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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo identificar el tipo de cultura
organizacional en empresas que tienen implementado un sistema de gestion de la calidad
ajustado a la norma ISO 9001:2000. Se empleo el cuestionario de tipologia cultural de
Roger Harrison, el cual fue aplicado como encuesta ya que no se le exigio a los sujetos
que se identificaran. El instrumento define cuatro orientaciones de cultura
organizacional como lo son: el poder, el rol, el logro y las personas, fue aplicado en tres
organizaciones: una de servicios, de construccion y produccion. Se concluydo que
aparentemente no existe una orientacion de cultura determinada, sino que la cultura de
las organizaciones parece depender mas del proceso principal a la cual se dedican, la
gerencia no define estrategias, por lo menos de manera consciente, que permitan
identificar el tipo de cultura e implementar una cultura que fomente la calidad y que
existe una mayor preponderancia de la cultura orientada al poder sobre las otras
orientaciones y una menor preponderancia de la cultura hacia las personas. Se
recomendd que la gerencia formule estrategias que identifiquen el tipo de cultura de sus

organizaciones y fomenten la cultura de calidad en la organizacion.
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Introducciéon

En los ultimos afios se ha empezado a reconocer la importancia e
influencia que la cultura organizacional tiene en las organizaciones y en los
individuos

El origen del concepto de cultura organizacional, y su concepcion como
variable que afecta la conducta de los empleados se remonta a hace cuarenta afios
al concepto de institucionalizacion, al respecto cuando una organizacion se
institucionaliza, asume una vida y caracter propio e independiente de sus
miembros, logrando asi una existencia que supera la mision inicial para lo cual
fue creada.

Si la cultura organizacional influye en el logro de los objetivos
organizacionales, se puede suponer que si la estrategia o modelo gerencial
cambia, la cultura que antes habia sido un apoyo puede influir a favor o en contra
dependiendo si es tomada en cuenta o no en el proceso de cambio.

No obstante, la tendencia ha sido implementar sistemas o modelos
gerenciales y suponer que los miembros de la organizacion aceptaran
automaticamente los cambios.

Una de estos modelos gerenciales, que se ha impuesto con gran fuerza ha
sido la norma ISO 9000 la cual se orienta a consolidar la competitividad de las
empresas garantizando la calidad de sus productos o servicios

Partiendo de lo expuesto anteriormente, bien se puede preguntar si en la
implementacion del sistema de gestion de la calidad en la organizacion se toma
en cuenta la cultura de la organizacion.

Si a pesar que la cultura organizacional no sea vista como un elemento
importante en un proceso de cambio, de igual manera influye en él, se puede
decir que seguira influyendo luego de instaurado el cambio, luego que el sistema
o modelo es implementado, y seglin el manejo o gerencia de este elemento, podra
tener una influencia positiva o negativa en el desempefio del sistema o modelo

gerencial de la organizacion



El objetivo de esta investigacion es identificar el tipo de cultura
organizacional en empresas que tienen implantado un sistema de gestion de la
calidad ajustado a la norma ISO 9001:2000.



Planteamiento de la situacion.

En el siglo XX, y a principios del siglo XXI se ha transmitido el mensaje
que los sistemas gerenciales exitosos asociados a la calidad y competitividad son
aplicables a la organizacion de cualquier pais, independientemente de las
caracteristicas culturales de las organizaciones en las cuales se pretende
implantar.

Seglin Quinn (1999) la tasa de falla en las iniciativas de cambio de
sistemas gerenciales, es dramatica. Aproximadamente las tres cuartas partes de
los esfuerzos de implantar reingenieria, total quality manamagent (TQM),
planificacién estratégica y downsizing han creado serios problemas que han
amenazado la supervivencia de la organizacion. Lo mas llamativo de esta alta
tasa de fallas son las razones de por qué se falla.

Varios estudios han reportado que la razén que se cita mas
frecuentemente como causa es el descuido en el manejo de la cultura
organizacional (Caldwell, 1994, Pascale & Athos,1993, Kotter & Heskett 1992),
citado por Granell (1997).

En los ultimos afios se ha empezado a reconocer la importancia e
influencia que la cultura organizacional tiene en las organizaciones y en los
individuos.

Segtin Robbins (1994), citado por Duarte (1996) la idea de concebir las
organizaciones como culturas, en las cuales existe un sistema de significados
compartidos entre sus integrantes, constituye un fendmeno bastante reciente.

Su origen y su concepcion como variable independiente que afecta la
conducta de los empleados se remonta a hace cuarenta afios al concepto de
institucionalizacion. Cuando una organizaciéon se institucionaliza, asume una
vida y caracter propio e independiente de sus miembros, logrando asi una
existencia que supera la mision inicial para la cual fue creada.

Es asi como, se atribuye a las organizaciones caracteristicas culturales y
afirmar que en ellas se forman valores, creencias que son acreedoras de mitos y

leyendas, los cuales se expresan mediante ritos y celebraciones.



El concepto de cultura organizacional (Vasquez, 1990) se refiere al
conjunto de creencias, valores, supuestos y conductas compartidos y transmitidos
en una organizacion, que son adquiridos a lo largo del tiempo y que han
resultado exitosos para el logro de sus objetivos.

Si la cultura organizacional influye en el logro de los objetivos
organizacionales, se puede suponer que si la estrategia o modelo gerencial
cambia, la cultura que antes habia sido un apoyo puede influir a favor o en
contra, dependiendo si es tomada en cuenta o no en el proceso de cambio. De ahi
que la gerencia efectiva de la cultura organizacional pueda ser considerado como
un elemento esencial en la implantacion de una decision estratégica. Por tanto la
cultura organizacional puede convertirse en un tema estratégico a la hora de
aplicar nuevos modelos gerenciales para mejorar la calidad y productividad.

No obstante, la tendencia ha sido implantar sistemas o modelos
gerenciales y suponer que los miembros de la organizacion aceptaran
automaticamente los cambios. La evidencia procedente tanto de compaiiias
nacionales (Granell, 1994) como internacionales (Schneier,1995), revela que esta
suposicion no suele ser la correcta. Los efectos de los cambios estructurales y
estratégicos son efimeros, a menos que estén integrados con cambio de cultura.

Segin Granell (1997), los movimientos o “modas gerenciales” se
imponen con gran fuerza y generan movimientos organizacionales, en los cuales
se pretende generar modificaciones estructurales sin cambiar la conducta y
capacidades de la gente.

Uno de estos modelos gerenciales, que se ha impuesto con gran fuerza es
la Norma ISO 9000 la cual se orienta a consolidar la competitividad de las
empresas y garantizar la calidad de sus productos o servicios.

Las normas ISO 9000 hicieron su aparicion a finales de los afios ochenta,
con la intencion de disponer un conjunto de principios que orientara las
organizaciones hacia la satisfaccion del cliente, estableciendo funciones y
actividades, a sus inicios de gerencia y luego de gestion de la calidad. En poco

tiempo, esta certificacion fue reconocida internacionalmente como una manera
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de demostrar que la organizacién que la ostentaba tenia un sistema formal de la
calidad y procuraba la mejora continua de sus procesos.

El aumento progresivo de las certificaciones tiene una especial
relevancia, porque pone de manifiesto el afianzamiento de los sistemas de la
calidad a escala mundial.

En Venezuela, segin Fondonorma (datos a Enero del 2002), se
encuentran certificadas 286 empresas pertenecientes a diversos sectores como
lo son: industria, agroindustria, servicios y construccion. La certificacion de
sistemas de la calidad en Venezuela ha crecido a una tasa anual de 34,1% desde
1992 hasta 2001, lo cual denota un interés por parte de las organizaciones
venezolanas de implantar y certificar un sistema de gestion de la calidad,
ajustado a las normas 1SO 9000.

El proceso de disefio e implantacion de un sistema de gestion de la
calidad ISO 9000 en una organizacion involucra la inversion de recursos
humanos, fisicos y financieros, que a su vez producen una sinergia entre los
miembros de la organizacion. Esto permite lograr la consecucion del objetivo en
un plazo de uno a dos afios ( Segun el tamafio de la organizacion).

La mayoria de las empresas venezolanas certificadas logran mantener el
sistema de gestion de la calidad. Segiin Fondonorma hasta el 2001 solo el 2%
de las empresas certificadas se les ha suspendido temporalmente la certificacion.
Sin embargo el proceso de “mejora continua” suele decaer, la utilidad del
sistema de gestion de la calidad es cuestionada y se circunscribe como estrategia
comercial o como elemento de mercadeo de la organizacion, en vez de
convertirse en una actitud de conviccion hacia la calidad.

Partiendo de lo expuesto anteriormente, bien se puede preguntar si en la
implementacion del sistema de gestion de la calidad en la organizacién se toma
en cuenta la cultura de la organizacion.

Segun un estudio realizado entre Septiembre 1993 y Junio 1994 por el
IESA y el Hay Group de Venezuela, acerca de “Recursos Humanos y

competitividad en Organizaciones Venezolanas” (Granell, 1999). Muchas de las



organizaciones venezolanas estaban reestructurdndose y adaptando nuevos
modelos gerenciales dirigidos a disminuir costos, lograr un mayor control de los
procesos, tener mayor presencia en el mercado y cumplir normas internacionales
de calidad.

