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RESUMEN

El propésito de esta investigacion es diagnosticar la cultura organizacional de una empresa del
mercado asegurador venezolano, utilizando la metodologia propuesta por Cameron y Quinn

(1999), basada en el modelo de Valores en Competencia.

Asimismo, se pretende determinar el grado de homogeneidad de esta cultura organizacional
dominante, al identificar y describir las culturas especificas que se asume en este estudio,

llegan a formarse paralelamente a la cultura dominante, bajo la forma de subculturas.

La investigacion propuesta es de tipo descriptivo, utilizdndose para la recoleccion de los datos
el cuestionario generado por Cameron y Quinn (1999), denominado Organizational Cultural

Assessment Instrument (OCAI).

La poblacién objeto de estudio estuvo conformada por la totalidad de los empleados de la
organizacion ubicados en las diferentes sucursales con las que cuenta la empresa. Asimismo,
la muestra analizada estuvo conformada por sujetos pertenecientes a las sucursales objeto de

evaluacion, a todos los niveles organizacionales.

A través de los datos obtenidos, los resultados del diagndstico, tanto para la cultura dominante
en la organizacién como para las demads culturas identificadas dentro de la organizacion, se
expresan en base a cuatro clases de culturas genéricas: a) Clan, b) Jerdrquica, c) Adhocracia y

d) Mercado.

Las diferencias y congruencias halladas, entre los tipos culturales permiten aproximarse y

describir la cultura dominante en la organizacion.

Palabras claves: Cultura Organizacional, Marco de valores en Competencia, Cameron &

Quinn.



INTRODUCCION

Actualmente, el tema de la cultura en las organizaciones ha venido cobrando
importancia dentro del &mbito organizacional, una vez que se ha comprendido lo determinante
que resulta para una organizacién contar con una cultura sélida y ampliamente difundida entre

sus empleados.

Asimismo, se ha logrado entender que las culturas fuertes y sélidas no se crean y se
mantienen por si mismas, sino que la organizacién y los actores organizacionales tienen
encomendada la tarea de conservar, transmitir e incluso modificar dicha cultura cuando sea

necesario.

Lo relevante de este estudio estd en entender como la cultura de una organizacién no es
algo que se mantiene inerte e inmutable, sino que al contrario tiene un cardcter dindmico, en
cuanto es interpretada y reinterpretada, desde su creacion, por los empleados en el
cumplimiento de sus funciones, en el intento planificado de alcanzar los objetivos que les
fueron delegados, generando asi subculturas o culturas especificas, con limites mas pequefios
dentro de la organizacién, como un departamento o una sucursal, cuestion que puede resultar
en algo muy positivo para la organizacion o generar un desequilibrio peligroso para el

funcionamiento armonico de la misma.

Para lograr el objetivo propuesto de determinar el tipo de cultura dominante existente
en una organizacion del mercado asegurador venezolano en el afio 2008, se procederd a
identificar y describir a las culturas especificas (subculturas) por dreas de trabajo y por zonas
geograficas, refiriéndose a las distintas sucursales con las que cuenta la empresa, las cuales
una vez identificadas permitirdn a través de la agrupacion de sus atributos comunes establecer
una aproximacién a la cultura dominante en la organizacién, asi como también se podran
establecer discrepancias que podrian generar problemas de fragmentaciéon de la cultura

organizacional como un todo coherente.



En este sentido, se utilizard el instrumento para evaluar la cultura organizacional
generado por Cameron y Quinn (1999), usando los principios del modelo de Valores en

Competencia desarrollado por los mismos autores.

La investigacion estd propuesta en cinco capitulos, comenzando con el planteamiento
del problema en el capitulo uno y posteriormente se hace la identificacion de los objetivos a

cumplir en el capitulo dos.

En el tercer capitulo, se plantean las diferentes teorias, conceptos y hallazgos producto
de investigaciones realizadas anteriormente y que sirven para orientar y sustentar esta

investigacion.

El cuarto capitulo hace referencia a la metodologia empleada para llevar a cabo este
estudio. Se especifica el tipo de estudio, el disefio de investigacion, la poblacién, la muestra, la

descripcion del instrumento de recoleccion de los datos y demds aspectos metodoldgicos.

En el quinto y dltimo capitulo, se presentan los resultados de la investigacion, asi como
la discusiéon de los mismos. Finalmente, se destacan las conclusiones y recomendaciones

derivadas de esta investigacion.



CAPITULO I: EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1.- Planteamiento del problema

El avance tecnolégico y la globalizacién de la economia son hoy los rasgos distintivos
del mundo del trabajo organizado. En este contexto, una preocupaciéon fundamental en la que
parecen haberse centrado los objetivos prioritarios de las organizaciones ha sido desarrollar, a
partir de la cultura, por un lado, los mecanismos reductores de ansiedad que garanticen la
preservacion del equilibrio y la estabilidad de los sistemas formales, y por otro, la
construcciéon de una identidad como institucion que cristalice en la conducta deseada de sus

miembros.

Algunos autores sostienen que ‘“cada organizacidn tiene sus propias caracteristicas, su
estilo de vida y su comportamiento, su mentalidad su presencia, su personalidad. Ademads de
eso, cada organizacion presenta caracteristicas que no siempre son fisicas o concretas, visibles
o mesurables. Muchos de los fendmenos que ocurren en las organizaciones se deben a su

cultura” (Chiavenato, 2004, p.158).

Las organizaciones sin importar su tamafo llegan a adquirir, al igual que los
individuos, una personalidad que las caracteriza y particularmente las diferencia unas de otras,
desde como llevar a cabo las tareas y los procesos hasta como debe ser el comportamiento
esperado como grupo organizado. Tales caracteristicas, abarcan toda la organizacién y se

reflejan en asuntos tan importantes como la estrategia, la estructura y los sistemas.



Las organizaciones se caracterizan por tener culturas organizacionales
propias y especificas. El formar parte de una organizacion significa asimilar
su cultura. Vivir en una organizacién, trabajar en ella, participar en sus
actividades, desarrollar una carrera en ella es participar intimamente de su
cultura organizacional. La forma en que las personas interactian en una
organizacion, las actitudes predominantes, los supuestos fundamentales, las
aspiraciones y los asuntos relevantes en las interacciones entre los miembros

forman parte de la cultura de la organizacién (Chiavenato, 2004, p.164).

Desde esta perspectiva, se destaca la importancia y la necesidad que tienen las
organizaciones de conocerse a si mismas, autodefinirse o redefinirse, identificar sus
potencialidades, sin dejar de lado el aspecto humano de los individuos que las conforman y la

comprension de la cultura en su nivel més profundo.

Ahora bien, una vez aceptado el hecho de que crear, difundir y gerenciar una cultura
sOlida es absolutamente necesario para garantizar los mejores resultados como organizacion,

surge la interrogante de cudl es la mejor manera de logarlo.

La cultura de una organizacién desde su creacion, tiene una importante influencia de
los valores, las creencias y los criterios que su fundador consideraba como deseables para la

compaiiia, que una vez era sélo un proyecto para él.

Segtin Robbins (2004, p.531) “Los fundadores de una organizacion tradicionalmente
tienen un mayor impacto en la cultura inicial de la organizacién” pero complementa esta idea
al afirmar que la cultura de una organizacién no desaparece con sus fundadores, sino que se

perpetua y es capaz de adaptarse.

Si la idea de que los fundadores tienen una fuerte influencia en la cultura de una
organizacion es cierta, también es cierto que en la medida en que la organizacién se consolida

y va madurando, su cultura lo hace junto con ella.



En este sentido Tejada (1987, p.6) explica que los directores, deben proponer una
identidad para la organizacién, pero “sin el concurso de toda la comunidad laboral de la
empresa, el diseio de las ideas, las normas y los valores, no tendria un basamento sélido y

seria mas bien un artificio a nivel de las declaraciones vacias”

Lo que se espera es que la cultura organizacional se perciba y se entienda como algo
deseable para toda la organizacién, que sea el marco de referencia que guie los esfuerzos
coordinados de todos los que cumplen una misma misién, que todos los miembros se sientan

identificados con ella y que la compartan, indistintamente de su posicion en la estructura.

Lo que realmente sucede es que esto no siempre se cumple. Muchos investigadores han
realizado un sin numero de esfuerzos para estudiar la cultura organizacional desde diferentes
puntos de vista, algunos de los més destacados se presentan en el marco metodoldgico de esta
investigacion. Las propuestas son variadas, dandole mayor importancia a unos factores u

otros, como variables que caracterizan la cultura organizacional.

En este particular, Sackmann (1992), plantea que la investigacion existente sobre la
cultura de la organizacién ha explorado sus componentes y estructura principalmente sobre
razones tedricas, o empiricamente a través del razonamiento deductivo. “Mientras ambos
enfoques tienen su mérito, algunas preguntas sobre la cultura permanecen sin contestar. /Es la

cultura homogénea? ; Es heterogénea? ;O es ambas cosas? “(Sackmann, 1992, p.1)

Asimismo, Sackmann establece interrogantes acerca de cudles son los aspectos de la
cultura que son homogéneos y cuales heterogéneos. “Si es que la cultura estd compuesta por

subculturas, ;de donde emergen y que las provoca?”’ (Sackmann, 1992, p.1)

Abravanel por su parte (1992), comenta el hecho de que las secciones o departamentos
en una organizacion, pueden tener ideologias internas homogéneas pero distintas a las de otras
secciones. Igualmente, pueden existir diferencias ideoldgicas verticalmente, entre los

escalones jerdrquicos de la organizacion.



Para Schein (1982, p.28) “Toda la organizacion puede ser vista como un sistema de
medios y fines concadenados” y aunque este se refiere a las diferencias encontradas entre fines
organizacionales e individuales, estd claro que a través de la division del trabajo en cada
departamento se establecen medios para llegar a determinadas metas que le fueron
encomendadas a ese departamento, lo importante es que esta suborganizacioén que se forma y
que tiene propuesta una misiéon como unidad, esté alineada con los objetivos organizacionales,

como parte de un todo coherente.

De esta manera, pueden llegar a establecerse diferencias entre una cultura dominante o
superior, que segun Gibson, contiene los valores, creencias y directrices que son compartidas
por todos los miembros de la organizaciéon y varias subculturas que pueden llegar a
establecerse a razén de equipos, proyectos, divisiones, regiones y unidades funcionales

(Gibson 2006, p.38 citando a Schein 1997 ).

En la descripcion de la cultura de una organizaciéon en particular, Hansen (2008)
comenta el hecho de que los investigadores han presentado la nocién de una organizacién que
tiene una cultura dnica o la presencia de mas de una cultura. La perspectiva multicultural, la
cual es relevante para este estudio, ha sido avalada por estudiosos como Sackmann (una sola
cultura vs. madaltiples culturas), Meyerson y Mantin (culturas integradas vs. culturas
diferenciadas), Deal & Kennedy (cohesion de las suposiciones de los miembros para generar

culturas fuertes vs. culturas débiles), entre los mas relevantes.

Los resultados de la investigacion realizada por Sackmann (1992), revelaron la
coexistencia de una agrupacion cultural homogénea con diferentes tipos de agrupaciones

culturales independientes y superpuestas dentro de una misma organizacion.

Los hallazgos de Meyerson y Martin en 1987, expresaban la presencia de muiltiples
acuerdos compartidos, o subculturas, que funcionan dentro de la misma organizacion. Esto es,

una cultura dominante o integrada de organizacién asi como varias subculturas pueden



coexistir dentro de un ajuste de organizacion. (Hansen, 2008 citando a Meyerson & Martin

1987)

Mas recientemente, Cameron y Quinn (1999, p.15) sefalan que “dentro de una
organizacion, las subunidades como los departamentos, los niveles jerdrquicos e incluso los

equipos, pueden igualmente reflejar su propia cultura tnica.”

Segtiin Cameron y Quinn (1999) estas diferencias culturales, pueden representar un
obstidculo cuando la integracién y la coordinacién de diferentes dreas funcionales son
necesarias. Mas aun estas diferencias culturales podrian fragmentar una cultura y hacer que los

altos niveles de efectividad deseados por todas las organizaciones sean inalcanzables.

En cuanto a los criterios para determinar cuando una unidad funcional de la
organizacion establece diferencias significativas en sus apreciaciones de la cultura
organizacional como para ser considerada como una subcultura, no han sido definidos

claramente.

Para Robbins (2004), una subcultura incluird, generalmente, los valores centrales de la
cultura de la organizacion, mds los valores adicionales especificos de los miembros del

departamento, oficina o unidad de la organizacion en particular.

En un intento por explicar la idea de las subculturas en las organizaciones Cameron y
Quinn citan un ejemplo de los autores Alpert y Whetten, asi: “Semejante a un holograma, en el
cual cada elemento tnico en la imagen contiene las caracteristicas de toda la imagen ademads
de sus propias caracteristicas que lo identifican, las culturas de las subunidades contienen
elementos centrales de la cultura de toda la organizacién ademds de sus propios elementos

unicos. (Cameron & Quinn, 1999, p.15 citando a Alpert & Whetten, 1985)

El hecho de que los elementos centrales de la cultura organizacional sean compartidos
y sean evidentes a la hora de tomar decisiones y de actuar verdaderamente como grupo con un

fin comun, es lo que crea la necesidad de reconocer los factores que se sincronizan y aquellos



que difieren sustancialmente de la apreciacion generalizada de la cultura organizacional como

un fenémeno integrador.

Tomando en consideracion el planteamiento anterior y teniendo en cuenta que las
organizaciones deben conocerse a si mismas, el diagndstico de la cultura organizacional nos
ayuda a comprender los niveles relativos de coherencia o incoherencia del significado
compartido que existe en una organizacién y el hecho que dicha cultura no se constituye como
un elemento monolitico en la mayor parte de las organizaciones, para lograr un diagndstico
cultural efectivo se requiere la exploracion tanto de la cultura de la organizacién como de las
culturas especificas de las diferentes subunidades, y los supuestos subyacentes que aporten

informacién y definan a la cultural organizacional en su sentido mas completo.

De esta manera, surge la siguiente pregunta de investigacion:
(Cudl es la cultura organizacional dominante, identificada segiin la metodologia
propuesta por Cameron y Quinn (1999), en una empresa del sector asegurador
venezolano, en 2008?

Asi como las siguientes preguntas especificas:

(Existen culturas especificas delimitadas por las divisiones geogréficas y las diferentes

areas de trabajo dentro de la organizacion?

