comunicacion social.

La existencia de un area de Recursos Humanos es esencial en cualquier institucion
0 negocio, sea cual sea su tamafo o cantidad de integrantes, ya que resulta el nexo

constante entre los empleados y la gerencia. Ademas, es un area capaz de agregar
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valor a la empresa al maximizar el rendimiento y el valor humano que impactara en

el clima laboral.

Todos estos elementos de caracterizacion de la organizacion se obtiene mediante
entrevistas que se realizan a directivos y trabajadores y revision de documentos
como: disefo estratégico de la organizacion, revision de estructura y plantilla de la

misma.
2.2 Etapa 2 :Determinacién de valores organizacionales.

Valores: Los valores entran por la puerta en las organizaciones y en las empresas
con las personas tanto sea, por ejemplo, un administrativo como una directora de
RR.HH. Como apunta Argandofa, “...las organizaciones no tienen valores. Los
valores los tienen las personas (...) nos estamos refiriendo a los valores de la
persona que lo integran” [95]. Eso no niega que, en muchas organizaciones y
empresas, los valores estan presentes en las intenciones de la misma. Solo hace
falta recorrer las paginas corporativas de empresas donde los valores estan
presentes. En este sentido, lo realmente decisivo es, por una parte, vincular en el
“dia a dia” los valores a la mision [96] estrategia y la cultura de las organizaciones.
¢, Como? Fundamentalmente, a través de las personas pero, también, a través de los
sistemas y procedimientos. Y, por otra parte, intentando alinear los valores
personales con los valores de la organizacion.

Los valores orientan y lo hacen en un doble sentido: primero, en la toma de
decisiones y, segundo, en la conducta de las personas [95]. Como sefiala Hemel
[97] “desde el punto de vista ético, lo esencial es la calidad de la toma de decision,
asi como el estilo con el que se lleva a cabo la misma”. Al fin y al cabo, las
elecciones que se realizan y las decisiones que se toman se concretan en
decisiones y en acciones. En definitiva, en actuaciones y conductas. Como afirma
Argandoia, los valores “tienen que ver con las conductas y decisiones de las
personas”. Con otras palabras, “orientan en las decisiones”, “son criterios para la
accion” [95] y “se reflejan en la conducta de las personas” [95].

Algunos aspectos realmente positivos que trae el tener, aplicar, fomentar y transmitir
los valores de una empresa: crear una cultura organizacional fuerte y soélida;
estimular al personal para ayudar con los objetivos de la empresa, evitar las
diferencias de opiniones entre los trabajadores; brindar la oportunidad de cumplir y

aportar en escenarios que estén alineados con los valores de la empresa y tener
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presencia en campafas de responsabilidad social empresarial; generar confianza y
credibilidad en clientes, proveedores, empleados.

Se denomina valores finales a aquellos que son los supremos o generales y
engloban las maximas aspiraciones de la organizacion, guiandola, ya que forman
parte de un estado deseado o0 vision, resumiéndose en ellos las lineas que orientan
el accionar de la misma.

Los valores operacionales generales son aquellos que el 4pice estratégico o consejo
de direccién considera vitales o conducen para alcanzar los valores finales por
situaciones concretas por los que transita la organizacion. Se llamaran valores
operacionales o instrumentales los que, definidos por los diferentes estratos, se
asocian a los hombres de la organizacion y permiten el cumplimiento de los valores
finales. Son los medios por los cuales se llega a los valores finales vinculados a la
vision, es decir, a la maxima aspiracion que posee la organizacién para un periodo
largo de tiempo.

2.2.1 Determinacion de valores finales.

Determinar estos valores no es un proceso complejo, pero es una etapa que se debe
manejar con mucho cuidado, ajustandose a las caracteristicas de la organizacion,
siendo aconsejable contar con consultoria externa que ayude en la clarificacion de
los mismos y empleando técnicas que permitan estos fines con un nivel de fiabilidad,
como: entrevistas a expertos y el trabajo grupal. Los valores organizacionales finales
se determinan a partir del método Delphi.

Para definir los mismos el primer paso después de la caracterizacion donde se
puede revisar la definicibn o no de valores compartidos o valores finales es crear un
grupo de expertos y se deben seguir los siguientes sub-etapas:

Seleccion de expertos

Se entiende por experto a un individuo, grupo de personas u organizaciones
capaces de ofrecer con un maximo de competencia, valoraciones conclusivas sobre
un determinado problema, hacer prondsticos reales y objetivos sobre el efecto,
aplicabilidad, viabilidad y relevancia que pueda tener en la practica la solucién que
se propone, y brindar recomendaciones de qué hacer para perfeccionarla [98].

Este paso comprende la formacion de un grupo de expertos compuesto por, al
menos, siete personas, en su mayoria personal relacionado directamente con la

organizacibn o con experiencias en este tipo de investigaciones. Rodriguez,
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Sanchez [99] reconoce la necesidad de avalar el grado de conocimiento y
confiabilidad de los miembros a partir de la aplicacion del cuestionario de
competencia del experto (Anexo 3) el cual es un instrumento de gran utilidad,
especialmente cuando es necesario recopilar informacion de la experiencia y
conocimiento de un grupo de personas relacionadas con el objeto de la

investigacion.