Los resultados de este estudio sefialan que fueron muy pocas las
organizaciones que en esa oportunidad vieron la cultura organizacional como un
elemento importante a ser tomado en cuenta. Solamente aquellas que estaban
haciendo un intento genuino de analizar su estilo gerencial, explorar el sentir de
su gente, observar sus conductas y entender sus necesidades y expectativas, es
decir su cultura, lograron resultados y progresos. Este estudio nos sefiala que la
cultura organizacional no es vista como un asunto importante a la hora de iniciar
un cambio.

La percepcion que tiende a prevalecer es que los problemas derivados de
la cultura no constituyen auténticos obstaculos a enfrentar, ya que se da por
sentado que los cambios requeridos se dardn de manera natural y espontanea,
como consecuencia de las modificaciones de estructura y estrategia. Por tanto al
no plantearse la cultura como problema se ha manejado mal.

Si a pesar de que la cultura organizacional no sea vista como un
elemento importante en un proceso de cambio, pero de igual manera influye en
él, se puede decir que seguird influyendo luego de instaurado el cambio, luego
que el sistema o modelo es implantado. Segin el manejo o gerencia de este
elemento, podra tener una influencia positiva o negativa en el desempefio del
sistema 0 modelo gerencial de la organizacion.

Cada aspecto de la empresa estd determinado por la competencia,
motivacion y la eficacia de la organizacion humana. De todas las tareas
gerenciales, la gerencia del componente humano es la tarea mas importante y
central, porque todo lo demas depende de lo bien que se hagan las cosas.

Por tanto es importante identificar las caracteristicas de la organizacion,

las cuales tiene una influencia significativa en su desempefio y productividad.
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Si se identifica el tipo de cultura organizacional de la organizaciéon, no
solo se daria un gran paso en el manejo del proceso de cambio que supone la
implementacién de un sistema de gestion de la calidad, también se podria
emplear como una herramienta estratégica para que la misma influya de manera
significativa en la mejora de los procesos de la organizacion, es decir en el
desempefio del sistema de gestion de la calidad.

En virtud de lo antes expuesto se pueden formular las siguientes
interrogantes: Si en las organizaciones venezolanas con certificacion ISO 9000:

1) ;La cultura organizacional es tomada en cuenta a la hora de

implantar un sistema de gestion de la calidad?,

2) . Es conocido su tipo de cultura organizacional?, y

3) ;Se generan estrategias para cambiar la cultura en los casos en que

esta represente un obstaculo para la implantacion del sistema de gestion
de la calidad?.

2. Antecedentes
Los estudios acerca de la cultura organizacional en los ultimos afios en

Venezuela han sido:

Alonso y Diaz (1988), en su trabajo de grado “Diagndstico de la cultura
organizacional en Corpoven”, aplican un cuestionario con la finalidad de
diagnosticar la relacion entre la actitud y la percepcion de los trabajadores y los
valores de la cultura de la organizacién. El instrumento se aplicé a nivel de
supervisados y supervisorio en trabajadores de Caracas, Pto. La Cruz, Anaco y
San Tomé. El cuestionario fue aplicado luego de un taller de “La Organizacion y
su cultura” realizado en Caracas en Marzo de 1988. Los resultados arrojaron que
los valores de la organizacién estaban siendo promulgados, sin que la ubicacion
de los trabajadores tuviese influencia sobre la practica de los mismos. Los
analisis realizados indicaron que los trabajadores tienen una percepcion clara de
la cultura y manifiestan una actitud favorable hacia esta, sin embargo esta no es

el tinico factor motivante para la realizacion de su trabajo. Asi mismo existe una



relacion significativa entre la percepcién, motivacion y actitudes de los

trabajadores con respecto a los valores organizacionales de Corpoven.

Nelsas y Uzcategui (1991) en su trabajo de grado “Sistema de valores en
competencia y su posible influencia en el cambio”, aplicaron el instrumento de
sistema de valores y competencia del Dr. Quinn en la oficina sectorial de
planificacién y presupuesto del ministerio de la familia con la finalidad de
identificar el modelo de la organizacion y su influencia en el cambio. El
cuestionario se orienta a cuatro modelos como los son: sistema abierto, metas
racionales, procesos internos y relaciones humanas. Los resultados indicaron
que la organizacion esta orientada a procesos internos, sus miembros no
comparten los valores de la organizacion y es cerrada a los cambios. E1 modelo

menos ponderado fue la orientacién hacia las relaciones humanas.

Duarte (1996) en su trabajo de grado “La cultura organizacional y las
propiedades motivantes del puesto de trabajo en jefes de departamentos y
supervisores de una empresa de servicio” aplico el cuestionario de Roger
Harrison a nivel supervisorio con la finalidad de identificar el tipo de cultura e
inferir si esta tenia relacion con los factores motivantes del puesto de trabajo.
Los resultados arrojaron que la organizacion tenia una orientacioén a cultura de
poder y al logro y que la variable de la cultura organizacional no tenia relacion

con la variable de la motivacion del puesto de trabajo.

Estas investigaciones representan un aporte valioso en el estudio de la

cultura organizacional y un soporte conceptual para esta investigacion.

Justificacion e importancia de esta investigacion

La implementacion exitosa de un sistema de gestion de la calidad en una
organizacion permite la normalizacion, mejoramiento y medicion de sus
procesos, asi como el adiestramiento y desarrollo de sus miembros, orientando

la organizacion hacia la satisfaccion del cliente.



Luego de la implementacion del sistema de gestion de la calidad, la tarea
de la organizacion es mejorar su desempefio, sus beneficios e institucionalizar el
cambio, convirtiendo los cambios en conducta, actitudes de vida y de manera de

hacer las cosas, lo cual impacta positivamente la cultura de la organizacion.

Existen varias maneras de hacerlo. Una de ellas es conocer y manejar la
cultura de la organizacion. Sin embargo es el elemento organizacional que
menos se toma en cuenta por las organizaciones venezolanas a la hora de iniciar

un proceso de cambio.

La razén de esta indiferencia puede deberse en parte al desconocimiento o
poco manejo del tema por parte de los lideres o conductores de la organizacion, a
la percepcién que el mismo es intangible, poco visible y poco importante, sin
embargo esto no impide que de igual manera pueda influir en el desempefio del

sistema y por ende en el desempefio organizacional.

El desconocimiento del tema puede ser una consecuencia de que ha sido
un tema muy poco abordado y estudiado en las organizaciones venezolanas, es
por ello que su estudio permitiria un mayor conocimiento y mayor comprension
del mismo, esto a su vez daria las herramientas para un mejor manejo a la hora
de iniciar y consolidar un proyecto de implantacion de un sistema de gestion de
la calidad.

El estudio de la cultura de una organizacion, permite que sus dirigentes y
el resto de sus miembros, puedan conocerse asi mismas, y asi anticipar e
interpretar futuras acciones de toma de decisiones, de identificacion de
oportunidades, de adopcidén de nuevas estructuras organizacionales, que pueden
a su vez influir en el desempefio de su sistema de gestion de la calidad y por

tanto de la organizacion.

Este estudio pretende ser un aporte que promueva el estudio, analisis y

comprension de la cultura organizacional para que esta sea considerada como un
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elemento importante a la hora de disefiar, implantar y mantener un sistema de

gestion de la calidad ISO 9000 en una organizacion.
4, Objetivo general y Objetivos especificos.

3.1 Objetivo General:

Identificar el tipo de cultura organizacional en empresas que tienen implantado
un sistema de gestion de la calidad ajustado a la norma ISO 9001:2000.

3.2 Objetivos Especificos:

- Identificar el tipo de cultura organizacional en empresas con certificados de
calidad ISO 9000, en funcién de: el poder, el rol, el logro y las personas, por
medio del instrumento de tipologia cultural de Roger Harrison.

- Identificar las estrategias organizacionales empleadas en las organizaciones
estudiadas, que fomentaron una cultura organizacional favorable a la
implementacion del sistema de gestion de la calidad ISO 9001:2000.




5. Marco Teorico.
5.1. Glosario.

A efectos de esta investigacion se hara referencia a los siguientes conceptos que
se mencionan a continuacion:

5.1.1. Cultura: Segun el estudio realizado por Abravanel, Hobbs y Allaire (1992), la
cultura ha sido definida como un sistema de ideas y como un sistema
sociocultural. Como sistema de ideas, los dominios cultural y social son distintos
pero interrelacionados, y la cultura se sitiia en los espiritus portadores de cultura
y los productos de la mente (significados y simbolos compartidos). Las escuelas
de pensamiento que fundamentan estos conceptos son: cognoscitiva,
estructuralista, de equivalencia mutua y simbdlico. Como sistema sociocultural,
la cultura es un componente del sistema social que se manifiesta en el
comportamiento (maneras de vivir) y en los productos de este comportamiento,
y su estudio puede ser sincrénico y diacronico. Se apoya en las escuelas:
funcionalista, funcionalista — estructuralista, historico-funcionalista y ecolégico —
adaptacionista. (Ver Cuadro de “Tipologia de los conceptos de cultura”, figura
N°1).