(Coémo son estas culturas especificas, en cuanto a el tipo, la fuerza y las congruencias

de cada una de esas culturas?



CAPITULO II: OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1.- Objetivo General
e Describir la cultura organizacional dominante, identificada segiin la metodologia

propuesta por Cameron y Quinn (1999), en una empresa del sector asegurador

venezolano, en 2008.

2.2.- Objetivos especificos:
e [dentificar las culturas especificas por drea de trabajo y por sucursales, de la

organizacion

e Identificar el tipo, la fuerza y la congruencia de cada una de esas culturas para obtener

la cultura dominante en la organizacion.
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CAPITULO III: MARCO TEORICO

3.1.- Conceptualizacion y caracteristicas de las Organizaciones

Se considera conveniente, comenzar estd exposicion definiendo y caracterizando lo que
se ha dicho hasta ahora sobre las organizaciones, producto del trabajo de investigadores y
pensadores del mundo organizacional. Cada uno de ellos articula un concepto y le atribuye

unas caracteristicas a las organizaciones desde diversas perspectivas.

Por un lado estdn las definiciones que aluden a la idea de las organizaciones como

sistemas sociales.

Asi, Rodriguez (2005, p.44) define a las organizaciones como sistemas sociales y como
tales, son ademads, “‘sistemas autopoiéticos de decisiones”. Esto quiere decir, que se trata de un

sistema que produce en su operar los elementos que lo forman.

Las organizaciones estdn tomando decisiones constantemente, y al mismo tiempo van

construyendo su realidad y estableciendo nuevas necesidades.

Baztan, sefala que “las organizaciones son formaciones sociales complejas y plurales,
compuestas por individuos y grupos, con limites relativamente fijos e identificables, que
construyen un sistema de roles, coordinado mediante un sistema de autoridad y de
comunicacion, y articulado por un sistema de significados compartidos.” (Baztan, 1998, p.141

citando a Quijano 1993)
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Cruz Cordero comenta que las organizaciones pueden ser vistas como un “sistema de
relaciones sociales coordinadas en un marco estructurado, cuyo desempefio se sustenta en el
trabajo de equipos a partir de objetivos a alcanzar, sobre la base de la utilizacién de recursos y
de una cultura propia, interactuando constantemente con el entorno”. (Cruz Cordero, 2001

citando a Gutiérrez 1994),

Hasta este punto se resalta la importancia del esfuerzo colectivo, la globalidad y los

fines comunes.

Al considerar a las organizaciones dentro de un sistema social, y con un entorno cuyo
grado de complejidad puede variar, segin sea el caso, el grado de complejidad del sistema

organizacional también se ird ajustando (Rodriguez, 2005)

En este sentido, Rodriguez (2005, p.51), explica que la organizacién, “funciona en

estrecha conexion con su ambiente y con las demandas que este pueda hacerle”.

Desde otra perspectiva, las organizaciones, son creadas para conseguir un fin dltimo y

resalta la intencionalidad de la interaccién entre los individuos que la componen.

Para Lucas Marin “las organizaciones estdn formadas por un conjunto de personas en
interacciéon mutua, duradera y especifica, agrupadas para conseguir un determinado fin en el

campo de la produccion de bienes y servicios escasos.” (1997, p. 44)

Koontz (2007, p.140), sefiala que “el termino organizacién se refiere a una estructura

intencional formalizada de funciones o puestos”.

Al referirse a una estructura intencional de funciones, explica que las personas que
trabajan en una organizacién, ademds de desempefiar funciones, estas, estdn disefiadas de

manera que incluyan una serie de actividades requeridas y articuladas de forma intencional.
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Abravanel, plantea una definicién de organizacion particularmente interesante, basada
en los hallazgos de investigadores organizacionales como Allport y Weick, de esta manera,
afirma que “las organizaciones constituyen el punto de interseccion y de sincronizacién de las
funciones de utilidad individuales, el lugar algo fortuito en que las micromotivaciones de los

actores se transforman en macrocomportamiento organizacional” (1992, p.20)

Este planteamiento, contempla la idea de la existencia de los fines individuales y cémo
estos logran integrarse con los fines organizacionales para producir resultados que satisfagan a

ambos.

Edgar Schein, autor que se ha convertido en un clasico de la psicologia organizacional,
propone una serie de ideas relacionadas con el concepto de organizacidén. Asi, menciona y

explica cuatro propiedades o caracteristicas comunes a toda organizacion:

esfuerzo coordinado, para la ayuda mutua.
Logro de objetivos comunes, a través de la coordinacion de actividades.

Division del trabajo, que facilita el logro de los objetivos de un modo mas eficiente.

Ll e

Integracion, que asegura que todos estén en la buisqueda del logro de los mismos

objetivos. (Schein, 1982, p. 11-13)

Por su parte, Abravanel (1992, p.94), al caracterizar a las organizaciones, plantea que
cualquiera que fuere la organizacion, es util concebirla como constituida por tres elementos

interrelacionados:

1. Un sistema socioestructural compuesto de relaciones entre las estructuras, las

estrategias, las politicas y otros procesos formales de gerencia.

2. Un sistema cultural que agrupa los aspectos expresivos y afectivos de la

organizacion en un sistema colectivo de simbolos significativos.
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3. Los empleados como individuos, con su talento, sus experiencias y su
personalidad, creadores, formadores y unificadores de importancia, que elaboran activamente

una realidad organizacional coherente a partir del flujo continuo de los acontecimientos.

Finalmente, Rodriguez (2005, p.25) plantea que las organizaciones se caracterizan

porque:

1. Establecen condiciones que deben cumplir quienes deseen ingresar a ellas.

2. Ponen condiciones que deben ser satisfechas por todos los miembros, mientras

permanezcan en ellas.

3.2.- La Cultura: Concepto y caracteristicas

En consideracion de lo anterior, sabemos que las organizaciones estdn provistas de una
cultura, que cominmente denominamos cultura corporativa o cultura organizacional que las

distingue, y que puede evaluarse como diferencial.

A continuacién se enuncian algunas definiciones del término cultura en su sentido mas

amplio.

La Enciclopedia Internacional de las Ciencias Sociales (1974), define cultura como
“formas de comportamiento, explicitas o implicitas adquiridas y transmitidas mediante
simbolos que constituye el patrimonio singularizado de los grupos humanos, incluida su
plasmacién en objetos. El nicleo esencial de la cultura son las ideas tradicionales y

especialmente los valores vinculados a ellas”

Un pionero en investigaciones sobre cultura, Edgar Schein, definié la cultura como “un
patrén de suposiciones bdsicas que ha funcionado los suficientemente bien como para ser

considerado valido y, por tanto, ser ensefiado a los nuevos miembros como la forma correcta
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de percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas de adaptacion interna e integracion

interna” (Gibson 2006, p.31 citando a Schein, 1992)

Chiavenato (2004, p.158), define a la cultura de una sociedad como “los valores
compartidos, habitos, usos y costumbres, cédigos de conducta, tradiciones y objetivos que se
aprenden de las generaciones que se aprenden de las generaciones anteriores, que son
impuestos por los miembros actuales de la sociedad y que son trasmitidos sucesivamente a las

nuevas generaciones.”

Para Lucas Marin (1997, p.68), “la cultura se considera la caracteristica bésica de una
sociedad y viene definida como el comportamiento comtin adquirido por los miembros de una

comunidad”.

Mas adelante en su planteamiento Marin sefiala que, para saber si un rasgo de la vida
del grupo es cultural tendremos que fijarnos en tres caracteristicas intrinsecas de lo cultural: 1.
Si se comparte socialmente, pues la cultura no es individual, es por definicion social. 2. Si se
transmite, l6gica consecuencia de su caricter social perdurable. 3. Si requiere aprendizaje,
pues la cultura inicialmente no se tiene de manera innata, se recibe por interaccion con otros

que la poseen, en un proceso que denominamos socializacion.

3.2.1.- Las dimensiones analiticas del fenomeno cultural y los niveles

de la cultura

En los fendmenos culturales, Giménez Montiel (1996) distingue tres dimensiones

analiticas:

1. La cultura como comunicacion: Es conceptualizada como un conjunto de sistemas
de simbolos, signos, emblemas y sefales, entre los que se incluyen, ademds de la lengua, el
habitat, la alimentacién, el vestido, etcétera, considerados no bajo su aspecto funcional, sino

como sistemas semioticos.
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2. La cultura como stock de conocimientos: En esta dimensidén de la cultura, ésta se
considera como un cumulo de conocimientos no solamente los cientificos, sino también otros
modos de conocimiento como las creencias, la intuicién, la contemplacién y el conocimiento

practico del sentido comun.

3. La cultura como visién del mundo: En esta dimensién se incluyen las religiones, las
filosofias, las ideologias y, en general, toda reflexion sobre totalidades que implican un

sistema de valores, y por lo mismo, dan sentido a la accion y permiten interpretar el mundo.

Como en todo fenémeno complejo, en el cultural se mezclan e implican los diferentes
componentes dimensionales dificultando separacién de tal modo que pudiera ser més sencillo

su andlisis. Las sintesis de estas tres dimensiones dan como resultado una cultura especifica.

Los estudios de Hofstede sobre la cultura lo llevaron a establecer cinco dimensiones

culturales:

1. Distancia del poder: relacionado con la distribucion del poder entre jefes y
subordinados. 2.Aversiéon por la incertidumbre: la cual corresponde al deseo de tener
estabilidad. 3.Individualismo o colectivismo: predominio de lo individual o de lo colectivo en
la sociedad. 4.Masculinidad o femineidad, se refiere al predominio de los valores masculinos o

lo femeninos en la sociedad. (Chiavenato, 2004, p.161 tomado de Hofstede 1991)

Posteriormente, el mismo Hofstede y Bond en 1988, encontraron una quinta
dimensién: confusionismo dindmico. Que mide la devocion del empleado por la ética laboral y

el respeto a la tradicion. (Sanchez et al. 2006, p.384)

Trompenaars inspirado por los estudios de Hofstede, realiza su propia investigacion e

identifica cinco dimensiones:
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1. Universalidad o particularidad: las culturas universales enfatizan reglas formales
mientras que las particularistas se enfocan hacia las relaciones personales. 2. individualismo o
colectivismo: diferencia personas como individuos o personas como miembros de grupos
sociales. 3. neutralidad o afectividad: se refiere a las relaciones con una orientacién emocional.
4. relaciones especificas o difusas: se refiere a la forma de intervenir en las relaciones.
Finalmente, S.realizacién personal o atribucion: se refiere a la legitimacion del poder y el

status. (Chiavenato, 2004, p.163 citando a Trompenaars, 1993)

Las investigaciones de ambos autores sugieren que la cultura de cada pais influye en la

cultura de sus organizaciones.

Otro aspecto relacionado intimamente con la cultura y al que corresponde hacer
referencia, es el concepto de diversidad cultural, entendido como ‘“el vasto conjunto de
diferencias fisicas y culturales que constituyen el espectro de las diferencias humanas”
(Gibson, 2004, p.48). Existen seis dimensiones centrales y otras formas secundarias de
diversidad, que deben ser valoradas desde la perspectiva organizacional y de liderazgo para

entender las diferencias entre uno mismo y los demas.

3.3.- La Cultura Organizacional

En la bisqueda de vias para comprender mejor a las organizaciones, no de forma
superficial sino més bien a fondo, su esencia, y aquellas cuestiones que no son observables a
simple vista, ni inferidas, se traslada el concepto de cultura a la organizacién, y asi

recientemente es comun escuchar hablar de la cultura de la organizacion.

Sobre este particular, se han escrito y debatido muchas ideas, algunas completamente

antagoénicas, otras parcialmente coincidentes y por tltimo algunas muy similares.

Sobre este particular, Sackmann (1992), sefiala el hecho de que los investigadores de la

cultura organizacional se debaten el tema de si las organizaciones tienen cultura o son cultura.
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Ademads, comenta que los investigadores han abordado el tema de la cultura de formas
distintas creando ambigiiedad y confusién y que en vista de que no se ha determinado un
mejor o peor enfoque para el estudio de la cultura organizacional, queda a discrecion del

investigador decidir cudl es el que mejor se adapta a su estudio.

Al revisar algunas definiciones de cultura en las organizaciones, se evidencia que
existen elementos comunes que son considerados por la mayoria de los investigadores y

autores, aunque varia su importancia y su funcién como parte de la cultura organizacional.

Golden (1992), se refiere a la cultura organizacional como un esquema interpretativo,
histéricamente desarrollado y socialmente mantenido que los miembros del equipo utilizan

para dar sentido y estructurar sus propias acciones y las de los otros.

Stoner y otros autores, definen a la cultura organizacional como “la serie de entendidos
importantes como las normas, valores, actitudes y creencias compartidas por todos los

miembros de la organizacién.” (Stoner et al; 1984, p.198)

Igualmente Serna (2003, p.89), sefiala que “cada organizacidn tiene su propia cultura,
distinta de las demads, lo que le da su propia identidad.” Complementa esta idea afirmando que
“La cultura de una institucién, es la manera como las organizaciones hacen las cosas, como
establecen prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales, ademds de

incluir lo que es importante para la empresa.”

Koontz (2007, p.202), al referirse a la cultura corporativa afirma que “en lo que atafie a
las organizaciones, la cultura es el modelo general de conducta, ideas y valores que comparten
sus integrantes. La cultura se infiere a partir de lo que dicen las personas, lo que hacen y lo

que piensan en un ambiente organizacional”

Aunque no parece haber un concepto igual a otro, la mayoria de los autores coinciden

en que la cultura es algo que es compartido por los miembros de la organizacion, que influye
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en la manera en que estos se comportan y que diferencia sustancialmente a una organizacion

de otra.

Asimismo, la literatura administrativa al respecto de la cultura organizacional descansa
basicamente en tres premisas: primero, que la cultura organizacional estd asociada de una
manera importante con el resultado del trabajo; segundo, que los contenidos o caracteristicas
particulares de una cultura organizacional explican esta asociacion; y tercero, que puede
lograrse un cambio en el resultado del trabajo, cambiando los contenidos particulares de la

cultura organizacional.

3.3.1.- Caracteristicas de la Cultura Organizacional

La cultura de la organizacion presenta seis caracteristicas principales:

1. Regularidad en los comportamientos observados: las interacciones entre los
participantes mantienen un lenguaje comun, terminologias propias y rituales relacionados con

la conducta y las diferencias.

2. Normas: son patrones de comportamiento que incluyen guias con respecto a la

manera de hacer las cosas.