Para la seleccidn del experto se utiliza el llamado coeficiente de competencia [100],
el cual se determina de acuerdo con la opinidn del experto sobre su nivel de
conocimiento con respecto al problema que se esta resolviendo y con las fuentes
que le permiten comprobar su valoracién. El coeficiente de competencia se calcula

de la siguiente forma:

K= (Kc+ Ka)/2
Donde:

e Kc: Es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto
respecto al problema, calculado sobre la valoracion del propio experto.
e Ka: Es el coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del

experto.

Creacion de grupo de trabajo.

Es recomendable crear un equipo de trabajo que incluya las distintas funciones
de la organizacion, de manera que participen en la deteccion de los elementos
necesarios para llevar a cabo la gestion de la cultura organizacional.

El especialista seleccionado como responsable del equipo de trabajo debe
tener un estrecho vinculo con la maxima direccién de la organizacion. En el
equipo de trabajo deben encontrarse especialistas de los distintos
departamentos de la organizacién, la cantidad de integrantes dependera de la
complejidad de las acciones a emprender y la representatividad de las distintas
areas.

Los integrantes deben tener experiencia en la actividad, dominar los procesos y
conocimientos sobre el tema asi como voluntariedad.

En caso que sea necesario, se brindara instruccién al equipo sobre las técnicas

y herramientas necesarias para lograr la calidad del trabajo a realizar.
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Cuando se empleen asesores 0 especialistas externos a la entidad, requeriran
otras acciones que les permita conocer mejor la organizacion y sus

caracteristicas.

Una vez aplicado el test de experticia se decide aquello que conformara el equipo y

se les instruye de las actividades y roles a jugar en la investigacion.

2.2.2 Definicién de valores
Para definir los valores se empleara sesion de trabajo grupal con los expertos, estos
partiendo de la misién y vision definiran los valores de la organizacion para ello se
puede utilizar el método Delphi.
El numero de los valores finales no debe exceder de cinco (5) o seis (6), una larga
lista de valores dispersaria las acciones que pueden adoptarse por la organizacion
para su consolidacion, centrandose en aquellas esenciales que garanticen dichas
aspiraciones.
Los valores deben definirse y conceptualizarse. Esto lleva implicito una etapa de
analisis entre consultor y &pice estratégico, en sesiones de trabajo, pues en
ocasiones se puede dar el caso de valores que definidos con diferentes
denominaciones tienen un mismo significado para la organizacion o viceversa, existir
valores con igual denominacion y diferentes significados, lo que puede estar dado
por varias razones:

e La diversidad de especialistas que desde diferentes perfiles

profesionales, posiciones o niveles de la organizacion, intervienen.

e Las propias concepciones y experiencias de cada uno de ellos.

e El poco dominio del término a nivel de organizacion.

e La concepcion de valores solo a nivel personal.

¢ La mezcla de valores finales con operacionales viéndose, después de un

simple analisis, la inclusion de unos en otro.

Al concluir esta etapa quedaran definidos los valores finales, en términos
compresibles y Utiles a la organizacién, donde se vean reflejados los procesos que
se desarrollan en la misma y aclarandose la dependencia o relacion entre los valores

enunciados.
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Ejemplos de los principales valores organizacionales.

Honestidad: La transparencia, sinceridad y franqueza, son valores que actualmente
el publico no solamente desea para las empresas, las exige. Esto tiene que ver con
usar la verdad como herramienta para ganarse la confianza y credibilidad frente al
entorno.

Responsabilidad: La responsabilidad es un principio que debe ser aplicado por la

empresa como institucion y, por los trabajadores como integrantes de una empresa.
La responsabilidad se puede apreciar a partir de la puntualidad, la disciplina, el
cumplimento de las labores asignadas, la integridad y la honestidad entre todos
aguellos que trabajan en una misma empresa.

La responsabilidad es una parte fundamental de la gestion empresarial, supone un
orden y una serie de normativas a cumplir en beneficio de todas las personas que se
relacionan con la empresa.

En este sentido, la responsabilidad empresarial también busca establecer cuéles
contribuciones se pueden hacer en beneficio de la sociedad, la comunidad y el
medio ambiente, de alli que se establezcan diversos proyectos con estas finalidades.
Respeto: El respeto es un valor fundamental entre las personas, por ello, se debe
tratar a los demas como te gustaria ser tratado, escuchar con atencién las
propuestas y criticas que aportan y, valorar su trabajo.

El trato respetuoso genera en las personas un sentimiento de aceptacion y
motivacion que les permite desarrollar con la mejor disposicibn sus compromisos
laborales.

Competitividad: La competitividad es un valor que se promueve desde la cultura

empresarial y que parte de la necesidad de estar constantemente ideando proyectos
gue conduzcan a mejorar los procesos laborales, la produccion y la calidad de los
bienes o los servicios.

La competitividad ha sido ejemplo de como diversas empresas se han propuesto
cambiar y mejorar la vida de las personas. Es decir, la competitividad promueve la
innovacion, las proyecciones a futuro, satisfacerlas las necesidades de los individuos
y, la creacién de nuevos productos y servicios.