5.1.2. Cultura de Calidad: Segin Cantu (2001) es el conjunto de valores y hédbitos que
posee una persona, que complementadas con el uso de practicas y herramientas
de calidad en el actuar diario, le permite colaborar con su organizacion para
enfrentar los retos que se le presentan en el cumplimiento de su mision.

5.1.3. Cultura Organizacional: Abravanel (1992), propone que una organizacién
tiene tres componentes intimamente ligados:

1.Un sistema socioestructural, compuesto de interacciones de las
estructuras formales, de las estrategias, politicas y procesos gerenciales, asi como
todos los elementos auxiliares de la vida y del funcionamiento organizacional
(objetivos y metas formales, estructuras de autoridad y poder, mecanismos de
control, motivacién y recompensas, procesos de seleccion, de reclutamiento y

formacion, etc).
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2.Un sistema cultural que reune los aspectos expresivos y afectivos de la
organizacion en un sistema colectivo de significados simb6licos: los mitos, las
ideologias y los valores. Comprende también los artefactos culturales (ritos,
ceremonias y costumbres, metéforas, acronimos y léxicos y esléganes; cuentos,
leyendas y folclor organizacional, emblemas, arquitectura). Este sistema cultural
tiene la influencia de la sociedad que lo rodea, por el pasado de la organizacion y
por los diversos factores de contingencia. Evoluciona también bajo la accion de
funcionarios predominantes actuales y la interaccion dindmica entre sus
elementos culturales y estructurales.

3.Los empleados particulares, dotados de personalidad, de experiencias y
talentos propios, quienes segin su estatuto y su posicion jerarquica, pueden
contribuir a la elaboracion y modificaciéon del sentido. Todos los empleados
cualquiera sea su funcion, tienen a elaborar una imagen coherente de la realidad
con el fin de comprender el universo organizacional. El tipo de relacion con el
sistema cultural y el grado de participacion en el sistema colectivo de
significados, pueden variar de un empleado a otro, segiin las particularidades y la
propia experiencia. Sin embargo, como todos los empleados construyen sus
significados a partir de materias primas culturales proporcionadas por la
organizacion, un grado considerable de comportamientos de significados se
desarrolla inevitablemente entre los que permanecen por largo tiempo en un
mismo medio social.

Entre el sistema cultural y el sistema socioestructural de la organizacion
generalmente existe una relacion de apoyo compleja, que puede llegar a ser una
fuente importante de tensioén y de presion cuando la organizacion deba adaptarse
rapidamente a circunstancias nuevas. Ambos sistemas, el cultural y el
socioestructural, deberian desarrollarse de manera armoniosa, el primero para
justificar el segundo y el segundo para reforzar y sostener al primero. (Ver
cuadro de “Esquema conceptual de la cultura organizacional”, figura N° 2).

Abravanel (1992), sefiala que la cultura organizacional es una herramienta

eficaz para la interpretacion de la vida y del comportamiento organizacional y
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para la comprension de los procesos de decadencia, adaptacion y cambio radical

en las organizaciones, porque las organizaciones son, de manera ejemplar, a la

vez creadoras sociales y creadoras de significados Ver (Cuadro de “Definiciones

de cultura y vinculos con las obras sobre gerencia organizacional”, Fig. N° 03).

Elementos de la cultura organizacional: A la Cultura Organizacional se le

atribuye un conjunto de elementos seglin Naranjo (1993), citado por Duarte

(1996) estos elementos serian:

— El ambiente de negocio, entendido como una gran influencia ante la cual debe
enfrentarse cada compaiiia, de acuerdo a sus productos, tecnologias y clientes,
entre otros.

— Los valores como un conjunto de conceptos y creencias basicas que definen el
éxito y establecen modelos de accion.

— Héroes que personifican los valores y como tal son modelos tangibles para que
los trabajadores los sigan.

—Ritos y rituales o rutinas sistematicas y programadas de la vida diaria que
ensefie a los trabajadores lo que se espera de ellos.

—La cadena cultural, medios primarios de comunicacién (informales) que
transportan los valores corporativos.

— La tecnologia, habitos y conductas aprendidas.

— La valoracién social de los puestos de trabajo, funciones y su estratificacion
que plantea, el qué, el cuando y el como se asignan ciertas responsabilidades.

— Los roles ensefiados y permitidos para mantener la cohesion del grupo social.
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5.1.6.

Por su parte, Struges (1996), citado por Duarte (1996) afirma que en los
elementos de la cultura organizacional, se pueden identificar de grandes
componentes, a saber: el componente formal y el informal, ambos componentes
varian en un rasgo de especificad — amplitud, en su poder de definir y guiar las
conductas organizacionales, de esta manera el componente esta compuesto por:
Mision / Vision, politicas, procedimientos y reglas. Por otro lado el componente
informal esta constituido por: artefactos, simbolos, ritos e historias
Niveles de cultura organizacional: Segtin Shein (1990), en la cultura es posible
distinguir varios niveles que van de los mas visibles a los menos visibles, asi
tenemos que:

- Artefacto (visibles pero no descifrables).

- Tecnologia.

- Arte.

- Esquema de conducta visibles y no audibles.

- Valores (mayor grado de conciencia).

- Confrontables en el entorno fisico.

- Confrontables solo por contexto social.

- Presunciones basicas (dadas por sentadas, invisibles y preconscientes)
- Relacion con el entorno.

- Naturaleza de la realidad, el tiempo y el espacio.
- Naturaleza del genero humano.

Naturaleza de la actividad humana.

Naturaleza de las relaciones humanas.
Normas ISO 9000

El conjunto de normas ISO 9000, version 2000, se divide en los

siguientes subconjuntos:

- ISO 9000 Orientacion general.
- ISO 9001 Modelo para implementar el sistema de gestion de
la calidad.
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- ISO 9004 Lineamientos para la implementacién de mejoras
del sistema de gestion de la calidad.

- ISO 19011 Directrices para auditar el sistema de gestion de la

calidad y sistema de gestion del ambiente.

Esta investigacion, estudia organizaciones que se encuentren certificadas
bajo la norma ISO 9001:2000 o se encuentren en proceso de certificacion.
Organizacion ISO: La International Organization for Standarization
(Organizacion Internacional para la fijacion de normas), conocida como la ISO,
€s una organizacion internacional de normalizacién con sede en Suiza,
compuesta por los grupos de normas de 91 paises y cuenta con aproximadamente
180 comités técnicos. La primera version de la ISO 9000, se publicé en el afio
1987, durante afios se llevo acabo un proceso de revision que dio como resultado
la version del afio 1994. El proceso de revision ha continuado llevando acabo
con la finalidad de ampliar su enfoque hacia la gestion de la calidad, lo que ha
resultado la aprobacion de la norma ISO 9000:2000, en el afio 2000. Las normas
de la serie ISO 9000, si bien tuvo su origen en Europa han sido aceptadas a nivel
mundial y adoptadas por diversas organizaciones ya sea de productoras de bienes
o0 servicios, con o sin fines de lucro. Esto ha permitido que se convirtieran en una
herramienta de mercadeo internacional bastante fuerte a la hora de ofrecer un

bien o servicio y de mejora de competitividad organizacional.

5.2. Desarrollo de una cultura de calidad:

Segin Duarte (1996), La cultura organizacional, crea el ambiente
humano en que los empleados realizan su trabajo. Las organizaciones, igual que
las huellas digitales, son siempre singulares. Cada una posee su propia historia,
patrones de comunicacién, sistemas de procedimientos, declaraciones de
filosofia, historias y metas que, en su totalidad constituyen su cultura. En las
culturas organizacionales se reflejan los supuestos y valores que guian una
compaiiia. Son intangibles pero influyen profundamente en el comportamiento

de los empleados. Los miembros de una organizacion aprenden y asimilan la
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cultura de ella, a través, del proceso de socializacion e influyen a su vez en dicha
cultura por medio de la socializacion e individualizacion. Segiin Vasquez (1990),
“La cultura de una empresa estd constituida por la tradicion y el clima que
implican valores”. Suele reconocerse la existencia de un conjunto de valores,
creencias y significados compartidos por los miembros de una organizacion,
Vésquez la llega a definir como “la forma en que aqui se hacen las cosas”.
Segun Schein (1990), “El nivel mas profundo de permisiones basicas y creencias
que comparten los miembros de una empresa, las cuales esperan
inconscientemente y definida como su interpretacion basica, la vision que la
empresa tiene de si misma y de su entorno. Estas presunciones y creencias son
respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en su
medio externo, y ante sus problemas de integracion interna. Se dan por supuestas
porque repetidamente llegan a resolver estos problemas. Este nivel més profundo
de premisas ha de distinguirse de los “artefactos” y “valores” en la medida en
que estos son de manifestaciones de niveles superficiales de la cultura, pero no la
esencia misma de la cultura”. Campbell y Dunetti (1970), citados por Duarte
(1996), por su parte conciben la cultura como un término que denota la manera
como los empleados perciben las siguientes caracteristicas: autonomia individual,
estructura, identidad, apoyo, desempefio-premio, tolerancia del conflicto y
tolerancia del riesgo. Segun Serna Gomez (2000), cada organizacion tiene su
propia cultura, distinta de las demas, lo que le da su propia identidad. La cultura
de una instituciéon incluye valores, creencias y comportamientos que se
consolidan y comparten durante la vida empresarial. El estilo de liderazgo al
nivel de la alta gerencia, las normas y los procedimientos y las caracteristicas
generales de los miembros complementan la combinacién de los elementos que
forman la cultura de una compaiiia. La cultura corporativa es, por tanto, una de
las mayores fortalezas de una organizacion si coincide con sus estrategias. Pero si
esto no ocurre, serd una de sus principales debilidades. Entre los factores que
influyen en la creacion y consolidacion de una cultura organizacional, se

encuentran: Los fundadores, el estilo de direccion, la claridad de los principios

demandas. v S11 manera nara tratar anm Al aealio o
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nueva Optica que nos permite comprender y mejorar las organizaciones. Este

concepto ha logrado gran importancia porque obedece a una necesidad de

comprender lo que ocurre en un entorno complejo y nos explica porqué algunas
actividades que realizamos en las organizaciones fallan y otras no.