3. Valores dominantes: son los valores basicos que abraza la organizacién y que espera

que sus participantes compartan.

4. Filosofia: son las politicas que afirman las creencias relativas al trato que deben

recibir los empleados o los clientes.

5. Reglas: son guias establecidas, que se refieren al comportamiento dentro de la

organizacion.
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6. Clima de la organizacion: es la sensacion que trasmite el lugar fisico, la forma en

que interactian los participantes, el trato que unas personas dan a otras.

Cada una de estas caracteristicas se presenta en diversas medidas y en ciertas

condiciones para cada organizacion (Chiavenato, 2004, p.167 tomado de Luthans 220, p.123)

3.3.2.- Los elementos de la Cultura en las Organizaciones

Cameron y Quinn (1999), alegan que son muchos los atributos y dimensiones que a lo
largo del tiempo, se le han adjudicado a la cultura en las organizaciones y afiaden que esto
podria deberse a la amplitud que implica el concepto, y la globalidad de factores
interrelacionados que comprende, razon por la cual resultaria casi imposible considerar todos

los factores que se consideran relevantes en un diagndstico.

A continuacién se presenta un resumen de los factores o rasgos que algunos

investigadores, sefialan como claves a la hora de evaluar la cultura organizacional.

En la tradicion intelectual de las ciencias sociales, se considera que los elementos de la
cultura son fundamentalmente cuatro: 1. Las técnicas: el uso de los instrumentos y los
conocimientos objetivos de la realidad, el know how; 2. El cédigo simbdlico: como elemento
aparente mas caracteristico, plasmado en el lenguaje; 3. Los modelos de la realidad: las ideas
generales que dan explicacion de la vida y de los modos de actuar; 4. El mundo normativo:

Conjunto de creencias, valores normas y sanciones.( Lucas Marin, 1997)

“Aunque ninguno de los elementos integrantes de la cultura por si mismos y de forma
aislada puede determinarla, los valores y las normas (sobre todo los valores) constituyen
poderosos factores en la formacién, consolidacién y cambio de la cultura organizacional.”

(Cruz Cordero, 2001)
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“Edgar Schein, considera que la cultura de una organizacion tiene tres capas. La capa I
incluye artefactos y creaciones que son visibles, pero a menudo no interpretables. En la capa II
estan los valores y las cosas que son importantes para las personas. En la capa III estdn las
suposiciones bésicas que guian el comportamiento de la gente. En esta capa se incluyen las
suposiciones que indican a los individuos cémo percibir, pensar y sentir acerca del trabajo, las
metas de desempefio, las relaciones humanas y el desempefio de los colegas”. (Chiavenato,

2004, p.31 citando a Schein)

“A Gelinier le parece que hay que referirse al comportamiento comun, las visiones
claves de los problemas, los métodos de trabajo y el lenguaje comun. Por otra parte, Bartola
describe la cultura empresarial como formada por los hébitos, mitos y ritos, tabies, mentalidad

casera y estilos de direccién” (Lucas Marin, 1997, p.74)

Terrence Dial y Allan Kennedy (1985, p.24), definen cuatro elementos a tomar en
consideracion para estudiar las culturas corporativas: 1. Los valores como médula de la
cultura: Los valores son los cimientos de cualquier cultura corporativa. Los valores
proporcionan un sentido de direccién comun para todos los empleados y establecen directrices
para su comportamiento diario.2. Los Héroes: los héroes personifican los valores y sintetizan
la fuerza de la organizacion. 3. Los ritos y los rituales: Los rituales guian el comportamiento
dentro de la vida corporativa y son en efecto, la dramatizacion de los valores culturales basicos
de la compaiiia. Y finalmente, 4. Las comunicaciones: Ademas del trabajo que cada empleado
realiza en la organizacion, desempeian otro tipo de empleo como espias, murmuradores y

narradores de las historias y mitos de la organizacion.

Para Serna (2003), los elementos que conforman la cultura corporativa y que ademads
son factores determinantes en su formacion son: 1. Los fundadores, 2. El estilo de direccion, 3.
la claridad de los principios organizacionales, 4. Autonomia individual (empowerment), 5.
Valores y creencias compartidas, 6. La estructura, 7. El sistema de apoyo, 8. Sistemas de

recompensas, 9.El estimulo al riesgo, y 8. El talento humano.
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Al observar las enumeraciones anteriores, resalta el hecho de que al estudiar la cultura
de una organizacién, muchas son las variables o elementos que pueden incluirse en el estudio,
tal y como se muestra en la tabla 1, la preferencia por unos u otros factores, para evaluar la

cultura organizacional depende del tipo de estudio y del interés particular del investigador.

Tabla 1: Modelos Metodoldgicos precedentes para el estudio de la cultura organizacional

Fuente: Adaptado de Alabart & Portuondo (2002)

Autor(es) Caracteristicas Aspectos claves Limitaciones /
Ventajas
Edgar El enfoque que sigue este * Relacién de la empresa No es muy amplio
Schein investigador se refiere a con el entorno en la gama de
(1985) al entrevista clinica * Naturaleza de al realidad instrumentos a
reiterada. Esta supone y la verdad. utilizar para realizar
una serie de encuentros y * Naturaleza del genero el diagnédstico de
entrevistas entre el humano cultura.
investigador y los sujetos * Naturaleza de la
que pertenecen a la actividad humana Define los niveles en que
organizacion y estan * Naturaleza de las se manifiesta la cultura:
apropiados de la cultura relaciones humanas * Artefactos visibles
de la misma. * Valores
¢ Presunciones bdsicas.
Analiza la cultura
desde una
perspectiva profunda
e integral
Lorsch Propones cuestionarios a * Creencias acerca de los No define
(1986) ser contestados por los objetivos explicitamente un
directivos de la empresa, * Creencias acerca de las conjunto de
mediante los cuales se competencias indicadores que
trata de identificar las * Creencias acerca de permitan
creencias y actitudes de Recursos Humanos diagnosticar la
estos hacia un conjunto * Creencias acerca de los cultura de la
de aspectos claves de la comportamientos de los organizacion.
empresa. productos-mercado
El andlisis queda a
nivel de creencias y
ni llega a niveles
mas profundos como
los paradigmas.
Provee las
herramientas para el
diagnostico.
Boyer y Identifica la cultura * Historia: dirigentes, No define los niveles
Equilbey recopilando datos estructuras, relaciones en que se manifiesta
(1986) mediante encuestas empresa-entorno, grupos la cultura y el grado
dirigidas a los miembros de poder. de profundidad en
de la organizacion. * Fundadores: formacidn, que el investigador
Utiliza datos previamente procedencia, debe indagar en cada




elaborados por la
organizacion.

motivacion.

* Signos y simbolos: ritos,
slogans, actitudes,
comportamientos,
historia.

* Valores: declarados,
aparentes.

* Oficio

uno de estos niveles.

El andlisis se queda
a nivel de los
valores. Se centra en
el lado humano de la
organizacion.

Relaciona un
conjunto de
variables que
caracterizan la
cultura
organizacional.

Propone los
instrumentos para
llevar a cabo el
diagndstico.

Cardona
(1986)

Fundamenta el estudio de
la cultura de la
organizacion en la
reconstruccion y andlisis
de su historia a través de
la identificacion de
suceso importantes con
métodos analiticos.

Se centra en siete aspectos

claves:

* Coémo se define la
estrategia

* Cémo se toman las
decisiones

* Cémo se distribuye el
poder

* Cémo son las relaciones
internas

* Conceptos que se tienen
de las personas

* Cémo se realiza la
promocién de los
empleados

* Qué aspectos son
dificiles de cambiar

No define los niveles
en que se manifiesta
la cultura y el grado
de profundidad en
que el investigador
debe indagar en cada
uno de estos niveles.

El andlisis se queda
a nivel de los
valores.

No reconoce las
variables para el
diagnéstico, se basa
en preguntas muy
generales.

No define los
instrumentos a
utilizar.

Incluye elementos de
gestién y cambio, as{
como del comportamiento
organizacional.

Incluye la
proyeccién de la
cultura deseada.

22



Robbins Evalda las caracteristicas * Identidad de los No define los niveles
(1987) centrales que definen la miembros en que se manifiesta
cultura de una * Enfasis en el grupo la cultura y el grado
organizacion. * El enfoque hacia las de profundidad en
personas que el investigador
* Integracién en entidades debe indagar en cada
* El control uno de estos niveles.
* Tolerancia al riesgo
¢ Perfil hacia los fines o El anélisis se queda
los medios a nivel de las
* Enfoque hacia un percepciones
sistema abierto comunes.
Reconoce un conjunto
amplio de variables que
identifican la cultura.
Es un instrumento
sencillo pero de
largo/amplio
alcance.
Calori, Proponen un cuestionario * Los valores morales y No definen los
Liviany que incluye 60 items. relacionales: integridad, niveles en que se
Sanin (1989) solidaridad, confianza, manifiesta la cultura

Incluyen preguntas sobre
la gestion gerencial.

Una vez obtenida la
informacién se procede a
la identificacién de los
componentes de la
cultura.

autoridad, orden y
respeto a las reglas,
competencia,
individualismo,
cooperacion, espiritu de
equipo, actitud ante en
cambio y la innovacion,
entre los mas
importantes.

relaciones con los
clientes, proximidad,
dedicacién, compromiso
y saber hacer del
personal, desempefio de
la empresa, rentabilidad
y productividad.

Los valores econdmicos:

y el grado de
profundidad en que
el investigador debe
indagar en cada uno
de estos niveles.

El analisis considera
solo el nivel de los
valores.

La clasificacién de
los valores se hace
Unicamente en dos
categorias.

Toma en cuenta
elementos de la gestién
gerencial.

Analiza criterios de
eficiencia,
preocupacion por el
cliente y
conocimientos del
personal.
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Peréz Utiliza la observacién y Los jefes, las personas, el No definen los
Narbona la entrevista para indagar tiempo, el espacio, las niveles en que se
(1991) acerca de una amplia potencialidades de las manifiesta la cultura
gama de aspectos. personas, relaciones entre y el grado de
personas, relacione profundidad en que
empresariales de el investigador debe
autoridad, relaciones indagar en cada uno
informales, tecnologfas, de estos niveles.
captaciones sobre el
entorno, subcultura No establece la
existentes. utilizacion de
instrumentos de
diagnostico.
Considera el nivel de
las presunciones,
elementos de gestion
empresarial, asi
como un conjunto
importante de
variables que
caracterizan la
cultura
organizacional.
Thevénet Se basa en la bisqueda de * Fundador Define métodos e
(1992) una hipétesis y la * Historia instrumentos
verificacién de la misma * Oficio
a través del trabajo * Valores Define las etapas en que
grupal. * Signos se manifiesta la cultura.
Hace énfasis en el DO Es amplio en el andlisis
como método de de los elementos para la
intervencion. auditoria cultural
Garcia y Proponen un Fase 0: existencia de El anélisis se queda
Shimon procedimiento para poner liderazgo. a nivel de los valores
(1997) en practica al direccién Fase I: valores esenciales y no llega nivel de
por valores, compartidos. os paradigmas.

diferenciando cuatro
fases en el proceso.

Fase II: desarrollo de
equipos de proyectos.
Fase III: Politica de
personal basada en
valores.

Fase IV: Auditoria de
valores operativos,
también denominada
auditoria cultural.

En esta ultima fase se
mide la coherencia del
discurso directivo sobre la
filosofia de la empresa y
los datos obtenidos de la
realidad sobre tal discurso.

Definen los niveles en
que se manifiesta la
cultura:

¢ Nivel observable o
explicito

¢ Nivel nuclear o
implicito

Reconoce el papel
fundamental del liderazgo
en la formacién de la
cultura y durante los
procesos de cambio.
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En las dltimas dos décadas se han generado, revisado y actualizado otros modelos e

instrumentos para diagnosticar la cultura de las organizaciones. En la tabla 2, se muestra un

resumen de algunos de estos instrumentos.

Tabla 2: Instrumentos para evaluar la cultura organizacional

Nombre Dimensiones Culturales y N°de Naturaleza de la
Resultados Obtenidos Items Escala/Argumentos
Competing Values Clima del Staff o Empleados 16 Describe las caracteristicas
Framework Estilos de liderazgo dominantes para cada tipo de
Cameron y Freeman Sistema de creacién de nexos cultura. Los encuestados
1991 Priorizacién de objetivos. dividen 100 puntos en varios
Gerowitz et al. 1995 Los resultados se expresan en escenarios dependiendo de
Gerowitz 1998 cuatro tipos de culturas: Clan, qué tan similar es cada
Adocracia, Jerdrquica y Mercado. escenario a su propia
Las organizaciones usualmente organizacion.
tienen mas de unos de estos tipos.
Quality Improvement Cardcter de la organizacién 20 Describe las caracteristicas
Implementation Survey Estilo gerencial dominantes para cada tipo de
Shortell et al. 2000 Cohesién cultura. Los encuestados
Priorizacién de objetivos dividen 100 puntos en varios
Recompensas escenarios dependiendo de
Los resultados de la evaluacién se qué tan similar es cada
expresan en cuatro tipos diferentes escenario a su propia
de cultura: grupal, de desarrollo, organizacion.
jerdrquica y racional.
Organizational Culture Las normas compartidas y las 120 Escala de Likert de 5 puntos
Inventory expectativas que guian el
Cook y Lafferty 1987 comportamiento y el razonamiento
Thomas et al. 1990 de los miembros, resultan en 12
Seago 1997 escalas de pensamiento de los
Ingersoll et al 2000 individuos dentro de un grupo:
aprobacidn, relacién, dependencia,
evasion, oposicion, poder,
competicién, perfeccion, servicio,
afiliacién, logro y
autorrealizacion.
Harrison's Evalda la ideologia de la 16 Los encuestados responden a
Organizational organizacién basado en 16 declaraciones que se clasifican

Ideology Questionnaire
Harrison 1975

Ott 1989

Litwinenko y Cooper
1994

declaraciones que se ordenan
seglin se parecen a la organizacién
y al encuestado. Provee cuatro
tipos de culturas en términos de
orientacion al poder, roles, tareas e
individuos.

dependiendo de que tan
representativos son de las
actitudes y de las creencias de
a) la organizacién y b) del
encuestado.