Puntualidad: No solo estamos hablando de ser respetuoso con los plazos de entrega
de mercancia. También darle la importancia a la puntualidad a la hora de llegada y
salida. Asimismo, tener especial consideracion con el tiempo de los clientes,

proveedores y socios en casos de reuniones y pagos de facturas.
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Método Delphi:

El método Delphi es una técnica de comunicacion estructurada, desarrollada como
un meétodo de prediccion sistemético interactivo, que se basa en un panel de
expertos. Es una técnica prospectiva para obtener informacion esencialmente
cualitativa, pero relativamente precisa, acerca del futuro.

Su objetivo es la consecucién de un consenso basado en la discusion entre expertos
mediante un proceso iterativo. Su funcionamiento se basa en la elaboracion de un
cuestionario que ha de ser contestado por cada experto. Una vez analizados los
resultados globales, se vuelve a realizar otro cuestionario para ser contestado de
nuevo por los mismos expertos, tras darles a conocer los resultados obtenidos en la
anterior consulta. El proceso puede repetirse varias veces hasta alcanzar cierto nivel
de consenso. Finalmente, el responsable del estudio elaborara sus conclusiones a
partir de la explotacién estadistica de los datos obtenidos.

La metodologia de previsién Delphi utiliza juicios de expertos en tecnologia o
procesos sociales considerando las respuestas a un cuestionario para examinar las
probables orientaciones del desarrollo de tecnologias especificas, meta-tipos de
tecnologias o diferentes procesos de cambio social. El resumen de los juicios de los
expertos (en las formas de evaluaciones cuantitativas y comentarios escritos) son
provistos como retroalimentacion a los mismos expertos como partes de una ronda
siguiente de cuestionario (next-round). A continuacién, los expertos reevallan sus
opiniones a la luz de esta informacion, y un consenso de grupo tiende a emerger.
Bright cree que la prevision tecnoldgica, incluyendo previsiéon Delphi, es una forma
de andlisis logico que conduce a conclusiones sobre el futuro de atributos
tecnolégicos. La técnica Delphi se basa en conceptos firmes para sacar
conclusiones con argumentos soportados.

Antes de iniciar un Delphi se realizan una serie de tareas previas, como son:

o Delimitar el contexto y el horizonte temporal en el que se desea realizar la
prevision sobre el tema en estudio.

e Seleccionar el panel de expertos y conseguir su compromiso de colaboracion.
Las personas que sean elegidas no s6lo deben ser grandes conocedores del
tema sobre el que se realiza el estudio, sino que deben presentar una
pluralidad en sus planteamientos. Esta pluralidad debe evitar la aparicion de

sesgos en la informacién disponible en el panel.
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o Explicar a los expertos en qué consiste el método. Con esto se pretende
conseguir la obtencion de previsiones fiables, pues los expertos van a
conocer en todo momento cudél es el objetivo de cada una de los procesos
gue requiere la metodologia.

La relacion de los valores con la cultura, obliga a un estudio elemental de la misma,
siendo el objetivo de esta fase determinar la correspondencia de los valores
organizacionales con los elementos de la cultura actual de la entidad para iniciar las

acciones de cambio.

2.2.3 Determinacion de Creencias

Para realizar una correcta determinacién de las creencias que se presentan en la
organizaciéon se utilizara el mismo método anterior: Realizar una entrevista a
expertos anteriormente seleccionados, conformar un listado con las principales
creencias de la organizacion y a través de un trabajo grupal desarrollar el método

Delphi para determinar las creencias mas importantes que afectan la organizacion.
Creencias:

"Las creencias son estructuras de pensamiento, elaboradas y arraigadas a lo largo
del aprendizaje, que sirve para explicar la realidad y preceden a la configuracion de

valores” [101].

En toda organizacion, indiferentemente del objeto de su existencia, los cimientos
sobre los que se construye son las creencias. En sus inicios son sus fundadores los
que determinaran cual es la causa que les ha conducido a su creacién, siendo esas
creencias las impulsoras por lo tanto de la generacion de valores, normas, actitudes
y conductas que facilitaran la formacion de una identidad con la que poder ser
identificada al habilitar un comportamiento especifico que le permitira una relaciéon

fluida con el entorno de manera singular y la consecucién de sus objetivos.

Las creencias han de estar en constante evolucion y cambio debido al factor
aprendizaje y a la experiencia, que actlan de agentes que imprimen dinamismo al
sistema, permitiendo por ello que la cultura de la organizacion evolucione obligada
por las circunstancias del entorno y en respuesta a los cambios que en ella operan

como mecanismo de supervivencia.

La organizacion que inmoviliza su creencias y no las cuestiona en funcién de los

resultados y de su incidencia en la misma, cursadas por su comparacion con las
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mejores practicas, serd una organizacion abocada al fracaso, ya que solo la
constante evolucion le permitira eludir la extincion, anicamente si el que dirige esté
dispuesto a ser abierto, a ser flexible, a asimilar nuevas creencias y esas nuevas
creencias las incorpora a los procesos cotidianos, y se comporta como Si esas
creencias no fueran simples enunciados, sino como si fueran ciertas muchas cosas,
le resultardn mas féciles porque las creencias tienen la tendencia a volverse
verdaderas. Si uno cambia una sola creencia dentro de una organizaciéon, cambiara

una parte importante de su comportamiento.