El anélisis de la cultura organizacional tiene cuatro aspectos importantes:

1. Permite comprender y predecir el efecto en la implantacion de
estrategias o filosofias, necesarias para el progreso de una
organizacion.

2. Permite evaluar y responder mejor a cualquier fendmeno de cambio.
Determina las coordenadas del clima organizacional posible en la
organizacion.

4. Permite comprender el concepto de eficacia que sostiene la
organizacion.

La gestion de calidad es la nueva forma de trabajar, pensar y actuar para que
cualquier empresa pueda asegurar su supervivencia econdmica en esta nueva era
econdmica, su fundamento es puro y simple sentido comun, pero para implementarlo
es necesario el liderazgo visible del presidente de la empresa, el involucramiento de
todos los trabajadores, foco en el mejoramiento continuo de los procesos de trabajo y
adecuacion de adiestramiento permanente.

Seglin Cantu (2001), la puesta en marcha de los conceptos de calidad en una
organizacion, requiere la existencia de un ambiente cultural para tener éxito.

Define la cultura como el patron por medio del cual todos los individuos que
pertenecen a un grupo o sociedad son educados e incorporados a la actividad del
mismo, es mévil y dindmica ya que cambia en funcion de los retos que enfrentan los
grupos. La cultura es responsable de muchos de los comportamientos de grupos y
naciones.

Si se tratara de crear cultura de cooperacion con equipos de trabajos
autodirigidos, pero la cultura del pais o de la organizacién tuviese un excesivo
respeto por la autoridad, la cual dicta lo que esta bien o lo que esta mal , se estara

trabajando en vano. Es decir nunca daran frutos los esfuerzos por trabajar en una
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direccion determinada si chocan con los paradigmas compartidos por los integrantes

de una organizacion o pais.

Wall y Solum (1994), citados por Canta (2001), sostiene que si se intenta llevar
acabo un cambio cultural interno en una organizacion, se debe tomar en cuenta lo
que ellos llaman “las leyes naturales de las organizaciones”, las cuales indican son:

1. Se obtiene lo que se habla: El conocimiento por parte de todos los integrantes de
la organizacion de los valores y la mision de la organizacion.

2. La cultura de trabajo en equipo es el reflejo del lider: Un gerente motivado,
creativo e inspirado, puede transmitir sus estados de animo a su equipo.

3. No es posible ir mas rapido que un paso a la vez: La cultura no puede construirse
de abajo hacia arriba: tiene que ir internalizando en cada nivel de la
organizacion de arriba hacia abajo en forma paulatina nivel por nivel.

4. Las organizaciones facultadas requieren confianza: No se puede pedir
responsabilidad a un grupo de trabajo si no se le otorga autoridad y confianza
para que cumpla con su tarea.

La cultura es un fenémeno cambiante. Su contenido en determinado
tiempo y espacio no asegura que en otras circunstancias sea la misma. Es decir
un estilo de trabajo en una organizacion “X” en un determinado tiempo puede
implicar ciertos valores y métodos de trabajo. Pero si se aplica a un proceso de
cambio de forma planeada y dirigida, puede que en otro momento tanto los
métodos de trabajo como los valores de la organizacion no sean los mismos.

El desarrollo de una cultura de calidad debe analizarse desde el punto de
vista global de una organizacién, pero sin ignorar el aspecto de cultura individual

Segiun Cantu (2001) el cambio de la organizacion debe efectuarse de
acuerdo con la dinamica de la misma, asi como con su situacion. Las
intervenciones que se hagan en pro de un cambio cultural debe asegurar éste de

forma consciente y verdadera por parte de los miembros.
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A continuaciéon se mencionan algunos métodos:

Método de Lewin (Davis & Newston 1991), ciatado por Canti (2001).

1. Descongelamiento: Se prepara a la organizacién al cambio, mediante la
explicacion del problema o la situacién que se enfrenta. En esta etapa, el aspecto
clave es que los miembros sientan que el problema es parte de ellos y no que le es
asignado.

2. Movimiento: En esta parte del proceso, los miembros efectian el cambio
necesario guiados por la direccién. Este cambio se debe hacer en dos niveles
culturales: el de aceptacion y el de valoracion, asi como la adopcién de nuevos
habitos de trabajo.

3. Recongelamiento: Los habitos inculcados en la etapa anterior, al ser
asimilados lentamente se internalizan y se vuelven parte de la cultura.

Método de Edgar Shein (1993), citado por Canti (2001).
Este autor propone el uso de mecanismos bases para cambiar la cultura de
un equipo de trabajo. Segin sus métodos existen dos tipos de mecanismos:

1. Primarios: Son los que actian cuando se crea una organizacion, y por lo
general son el resultado del estilo de trabajo del lider, tales como: lo que miden, lo
que controlan, como se reacciona ante situaciones de crisis e incidentes, como se
forman personas modelos, como se ensefia y se aconseja, los criterios bajo los
cuales los lideres reclutan, seleccionan, promueven, retiran e incomunican los
miembros de la organizacion.

2. Secundarios: llamados asi porque en organizaciones jovenes son creadoras
de cultura, pero en organizaciones maduras llegan a serlo. Ademas solo funcionan
si son coherentes y congruentes con los mecanismos primarios. En el caso de que
lleguen a diferir, son fuente de conflicto y obstaculizan el desarrollo de la
organizacion. Los mecanismos secundarios son: el disefio organizacional,
estructural, los sistemas y procedimientos organizacionales, el disefio de espacios
fisicos, fachadas, edificios, las historia, los rituales, leyendas o mitos, sobre el

personal y los cuentos, los estatutos formales, los valores y credos.
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Al analizar estos mecanismos se pueden inferir que los primarios tienen
mas relacion con una forma libre de comportamiento de los individuos, es decir
aquello que conlleva a una decisién, mientras que los secundarios estan
asociados con los métodos de trabajo y las costumbres.

La fase de cambio se orienta a trabajar con los dos mecanismos: los
primarios, en relacion con los nuevos valores y actitudes, y los secundarios,
modificando tanto métodos de trabajo como sistemas organizacionales. La ultima
fase consiste en dejar crecer los nuevos mecanismos secundarios que puedan dar
forma y consistencia a la cultura.

Fallas comunes en los procesos de cambio hacia la calidad, Garza (1994),
citado por Canta (2001).

En todo proceso existen diversos problemas que pueden conducir al
fracaso, estos se pueden presentar en cualquier momento en que se intente realizar
un cambio hacia la calidad, los mas comunes son:

1. Sobreevaluacion del enfoque racional: la mayoria de las veces se piensa que
con el solo hecho de explicar las razones para cambiar la gente lo haré, lo cual no
es posible porque el cambio de habitos implica un proceso que debe ser
controlado. En estos casos se requiere una mayor planeacioén, definicion de
objetivos y un mayor conocimiento de la naturaleza de los cambios personales.

2, Objetivos mal definidos: Al no tener una guia clara de las razones del
cambio ni de los resultados deseados. Esto conduce a esfuerzos ambiguos que, al
no tener una direccion, pueden frustrar el cambio y causar problemas adicionales.

3. Problemas mal definidos: Cuando se desea realizar un cambio sino se tiene
bien determinada la razon del aspecto que se desea cambiar, se puede generar un
problema, pues las diversas perspectivas sobre el mismo apareceran durante el
proceso lo cual dificultara el cambio planeado.

4. Importancia de los individuos: Para cambiar la cultura de los integrantes de
una organizaciéon, no solo se requiere un cambio en las personas también en su

entorno. Si se desea mayor iniciativa por parte de los empleados, se les debe
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reeducar para ello, pero si las practicas de supervision no son las adecuadas, los
esfuerzos fracasaran.

Segin Handy (1993), citado por Canta (2001), para que el cambio cultural de
una organizacion tenga éxito, esta debe involucrar al mayor niimero de personas
que tengan el perfil deseado. Por tanto el cambio empieza por la cultura personal

de calidad de cada uno de los miembros de la organizacion.
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6. Marco Metodolégico

6.1 Tipo de Estudio.

El tipo de estudio de esta investigacion es descriptiva y de campo.

La investigacion descriptiva, segtiin Finol (1996) es aquella cuyo objetivo
es sefialar las particularidades de una situacién, hecho o fenémeno. Es decir
describir sistematicamente el comportamiento de una variable haciendo uso de la
estadistica descriptiva, porque al describir es aconsejable sefialar niimeros,
cantidades, promedios, porcentajes, entre otros.