Escala de 6 puntos.
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MacKenzie's Culture
Questionnaire
MacKenzie 1995

Compromiso del empleado,
actitudes y creencias sobre la
innovacion, actitudes frente al
cambio, resolucion de conflictos
innovacion, actitudes frente al
cambio, de resolucion de
conflicto, estilo de direccion,
liderazgo y confianza, trabajo en
equipo y cooperacion, orientacion
de accidn, orientacion de recursos
humanos, orientacién del
consumidor, direccion de la
organizacion.

76

Los respondientes le dan el
visto bueno a la declaracién
que consideran es
ampliamente cierto en su
organizacion.

Fuente: Adaptado del elaborado por Scott et al. (2003)

3.3.3.- Funciones de la Cultura e Las Organizaciones

La funcién general de la cultura de la organizacién no puede ser otra que la de guiar el

comportamiento hacia los modos de accién que convienen a la organizacién y a su objetivos

(Lucas Marin, 1997).

Para O"Reilly (1996, citado por Robbins, 2004) La cultura cumple varias funciones en

las organizaciones:

1. Define los limites, es decir, establece distinciones entre una organizacién y las

otras;

2. Transmite una sensacion de identidad a los integrantes;

3. Facilita la aceptacién de un compromiso con algo que supera los intereses

personales;

4. Aumenta la estabilidad de sistema;

5. Finalmente, crea sentido y permite el control, orienta y da forma a las actitudes de

los empleados.
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3.4.- Signos de que una cultura organizacional presenta problemas

Deal y Kennedy (1985), se adscriben al grupo de autores que clasifican a las culturas
organizacionales como fuertes o débiles, y establecen una serie de sefiales para poder percibir
que la cultura de la organizacién podria estar presentando problemas o constituirse en una

cultura corporativa débil.

Sefialan cinco caracteristicas claves:

1. Las culturas débiles carecen de creencias y valores claros en cuanto a la forma de
lograr el éxito.

2. Aunque existan creencias compartidas no logran acordar cudles de ellas son las
mads importantes.

3. Las diferentes partes de la compafiia tienen creencias fundamentalmente diferentes.

4. Aquellos que son considerados héroes de la cultura no se basan en un
entendimiento comun de lo que es importante o lo que los hace héroes.

5. Lo que se considera como rituales dentro de la organizacién son desorganizados o

contradictorios.

Estos sintomas pueden presentarse por separado o todos juntos, uno solo o varios.

Sobre este particular, Abravanel (1992), opina que la reconciliaciéon de las diferencias
ideoldgicas culturales o de cualquier tipo, bien sea en funcién de grupos dominantes, factores
geograficos, jerdrquicos o funcionales, no constituye siempre un problema, pero en situaciones

en que exista un conflicto entre partes interdependientes, el problema es inevitable.

3.5.- Las Subculturas Organizacionales

Existen corrientes de investigacion que defienden y avalan la idea de la formacion de

3

subculturas organizacionales, sobre todo al concebir a las organizaciones como “unidades

compuestas, definiendo como tales a aquellas en las que nos interesa distinguir sus partes
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componentes. Por contraposicion a las unidades simples, aquellas que son tratadas como un

todo sin distincion de esas partes componentes” (Schvarstein, 1992, p.28)

Lo particularmente relevante son las interacciones que se establecen entre los sujetos y

las percepciones que estos se crean de el conjunto ordenado y estructurado de la organizacidn.

Otro aspecto relevante queda evidenciado por la divisién del trabajo, “proceso en el
cual se especifican los medios para llegar a un fin determinado (metas, objetivos
organizacionales) cada uno de estos medios se convierte en un propdsito para el grupo de
personas a quienes se les ha asignado ese medio. Esta suborganizacién genera luego sus
propios medios para alcanzar sus propdsitos... Asi toda la organizacion puede verse como un

sistema de medios y fines encadenados” (Schein, 1982).

Los autores Deal & Kennedy, (1985, p.162) sefialan que “todas las compaiifas tienen
subculturas porque las diferencias funcionales, ya se trate de ventas, investigacion y desarrollo

o manufactura, particularizan los aspectos especiales del ambiente del negocio”.

Una subcultura organizacional es un subconjunto de miembros de la organizacién que
interactian con regularidad, que se identifican a si mismos como un grupo distinto de los
demds al interior de la organizacion, que comparten una serie de problemas especificos del
grupo, y que toman acciones rutinarias con base en significados compartidos unicamente en el

grupo (Sdnchez, 2006 citando a Van Maanen & Barley 1985)

En tal sentido, “es mds adecuado hablar de organizacién cultural que de cultura
organizacional, para enfatizar que en las organizaciones coexisten mas de una cultura, por lo
que el grupo de trabajo serd la unidad de andlisis mds adecuada que la organizacién en

conjunto” (Sanchez, 2006).

Este sistema de significados que comparten como miembros de una organizacién los
diferencian de otras organizaciones pero también, diferencian a un grupo de otro dentro de la

misma organizacion.
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Sénchez (2003) describe a las subculturas organizacionales, como un conjunto de
supuestos, valores y normas cuyos significados son colectivamente compartidos en una unidad

social determinada (el equipo) y en un momento determinado.

Es de hacer notar que “las subculturas, en un ambiente cultural débil, pueden ser muy
nocivas” (...) “Cuando es imposible entender los valores de la corporacién, una subcultura
puede imponer un comportamiento, y mds tarde o mdas temprano, causar una desviacion

cultural en la empresa” (Deal & Kennedy, 1985, p.163).

“El problema que tiene las culturas fragmentadas, continua Deal & Kennedy (1985), es
que no coordinan convenientemente cuando es necesario que lo hagan” (...) “Cuando una
seccion expresa su descontento por la forma de trabajar de las oficinas centrales (...) puede ser
un sintoma grave de que la cultura de las partes no esté integrada en un todo coherente” (Deal

& Kennedy, 1985, p.147)

“Las armas que se tienen para entender las subculturas, son las mismas que se tiene
para examinar la cultura” (...) “Lo importante estd en determinar en qué casos las diferencias

entre las partes de la empresa son sanas y no divisivas” (Deal & Kennedy, 1985, p.147-148)

En tal sentido, estos dos autores proponen una serie de aspectos que deben observarse
muy de cerca al tratar las subculturas en la organizacion, permitiendo identificar cudndo las
diferencias que incluyen dichas subculturas podrian convertirse en un problema para la cultura

dominante.

Estas cuatro consideraciones son las siguientes:

1. Cuando una cultura crece hacia adentro: si no hay un intercambio formal o

informal entre ellas, las subculturas pueden desarrollarse hacia adentro y empiezan

a operar en detrimento de la empresa en general.
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2. Cuando surgen a la superficie los choques entre las subculturas: cada una intenta
publicamente minar la posicion de las demds. Es deseable una sana tension entre
las culturas, pero cuando se torna muy pronunciada y se vuelve nociva, puede

significar un problema.

3. Cuando las subculturas se vuelven exclusivas: un sintoma seguro de que habra
problemas es cuando las subculturas asumen los requisitos de clubes exclusivos,
restricciones para poder pertenecer a ellas, exclusion de arbitraria de algunos

individuos, rituales que son solo para los miembros, etc.

4. Cuando los valores de la subcultura tienen mayor prioridad que los valores
compartidos de la compaiia: cuando las subculturas empiezan a ponderar sus
creencias por considerarlas superiores a los dogmas generales de la empresa, es

muy fécil que termine la cola meneando al perro.

3.6.- El Modelo propuesto: El Marco de Valores en Competencia

(Competing Values Framework)

Segtin Cameron & Quinn (1999), el Competing Values Framework ha sido creado para
tener un alto grado de congruencia con los esquemas categdricos conocidos y aceptados que
organizan el modo en que la gente piensa, sus valores y suposiciones y la manera como
procesan la informacion. Estos esquemas categéricos han sido propuestos por una gran

variedad de psicélogos.

El CVF fue desarrollado inicialmente a partir de investigaciones llevadas a cabo para

determinar los indicadores mds importantes de la efectividad organizacional.

Las preguntas claves que hace el investigador son: ;Cudles son los criterios para

determinar si una organizacién es efectiva o no? ;Cudles son los factores claves que definen
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la efectividad organizacional? Cuando se juzga la efectividad de una organizacion, ;cudles son

los indicadores que se toman en cuenta?

Campbell en 1974 y sus colegas crearon una lista de 39 indicadores que representaban
una coleccion exhaustiva de todas las posibles mediciones de la efectividad organizacional.
Este trabajo fue posteriormente revisado por Quinn & Rohrbaugh en 1983 para determinar si
era posible identificar patrones o grupos, en vista de que 39 indicadores parecen demasiados,

vieron una manera mas sencilla para identificar los factores claves de dicha efectividad.

Realizaron estudios estadisticos de los treinta y nueve indicadores, y encontraron dos

dimensiones, que organizan la totalidad de los indicadores dentro de cuarto grupos principales.

La primera dimensién diferencia los criterios de efectividad que enfatizan la

flexibilidad, la discrecién y el dinamismo, de los criterios de estabilidad, orden y control.

Las caracteristicas de estabilidad y control, significan que los miembros de la
organizacion estdn inmersos en un ambiente laboral controlado y/o rigido, que
no siempre da lugar a desvios frente a lo establecido o comtinmente aceptado
en ella, ya que los integrantes de la organizacion prefieren esta forma de
trabajo y necesitan de ella. La flexibilidad y discreciéon, se da en
organizaciones en las cuales sus miembros son capaces de variar su
comportamiento en algin grado, de acuerdo a las circunstancias que se
puedan originar en algin instante en el entorno, y es la organizaciéon misma la

cual promueve este tipo de comportamiento. (Sepulveda, 2004, p.12)

La segunda dimension diferencia los criterios de efectividad que enfatizan la
orientacion interna y la integracion de los criterios que enfatizan la orientacion externa, la

diferenciacion y la rivalidad.

La orientacién interna e integracion se refiere al tipo de organizacién que

tiende a mirar hacia el interior de ella en su accionar diario y por ende su
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cultura no se afecta facilmente por cambios en el entorno, y si lo hace su
efecto es minimo o temporal. Al contrario, la orientacién externa y
diferenciacion, corresponde a aquellas organizaciones que en el diario
quehacer centran su atencion en factores externos que inciden poderosamente

en la modificacion y adaptacién de su cultura. (Sepuilveda, 2004, p.12)

Juntas, estas dos dimensiones forman cuatro cuadrantes, cada uno de los cuales

representa un conjunto de los indicadores de efectividad organizacional.

Figura 1: The Competing Values Framework
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Fuente: Cameron & Quinn (1999)
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“Estos indicadores de efectividad organizacional representan lo que las personas
valoran en cuanto al desempefio de la organizacién. Definen lo que es visto como justo,
apropiado y correcto. En otras palabras definen los valores centrales sobre los cuales se

fundamentan los juicios en la organizacién” (Cameron & Quinn 1999, p.31)

Cameron & Quinn (1999), explican que lo significativo acerca del modelo, es
precisamente el hecho de que lo que se valora en cada cuadrante es fundamentalmente distinto
y hasta podria llegar a ser antagénico. Es decir, que al tratar de explicar el modelo se habla de
valores que son opuestos, tanto en los cuadrantes que son contiguos (flexibilidad vs.
estabilidad e interno vs. externo) como diagonalmente (enfoque interno vs. enfoque externo y

viceversa).

Es precisamente en atencion a esta condicion de competencia entre valores antagdnicos

para cada uno de los cuadrantes, lo que le otorga el nombre al modelo.

Los cuatro tipos de cultura que propone este modelo, son 1.- Clan; 2.- Adhocracia; 3.-
Jerarquizada y 4.- Mercado. Deben su nombre a su caracteristica més notable, que al mismo
tiempo coincide con los tipos de organizacion que se han desarrollado en la ciencia

organizacional.

“Cada cuadrante representa los supuestos bdsicos, las orientaciones y los valores, los

mismos elementos que comprenden la cultura organizacional” (Cameron y Quinn, 1999, p.33).
El instrumento creado a partir de este modelo permite diagnosticar la orientacidén

dominante de la cultura en la organizaciéon basado en estos cuatro tipos de cultura. También

contribuye en el diagnoéstico de la fuerza y la congruencia de la cultura de la organizacion

Los cuatro grandes tipos culturales

Cameron y Quinn (1999) describen las caracteristicas de cada tipo de cultura propuesta

por su modelo asi:
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La Cultura de Clan

Se le ha llamado clan debido al tipo de organizacién familiar que caracteriza a esta

cultura.

La organizaciéon es un lugar muy amistoso para trabajar y donde las personas
comparten mucho entre si. Es, en general, como una familia. Los lideres o cabezas de la
organizacién, se consideran mentores y quizds figuras paternales con profunda llegada al
interior de la institucion. La organizacién es unida por la lealtad o la tradicién. En general el
compromiso de sus miembros es alto. La organizacién da énfasis al beneficio a largo plazo en
el desarrollo del recurso humano y concede gran importancia a la cohesién y moral. El éxito
institucional se define en términos de satisfaccion al cliente y consideracién de las personas.

La organizacion premia el trabajo en equipo, participacién y el consenso.

La Cultura Adhocratica

También llamada cultura empresarial, representa el tipo de organizaciones que son
altamente sensibles a los cambios acelerados y las turbulencias que caracterizan al mundo

organizacional del siglo XXI.

Los miembros ven a la organizacién como un lugar dindmico para trabajar, de espiritu
emprendedor y ambiente creativo. Las personas, por ende, tienden a ser creativas y toman
riesgos aceptados. Los lideres también son considerados innovadores y tomadores de riesgo.
Lo que sostiene a la organizacion en el tiempo es la experimentacion de nuevos productos o
servicios, la innovacion, el estar en constante crecimiento y adquiriendo nuevos recursos. El
éxito institucional significa tener utilidades importantes por la venta de nuevos productos o
servicios, siendo los lideres de mercado en su drea. La organizacién estimula la iniciativa

individual y libertad de intelecto.
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La cultura Jerarquizada

Este es el tipo de organizacion que mayormente existia cuando empezaron a realizarse
investigaciones sobre las organizaciones, tales como aquellas llevadas a cabo por Max Weber

(1947) sobre la organizacion burocratica.

La organizacion es un lugar estructurado y formalizado para trabajar. Los
procedimientos gobiernan y dicen a las personas qué hacer en el diario quehacer. El interés de
los lideres de la organizacion es ser buenos coordinadores y organizadores, manteniendo una
organizacion cohesionada, donde las reglas y las politicas juegan un rol preponderante. La
preocupacion fundamental de la direccion estd en la estabilidad y en el funcionamiento eficaz
de la organizacién con altos niveles de control. El éxito se define en términos de entrega
fidedigna, planificacion adecuada y costo bajo. La administracion de los recursos humanos se
basa en entregar un puesto de trabajo seguro y previsible, en el cual las recompensas al

personal estan dadas principalmente por los ascensos y los aumentos en las remuneraciones.