Ejemplo de creencias mas recurrentes en una organizacion:
e Se trabaja por el mejoramiento constante
¢ No todos trabajan por la eficiencia
e Las relaciones humanas son buenas
e Antes existia mas unidad y familiaridad
e Existe sentimiento de pertenecia
¢ No todos estdn comprometidos con la Organizacion.
e Antes era los trabajadores mas abnegados
e Somos corteses con los clientes
e [Falta amabilidad y buen trato
e Se ayuda a los trabajadores y sus familiares
e Somos organizados
¢ No todas las areas estan organizadas
e Se trabaja por la innovacién
¢ No siempre se considera como es debido a los trabajadores

e Se estimula la superacion constante de los trabajadores.

2.3 Etapa 3: Elaboracion y aplicacion del test importancia — percepcién

para determinar valores.

Para poder realizar el diagnostico es necesaria la operacionalizacion (clarificacion)
de los valores en correspondencia con las caracteristicas del estrato, en
dependencia de las bases usadas para la estratificacion

Partiendo del algoritmo general propuesto consideramos necesario el siguiente

procedimiento:
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e Determinar los estratos a partir de los criterios antes expuestos:
procesos y medio en que se desarrollan.

e Aclarar u operacionalizar los valores declarados

e Elaborar cuestionario importancia - percepcion para cada estrato.

e Determinar la poblacidén y tamafio de la muestra, por estrato.

e Aplicar cuestionario importancia - percepcion.

e Procesar la informacion.

e Analizar los resultados por las dimensiones o bases de estratificacion
(Matriz Importancia -percepcion).

2.3.1 Estratificacion de la organizacion.

La estratificacion es una técnica utilizada en combinacion con otras herramientas de
analisis de datos. Cuando los datos, de una variedad de fuentes o categorias, han
sido agrupados su significado puede ser interpretado.

Los estratos a definir lo seran en funcién de la situacion particular de que se trate.
Pueden establecerse estratificaciones atendiendo a: Personal, Materiales,
Magquinaria y equipo, Areas de gestién, Tiempo, Entorno.

2.3.2 Determinacion de la poblacion y la muestra

Cada investigacion requiere de la seleccidon de algun tipo de muestra para recolectar
los datos por lo que para ello es necesario realizar las actividades siguientes:

Definir la poblacion (el elemento, las unidades de muestreo, el alcance y el tiempo),
identificar el marco muestral del cual se seleccionard la muestra, determinar el
namero de elementos que se van a incluir en la muestra, seleccionar el
procedimiento de muestreo que puede ser probabilistico o no probabilistico y
completar el tamafio de muestra. A continuacion, se explican cada uno de estos
pasos.

Paso 1: Definir la poblacién: Esto incluye definir el elemento, las unidades de
muestreo, el alcance y el tiempo. Poblacion o universo: Son expresiones
equivalentes para referirse al conjunto total de elementos que constituyen el ambito
de interés analitico. Al hablar de poblaciones se establece la distincion entre una
poblacion finita y una poblacion infinita. Desde el punto de vista del muestreo, la
distincién se basa en la importancia relativa que tiene el tamafio de la muestra en

relacion al tamafio de la poblacién. Si el tamafio de la muestra es muy pequefio se
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suele considerar infinita la poblacion. En cambio, si la muestra necesaria es
considerable en relacion a la poblacién (por encima del 10% se suele considerar
necesario, y entre un 5% y un 10% recomendable) se considera finita la poblacién.
Igualmente se considera a una poblacion finita a toda poblacién formada por menos
de 100000unidades, e infinita a aquella que tiene 100000 o mas.

Paso 2: Identificar el marco muestral del cual se seleccionara la muestra. Un marco
muestral es una lista de todas las unidades de muestreo disponibles para su
seleccién en una etapa del proceso de muestreo. Un marco puede ser una lista de
clases, un directorio telefénico, un listado de empleados.

Paso 3: En este paso se determina el nUmero de elementos que se van a incluir en
la muestra.

Paso 4: Seleccionar el procedimiento de muestreo. En este paso se debera escoger
un procedimiento de muestreo de acuerdo a las caracteristicas del objeto de estudio.
Preferiblemente se utilizardn muestreos probabilisticos si se cuenta con la
informacion necesaria, dada la ventaja que la aplicacion de estos conlleva. En el
caso contrario se utilizardn muestreos no probabilisticos. EI muestreo es una
herramienta de la investigacion cientifica cuya funcion basica es determinar qué
parte de una realidad en estudio (poblacion o universo) debe examinarse con la
finalidad de hacer inferencias sobre dicha poblacion. El error que se comete es
debido al hecho de que se obtienen conclusiones sobre cierta realidad a partir de la
observaciéon de sélo una parte de ella, se denomina error de muestreo.

Existen diversos tipos de muestreos y ellos se clasifican en probabilisticos y no
probabilisticos.