Esta investigacion es descriptiva porque se describe, luego de la
aplicaciéon de un instrumento, el tipo de cultura de una organizacion y sus
resultados fueron presentado, mediante la estadistica descriptiva a través de
graficos y porcentajes.

Cuando la informacién se recoge directamente de la realidad que se
investiga, el proceso se denomina investigacién de campo (Finol, 1996), su
objetivo es realizar el estudio directo en el lugar donde ocurre el fenomeno.

Segin lo indicado, se indica que es de campo porque en la investigacion
se aplicoé un instrumento en las organizaciones a estudiadas que permitid
identificar el tipo de cultura organizacional, siendo la informacién extraida de la
realidad.

6.2 Poblacién y muestra.

Se defini6 como poblacién, las organizaciones venezolanas con
certificacién o en proceso de certificacion bajo la norma ISO 9000, en la version
2000.

En esta investigacion no existié un proceso de escogencia de la muestra,
sino que la misma fue intencional, en funcion de las condiciones de apertura y
colaboracion de tres organizaciones, dos certificadas y una en proceso de
certificacion. Para efectos de la investigacion se llego a un acuerdo de
confidencialidad con las organizaciones de no revelar el nombre de las mismas.

Asi que se identificaron de la siguiente manera:
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- Organizaciéon A: Empresa de servicio, obtuvo su certificado bajo la norma
ISO 9001: 2000, en abril del 2003. Tenia cinco afios de certificada, bajo la norma
ISO 9002:94. (Organismo certificador SGC)

- Organizacion B: Empresa de construccion del sector eléctrico, en proceso de
certificacion bajo la norma ISO 9001:94. Actualmente tiene el certificado, desde
hace tres afios, de la norma ISO 9002:94. (Organismo certificador BVQI)

- Organizacion C: Empresa de produccion de herrajes y rejillas, obtuvo su
certificacion en Noviembre del 2003. Tenia cuatro afios de certificada bajo la
norma ISO 9001:95. (Organismo certificador FONDONORMA).

6.3 Diseiio de la investigacion:

Para los efectos de esta investigacion se empleo las siguientes técnicas de

recoleccion de informacion:
— Entrevistas con los miembros de la organizacion de diferentes niveles.
— Aplicacion del instrumento de tipologia cultural de Roger Harrison.

El instrumento (cuestionario) de tipologia cultural de Roger Harrison, se

define a continuacion:
6.3.1 Instrumento:

En 1972, Roger Harrison publica un articulo sobre las tipologias de las
ideologias organizacionales, donde aporta las bases para desarrollar un
cuestionario que refleja la cultura o ideologia que predomina en una organizacion
dada (Duarte, 1996). En 1976, esta idea es desarrollada por Charles Handy en su
libro “Comprendiendo su organizacion” donde remplaza la frase de Harrison
“Carécter organizacional” por “Cultura organizacional”, ya que consideraba que
este involucraba de mejor manera los sentimientos que permiten entender un
estilo de organizacion. Charles Handy en 1976, realiza una aproximacion de las
tipologias culturales, considerando que las organizaciones pueden clasificarse en
cuatro culturas las cuales pueden estar presentes en diferentes departamentos y

unidades de trabajo, y ademas son susceptibles a ser medidas. Estas culturas son:
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orientadas al poder, al rol, al logro y a las personas (Duarte, 1996). Basandose
en las cuatros tipologias descritas anteriormente, Harrison elaboré y valido un

instrumento spicométrico para medir la ideologia de la organizacion.

En 1990, Viasquez, en su libro de “Grupos y Empresas”, traduce al
espafiol el cuestionario de Harrison (Duarte, 1996).

En 1996, Duarte, en su estudio sobre “Cultura organizacional y propiedades
motivantes del puesto de trabajo”, utiliza el cuestionario de Harrison para estimar

la cultura organizacional de una empresa de servicios.

Empleo un procedimiento de validacién por expertos, cuyo resultado

permiti6 afinar la validez de contenido, a través del acuerdo entre observadores.

El instrumento consta de quince ftems, cada ftems tiene cuatro opciones de
respuesta, las cuales estan ordenadas en a, b, ¢ y d. Las respuesta de la opcion
“a” se refieren al poder, la “b” al rol, la “c” al logro y la “d” a las personas. El
instrumento consta de dos columnas, una a la derecha y otra a la izquierda, la
izquierda corresponde a la “cultura actual” y la derecha a la “cultura preferida“.
Para efectos de esta investigacion se tomo en cuenta los resultados de la “cultura
actual”. Ver Anexo “A”. En esta investigacion no se le exigio a los sujetos su

identificacion por tanto se aplicé como una encuesta.

La definicion de las cuatro orientaciones de la cultura organizacional, del

cuestionario de Harrison se mencionan a continuacion:

a. Orientacién al poder: La organizacion busca dominar el medio y no acepta
ninguna oposicion, es renuente a estar sujeta a ninguna ley o poder externo. En
ella los individuos que tienen el poder mantienen el control absoluto de los
subordinados. Son organizaciones competitivas y celosas de su territorio.
Siempre quieren expandir su control a expensas de las demas, explotando

organizaciones mas débiles.

b. Orientacién a un rol: Aspiran a ser lo mas racional y ordenado posible. En

contraste con la autocracia de las organizaciones orientadas al poder, hay




preocupacion por la legalidad, legitimidad y responsabilidad. La competencia y
el conflicto son regulados o remplazados por el acuerdo, las reglas y los
procedimientos. Los derechos y los privilegios estan cuidadosamente definidos.
Mientras hay mas énfasis en la jerarquia y el estatus, existe moderacion a través
de la legitimidad y la legalidad, como en una monarquia constitucional. La
predictibilidad de la conducta en estas organizaciones es muy alta y la
estabilidad y el respeto son tan valoradas como la competencia. La respuesta
correcta y seguida por el procedimiento establecido suele ser mas valorado que la
respuesta efectiva. Suele ser sistemas rigidos y lentos a los cuales les cuesta

adaptarse al cambio.

¢. Orientacion al logro: El logro de una meta es el valor mas importante asi
como la valoracion de este logro. Si hay alguna autoridad que impida alcanzar
los logros, si los roles y reglas son poco funcionales, si los individuos no tienen
las destrezas necesarias estos son eliminados, cambiados, reentrenados o
remplazados. No existe un compromiso ideolégico hacia la autoridad, el orden o
el respeto, esta se considera legitima solo si estd basada sobre el conocimiento y
la competencia apropiada. Es posible romper algunas reglas y regulaciones, si
esto contribuye a la realizacién de las tareas. La estructura estd formada y
cambiada para ser compatible con los requerimientos de la tarea o funcion a ser
realizadas. El énfasis estd centrado en la rapidez y la flexibilidad de la

organizacion para adaptarse a las condiciones cambiantes.

d. Orientacién a las personas: Existen principalmente para servir a las
necesidades de sus miembros pueden satisfacer necesidades, que no hubieran
podido satisfacer por ellos mismos. Estédn orientadas al trabajo en equipo. Los
métodos de toma de decisiones son utilizados con mucho cuidado, la gente

generalmente no espera hacer cosas que sean incongruentes con sus metas.



6.3.1.1 Validacién del instrumento.
Para los efectos de esta investigacion se realizé la validacion de expertos.

6.3.2 Recoleccion y procesamiento de la informacion:

El instrumento se aplico en las organizaciones A, By C.

En la organizacion A (servicios), se aplico a 13 sujetos, el 100 % de la
organizacién. En la organizacion B (construccion), se aplico a 11 sujetos, el
100% de la organizacién. En la organizacion C (produccion), se aplico a 9
sujetos, el 80 % de la organizacién. En total se aplico el instrumento a 33
sujetos. Luego, los resultados de cada sujeto fueron promediados por cada
orientacion de cultura y luego este promedio le fue restado 5, con la finalidad de
que los resultados dieran a una escala comprendida de 1 a 4. Siendo 1 la de
menor orientacion y 4 la de mayor orientacion. Estos resultados a su vez fueron
promediados dando asi la ponderacién por cada orientacién de cultura.

Como un aporte del investigador se establecio la siguiente escala, con la
finalidad de indicar si la cultura tiene una orientacion relevante o poco relevante
en la organizacion:

4.00 — 3.25 = Orientacion de cultura muy relevante.

3.25 — 2.50 = Orientaci6n de cultura relevante.

2.50 — 1.75 = Orientacion de cultura poco relevante.

1.75 — 1.00 = Orientacion de cultura no relevante.

Asi mismo, se les pregunto verbalmente al gerente general de cada una de
las organizaciones, si la cultura habia sido identificada en el momento en que se
decidié implantar un sistema de la calidad y luego un sistema de gestion, y si
formularon las estrategias para su identificacion y adecuacion a una cultura de

calidad. Los resultados fueron registrados en un cuadro.



6.4 Presentaciéon y andlisis de la informacién: Los resultados y anélisis se

presentan a continuacion.