La Cultura de mercado

El término mercado no guarda relaciéon con la funcién de mercadeo, mas bien el
término se aplica a una organizacién que funciona como un mercado. Orientada hacia el

entorno en lugar de a sus asuntos internos.

A diferencia de la cultura jerarquizada, en donde el orden interno esta garantizado por
las normas y las decisiones centralizadas, la cultura de mercado opera principalmente a través
del manejo de las transacciones con otros mercados (como grupos de interés) para generar

ventajas competitivas.

Es una organizacion orientada a los resultados, cuya mayor preocupacion es realizar el
trabajo bien hecho. Las personas son competitivas y orientadas a los resultados u objetivos.

Los lideres son directivos exigentes y competidores a su vez. El sostenimiento de la
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organizacién estd en el énfasis en ganar, siendo la reputacion y éxito de la organizacién
preocupaciones cotidianas. El éxito se define en términos de participacién de mercado y
posicionamiento. En este tipo de organizacion, sus miembros estdn en un ambiente en el cual
prima el control del trabajo realizado y ademds sus miembros prefieren la estabilidad de la

organizacion.

Asimismo, Cameron y Quinn (1999), sefialan que otros aspectos inherentes a las
organizaciones y a la cultura dominante en las organizaciones, tales como liderazgo,
efectividad, gestion de la calidad total (Total Quality Management), y el rol de Recursos
Humanos, pueden ser igualmente orientados segin el tipo de cultura identificada como
dominante en la organizacién. Asi, las acciones del departamento de Recursos Humanos,

deben necesariamente apoyar a la cultura deseada en la empresa.
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

4.1.- Tipo de Investigacion

Esta investigacion comprende un estudio de tipo descriptivo. “Los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendémeno que se someta a un

andlisis.” (Hernandez, 2006, p.102 citando a Dankhe, 1989).

Asimismo, “los estudios descriptivos pretenden medir o recoger informaciéon de
manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren”

(Hernéndez, 2006, p.102).

Este tipo de estudio es util para mostrar los dngulos o dimensiones, de un fendmeno

suceso, contexto o situacion. (Hernandez, 2006)

Lo que se quiere con esta investigacion es justamente describir la cultura dominante de
la organizacion partiendo de la identificacion de subculturas organizacionales que se
encuentran inmersas en esta cultura organizacional dominante y la conforman. Los datos
recogidos son producto de las descripciones y apreciaciones de los sujetos miembros de la

organizacion que se incluyan en el estudio.



38

Esta informacion permitird posteriormente determinar cudles son los aspectos de estas
culturas especificas o subculturas que se perciben de igual forma por los miembros de las

sucursales y diferentes areas de trabajo.

En este sentido, se utilizard un conjunto de dimensiones que comprenden un modelo

integral, que permitirdn establecer el tipo, la congruencia y la fuerza de dichos aspectos.

4.2.- Diseio de investigacion

El disefio de esta investigacion puede catalogarse como no experimental.

“Lo que hacemos en la investigacion no experimental es observar los fendmenos tal

como se dan en su contexto natural, para después analizarlos” (Herndndez, 2006, p.205)

En una investigacién con disefio no experimental, ninguna de las variables de estudio
puede ser modificada por el investigador. Si alguna de ellas ha sufrido cambios, dependen
unicamente de la organizacidon, en este caso, y no del investigador, quien no puede influir o

controlar dichas variables.

Por ultimo la recoleccién de datos para este estudio, se hard en un tiempo dnico, en un
solo momento lo que ademds define al disefio de esta investigacién como no experimental

transeccional o transversal.

4.3.- Poblacion

“Una poblacién es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de

especificaciones” (Selltiz, 1980 citado por Hernandez, 2006, p.238).

El universo o poblacién para este estudio, estd constituida, por el total de los
empleados de una empresa de seguros (cuyo nombre se mantiene en reserva a peticion de la

misma) a todos los niveles organizacionales, repartidos en nueve sucursales a saber, Caracas,
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Maracay, Valencia, Puerto Ordaz, San Cristébal, Puerto La Cruz, Porlamar, Maracaibo y
Barquisimeto, que constituyen los diferentes grupos o equipos de trabajo quienes, interpretan y

adaptan la cultura organizacional seguin sus metas y necesidades como grupo.

4.4.- Muestra

Con la finalidad de realizar un andlisis de la poblacion descrita, se extraerd una muestra
de cada sucursal, entendida como “un subgrupo de la poblacién de interés del cual se
recolectardn los datos y debe ser representativo de la poblacion” (Herndndez, 2006:236) para

asi poder elaborar las conclusiones pertinentes.

La muestra a considerar para este estudio, seria de tipo probabilistica estratificada en la
cual los elementos de la poblacion seleccionados de las diferentes sucursales (unidades

muéstrales) se separarian en distintos grupos o estratos.

Asi, la poblacién de estudio fue dividida en tres grupos o zonas, la zona central
incluye a las sucursales de Caracas, Valencia y Maracay. La zona occidental redne las
sucursales de San Cristébal, Maracaibo y Barquisimeto. Finalmente la zona oriental agrupa a

las sucursales de Puerto la Cruz, Porlamar y Puerto Ordaz.

La mayor parte de la poblacion de estudio estd representada por la zona central,
mientras que las otras dos zonas conforman grupos mucho mas pequeios, razén por la cual se
decidi6 censar a las zonas occidental y oriental y aplicar muestreo aleatorio simple Gnicamente
en la zona central.

De la siguiente forma:

Tabla 3: Muestra Zona Central y Poblaciones Occidental y Oriental participantes del Estudio

Zona Poblacion Muestra
Central 240 108
Occidental 19 19
Oriental 25 25
TOTAL 284 152
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Se us6 muestreo aleatorio simple con error de 7% y nivel de confianza del 95% en la

zona central.

Con esta informacién, se obtuvo la némina del personal de todas las sucursales y se
seleccionaron a los participantes, en el caso de la zona central, donde se tomé muestra y se

selecciond en forma aleatoria los participantes de la misma.

El instrumento de recoleccion de los datos fue entregado al departamento de Recursos
Humanos de todas las sucursales para su aplicacion, menos en el caso de la sucursal de

Caracas en donde el instrumento fue aplicado por el investigador.

Adicionalmente, se creé una guia para la aplicacion del instrumento para los

facilitadores del resto de las sucursales. (ver anexo 2)

4.5.- Recoleccion y analisis de los datos

Para medir la variable Cultura Organizacional se considerd el cuestionario para evaluar
la cultura organizacional (OCAI) propuesto por Cameron y Quinn (1999) como el mads
adecuado. En este caso se utiliz6 una versioén del cuestionario la cual no incluye la columna
que estima como es la cultura organizacional deseada en la organizacion, es decir, aquella
cultura hacia la cual deberia dirigirse la organizacién en caso de necesitar un cambio. Los
participantes estardn evaluando en todo momento la cultura de su organizacion tal y como es

actualmente.

Para el anélisis de los datos obtenidos se utilizard la informacién suministrada por los
autores del instrumento, Cameron & Quinn (1999), para identificar si existen o no subculturas
actualmente dentro de la organizacion por sucursales y dreas de trabajo, asi como los factores
congruentes de la cultura global y la fuerza de la misma para obtener un perfil de la cultura

dominante en la organizacidn.
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Del andlisis de la informacién obtenida se podrdn establecer diferencias,
compatibilidades, describir situaciones y emitir juicios basados en la teoria expuesta
previamente y a través del empleo de la estadistica descriptiva y de programas que se

consideren adecuados.

4.6.- El Instrumento propuesto para Diagnosticar la Cultura

Organizacional: Organizacional Culture Assessment Instrument (OCAI)

El OCALI esta basado en el modelo tedrico titulado the Competing Values Framework

que se ha explicado anteriormente.

Cameron y Quinn (1999) explican que el instrumento para evaluar la cultura de la
organizacién que han creado, estd compuesto por un cuestionario que requiere que los

individuos respondan a solo seis preguntas tipo con cuatro opciones de respuesta cada una.

El instrumento tiene dos aplicaciones fundamentalmente, aunque ha sido utilizado para
diagnosticar varios aspectos subyacentes a la cultura de una organizacion. Puede ser usado
bien sea para diagnosticar la cultura actual de la organizacién, como para identificar la
cultura que los miembros piensan que deberia desarrollarse para enfrentar posibles cambios en
el futuro. Asi, el instrumento originalmente consta de dos partes, una para evaluar la cultura

organizacional actual y otra para evaluar la cultura organizacional deseada.

Las estimaciones pueden ser hechas, considerando la organizacidén, una unidad de
negocios o incluso una unidad funcional, cada una de ellas cuenta con limites claramente

identificables.

El cuestionario, (ver anexo A) consta de seis preguntas tipo, con cuatro alternativas de
respuesta cada una catalogadas con las letras A, B, C y D. Cada letra esta relacionada a uno de
los cuatro tipos de cultura dominante descritas anteriormente. Para asignar las puntuaciones a

cada opcién de respuesta se dividen 100 puntos entre ellas, otorgdndole el mayor puntaje a
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aquella alternativa que es mds similar a la organizacién o la unidad departamental que es

objeto de andlisis.

Las dimensiones de la cultura se determinan a través atributos creados a partir de las

respuestas a las seis preguntas del cuestionario.

El primer item (A) trata de medir el grado de orientacién de la organizacion a la cultura
de “clan”, el segundo (B) trata de medir el grado de orientacidn de la organizacion a la cultura
“adhocracia”, el tercero (C) mide el grado de orientacién de la organizacion a la cultura de
“mercado” y el cuarto (D) trata de medir la orientacién a la cultura “jerarquizada”, todos ellos

varian entre 0 y 100 en funcion de la media de las respuestas.

Para calcular los resultados, se suman todas las puntuaciones de una opcién de
respuesta, por ejemplo, todas las puntuaciones otorgadas a la letra A y se dividen entre 6 y asi

con las demas letras (B, C y D) para obtener los promedios por cada letra.

Estos resultados, pueden plasmarse en un eje de coordenadas que permitird observar

graficamente las caracteristicas y la orientacién de la cultura organizacional.

4.7.- Confiabilidad y Validez del Instrumento

El OCAI ha sido utilizado por miles de organizaciones, de diferentes ramos
industriales para diagnosticar su cultura organizacional de forma exitosa e incluso para
identificar oportunidades de cambio y mejoras, al establecer planes de accién que permitan a

la organizacion dirigirse hacia la cultura preferida o deseada.

A fin de comprobar la validez y confiabilidad del instrumento se aplic6 una prueba
piloto a 10 sujetos pertenecientes a la empresa objeto de estudio, obteniéndose los siguientes
resultados:

- El tiempo promedio para completar el instrumento fue de 30 minutos en promedio.
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- No hubo dificultad para comprender los enunciados correspondientes a cada
pregunta.
- No hubo dificultad para asignar las puntaciones, al dividir los 100 puntos totales para

cada pregunta.

4.8.- Definicion y operacionalizacion de la variable de estudio

La variable objeto de estudio para esta investigacion es la Cultura Organizacional, la
cual se pretende describir a través de las percepciones de la muestra seleccionada sobre

diferente aspectos de dicha cultura.

A continuacidn se presenta la operacionalizacion de la variable Cultura organizacional,
a través del instrumento propuesto para la recoleccioén de los datos: el Organizational Culture

Assessment Instrument (ver anexo 3)

Variable Definicién Dimensiones Subdimensiones/Atributos items
Conceptual
Clan: Caracteristicas Dominantes 1A
Cultura Se refiere a los Relaciones de
Organizacional | valores que se dan por | tipo familiar, Liderazgo Organizacional 2A
sentado, los supuestos | tradicion,
subyacentes, las trabajo en Estilo Gerencial 3A
expectativas, la equipo, auto
memoria colectiva y direccion, Unién de la Organizacién
las definiciones ayuda mutua, 4A
presentes en una cooperacion. Enfasis Estratégico
organizacion. S5A
Representa “cémo son Criterio de Exito
las cosas por aqui”. 6A
Refleja la ideologia
predominante que las | Adhocracia: Caracteristicas Dominantes 1B
personas llevan dentro | innovacion,
de sus cabezas. creatividad, Liderazgo Organizacional 2B
toma de
riesgos, Estilo Gerencial 3B
busqueda
agresiva de Unién de la Organizacién
oportunidades, 4B
autonomia, Enfasis Estratégico
iniciativas 5B
individuales. | Criterio de Exito
6B
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Mercado:
participaciéon Caracteristicas Dominantes 1C
en el mercado,
estabilidad Liderazgo Organizacional 2C
financiera,
rentabilidad, Estilo Gerencial 3C
poco
sentimiento de | Unién de la Organizacién 4C
trabajo en
equipo, poca Enfasis Estratégico 5C
cohesion.
Criterio de Exito
ot
Jerarquizada:
Enfasis en las Caracteristicas Dominantes 1D
reglas, toma de
decisiones Liderazgo Organizacional 2D
centralizada,
certidumbre, Estilo Gerencial 3D
jerarquias.
Unién de la Organizacién
4D
Enfasis Estratégico
5D
Criterio de Exito
6D

Tabla 4: Operacionalizacion de la variable de estudio

4.9.- Observaciones de los autores del instrumento sobre los posibles

hallazgos de la evaluacion de la Cultura de una Organizacion

Cameron y Quinn (1999) realizan las siguientes observaciones al respecto:

e E] éxito organizacional depende en gran medida del grado en que la cultura

organizacional es compatible con las demandas de ambiente externo.

Una organizacién con una cultura de clan fuerte que opere en un ambiente ferozmente
competitivo y agresivo puede enfrentar dificultades para mantenerse debido a que existe una
disparidad entre la cultura y el entorno. La cultura en las organizaciones debe ser compatible

con las demandas del entorno.
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e Conocer el perfil cultural de la organizacién facilita la determinacién del tipo de
liderazgo necesario, que tipo de comportamientos son dignos de ser reconocidos y

recompensados y qué estilo gerencial o de direccion es el mas apropiado.

e Otra fuente particularmente importante de informacidn son las congruencias, es decir,
que varios aspectos de la cultura de una organizacién estén alineados. En otras
palabras, que los mismo tipos culturales sean enfatizados en diferentes areas dentro de

la organizacion.

e La fuerza esta determinada por el nimero de puntos obtenidos por un tipo especifico
de cultura, se refiere a la cultura dominante. Este aspecto estd asociado con, la

homogeneidad de esfuerzos, claridad del enfoque, sentido de unidad y visién comun.