En el muestreo probabilistico, cada elemento de la poblacién tiene una oportunidad
conocida de ser seleccionado para la muestra. En otras palabras, para el
investigador es indiferente la eleccion de un caso u otro. El muestreo probabilistico
no requiere un conocimiento elevado de la poblacion que se va a estudiar. En esta
categoria se encuentran: Muestreo aleatorio simple, Muestreo estratificado,
Muestreo por conglomerados

Los procedimientos de muestreo no probabilistico son aquellos en los que la
seleccién de un elemento de la poblacion para la muestra se basa en el juicio del
investigador; no existe una posibilidad conocida de que un elemento vaya a ser
seleccionado. En un muestreo no probabilistico lo interesante es seleccionar

aguellos casos que proporcionen una mayor cantidad de informacion, con el maximo
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de calidad que sea posible. Cabe completar en esta categoria: Muestreo por cuotas,
Muestreo de conveniencia, Muestreo de juicio
Paso 5: Seleccionar fisicamente la muestra basdndose en el procedimiento descrito
en el paso anterior. Una vez seleccionado el tipo de muestreo se debe determinar el
tamafo de la muestra, utilizando la expresion siguiente.
n = NxK2*px*q e2
(N-1)+K2+p*q

(Poblacién finita N < 100 000)
Donde: n: Tamafo de muestra N: Tamarfio de la poblacion
p y q: parametro de la distribucion binomial, donde: (p) Probabilidad de ocurrencia,
(q) Probabilidad de que no ocurra, teniendo en cuenta que p + g = 1 como supuesto
de maxima variabilidad. K: El valor de K es constante y depende de la confianza
deseada. Toma el valor del cuantil ta/2 de la distribucién normal.
e: Error (diferencia entre la media de la muestra y la media de la poblacién). El valor
del error real confirma si la investigacion es concluyente (e<10%) o exploratoria
(e>10%)
2.3.3 Aplicacion de la encuesta importancia —percepcion
Establecidos y definidos los valores por estrato, se determinan el nivel de aceptacion
0 importancia y la percepcion en cada estrato. Utilizdndose para ello encuestas.
La utilizacion de encuestas de importancia y percepcion por estrato, permitira la
obtencién de valoraciones en 2 sentidos:

e La importancia evalla hasta qué punto lo declarado por los expertos es

aceptado por los trabajadores.
e La percepcion mide hasta qué punto consideran que los valores son

asimilados en los comportamientos actuales.

Esto permite un diagnéstico preliminar de los valores organizacionales finales.
Encuesta de importancia anexo 4

Encuesta de percepcién anexo 5

2.3.4 Elaboracién de la matriz importancia — percepcion
La Matriz Importancia-Percepcion es una herramienta que combina valores de

importancia o peso y valores de percepcion. La misma permite visualizar zonas de
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fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora en dependencia de la zona donde

sean ubicados los atributos que caracterizan al servicio. Su aspecto es el siguiente:

Figura 2: Matriz de toma de decisiones

Matriz de Toma de decisiones We-x

e -
(1L) \1)

i1 {av)

P je ™

Fuente: Elaboracion propia.

Interpretacion de los resultados de la Matriz de Toma de Decisiones:

La Matriz esta dividida en cuatro cuadrantes los que se enumeran en direccion
contraria al movimiento de las agujas del relo;.

El cuadrante I|: Alta Percepcion y Alta Importancia. Representa las fortalezas, area
de buen trabajo o puntos fuertes del gerente, es decir las caracteristicas en las que
el desempefio es excelente. En estos atributos se centran los mayores recursos del
gerente pues son valorados con una alta percepcién y tienen altos valores de
ponderacion. Todos los esfuerzos deben ir dirigidos a mantener o proporcionar
valores agregados que enriquezcan a estas caracteristicas.

El cuadrante Il: Baja Percepcién y Alta Importancia. Se centra en representar
oportunidades de mejora, 0 sea, aquellas caracteristicas que tienen gran importancia
y que son percibidas negativamente, constituyendo las mismas debilidades, en estas
se debe trabajar para mejorarlas, quiere decir que si se realiza un estudio mas
detallado de las mismas se pueden obtener mejores resultados que permitan que
estas pasen a una posicion mejor.

El cuadrante lll: Baja Percepcion 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.
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En el cuadrante IV: Alta Percepcion y Baja Importancia. 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 que poseen baja importancia y
alta percepcidon a su vez, o sea, se ha trabajado mucho en caracteristicas no tan
importantes y que reportan la menos utilidad a los clientes.

Para llegar a esta matriz se parte del procesamiento de la encuesta Importancia y
percepcion una vez determinada la validez de la herramienta.

Se determinan las medias de cada valor por la importancia que cada objeto
muestreado en el estrato otorgo.

Se determinan las medias de cada valor por la percepcion que cada individuo
muestreado otorgo.

Cada valor tendra una Xiy Yi, las que seran plateadas en la matriz, con las Xi.. Xj se
determina la gran media igual se procede con las Y i.; esta seran los valores Xy Y
que determinan el lugar donde se cortan los ejes X y Y para conformar los cuatro
cuadrantes de la matriz quedando ubicados los valores estudiados en alguno de los
diferentes cuadrante.