Resultados de aplicacion de instrumento de Roger Harrison / Organizaciéon A

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Sujeto

(Servicios
1 2 3 4 5 o] | 7 8 9 10 1| | 12 13
54| 14| 42| 22| 40|2.33| 27| 32| 36| 26| 30| 3| 46| 19| 22| 35| 33| 28] 29| 3.1] 41| 2.3| 38|247| 39| 24
29| 31| 37| 253] 27| 32| 23| 347 34|273| 32[287| 33| 28] 29| 31| 40| 23] 25| 33| 34| 27| 35/267[ 30| 3
34| 27| 30| 3] 29|307| 41227 33| 28| 35|267| 30| 3| 42| 22| 34| 27| 46| 1.9] 38| 25| 33| 28| 34| 273
47| 19| 41| 227] 54| 14| 59| 1.07| 47| 187] 53[147] 40| 23| 57| 12| 43| 21| s0] 1.7] 37| 28] 44|207] 47] 187
Promedio
a b |c d
[Poder [Rol |Logro [Personas Orientacion de la cultura organizacional
1| 14] 31] 27 19]
2| 22| 25| 3] 23
3 23] 321 31] 14 4
4| 32| 35| 23] 11
s| 26 27| 28] 19
6| 3] 29] 27| 15
7| 19| 28] 3] 23
8| 35| 31| 22| 12 - e Poonr
o 28] 23] 27] 21 E: —=—Rol
10 31| 33| 19| 17 |.i".| Logro
11] 23] 27] 25| 25 —»— Personas
12| 25| 27] 28] 21
13| 24 3] 27 19
33.2| 38| 34.4| 239| 129
2.554| 2.9|2.646| 1.84] 2.49

Orientacién de la Cultura organizacional
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Escala

Tipo de cultura

Analisis de los resultados
Esta organizacién segun los resultados del instrumento se encuentra orientada al rol, seguida por el logro y
el poder.Asi mismo se encuentra menos orientada hacia las personas.
Al ser una organizacion orientada al rol es racional, ordenada, en donde la estructura organizativa, las normas
y responsabilidades estan cuidadosamente definidas.Con especto al cambio es un poco lenta para adaptarse a el
pero luego que este es asimilado como un objetivo a lograr en un tiempo determinado , la organizacion encauza

sus esfuerzos por Iog_;rario y lo Iogra. La cultura tiene una orientacion relevante en la organizacion.
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Orientacion de la cutura organizacional

Escala

Tipo de Cultura

Analisis de los resultados

La organizacion , segun los resultados del instrumento se encuentra orientada al poder, el rol

y el logro, y menos orientada hacia las personas.

Es una organizacion jerarquica en donde el poder se deriva del cargo, y esto es bastante valorado
entre los individuos que ostentan el poder y sus subordinados. Es competitiva a nivel externo e
interno. Con respecto al cambio, si este le da un mayor poder a nivel externo o interno se

adapta a él, pero si este causa un conflicto en areas de poder se llevara a cabo con resistencia

y de manera lenta. La organizacion tiene una orientacién de la cultura poco relevante.
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Orientacién de la cultura organizacional (promedio)

Tipo de Cultura

Andlisis de los resultados:

Esta organizacién segun los resultados de la aplicacién del instrumento se encuentra orientada a

el poder, el rol y el logro y menos orientada hacia las personas.

Es una organizacion jerarquica,competitiva y celosa de su territorio tanto externa como internamente
Las personas que ostentan el poder tienen un control absoluto sobre sus subordinados y estos

tienen poca capacidad en la toma de decisiones, el seguimiento de las normas y responsabilidades
y el respeto al estatus del cargo son valores de la organizacién. Con respecto al cambio se adapta

a el si es conveniente a sus intereses como organizacion, en caso contrario causara conflicto
o0 nisiquiera sera tomado en cuenta. La orientacion de la cultura es relevante.




Tipo de cultura organizacional en organizaciones certificadas

Rol ﬂm Personas

Servicio

26| 29| 26 1.8 248

Construccion| 24 | 25 | 2.1 16 2.15
Produccion 31 27 ] 23 1.8 2.48
2.37

E Servicio
H Construccion
O Produccion

Poder Rol Logro Personas

Nota:

Cultura orientada al poder: la que presento una orientacion relevante fue la organizacion c,
seguida por la organizacion a y por ultimo la b.

Cultura orientada al rol: la que presento una orientacién relevante fue la organizacién a

, Seguida por la ¢ y por dltimo la b.

Cultura orientada al logro: la que presento una orientacion relevante fue la organizacion a,
seguidaporlabylac.

Cultura orientada a las personas: las organizaciones a y ¢ presentaron la

una mayor orientacién y la b la menos orientada. Esta orientacion fue nada relevante.

El promedio en la organizacién a fue de 2.5, enlacde 2.3 y en la b de 2.5, el promedio
de las tres organizaciones fue de 2.4.




Conclusiones

Las conclusiones a las que se llego en el presente estudio fueron:
Parece ser que no existe una orientacion de cultura determinada en empresas
que estan certificadas bajo un sistema de gestion de calidad 1SO 9001:2000.
Segin las organizaciones a las cuales se les aplico el instrumento, la
orientacion de la cultura parece depender mas del proceso medular u
operativo de la organizacion que del hecho de tener un sistema de gestion de
la calidad certificado.
Con una excepcion, la orientacion a la cultura de poder tiene una mayor
preponderancia con respecto a las otras orientaciones de cultura
organizacional, como los son orientacion al rol, al logro y a las personas.
La orientacion de la cultura organizacional con menos preponderancia en las
tres organizaciones estudiadas, con respecto a las otras, fue la de orientacion
a las personas.
Segun las organizaciones estudiadas, la cultura de la organizacion no es
tomada en cuenta en el momento de decidir implantar un sistema de gestion
de la calidad y menos aun se definen estrategias, al menos de manera
consciente, que permitan orientar la cultura de la organizacion hacia una
cultura de calidad.
Existe una ausencia de un plan de mentalizacion que permita orientar de
manera consciente y sistematica la cultura de la organizacion hacia una
cultura de calidad.
En cada una de las organizaciones se encontraron personas excluidas por

razones diversas relacionadas con el sistema de gestion de la calidad.
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Recomendaciones

Es necesario que las organizaciones que decidan implantar un sistema de
gestion de la calidad apliquen instrumentos que les permita identificar el tipo
de cultura organizacional que tienen y determinar si esta es favorable o no

para el sistema de gestion de la calidad.

Se recomienda promover a todos los niveles de la organizacion la realizacion
de programas, seminarios o talleres de “motivacion al logro” que permita

disminuir la orientacion al poder y aumentar la orientacion al logro.

Asi mismo, realizar programas, seminarios o talleres orientados al trabajo en
equipo, equipos autodirigidos, equipos de alto desempefio que permitan

orientar la cultura hacia las personas.

Definir estrategias que en principio a la alta gerencia les permita identificar
el tipo de la cultura de la organizacion y segun los resultados, formular las
acciones que orienten la cultura de la organizacion hacia una cultura de la
calidad.

Formular acciones que permitan involucrar a todos los miembros de la
organizacion y fomentar su participacion activa en el sistema de gestion de la
calidad.

Realizar investigaciones que permitan vincular el desempefio del sistema de
gestion de la calidad con el tipo de cultura organizacional y asi determinar el

tipo de relacion de estas dos variables y si esta es significativa.
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Cuestionario de Roger Harrison para la Identificacion de la Cultura Organizacional

| Empresa: | Fecha: | Edad: | Sexo: ]

El presente cuestionario intenta obtener informacion de como es percibida esta organizacion por sus
miembros ubicados en diferentes niveles y funciones. A continuacion se presentan instrucciones y un
ejemplo.

Instrucciones:

Cada pregunta (ITEM) tiene cuatro (4) alternativas de respuesta (a, b, ¢ y d). Jerarquice coloque el n® uno (1)
en la alternativa que para usted se ajusta mas a lo que ocurre (columna cultura actual). Coloque los nimeros
dos (2), tres (3) y cuatro (4) en las alternativas siguientes de acuerdo al orden de prioridad que le merezcan.
Se debe jerarquizar las cuatro alternativas de respuesta para cada una de las preguntas.

Posteriormente realice la misma operacion para la columna “cultura preferida™.

En primer lugar se debe responder la columna en la que se lee: “Cultura Actual” y ella debe reflejar como ve
usted el comportamiento actual de la Empresa.

Luego, debe responder la columna en la que se lee “Cultura Preferida” y alli se le solicita responda lo que
preferiria fuese el comportamiento de su Empresa.

Ejemplo:
Cultura Actual Item Cultura Preferida
En estd empresa se considera que un buen empleado es una
persona que:
3 a) Cumple con sus obligaciones. 1
1 b) Evita hacer cosas que le disgustan a su supervisor. 4
4 c) Hace cosas para superarse. 2
2 d) Ayuda a los demas. 3

En este ejemplo la persona coloco el n° 1 en la alternativa “b” de la columna “Cultura Actual”, ya que evitarle
problemas a su supervisor es lo que considera que es mas valorado en la Empresa (lo que ve que mas ocurre).
Lo segundo mas valorado es ayudar a los demas (coloca 2 en “d” ), después cumplir con las obligaciones (3
en “a” ) y lo menos valorado segin la jerarquia de la Empresa es hacer cosas para superarse (4 en “c” ).
Seguidamente en la “Cultura Preferida” coloco el n° 1 en la alternativa “a”, ya que seguin su apreciacion
personal es mas valorado que un buen empleado cumpla con sus obligaciones. Luego jerarquiza colocando las
alternativas 2, 3 y 4 en alternativas ¢, d y b respectivamente, segiin su opinion.