Por ejemplo en una cultura congruente, los atributos como la estrategia, el tipo de
liderazgo, el sistema de recompensas, la gestion de los empleados y las caracteristicas
dominantes, enfatizan el mismo conjunto de valores. En una organizacién asi, los mapas o
graficos generados por unidades o dreas diferentes de la misma organizacion se verian de

forma similar.

Existen organizaciones que por las caracteristicas del negocio requieren hacer un balance
que en el cual se haga un énfasis similar en los cuatro tipos de cultura en lugar de promover y
enfatizar solo un tipo particular y dnico de cultura. En este caso ningun tipo de cultura llegaria
ser realmente fuerte y lo por lo tanto ninguno de los cuatro cuadrantes domina en este tipo de

organizacion.

4.10.- Recoleccion y procesamiento de la Informacion

Una vez seleccionados los individuos participantes del estudio se redactdé una
comunicacion para el personal de la empresa (ver anexo 1) que fue suministrada a los

participantes desde el Departamento de Recursos Humanos.
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Posteriormente, se design6 a un facilitador para aplicar el cuestionario en las sucursales
del interior del pais y se acordd que la tesista realizara la aplicacion en la oficina de Caracas.
Se creé una guia para los facilitadores (ver anexo 2) con recomendaciones y cuestiones

generales para la aplicacion exitosa de los cuestionarios en papel.

Todo el proceso de recoleccién de los datos se realizé en aproximadamente tres
semanas y una ves recolectada la informacién fue enviada a la oficina de Recursos Humanos
en Caracas y posteriormente se unificaron las respuestas en una tabla que permitiria su

posterior analisis.

La seleccion de los participantes en el caso de la Zona Central se hizo de forma
aleatoria y en general el porcentaje de participacion fue bueno. De 152 personas que se

consideraron como muestra total, participaron 135.

La descripcion de la composicion de la muestra se hace mds adelante, en el capitulo

cinco, a través del anélisis de 1 informacion demografica anexa al cuestionario (ver anexo 4).
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CAPITULO V: PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

5.1.- Resultados

Una vez completados los cuestionarios se procedié a vaciar a informacion en una tabla
(ver Anexo 5) para luego poder calcular los promedios para cada tipo de cultura, segin el
puntaje otorgado en cada pregunta a las opciones A, B, C, y D por los participantes del

estudio.

Una vez calculados los promedios, tanto de la organizacion global, como para cada una
de las zonas establecidas anteriormente en el marco metodoldgico, asi como para las diferentes
areas de trabajo establecidas por la organizacidon, se procedié a dibujar el perfil cultural
correspondiente a cada una de ellas, utilizando un eje de coordenadas en el cual cada
cuadrante estd asociado a un tipo de cultura especifico segtin el modelo del Marco de Valores

en Competencia.
Estos ejes indican el promedio obtenido por cada letra, esto es, mientras més cercana al

100 este una organizacion en cualquiera de los cuadrantes, se supone més cercana a ese tipo de

cultura organizacional, o bien, que esta se enfatiza o domina dentro de la organizacidn.

5.2.- Construyendo e interpretando los perfiles culturales

A continuacion se muestran los perfiles culturales obtenidos para cada caso:
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Resultado del OCAI para el personal global que participé en el Estudio

Figura 2: Resultado del OCALI para el total de los participantes del Estudio

Global

Clan
40

30

Jerarquizada 0 Adhocracia

Mercado

Tabla 5: Puntuaciones promedio para cada tipo cultural del OCAI Global

Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada
Global 26,67 20,54 25,61 26,51

La Figura 2 muestra el resultado consolidado para la empresa. En ella se aprecia que el rasgo
mads caracteristico de la cultura actual es que no tiende a hacer un énfasis significativo en
ninguno de los cuatro tipos de cultura, los promedios obtenidos estin muy parejos y no se
observa un predominio claro de un tipo particular de cultura.
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Resultado del OCAI para el personal de la Zona Central

Figura 3: Resultado del OCALI para el personal de la Zona Central

Zona Central

Clan
40

30

Jerarquizada 0 Adhocracia

Mercado

= 70na Central

Tabla 6: Puntuaciones promedio para cada tipo cultural del OCAI Zona Central

Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada
Zona Central 24,5 20,5 27 27,2

La Figura 3 exhibe el resultado obtenido para las sucursales que conforman la zona central
(Caracas, Maracay, Valencia). El andlisis de los promedios para cada tipo de cultura muestra
un ligero énfasis en la cultura de tipo jerarquizada.



Resultado del OCAI para el personal de la Zona Oriental

Figura 4: Resultado del OCALI para el personal de la Zona Oriental

Jerarquizada

Zona Oriental

Clan
40

20

[en]

Mercado

== 70na Oriental

Adhocracia

Tabla 7: Puntuaciones promedio para cada tipo cultural del OCAI Zona Oriental

Clan

Adhocracia

Mercado

Jerarquizada

Zona Oriental

33,9

22,4

23,1

20,3
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La Figura 4 resume el resultado obtenido en las sucursales que conforman la zona oriental
(Pto. La Cruz, Porlamar, Pto. Ordaz) En este caso, el andlisis muestra que en la situacién
actual, es evidente la orientacion hacia la cultura de tipo clan.
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Resultado del OCAI para el personal de la Zona Occidental

Figura 5:_Resultado del OCALI para el personal de la Zona Occidental

Zona Occidental

Clan
40

30
20
10

Jerarquizada 0 Adhocracia

Mercado

Zona Occidental

Tabla 8: Puntuaciones promedio para cada tipo cultural del OCAI Zona Occidental

Clan Adhocracia | Mercado Jerarquizada

Zona
Occidental 30,5 18,6 21,1 29,6

En la Figura 5 se presentan los resultados del andlisis de los promedios obtenidos por las
sucursales que conforman la zona occidental (Maracaibo, Barquisimeto, San Cristébal) En
este caso, se advierte una tendencia a enfatizar o resaltar la cultura de tipo clan.



Contraste de las Puntaciones Promedio para las Zonas

Figura 6:_Contraste de las Puntuaciones Promedio para las zonas

Jerarquizada

Mercado

Contraste de Puntuaciones Promedio de los Tipos Culturales
por Zona

Adhocracia

— 1 Zona Central =2 Zona Occide

3 Zona Orient

Tabla 9: Puntaje Promedio para cada tipo de cultura por Zonas

Clan Adhocracia | Mercado Jerarquizada
1 |Zona 245 20,5 27,0 27,2
Central
Zona
2 Occidental 30,5 18,6 21,1 29,6
3| Zona 33,9 22,4 23,1 20,3
Oriental
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Resultados para el personal total — Items Individuales

Asimismo, se realizo el andlisis de los promedios obtenidos por cada subdimensién que
describe finalmente la cultura en la organizacidn, individualmente, esto con el fin de evaluar si
existe congruencia entre estos aspectos culturales y la cultura global en la organizacion.

En una organizacién con una cultura incongruente, cada atributo hara énfasis en un tipo

de cultura distinto y no mostraran ningin patrén de similaridad.

Caracteristicas Dominantes

Figura 7: Resultado del OCAI Items Individuales: Caracteristicas Dominantes

1 Caracteristicas Dominanates

Clan
40

Jerarquizada 0 Adhocracia

Mercado

= 1 Caracteristicas Dominanates

Tabla 10: Puntuaciones promedio items individuales: Caracteristicas Dominantes

Clan Adhocracia [ Mercado Jerarquizada

Caracteristicas
Dominantes 30,8 17,7 26,8 24,0




Resultados para el personal total — Items Individuales

Lideres de la Organizacion

Figura 8: Resultado del OCAI ftems Individuales: Lideres de la Organizacién

30

Clan
40

2 Lideres de la Organizacién

Jerarquizada

Mercado

— 2 Lideres de la Organizacién

Adhocracia

Tabla 11: Puntuaciones promedio items individuales: Lideres de la Organizacién

Clan

Adhocracia

Mercado

Jerarquizada

Lideres de la
Organizacion

25,5

21,2

26,1

27,6
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Resultados para el personal total — Items Individuales

Estilo Gerencial

Figura 9: Resultado del OCAI Items Individuales: Estilo Gerencial

Jerarquizada

Clan
40

30

0

3 Estilo Gerencial

Adhocracia

Mercado

= 3 Estilo Gerencial

Tabla 12: Puntuaciones promedio items individuales: Estilo Gerencial

Clan

Adhocracia

Mercado

Jerarquizada

Estilo
Gerencial

29,2

20,9

26,5

23,2
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Resultados para el personal total — Items Individuales

Union de la Organizacion

Figura 10: Resultado del OCAI Items Individuales: Unién de la Organizacién

4 Unioén de la Organizacion

Clan
40

30

Jerarquizada 0 Adhocracia

Mercado

e 4 Unién de la Organizacion

Tabla 13: Puntuaciones promedio items individuales: Unién de la Organizacién

Clan Adhocracia | Mercado Jerarquizada

Unién de la
Organizacion 27,6 20,5 23,2 27,9




Resultados para el personal total — Items Individuales

Enfasis Estratégico

Figura 11: Resultado del OCAI Items Individuales: Enfasis Estratégico

5 Enfasis Estratégico

Clan
40

Jerarquizada 0 Adhocracia

Mercado

— 5 Enfasis Estratégico

Tabla 14: Puntuaciones promedio ftems individuales: Enfasis Estratégico

Clan Adhocracia | Mercado Jerarquizada

Enfasis
Estratégico 22,2 21,1 26,2 28




Resultados para el personal total — Items Individuales

Criterios de éxito

Figura 12: Resultado del OCAI items Individuales: Criterios de Exito

Jerarquizada

6 Criterios de Exito

Clan
40

Adhocracia

Mercado

— 6 Criterios de Exito

Tabla 15: Puntuaciones promedio items individuales: Criterios de Exito

Clan

Adhocracia

Mercado

Jerarquizada

Qriterios de
Exito

24,5

21,7

24,6

28,1
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Contraste de las Puntuaciones Promedio para los Items Individuales

Figura 13: Contraste de las Puntuaciones Promedio para los Items Individuales

Contraste de las Puntuaciones Promedio para los
Items Individuales

1 Caracteristicas
Dominanates

6 Criterios de Exito 2 Lideres de la Organizacion

5 Enfasis Estratégico 3 Estilo Gerencial

4 Union de la Organizacion

= (Clan =— Adhocracia Mercado Jerarquizada

Tabla 16: Puntuaciones Promedio para los Tipos Culturales por Item Individual

Clan Adhocracia | Mercado Jerarquizada

] Carapterlsticas 30,8 17,7 26,8 24,0
Dominantes

5 Lideres de la 255 21,2 26,1 27,6
Organizacioén

3 Estilo . 292 20,9 26,5 23,2
Gerencial

4 Union de Ila, 27.6 20,5 23,2 27,9
Organizacion

5 Enfasi§ _ 22 2 21,1 26,2 28,0
Estratégico

6 Criterios de 24,5 21,7 24.6 28,1
Exito
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Resultados del OCAI por Area de Trabajo

Figura 14: Resultado del OCAI para las Areas de Trabajo: Area Comercial

Comercial
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Tabla 17: Puntuaciones Promedio para los Tipos Culturales por Area de Trabajo: Area

Comercial

Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada
Comercial 28,750 24,010 22,552 23,344




Resultados del OCAI por Area de Trabajo

Figura 15: Resultado del OCAI para las Areas de Trabajo: Area Técnica

Jerarquizada

Técnica

Clan
40

30
0

(@)

Mercado

— Técnica

Adhocracia

Tabla 18: Puntuaciones Promedio para los Tipos Culturales por Area de Trabajo: Area

Técnica
Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada
Técnica 27,221 20,767 25,324 26,390
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Resultados del OCAI por Area de Trabajo

Figura 16: Resultado del OCAI para las Areas de Trabajo: Area Administrativa

Administrativa
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Mercado
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Tabla 19: Puntuaciones Promedio para los Tipos Culturales por Area de Trabajo: Area

Administrativa

Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada
Administrativa 24,841 18,750 27,321 28,016




Contraste la las Puntuaciones Promedio por Area de Trabajo

Figura 17: Contraste la las Puntuaciones Promedio por Area de Trabajo

Costraste de Puntuaciones Promedio de los Tipos
Culturales por Area de Trabajo
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/

Mercado

— 1 Comercial =2 Técnica 3 Administrativa

Tabla 20: Puntuaciones Promedio de los tipos culturales por Area de Trabajo

Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada
Zona Central 24,481 20,527 26,978 27,216
Zona Oriental 30,463 18,556 21,074 29,630
Zona Occidental 33,875 22,417 23,083 20,333
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5.3.- Analisis Estadistico de los Resultados

5.3.1.- Prueba ANOVA Bidireccional, Analisis de Varianza y Diferencia de Medias

“El ANOVA se ha disefiado en concreto para contrastar si dos o mds poblaciones
tienen la misma varianza. Aunque la finalidad del ANOVA es contrastar las diferencias de
medias poblacionales, exige que se analicen las varianzas de las muestras estudiadas”
(Webster, 1996; p.595).

Se realiz6 el grafico para comprobar el supuesto de normalidad de los residuos y asi
poder aplicar ANOVA.

Normal Probability Plot of the Residuals

(response is Promedio)
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Tabla 21: Puntajes promedio para cada tipo de Cultura segin la Zona

Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada Total
Zona Central 24,481 20,527 26,978 27,216 99,2
Zona Occidental 30,463 18,556 21,074 29,630 100
Zona Oriental 33,875 22,417 23,083 20,333 99,7
Total 88,819 61,500 71,135 77,179 298,9
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ANOVA Bidireccional: Promedio versus Cultura; Zona

Para contrastar las medias, se establecerd en primer lugar la hipétesis de que los
promedios obtenidos para cada tipo cultural en las diferentes zonas es el mismo. Si es asi la
pertenencia a una zona no es un factor que determine la preferencia por un tipo cultural u otro.