A partir de los resultados se haran los analisis pertinentes en dependencia de la

ubicacién de cada valor. Esto se hara por cada estrato definido en la investigacion.

2.3.5 Andlisis de los resultados

Después de elaborada la matriz importancia — percepcion se procedera a un analisis
exhaustivo de los resultados para determinar si existe una alta importancia y una alta
percepcion de los valores afectados por parte de los trabajadores de la organizacién
y se realizara la presentacién de los resultados ante el consejo de direccion y el

grupo de expertos de la empresa.

2.4 Etapa 4: Relacion entre creencias y valores.

La principal relacion existente entre los conceptos de creencia y valores es que el
sistema de creencias determina nuestros valores, y estos nuestro comportamiento.
Dicho de otra manera, siempre se actla en base a los valores y el significado de
esos valores depende de las creencias. Simon Dolan [102] lo expresa de la siguiente
forma en su libro Coaching por Valores: “En pocas palabras cada persona, elige
pensar y actuar de formas concretas sobre lo que cree sobre las personas, las ideas
y el mundo”. Por esta razén es tan importante trabajar los valores y en consecuencia

las creencias. Asi se producen cambios mas rapidos y duraderos en los clientes.
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Para determinar la relacion se aplica al grupo de experto encuesta para determinar
creencia una vez listadas todas las creencias, se aplica el método Delphi y con las
creencias determinadas (aquella que obtenga mas de 0.8) se aplica el saaty en

busca de relacionar con los valores finales

2.4.1 Aplicacion del método de Saaty.

En apretada sintesis, AHP es un método que selecciona alternativas en funcion de
una serie de criterios o variables, normalmente jerarquizados, los cuales suelen
entrar en conflicto. En esta estructura jerarquica, el objetivo final se encuentra en el
nivel mas elevado, y los criterios y subcriterios en los niveles inferiores, tal y como se
muestra en la Figura 3. Para que el método sea eficaz, es fundamental elegir bien
los criterios y subcriterios, los cuales deben estar muy bien definidos, ser relevantes
y mutuamente excluyentes (independencia entre ellos). Es importante que el nUmero
de criterios y subcriterios en cada nivel no sea superior a 7, para evitar excesivas
comparaciones a pares.

Figura 3. Ejemplo de estructura jerarquica AHP

OBIJETIVO

CRITERIO 3

CRITERIO 1 CRITERIO 2

CRITERIO
1.2

CRITERIO

1.1 2.3 3.2 3.4

CRITERIO ‘

CRITERIO ‘

CRITERIO ‘

| ALTERNATIVA 1 | | ALTERNATIVA 2 | | ALTERNATIVA 3 | | ALTERNATIVA 4

Fuente: Elaboracién propia

Una vez definida la estructura jerarquica, se comparan los criterios de cada grupo
del mismo nivel jerarquico y la comparacion directa por pares de las alternativas
respecto a los criterios del nivel inferior. Para ello se utlizan matrices de

comparacion pareadas usando una Escala Fundamental (Tabla 6).

Tabla 6. Escala fundamental de comparacion por pares
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VALOR DEFINICION COMENTARIOS
i Igual importancia El criterio A es igual de importante que el criterio B
3 Importancia moderada La experiencia y el juicio favorecen ligeramente al
criterio A sobre el B
5 Importancia grande La experiencia y el juicio favorecen fuertemente el
criterio A sobre el B
7 Importancia muy grande El criterio A es mucho mas importante que el B
) Importancia extrema La mayor importancia del criterio A sobre el B esta
fuera de toda duda
2,4,6y 8 Valores intermedios entre los anteriores, cuando es necesario matizar

Fuente: Elaboracion propia.

Esta es la clave del método, usar una escala de comparacion por pares, puesto que
el cerebro humano est4 especialmente bien disefiado para comparar dos criterios o
alternativas entre si, pero menos cuando tiene que hacer comparaciones conjuntas.
En efecto, la Ley de Weber-Fechner establece que el menor cambio discernible en la
magnitud de un estimulo es proporcional a la magnitud de dicho estimulo. Como la
relacion entre el estimulo y la percepcion corresponde a una escala logaritmica, Si
un estimulo crece en progresidn geométrica, la percepcion evolucionara como una
progresion aritmética. Es por ello que AHP utiliza una escala fundamental del 1 al 9
que ha sido satisfactoria en comprobaciones empiricas realizadas en situaciones

reales muy diversas.

La comparacién de las diferentes alternativas respecto al criterio del nivel inferior de
la estructura jerargquica, como la comparacion de los diferentes criterios de un mismo
nivel jerarquico dan lugar a una matriz cuadrada denominada matriz de decision.
Esta matriz cumple con las propiedades de reciprocidad (si aij=x, entonces aji=1/x),
homogeneidad (si i y j son igualmente importantes, aij=aji=1, y ademas, aii= 1 para

todo i), y consistencia (la matriz no debe contener contradicciones en la valoracion

realizada).
Ar7’1(1x —
GE = 7z — 1
CR — 'ow 4
T ORI

La consistencia se obtiene mediante el indice de consistencia (Consistency Index,
Cl) donde Amax es el maximo autovalor y n es la dimension de la matriz de decision.
Un indice de consistencia igual a cero significa que la consistencia es completa. Una
vez obtenido CI, se obtiene la proporcion de consistencia (Consistency Ratio, CR)
siendo aceptado siempre que no supere los valores indicados en la Tabla 8. Si en

una matriz se supera el CR maximo, hay que revisar las ponderaciones.
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Donde RI es el indice aleatorio, que indica la consistencia de una matriz aleatoria
(Tabla 7):
Tabla 7. indice aleatorio RI