Por favor asegurese de contestar todas las preguntas y sea honesto al marcar los niimeros que reflejen su
opinidn sobre cada informacion. No existen respuestas correctas o incorrectas la mejor respuesta es su opinion
franca y honesta.

iGracias por su colaboracion!




Cuestionario de Roger Harrison para la Identificacion de la Cultura Organizacional

Cultura
Actual

Item

Cultura
Preferida

1. En esta empresa se considera un buen jefe, es una persona que es:

a) Firme, decisiva, pero justa. Es considerado con los subordinados que le muestran
dedicacion.

b) Correcta pero impersonal. Evita utilizar su autoridad para su propio beneficio. Solo pide
a sus subordinados lo que es requerido formalmente por la empresa.

¢) Igualitaria en el trato con sus subordinados. Utiliza su autoridad para obtener los recursos
necesarios para obtener el trabajo.

d) Preocupada y sensible a las necesidades y modos de pensar de los subordinados. Utiliza
su posicion para estimular y dar oportunidades de desarrollo a los subordinados.

2. En esta empresa se considera que un buen subordinado es una
persona:

a) Trabajadora y preocupada por alcanzar los objetivos fijados por los superiores:
cumplidora.

b) Que se enfrenta solo con los problemas y responsabilidades de su tarea, evita actuar de
manera que cause problemas al supervisor.

¢)Motivada para dar lo mejor de si misma de su trabajo, tiene ideas ¢ iniciativas y esta
abierto a aceptar las ideas de otros si percibe que saben mas o tienen mayor experiencia.

d)Virtualmente interesada en el desarrollo de sus propias potencialidades, esta dispuesta a
aprender vy recibir ayuda.

3. En esti empresa se considera que un buen empleado (colaborador) es
aquel que da prioridad a:

a) Los requerimientos personales del Jefe.

b) El cumplimiento de las normas y requisitos reglamentarios.

¢) La realizacién de la tarea, de acuerdo con la habilidad, energia requerida y recursos
materiales existentes.

d) Las necesidades de las personas relacionadas con las tareas.

4. Las personas “que lo hacen bien” en esta Empresa son:

a) Astutas y competitivas, con un fuerte sentido de poder e influencia sobre los demas.

b) Conscientes y responsables de sus obligaciones formales. Con un fuerte sentido de
lealtad a la Empresa.

¢) Técnicamente competentes. Con una gran preocupacion por la realizacion del trabajo.

d) Ejecutiva y habil en las relaciones personales. Preocupada por las necesidades personales
de los demas y por el desarrollo de la gente.

5. [En esta Empresa se trata al individuo:

a) Como si su tiempo y energia estuviesen a disposicion de las personas con altos puestos en
la jerarquia.

b)Como si su tiempo v energia estuviesen disponibles sobre la base de un convenio mutuo
de derechos y responsabilidades.

¢) Como integrante de un equipo de trabajo que aporta su capacidad al logro de un objetivo
comiin.

d) Como una persona valiosa e interesante que vale por si misma.




Cuestionario de Roger Harrison para la Identificacién de la Cultura Organizacional

Cultura
Actual

Item

Cultura
Preferida

6. En esta empresa, las personas son controladas en su actuacién e
influidas a través de:

a) El ejercicio del poder personal de quienes mandan. motivacion a través de
TECOMPENsas y sanciones

b) El ¢jercicio impersonal del mando con el uso de procedimientos y normas de
rendimiento. Motivacion a través de la uniformidad en el uso de las reglas.

c) La comunicacion y discusion de las acciones necesarias para obtener los
objetivos. Motivacién obteniendo un compromiso personal al logro de objetivos.

d) El interés y agrado que se encuentra en su trabajo y/o a través de una
preocupacion por las necesidades y sentimientos de las personas que realizan el
trabajo.

7. En estia Empresa se considera legitimo que una persona controle las
actividades de los demas, si:

a) Tiene mas autoridad y poder que ellas dentro de la Empresa.

b) Su cargo implica la responsabilidad de dirigir a otros.

c¢) Tiene mas competencia profesional que otros a lo que se refiere al trabajo.

d) Los demas la sienten como una persona que los apoya v les ayuda a realizar el
trabajo.

8. La asignacion de tareas en estd Empresa, se hace de acuerdo a:

a) El juicio de las personas con mads autoridad.

b) La divisién formal de funciones y responsabilidades existentes.

c) Recursos y requerimientos de capacidad de las personas que realizan el trabajo.

d) Deseos y gustos personales de los miembros de la Empresa.

9. En estid Empresa el trabajo se saca con cierta efectividad debido a que las
personas:

a) Esperan obtener v una recompensa. Sienten temor a presiones de algin tipo o
adhesion a alguna de las personas que tienen autoridad o poder dentro de la
Empresa.

b) Sienten respeto por las obligaciones de su contrato reforzadas por algin tipo de
presion en este sentido v por lealtad a la Empresa.

¢) Sienten un compromiso personal con el trabajo y sus objetivos y buscan la
satisfaccion personal que produce un trabajo bien hecho.

d) Sienten gusto por el trabajo y preocupacion o respeto por las necesidades o modos
de pensar de los demds.

10. En esti Empresa la gente trabaja junta cuando:

a) Un superior lo pide o cuando creen que lo pueden utilizar a los otros en su
provecho.

b) La coordinacion y el intercambio estan establecidos por la Empresa.

c) La contribucién conjunta es necesaria para la realizacion de su tarea.

d) Ello es personalmente satisfactorio o representa un estimulo personal.




Cuestionario de Roger Harrison para la Identificacion de la Cultura Organizacional

Cultura
Actual

Item

Cultura
Preferida

11. En esti Empresa la competencia entre las personas se da generalmente
para:

a) Ganar poder y ventajas personales

b) Ganar una posicion de mayor estatus y prestigio dentro de la estructura formal de
la Empresa.

¢) Aumentar la calidad de su contribucion en el logro del objetivo.

d) En funcion de las necesidades muy personales de cada uno.

12. En esta Empresa los conflictos est:in:

a) Controlados por la intervencion de los superiores y eventualmente fomentados por
ellos para mantener su poder.

b) Suprimidos, en general, por la existencia de normas, procedimientos y definiciéon
clara de sus responsabilidades. '

¢) Resueltos por la discusion de los problemas y exigencias de la tarea a cumplir.

d) Resueltos por la discusion de las necesidades y los valores de las personas.

13. Las decisiones en estid Empresa , son tomadas por:

a) Las personas que tienen mas poder ya autoridad.

b) Las personas cuyas descripciones de puestos impliquen esa responsabilidad.

¢) Las personas con mayor conocimiento y experiencia sobre este problema.

d) Las personas que estan mas involucradas personalmente y afectadas por los
resultados.

14.En esta Empresa el control de las comunicaciones se consideran adecuadas
cuando:

a) Las ordenes fluyen de arriba hacia abajo, como en una pirdmide. La informacion
circula a través de una cadena de mando.

b) Las ordenes directivas fluyen de arriba hacia abajo v la informacion de abajo
hacia arriba, dentro de la estructura funcional de la Empresa.

¢) La informacion es recibida de todos los centros de trabajo y usados por las
personas que coordinan el establecimiento de prioridades y niveles de recursos.

d) La informacion fluye de persona a persona de acuerdo con relaciones establecidas
voluntariamente.

15. En estd Empresa se responde al entorno como si este fuera:

a) Una selva competitiva donde cada uno esta en contra del otro, y los que no ganan
pierden.

b) Un sistema racional y ordenado, en la cual la competencia esta limitada por jefes,
puede haber negociaciéon o compromiso para resolver conflictos.

¢) Un lugar imperfecto que puede reacondicionarse y mejorarse con logros de la
Empresa.

d) Un medio de conseguir lo que necesita y donde hay que mirar para descubrir las
necesidades de las personas.




Cuadro 1. Tipologia de los conceptos de cultura.

LA CULTURA
|
Como sistema sociocultural:
Como sistema de ideas: La cultura es un componente del sistema social que se
Los dominios cultural y social son manifiesta en el comportamiento (manera de vivir) y
distintos pero interrelacionados. La en los productos de este comportamiento.
cultura se sitha en : El estudio de los sistemas socioculturales pueden
ser.
Los espiritus de los Los productos de la
portadores de mente (significados v Sincronico Diacronico
cultura simbolos compartidos)
Escuelas
Cognoscitiva Estructuralista De equivalencia Simbolico Funcionalista Funcionalista- Histérico- Ecologico-
mutua estructuralista funcionalista Biipaipecs
Goodenough Levi-Strauss Wallace Geertz. Schneider Malinowski Radcliffe - Brown Boas, White.
Benedict, Service,
Kluckhon, Rappaport,
Kroeber Vayda, Harris
Principales

tedricos




Cuadro 2. Esquema conceptual de cultura organizacional

Sociedad

Historia

Contingencias

Los sistemas cultural, social politico y juridico

El nacimiento y la historia de la organizacion
que incluyen la vision del fundador y los valores
de los lideres pasados.