Ho: py=p, = 1y = u,
H1: Al menos una es diferente /No todas las medias son iguales
Regla de decision: Rechazar HosiP<a o=5%

Tabla 22: ANOVA Bidireccional: Promedio versus Cultura; Zona

Andlisis de la varianza para Promedio

Fuente de Grad. De Suma de Medias Valor de
variacion Libertad cuadrados cuadraticas F P
Cultura 3 130,7 43,6 2,23 0,185
Zona 2 0 0 0,999
Error 6 117,3 19,6
Total 11 248,1

P > a en ambos factores 0,185 > 0,05 y 0,999 > 0,05 por lo tanto no rechazo Ho, asi no existen
diferencias significativas entre los promedios obtenidos para los tipos culturales segiin la zona
a la que se pertenezca.

Tabla 23: Estadisticos descriptivos: Promedio de los puntajes para cada tipo de cultura por

Zonas

Variable Zona N Media Mediana Tr Mean Desv. Std
Promedio Central 4 24.8 25,73 24.8 3,11
Occidental 4 24,93 25,35 24,93 6
Oriental 4 24,93 22,75 24,93 6,08
Variable Zona SE Mean Minimo Maximo Q1 Q3
Promedio Central 1,55 20,53 27,22 21,52 27,16
Occidental 3 18,56 30,46 19,19 30,25
Oriental 3,04 20,33 33,88 20,85 31,1

El valor més representativo para las tres zonas considerando todos los tipos culturales
es de 24,9pts. Por otra parte, la desviacion tipica es mas significativa las zonas Occidental y
Oriental, indicando mayor dispersién en los puntajes promedio asignados a los cuatro tipos
culturales.
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Los puntajes minimos y mdximos indican un rango de variacién entre 6, 89ptos en la
zona Central y 13,3ptos en la zona Oriental.

Tabla 24: Estadisticos descriptivos: Promedio de los puntajes por Culturas

Variable Cultura N Media Mediana Tr Mean Desv. Std
Promedio Clan 3 29,61 30,46 29,61 4,76
Adhocracia 3 20,5 20,53 20,5 1,93
Mercado 3 23,71 23,08 23,71 3
Jerarquizada 3 25,73 27,22 23,73 4,83
Variable Cultura SE Mean Minimo Maximo Q1 Q3
Promedio |Clan 2,75 24,48 33,88 24,48 33,88
Adhocracia 1,11 18,56 22,42 18,56 22,42
Mercado 1,73 21,07 26,98 21,07 26,98
Jerarquizada 2,79 20,33 29,63 20,33 29,63

Grafico 2: Grafico de cajas
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El grafico exhibe que la cultura en la que los promedios de las puntuaciones otorgadas
por los participantes del estudio fueron menos dispersas, es la cultura adhocrética, mientras
que aquella en la cual las puntuaciones promedio asignadas por los participantes del estudio
estuvieron mas dispersas, fue la cultura jerarquizada.



Grafico 1: Promedios Totales para cada tipo cultural segin la Zona
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La cultura tipo clan recibié puntuaciones altas en dos de las tres zonas estudiadas, en la
Occidental (30pts) y en la Oriental (33pts) s6lo en la zona central la puntuacién fue mayor
para la cultura tipo jerarquizada (27pts).

ANOVA Bidireccional: Promedio versus Cultura; Area

Se realizd, la prueba ANOVA nuevamente, esta vez para estimar si los promedios
obtenidos por los tipos culturales en cada drea de trabajo son iguales o diferentes.

Tabla 25: Puntajes promedio para cada tipo de Cultura segiin el Area de Trabajo

Clan Adhocracia Mercado | Jerarquizada Total
Comercial 28,750 24,010 22,552 23,344 98,656
Técnica 27,221 20,767 25,324 26,390 99,703
Administrativa 24,841 18,750 27,321 28,016 98,929
Total 80,813 63,528 75,198 77,75

Para el contraste de hipdtesis se considera que:

Ho: p,=p, = u; = u,

H1: Al menos una es diferente /No todas las medias son iguales

Regla de decision: Rechazar Hosi P < a

o=5%
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Tabla 26: ANOVA Bidireccional: Promedio versus Cultura; Area

Andlisis de la varianza para Promedio

Fuente de Grad. De Suma de Medias
variacion Libertad cuadrados cuadréticas Valor de F P
Cultura 3 57,6 19,02 2,57 0,150
Area 2 0,15 0,07 0,01 0,990
Error 6 44 42 7,40
Total 11 101,62

Se encontr6 que P > alfa en ambos factores 0,150 > 0,05 y 0,990 > 0,05 por lo tanto no
rechazo Ho, asi no existen diferencias significativas entre los promedios obtenidos para los
tipos culturales segtin el drea de trabajo a la que se pertenezca.

Tabla 27: Estadisticos descriptivos: Puntaje Promedio para cada tipo de Cultura por Areas

Variable Area gl Media Mediana | TrMean | Desv. Std
Promedio Comercial 4 24,66 23,68 24,66 2,79
Técnica 4 24,93 25,86 24,93 2,88
Administrativa 4 24,73 26,08 24,73 4.21
Variable Area SE Mean | Minimo Maximo Q1 Q3
Promedio Comercial 1,39 22,55 28,75 22,75 27,57
Técnica 1,44 20,77 27,22 21,91 27,01
Administrativa 2,11 18,75 28,02 20,27 27,84

Tabla 28: Estadisticos descriptivos: Promedio de los Puntajes por Culturas

Variable Cultura gl Mean Mediana Tr Mean Desv. Std
Promedio Clan 3 26,94 27,22 26,94 1,97
Adhocracia 3 21,18 20,77 21,18 2,65
Mercado 3 25,07 25,32 25,07 2,39
Jerarquizada 3 25,92 26,39 25,92 2,37
Variable Cultura SE Mean Minimo Maximo Qi Q3
Promedio Clan 1,14 24,84 28,75 24,84 28,75
Adhocracia 1,53 18,75 24,01 18,75 24,01
Mercado 1,38 22,55 27,32 22,55 27,32
Jerarquizada 1,37 23,34 28,02 23,34 28,02
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Grafico 3: Grafico de Cajas

Boxplots of ProMED by AREA

30 —

25 —

ProMED

20 —

AREA

COMRCIAL
TECNICA
MINISTRATIVO|

El gréfico sefiala que la variabilidad de los puntajes promedios para cada tipo cultural
es menor en las dreas Comercial y Técnica, no siendo asi para el d&rea Administrativa. Aun asi
la variabilidad entre los grupos no es significativa.

Griéfico 4: Promedios Totales para cada tipo cultural segin el Area de Trabajo
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El grafico muestra que las puntuaciones en promedio para la cultura de tipo clan fueron
mayores en las dreas Comercial y Técnica 28 y 27 puntos respectivamente, mientras que para
el drea Administrativa las puntuaciones en promedio asignadas por los participantes del
estudio fueron mayores para la cultura de tipo jerarquizada.



5.4.- Tablas de Contingencia

Tabla de contingencia area de trabajo * Zona

Recuento
Zona
Central Oriental Occidental Total

area Area
de Administrativa 34 3 5 42
trabajo Area Técnica 53 8 12 73

Area

Comercial 8 7 1 16
Total 95 18 18 131

La Zona Central fue la uUnica de las tres zonas en la que los puntajes promedio
favorecieron mayormente a la cultura de tipo jerarquizada. Asimismo en esta zona la mayoria
de los participantes pertenecen al drea técnica (53 personas), seguidos por los participantes del
4rea administrativa (34 personas), tal y como se observa en la tabla de contingencia (Area de
trabajo* Zona). Por otra parte, las personas del drea administrativa asignaron en promedio

puntuaciones mads altas a este mismo tipo de cultura jerarquizada.

Tabla de contingencia Categoria de Edad * SEXO

Recuento
SEXO
Femenino Masculino Total
Categoria Menos de 20 anos 2 5 7
de Edad Entre 20 a 24 afios 14 15 29
De 25 a 34 afos 32 16 48
De 35 a 44 anos 17 19 36
De 45 a 54 afos 6 4 10
55 0 mas 2 2
Total 71 61 132

La mayor parte de los participantes del estudio, tienen una edad comprendida entre los

25 y los 34 afios y son del sexo femenino.




Tabla de contingencia Zona * Antiguedad

Recuento
Antiguedad
Menos de De2ab De6a9 De 10 a
2 anos anos anos 14 anos Total

Zona Central 64 23 6 3 96

Oriental 10 6 1 1 18

Occidental 4 8 6 18
Total 78 37 7 10 132

En la mayor parte de las zonas en las que se agruparon las diferentes sucursales de la
empresa, tienen menos de 2 afios trabajando en la misma o bien de 2 a 5 afios formando parte

de la organizacion.

Tabla de contingencia Nivel del Cargo * Zona

Recuento
Zona
Central Oriental Occidental Total

Nivel Gerencial 2 2
del isori i
Cargo SgrperV|sor|o/Coord|na o1 4 5 31

Empleado 73 14 12 99
Total 96 18 18 132

En esta tabla se puede apreciar que los participantes de todas las zonas, eran en su
mayoria empleados. El segundo grupo importante en nimero corresponde al nivel de los
supervisores y coordinadores. Asimismo, la participacién del nivel gerencia de la empresa solo
se dio en la zona central.



5.5.- Informacion General sobre la Composicion de la Muestra de la Zona

Central y las Poblaciones Oriental y Occidental

Estadisticos

N
Validos Perdidos
SEXO 132
Grafico 5: Distribucién Porcentual por sexo
Distribucion por Sexo
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2
©
£ 101
(0]
o
£ ol
Femenino Masculino
Sexo
Tabla de frecuencia SEXO
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Validos Femenino 71 52,6 53,8
Masculino 61 45,2 100,0
Total 132 97,8
Perdidos Perdidos del
sistema 3 2.2
Total 3 2,2
Total 135 100,0
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El 52, 6% de los participantes del estudio eran del sexo femenino, mientras que el 45,2%
restante de los que respondieron la hoja de informacién demogréfica eran del sexo masculino.
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Estadisticos

N
Validos Perdidos Media
Antiguedad 132 3 1,61
Grafico 6: Distribucion Porcentual por Antigiiedad
Distribucion por Antiguedad
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Omitido De 2 a5 afos De 10 a 14 afos
Menos de 2 afos De 6 a 9 afos
Antiguedad
Tabla de frecuencia Antiguedad
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Validos Menos de 2 afos 78 57,8 59,1
De 2 a 5 anos 37 27,4 87,1
De 6 a 9 anos 7 52 92,4
De 10 a 14 afnos 10 7,4 100,0
Total 132 97,8
Perdidos Perdidos del sistema 3 2,2
Total 3 2,2
Total 135 100,0

La mayoria de los participantes del estudio, para el momento de la recoleccién de la
informacién, contaban con menos de dos afios trabajando en la empresa. Seguidos por el grupo
de participantes con una antigiiedad en la empresa comprendida entre 2 y 5 afios.



Estadisticos

N
Validos Perdidos
Sucursal 135 0
Grafico 7: Distribucién Porcentual por Sucursales
Distribucion por Sucursales
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Caracas Valencia Puerto la Cruz Maracay Barquisimeto
Puerto Ordaz San Cristobal Porlamar Maracaibo
Sucursal
Tabla de frecuencia Sucursal
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Valid Caracas 79 58,5 58,5
0s Puerto Ordaz 3 2,2 60,7
Valencia 8 5,9 66,7
San Cristobal 3 22 68,9
Puerto la Cruz 14 10,4 79,3
Porlamar 3 2,2 81,5
Maracay 10 7,4 88,9
Maracaibo 10 7,4 96,3
Barquisimeto 5 3,7 100,0
Total 135 100,0
Total 135 100,0
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Estadisticos

N

Vélidos Perdidos Media
Zona 135 0 1,41

Grafico 8: Distribucién Porcentual por Zonas
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Central Oriental Occidental
Tabla de frecuencia Zona
Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
Validos Central 97 71,9 71,9
Oriental 20 14,8 86,7
Occidental 18 13,3 71,9
Total 135 100,0
Total 135 100,0

El mayor porcentaje de participacion corresponde a la zona central, la cual retne a las
sucursales con mayor nimero de empleados.



Estadisticos

Validos Perdidos
area de
trabajo 131 4
Grafico 9: Distribucién de Frecuencia por Area de trabajo
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Area Administrativa Area Técnica Area Comercial
area de trabajo
Tabla de frecuencia area de trabajo
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Validos Area
Administrativa 42 31,1 32,1
Area Técnica 73 54,1 87,8
Area
Comercial 16 11,9 100,0
Total 131 97,0
Perdidos Perdidos del
sistema 4 3,0
Total 4 3,0
Total 135 100,0
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5.6.- Discusion de los Resultados

Para la discusién de los resultados, asi como para las conclusiones del estudio se hardn
comparaciones entre una muestra, representada por la zona Central y dos poblaciones
condensadas en las zonas Occidental y Oriental. Esto con el fin de poder cumplir con los

objetivos de esta invstigacion.

Para la muestra en la que se llevé a cabo el estudio y en atencién a los objetivos

planteados para esta investigacion, los resultados obtenidos permiten concluir que:

¢ En cuanto al tipo de cultura dominante en la organizacion

Aquellos cuadrantes en los que los promedios son mds altos, indican el tipo de cultura
que tiende a ser enfatizada en la organizacién. Al analizar los patrones de los perfiles
culturales para la organizacion global, asi como las puntuaciones promedio para cada tipo
de cultura asignados por el personal que participé en el estudio, no es posible distinguir un

énfasis o tendencia particular hacia alguno de los cuatro tipos culturales.

Para los autores del modelo, el tipo de cultura dominante en una organizacioén debe ser
compatible con las demandas del entorno y el tipo de industria (Cameron & Quinn, 1999),
asi como también representa una guia para decidir sobre cuestiones tan importantes como

el estilo de liderazgo, los reconocimientos y el estilo gerencial més apropiado.

Los hallazgos de los autores del modelo, les permiten afirmar que “las organizaciones
efectivas son capaces de comportarse de forma flexible y a veces contradictoria” (Cameron

& Quinn, 1999, p.71).

En otras palabras, una organizacion puede, mantenerse y actuar de forma tal que
fomente la estabilidad y el control en sus procesos, como sucede en la cultura jerarquizada,
al mismo tiempo que apoyan y fomentan el compromiso, la lealtad y se preocupan por el

bienestar de sus empleados, tal y como sucede en las culturas de tipo clan.
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Al observar los perfiles y los promedios para las tres zonas que conforman, la muestra
de la Zona Central y las poblaciones de la Zona Occidental y Oriental, el patrén es el
mismo. Dos zonas, la Occidental y la Oriental tienden dar en promedio puntuaciones
levemente mayores a la cultura tipo clan, mientras que la Zona Central enfatiza la cultura
tipo jerarquizada. Audn asi, el resto de las culturas reciben puntuaciones en promedio muy

parejas.