VW)
B
N
(@)

1
oo
O
b
o

Tamaiio de la matriz | 2

L)
2

141 1145|149

h
0
ot
O

Indice aleatorio 0] 0. 112 | 124 | 1,

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 8. Porcentajes maximos del ratio de consistencia CR

Tamano de la matriz (n) | Ratio de consistencia
3 5%
4 9%
5 0 mayor 10%

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez verificada la consistencia, se obtienen los pesos, que representan la
importancia relativa de cada criterio o las prioridades de las diferentes alternativas
respecto a un determinado criterio. Para ello, el AHP original utiliza el método de los

auto valores, donde hay que resolver la siguiente ecuacion:
AW = Apax W

donde A representa la matriz de comparacion, w el autovector o vector de
preferencia, y Amax el autovalor.
La determinacion de la relacion entre creencias y valores permite orientar hacia

donde se deben encaminar las acciones de mejora.

2.5 Etapa 5: Determinacion de causas de valores afectados.

La baja importancia otorgada por los trabajadores y los directivos de una empresa a
los valores organizacionales es una de las principales causas que afectan al
sistema y el ambiente de trabajo, lo mismo ocurre con la baja percepcion que tienen
de los valores que mas se ven afectados. Mediante un trabajo grupal con los
expertos se presentan los principales resultados arrojados por la aplicacion de los
meétodos y técnicas aplicadas durante la investigacion y se realiza la propuesta de

acciones de mejora.
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2.5.1 Propuesta de acciones

Esta fase es de extraordinaria importancia, ya que detalla las creencias que afecta o
inciden en los valores ubicados en los peores cuadrantes que constituyen
elementos negativos y que creencias afectan la cultura organizacional, y a partir de
ellos proponer aquellas acciones que incluird el plan de mejoras continuas,
especificando los responsables, ejecutantes, controlador y fechas o plazos de

cumplimiento.

Para esta fase se trabajara con el grupo de experto mediante una sesion de trabajo
donde la presentacion libre de criterios sera la forma mas adecuada. Después de
conocidas las causas que, a consideracion de los trabajadores de la entidad, estan
afectando los valores, antes sefialados, las que seran la base para la elaboracion
del plan de acciones y este se presentara al consejo de direccion o area de recursos

Humanos para su implementacion.
Conclusiones parciales

1. El procedimiento propuesto se elaboré teniendo en cuenta los aspectos
tedricos y metodoldgicos encontrados en la revision realizada a la literatura
consultada y se ajusta a las condiciones de la UEB Rayonitro por lo que el
mismo puede ser aplicado cuando las condiciones lo permitan.

2. El procedimiento esta disefiado para utilizar técnicas de trabajo grupal con
expertos, y cuestionarios a trabajadores que son técnicas ampliamente
utilizadas en este tipo de investigacion.

3. La matriz importancia percepcién y la determinacion de creencias existentes

en la organizacioén resultan esenciales en este tipo de estudio.
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Conclusiones

Una vez culminada la investigacion se arriba a las conclusiones siguientes:

1. La Cultura Organizacional juega un importante rol en los resultados de las
organizaciones por la incidencia en el desempefio de sus empleados, pero solo
recientemente se le ha estudiado con mayor profundidad y aun no existe criterios
anicos para su estudio, presentdndose un gran numero de variables que inciden en

ella

2. El procedimiento propuesto en el presente trabajo tiene como antecedente
trabajos investigativos previos y criterios de la literatura especializada, teniendo la
propuesta hecha la peculiaridad de adaptarse a las condiciones de la UEB
Rayonitro Matanzas.

3. Se cumplié con los objetivos propuestos pues se realizd una propuesta de
procedimiento para diagnosticar la Cultura Organizacional en la UEB Rayonitro de
Matanzas donde la matriz Importancia-percepcién y estudios de creencias son

elementos esenciales en el procedimiento.
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Recomendaciones
1. Que se aplique el procedimiento propuesto para contribuir a la mejora de los
niveles de desempefio de la organizacion una vez que la organizacion comience a

estabilizar su sistema productivo.

2. Se extienda el estudio a otras empresas del sector de la industria y que permitan

la validacion del procedimiento propuesto.

3. Que se realicen de forma sistematica estudios de este tipo en la empresa objeto
de estudio, para comprobar la efectividad de las acciones de mejora que se

propongan en la organizacion.
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Anexos:
Anexo 1: Cinco importancias de la cultura organizacional

cPor qué es importante la cultura organizacional?

CREAS UNA

IDENTIDAD MEJORAS LA
PARA TU EMPRESA PRODUCTIVIDAD

Tus empleados estaran mas
inclinados a tener prioridades y
metas si la cultura organizacional
de tu empresa asi lo refleja. Esta
relacién entre los valores
institucionales y los empleados
hara que se sientan parte de la
empresa.