La tecnologia, el mercado, la competencia y las
reglas que caracterizan la organizacién y la
industria.

experiencia idiosincrasia

necesidades, motivaciones, papeles,

supuestos y esperanzas

v v
Sistema Cultural Sistema socioestructural
Mitos Valores ¢Justificando? Estructuras Estrategias
\/ ¢ Sosteniendo?
Ideoloaia N
Politicas Procesos
Ritos, Metaforas, Sagas, Artefactos Objetivos y Reclutamiento, | Estructura Recompen | Estilos y
rituales y esléganes, historias, simbdlicos, metas seleccion, de autoridad | sa y procesos
costumbres |éxicos, leyendas, logos, L formales y formacion y y de podery | motivacion | gerenciales
glosarios, tradiciones arquitectura, i estrategias educacion mecanismos
acrénimos disefio ! de control
i
rF 3 :
% 4
Normas, estatutos y funciones 'E
________________________________________________ » Empleados particulares, Personalidad S
> y conocimientos Producto Organizacional
. El flujo de acciones motivadas
Capacidades y Saber, competencia cultural, valores, | por el interés personal y que |-
i forma un significado colectivo




Cuadro 3. Definiciones de cultura y vinculos con las obras sobre gerencia organizacional

ESCUELAS DEFINICIONES DE CULTURA VINCULOS CON LOS ESCRITOS GERENCIA PRINCIPALES TEORICOS E
ORGANIZACIONAL INVESTIGADORES EN GERENCIA
ORGANIZACIONAL
A. Organizaciones como sistemas socioculturales
Funcionalista |La cultura es un instrumento que|El sistema socio cultural de las organizaciones | * Escuela de relaciones humanas (Mayo).
(Malinowski) | permite a los individuos afrontar mejor | refleja o debe reflgjar la bisqueda del hombre |*Escuela del hombre social (Homans-
los  problemas  concretos  que|por la satisfaccion de sus necesidades a través de Zalezrﬁclf). ) o
encuentran al tratar de satisfacer sus|la participacion y el trabajo organizacionales. De | ‘L@ realizacién de si mismo (Maslow.
necesidades.  Se  explican  las|cierta forma, las organizaciones son lugares de hﬁ%rfgl? r’(li“lken) 1 —
principales manifestaciones de la|promulgacion vy  escenificacion para la emc e 5 M
S ; ; v 7 presariales y gerenciales.
cultura (instituciones, mitos, entre |satisfaccion de las necesidades de los|,
otros) en relacion con las necesidades | participantes.
fundamentales del ser humano.
Funcionalista- |La cultura es un mecanismo que|Una organizaciéon es un sistema social que |*Escuela estructuro funcionalista
estructuralista | permite a los individuos adaptarse a la| contempla metas precisas , dotado de un |(Parsons, Barnard, Crozier).
(Radcliffe- vida en una sociedad dada, por la|subsistema de valores que presupone la | *Elhombre complejo (Shein, Bennis).
Brown) adquisicion de caracteristicas mentales | aceptacion de los valores del macrosistema,
(valores, creencias) y de habitos. justificando asi la posicion y el papel de la
organizacion en el sistema social circundante.
Las organizaciones son expresiones funcionales
de los valores y mitos justificativos de la
sociedad circundante.
Ecolégico- La cultura es un sistema de|Las organizaciones son producto de la|-Teoria del sistema abierto (Katz y Kahn).
adaptacionista | comportamiento transmitido | interaccion dialéctica con el ambiente, pero los | *Teoria de la contingencia (Thompson)
(White, socialmente, que sirve para ligar las|factores influyentes de contingencia. Pueden | ‘Estudios interculturales _de
Service, comunicaciones con sus medios | constituir subculturas un poco diferentes de su | rganizaciones (Dore, Tracy y Azumi).
Rapaport, ecologicos. Entre los  sistemas |sociedad, pero tienden mas bien a estar Eg‘:;ipr;"‘;“,l’_ﬁsgc RSN BOCIDSEIIRGS
Vayda, Harris) soc:gculmm}?s y sy gxnblente, existe | conformes. *El grupo Aston (Pugh y Hickson).
una interaccion dialéetica. ‘Escucla de ecologia demografica
(Hannan y Freeman)
*Nueva escuela de relaciones
organizacion — ambiente (Pfeffer y

Salancik)




Cuadro 3. Definiciones de cultura y vinculos con las obras sobre gerencia organizacional

ESCUELAS DEFINICIONES DE CULTURA VINCULOS CON LOS ESCRITOS PRINCIPALES TEORICOS E
GERENCIA ORGANIZACIONAL INVESTIGADORES EN
GERENCIA ORGANIZACIONAL
Historico - La cultura consiste en configuracion o |Las formas organizacionales nacen v |-Chandler.
difusionista formas temporales, interactivas, | desaparecen  segun las  circunstancias | *Stinchcombe.
(Boas, superorganicas y autonomas, producto de |historicas. Las organizaciones son | *Scott
Benedict, circunstancias y de procesos historicos: | actualizaciones sociales de su propia génesis | *Filley v House.
Kluckho) difusion, aculturacion, asimilacion. v de sus transformaciones en ¢l curso de los

afnos.

*B. Culturas Or

anizacionales como sistema de ideas

Cognoscitiva

La cultura consiste en un conjunto de

1. La cultura organizacional se define como

*Clima  Organizacional (Evan

(Goodenough) |cogniciones funcionales organizadas como | una percepcion duradera v general de las | Campbell, James y Jones, etc).
sistema de conocimientos que contiene todo | caracteristicas de la organizacion. Su | -Aprendizaje organizacional
lo que se debe creer o saber, a fin de| funciéon primordial es influir en el | (Argyris v Schon, Hedberg, Arrow,
comportarse de manera aceptable en el seno| comportamiento individual hacia los modos | Heris y Pehrson, Hedberg vy
de su sociedad. de accion que conviene a la organizacion y a | Jonsson).

sus objetivos.
2. Las organizaciones son productos sociales
basados en los mapas colectivos de
cognicion de los miembros. Ellos
proporcionan el esquema necesario para la
accion organizacional,
Estructuralista |Las diferencias culturales son sistemas | ;Las organizaciones y los procedimientos son | *Presuposiciones cognitivas (March

(Levi-Strauss)

simbolicos creados por la mente humana. Su
diversidad superficial resulta de
permutaciones y transformaciones de los
mecanismos universales y subconscientes
que les dan ciertas caracteristicas comunes.

manifestaciones  sociales  diversas de
procesamiento universales y subconcientes?
March y Simon afirman que las estructuras y
los procesos organizacionales reflejan las
caracteristicas y los limites de los procesos
cognitivos humanos. Pero el tema nunca se ha
profundizado.

y Simon).

Investigaciones sobre el estilo
cognitivo (McKenney y Kenn,
Kolb).




Cuadro 3. Definiciones de cultura y vinculos con las obras sobre gerencia organizacional

ESCUELAS DEFINICIONES DE CULTURA VINCULOS CON LOS ESCRITOS PRINCIPALES TEORICOS E
GERENCIA ORGANIZACIONAL INVESTIGADORES EN
GERENCIA ORGANIZACIONAL
Estructurade |La cultura es el conjunto de proceso|Las organizaciones constituyen lugares de |*Hemiferio izquierdo y derecho del
equivalencia | cognitivos uniformes que crean el esquema | interseccion y de sincronizacion de funciones | cerebro (Mintzberg).
mutua general necesario para la prediccion | individuales de utilidad: las | *El espiritu de gerencia (Summer ,
(Wallace) reciproca del comportamiento de manera | micromotivaciones de los empleados se|© Connelly Perry, Ewing).
funcional sin tener que acudir a los valores |amalgaman  en  macrocomportamiento | ™Mapas  de  causalidad =y - de
N ; AR . - equivalencia reciproca (Weick).
comunes y a los objetivos colectivos organizacional gracias a la_elaboracion de|,c410u10 de 1a participacién (Barnard,
compartidos. cstrqctqras cqgmtlvas que sirven 'para la March y Simon, Etzioni, Silverman,
prediccion reciproca del comportamiento. El | Sejznick , Perrow).
grado de participacion de los miembros es | +«Organizaciones de tipo A (Ouchi y
proporcional al interés que alli encuentran, Jaeger)
Simbolica La cultura producto de la mente, ¢ el sistema | 1.Producto de su historia y de las ideologias | *Sociologia interpretativa accionalista
(Geertz, de significados y de simbolos colectivos | de los funcionarios dominantes, una|de las organizaciones  (Weber,
Schneider) segin el cual los humanos interpretan sus| organizacion implica un sistema simbolico | Silverman).

experiencias y sus acciones.

que interpreta las acciones de los miembros
y solicita su compromiso.

2.Las organizaciones son construcciones
sociales intersubjetivas provenientes de la
decodificacion continua de sus acciones €
interacciones organizacionales por parte de
sus miembros.

*Escuela institucionalista (Selznick,
Clark, Rheman, Pettigrew, Elrige v

Crombie, Wilkins, Harrison, Berg,
Styme. Handy).

*Fenomonologia interaccionismo
simbolico y etnometodologia

(Goffman, Turner, Brow. Garfinkel,
Cicocurel, Bittner, Burrel y Morgan,
Smircich, Berger y Luckmann)