Un empleado a gusto con su
empresa dara lo mejor de si.
Ofrecera un mejor servicio pues se
siente parte de y comprometido
con una institucion que lleva sus
mismos valores y propésitos.

LA CULTURA
ORGANIZACIONAL
PROYECTAS UNA ESIMEQRTANIE

INAGEN BOCITIVE POR LAS SIGUIENTES

Sabiendo que nes un buen
ambiente laboral, las personas

apreciaran mas tu marca RAZONES:

Ademas, tendras un listado Contratar empleados que
de candidatos tocando tus compartan tusv:fig es

RETIENES EMPLEADOS

puertas para trabajar ‘organizacionales ayud,
equipo sea mas pro
ATRAES MILLENIALS Ademas, hara que sean
TALENTOSOS empresa. Asi evitaras el
reemplazo continuo de
Hoy dia, fos Millenials mas. empleados y los costos que
talentosos tienen tambign una - eso conlieva.
gran necesidad de identificarse con
la cultura organizacional. Buscan
un empleoc donde sentirse a gusto
y cuyos valores se extiendan mas
alla de lo interno: como por
ejemplo ser socialmente
responsable.

contigo.

UBMAGroOUP.

Fuente:https://brendamarreropr.com/por-que-es-importante-la-cultura-
organizacional-infografia/

Anexo 2: Representacion de procesos

Elementos basicos de un proceso Interrelaciones entre procesos

R R

RECURSCS + ‘
4

Emfpp FrCC A _S_’_E’ ot few
R
ENTRADA => ACTIVIDADES DEL =>5M_,DA fc v‘ Ic

PROCESC

ﬂ EmPp roc C i’E_b FROC D

CONTROLES * *

cC C

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 3: Cuestionario para determinar la competencia del experto.

Usted ha sido propuesto para participar en un estudio que pretende proponer un
procedimiento que permita diagnosticar el clima organizacional del Laboratorio de
Calibracion No.42 perteneciente al Ejército Central. Se necesita saber sobre su
conocimiento acerca del tema, por lo que le pedimos que nos proporcione la

informacion siguiente.

Parte primera

Afos de experiencia en la labor que realiza

Afos de experiencia profesional u ocupacional

Afos de trabajo en el centro

Margue con una X en la casilla atendiendo al nivel de conocimiento gue usted oeinﬂ

tener sobre el tema.

MINIMO CONOCIMIENTO MAXIMO

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Parte segunda

Ahora marque en la siguiente tabla segun el grado de influencia que ha tenido sobre
su conocimiento acerca del tema cada una de las fuentes que aparecen a

continuacion. En caso de no haber utilizado alguna marque la opcion Bajo.

Alto | Medio| Bajo

Andlisis técnicos realizados por usted

Su experiencia propia

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su propio conocimiento del estado del tema en el exterior
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Anexo 4: Encuesta de importancia

Con el objetivo de continuar perfeccionando nuestra organizacion, seria muy
importante para nosotros que usted conteste este cuestionario, evaluando de 1 a 5,
donde 5 es su maxima calificacion. Se le entregan 2 cuestionario donde se necesita
usted evalué en dependencia de sus consideraciones al respecto.

Importancia: debe evaluar en qué medida cree usted los valores que a
continuacion se relacionan, deberian estar presentes en la organizacion,
contribuyendo con ello a que se cumpla la Misién-Vision de la organizacion.

Importancia:

Evaluacioén
1 2 3 4 5

Valores

Valor Xi definido concepto o
definicibn dada ajustada a la

organizacion y sus procesos

Valor Xz definido concepto o
definicion dada ajustada a la

organizacion y sus procesos

Valor Xs definido concepto o
definicion dada ajustada a la

organizaciéon y sus procesos

Valor Xs definido concepto o
definicion dada ajustada a la

organizaciéon y sus procesos

Valor Xs definido concepto o
definicibn dada ajustada a la

organizaciéon y sus procesos

Pregunta de cierre
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Anexo 5: Encuesta de percepcion

Con el objetivo de continuar perfeccionando nuestra organizacion, seria muy
importante para nosotros que usted conteste este cuestionario, evaluando de 1 a 5,
donde 5 es su maxima calificacion. Se le entregan 2 cuestionario donde se necesita
usted evalué en dependencia de sus consideraciones al respecto.

Percepcion: debe evaluar en qué medida cree usted los valores que a continuacion
se relacionan, estan presentes actualmente en la organizacion contribuyendo de
esta forma a que se cumpla la Misién-Vision de la organizacion.

Percepcion:

Evaluacioén
1 2 3 4 5

Valores

Valor Xi definido concepto o
definicibn dada ajustada a la

organizacion y sus procesos

Valor Xz definido concepto o
definicion dada ajustada a la

organizacion y sus procesos

Valor Xs definido concepto o
definicion dada ajustada a la

organizaciéon y sus procesos

Valor Xs definido concepto o
definicion dada ajustada a la

organizaciéon y sus procesos

Valor Xs definido concepto o
definicibn dada ajustada a la

organizaciéon y sus procesos

Pregunta de cierre
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