Es necesario recordar que se les pidi6 a los participantes que al momento de contestar
el cuestionario pensaran en su sucursal, asi, a diferencia de las sucursales que conforman la
zona central, el resto de ellas contaban con un personal mas reducido en nimero lo que
podria fomentar el acercamiento y el trato informal caracteristico de la cultura tipo clan
entre el personal. Por otra parte, la muestra de la zona Central conté con una participacion
importante en nimero del personal del drea administrativa, el mismo que en el anélisis de
las puntuaciones promedio por drea de trabajo, otorgd puntuaciones mds altas en sus

apreciaciones de la cultura, a la cultura de tipo jerarquizada.

e En cuanto a la fuerza de la cultura

“La fuerza de su cultura estd determinada por el nimero de puntos otorgados a un tipo
especifico de cultura, mientras mds alto sea el promedio, mas fuerte o dominante es esa

cultura en particular” (Cameron & Quinn, 1999, p.63)

Al considerar los puntajes promedios globales para cada tipo cultural, el balance entre

las puntuaciones es atin mas evidente.

Los autores afirman que “el grado en el cual una organizacién necesita un tipo de
cultura dominante fuerte en lugar de una cultura balanceada y ecléctica es una cuestién de

circunstancias individuales y del entorno” (Cameron & Quinn, 1999, p.63)
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Es decir que, dependiendo del reto que enfrente la organizacion y de las caracteristicas
del negocio, los competidores, las necesidades de sus clientes, entre otros factores claves
de efectividad, la empresa puede o no decidir si promover un tipo cultural especifico o

nutrirse de todos los tipos culturales.

“Algunas organizaciones pueden requerir un tipo de cultura balanceada que haga un
énfasis similar en los cuatro tipos culturales del modelo. Ningtn tipo cultural sera fuerte en

una organizacién tal” (Cameron & Quinn, 1999,p.64)

Toda organizacion tiene que decidir la fuerza con la cual fomentara los valores, las
asunciones bdsicas y el estilo con que se manejaran las seis subdimensiones de la cultura

que se evalian en el modelo.

En las conclusiones de una investigacion llevada a cabo por Goodman y otros
investigadores del mundo organizacional en el 2001, utilizando el Competing Values
Framework, se estima que cada organizacién en su tarea de lidiar entre los dilemas
estabilidad vs. adaptacion y gente vs. logro de objetivos, debe abrazar los elementos de

cada una de las cuatro culturas del modelo (Goodman et al; 2001)

“El equilibrio relativo de las cuatro orientaciones culturales es el elemento que ayudara
a diferenciar a las organizaciones y proporcionard una fuente de ventaja competitiva a

aquellos que son capaces de encontrar la mezcla cultural ideal.” (Goodman et al, 2001)
¢ En relacion a las congruencias

“La congruencia cultural significa que varios aspectos de la cultura de una
organizacion estan alineados. Esto es, los mismos tipos culturales son enfatizados en varias

partes de la organizacion” (Cameron & Quinn, 1999, p.64)

En este caso, la congruencia se estima en atencion a las seis subdimensiones que los

autores del modelo, concluyeron como los aspectos més importantes y diferenciadores de
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la cultura de una organizacién y son los mismos de las seis preguntas o consideraciones

del cuestionario OCAL

En una cultura congruente estos seis factores tienden a enfatizar el mismo conjunto de
valores culturales, es decir, la estrategia, el estilo de liderazgo, el estilo gerencial y las
caracteristicas dominantes en la organizacion, cada uno de los perfiles individuales de los

items luciran similares.

Al observar los perfiles graficos obtenidos para cada item del cuestionario
individualmente, vemos que en dos de las seis subdimensiones del modelo (caracteristicas
dominantes y estilo gerencial) hay una tendencia hacia la cultura de clan, mientras que en
el resto de ellas (lideres de la organizacién, unién de la organizacidon, énfasis estratégico y

criterios de éxito) existe una inclinacion a acentuar la cultura jerarquizada.

Estos dos tipos culturales son diametralmente opuestos y segun los autores del modelo
esto puede deberse a varias causas, como por ejemplo, que los respondientes del
cuestionario pertenecen a subunidades distintas dentro de la organizacion, que exista poca
claridad en el enfoque, que la cultura no este claramente definida entre los miembros o que
la complejidad del entorno requiera un énfasis multiple en diferentes elementos de la

organizacion.

Asumiendo que los respondientes evaluaron a sus sucursales por separado, esto podria
explicar algunas de las diferencias, lo cual no significa que la cultura global de la
organizaciéon sea incongruente sino que distintas partes de la organizacién tienen

apreciaciones diferentes sobre los mismos aspectos organizacionales.

e Observaciones Generales

- Se observa que la cultura adhocratica es el tipo cultural con las puntuaciones

mads bajas en promedio, lo cual coincide con los hallazgos en investigaciones

anteriores de los autores del modelo, en donde este tipo cultural no solo
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obtiene bajas puntuaciones promedio sino que ademds rara vez aparece cOmo

la cultura dominante en la organizacion.

El estilo gerencial enfatiza la cultura tipo clan segin lo expuesto en las
entrevistas previas al estudio con dos gerentes de drea en la organizacién,
esto es percibido asi por los trabajadores y se hace evidente cuando los
trabajadores evaluaron este factor al contestar el cuestionario a través de las

puntuaciones para la cultura de tipo clan.

El liderazgo en la organizacion resalta la cultura tipo jerarquizada, en la cual
los lideres se precian de ser buenos organizadores, cuestion que fue evidente
durante el periodo de medicién en entrevistas informales sostenidas con
algunos de los empleados. Los lideres en esta organizaciéon son los
supervisores de drea y los coordinadores los cuales son nombrados por

cargos superiores en la organizacion y no por los subordinados.

La unién de la organizaciéon o los mecanismos cohesionadores que
mantienen unida a la organizacion refuerzan dos tipos culturales opuestos
nuevamente, la cultura tipo clan (27,6 pts) que en este aspecto enfatiza la
lealtad y la tradicién en contraste con la cultura jerarquizada (27,9 pts) la
cual enfatiza las normas formalmente establecidas y las politicas. Esto podria
estar relacionado con el hecho de que en la zona central predomina aunque

ligeramente el tipo jerarquizado y en las otras dos el tipo clan.

Los criterios de éxito determinan como se alcanzan las victorias y qué cosas
son recompensadas y celebradas en la organizacion, aqui la propension es
hacia la cultura jerarquizada mds que hacia las otras tres culturas, se refuerza

el cumplimiento de metas y objetivos propuestos.
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5.7.- Conclusiones

Revisados los resultados hallados para la muestra en la que se llevé a cabo el estudio, es

posible concluir lo siguiente:

Caracteristicas de la Cultura Dominante en la empresa:

Ninguno de los cuatro tipos culturales es reforzado o promovido de forma tnica dentro
de la organizacidn, por lo cual intentar explicar la articulacion de la misma basados en

uno de los cuatro tipos culturales no es posible.

Asi como la empresa decide como manejar los diferentes factores que se tomaron en
consideracion para evaluar la cultura de la empresa, enfatizando a su conveniencia un
tipo cultural u otro, los empleados evalian estos mismos factores de forma similar, atin
cuando no se encuentran reunidos en el mismo espacio geografico o trabajen en la

misma area.

Al no poder hablar de un tipo dominante de cultura, la fuerza de la misma depende del
énfasis que cada tipo cultural tiene en cada aspecto organizacional, por ejemplo la
cultura de clan sobre el estilo gerencial y la cultura jerarquizada sobre los criterios de

éxito.

Al hacer comparaciones entre las poblaciones occidental y oriental y la muestra de la
zona central, no se encontraron estadisticamente diferencias significativas en cuanto a
la percepcion de la cultura por los participantes del estudio. Lo cual dificulta la
identificacién de subculturas por zonas o dreas de trabajo y sugiere al mismo tiempo,
que los tipos culturales del modelo son igualmente utilizados en toda la organizacion,

logrando una especie de equilibrio entre ellos.
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5.8.- Recomendaciones

Para futuras investigaciones, sobre este tema y utilizando el modelo del Competing Values

Framework junto con la herramienta OCAI podrdn tenerse en cuenta las siguientes

recomendaciones:

Seria muy util contar con una mayor participacion del personal gerencial, no solo al
llenar el cuestionario, sino también a través de entrevistas en las que se traten temas

sobre la cultura global en la organizacion.

Seria igualmente beneficioso, administrar el cuestionario evaluando simultdneamente
la cultura actual de la organizacién y aquella que seria la ideal, para poder evaluar, si
existen diferencias entre lo que es la cultura actual y el tipo de cultura que desearian

promover los trabajadores.

Al realizar las mediciones, si es posible y lo permite la empresa, seria mucho mejor
censar a toda la poblacidn, en lugar de tomar muestra, sobre todo si la poblacion no es

muy grande.

Al ser el cuestionario una herramienta con una escala de respuestas distinta a los
cuestionarios que usualmente se utilizan para diagnosticar clima y cultura
organizacional, es importante la participacion del investigador en la medicion, de ser

posible en todas las zonas.
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ANEXOS

Anexo 1: Comunicacién al personal de la Empresa

COMUNICACION

Estimados Colaboradores:

A través de la presente quisiéramos comunicarles que en los préximos dias llevaremos a cabo
un Estudio de Cultura Organizacional para el cual la participaciéon de todos es lo mas
importante.

En este sentido, queremos conocer su percepcion sobre algunos aspectos de la cultura de
nuestra empresa.

Para llevar a cabo el Estudio de Cultura Organizacional, profesionales que laboran en nuestra
empresa, trabajardn en total colaboracion para administrar la encuesta disefiada para tal fin en
las diferentes sucursales en las que nos ubicamos a nivel nacional.

El objetivo principal de este estudio es contribuir con una investigacion de un proyecto de
grado de la Universidad Catdlica Andrés Bello, ademds de suministrar informacién valiosa

para nuestra empresa.

Reiteramos nuestra invitacién a aprovechar esta oportunidad para dar a conocer su opinién y
participar del desarrollo de este proyecto.

Cuento con la colaboracién de todos y les solicito abordar este proyecto en forma responsable
para lograr las metas que nos hemos propuesto. De igual modo, les solicito dirigir las consultas
que puedan surgir respecto al estudio al Departamento de Recursos Humanos.

Les saluda atentamente,

Fulano de Tal

Gerente de Recursos Humanos
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Anexo 2: Guia para los facilitadores del cuestionario

Guia para Facilitadores del Cuestionario para evaluar la Cultura Organizacional

Fases para la Aplicacion del la Metodologia

1. Planificacién y Disefio del Cuestionario:
- Adecuacioén de los cuestionarios, segun los requerimientos de la organizacion.
- Logistica de la aplicacién y comunicacién con los Facilitadores de cada sucursal

2. Administracién del Cuestionario, Registro y Tabulacién de data:

- Programacion de los grupos.
- Recoleccioén de la data papel
- Procesamiento de la data.

3. Andlisis de la Informacién y Elaboracién de Conclusiones

- Preparacion del informe.
4. Presentacion de Resultados

Mensajes Claves para la Administracion del Cuestionario

Al inicio:
- Se trata de un Estudio de Opinién por lo que cada participante debe sentirse libre para
expresar abiertamente lo que se siente y piensa.

- El cuestionario se debe responder sinceramente, expresando el punto de vista propio, sin
pensar en la respuesta deseable para la Gerencia u otros.

- Las respuestas son Anénimas y Confidenciales. Resalte que no debe colocarse el nombre
en el cuestionario.

« Es un cuestionario de 6 preguntas a responder distribuyendo 100 puntos entre cuatro
opciones de respuesta para cada pregunta, otorgandole mayor puntuaciéon a aquella
alternativa que se asemeja mds a la empresa y la menor puntuacién a la opcién que se
parezca menos a la empresa.

- Informacién sobre la escala de respuesta:



1. Caracteristicas Dominantes Actual

A. La organizacién es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas 15
disfrutan de la compaiifa de otros.

B. La organizacién es un lugar muy dindmico con caracteristicas emprendedoras. 5
A las personas les gusta tomar riesgos.

C. La organizacién estd muy orientada a los resultados. La mayor preocupacién es 20
hacer el trabajo bien hecho. Las personas son competitivas entre si.

D. La organizacién es muy estructurada y controlada. Generalmente los 60
procedimientos dicen a las personas qué hacer.
TOTAL 100

Mensajes Claves para la Administracion del Cuestionario (Cont.)
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El cuestionario evalia un momento especificos de la cultura de la organizacién. En la

columna “actual” se contestard pensando en la cultura de la empresa tal y como es en este

momento.

El cuestionario incluye una seccién para datos demograficos. Para poder realizar

estimaciones basadas en la composicion de la poblacion, sexo, antigiiedad, sucursal, nivel

(gerencial, supervisorio, funcional, etc.)

Mensajes Claves para la Administracion del Cuestionario (Cont.)

Instrucciones especificas:

Es un cuestionario de 6 preguntas en las que deberd distribuir 100 puntos entre las cuatro

opciones posibles de respuesta.

Lea las instrucciones y si estan claras comience a contestar.
Utilicen un lapiz.

En caso de dudas estaremos a su disposicidn para resolverlas.

Al terminar, verifique sus respuestas.
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Mensajes Claves para la Administracion del Cuestionario (Cont.)

Para el administrador:

= Mientras las personas contestan el cuestionario manténgase a distancia de las mismas. S6lo
acuda a ellas, en caso de que le soliciten su ayuda.

= Esté pendiente de que cada persona, al terminar, le entregue su cuestionario.

= Cuando el grupo de participantes haya concluido, coloque los cuestionarios en un sobre,

ciérrelo y envielo a la Oficina en Caracas.
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Anexo 3: Cuestionario para la determinacién del tipo de cultura organizacional

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES ACTUAL

A La organizacién es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas disfrutan de
la compaiiia de otros.

La organizacién es un lugar muy dindmico con caracteristicas emprendedoras. A las
personas les gusta tomar riesgos

trabajo bien hecho. Las personas son competitivas entre si.

C La organizacidn estd muy orientada a los resultados. La mayor preocupacion es hacer el

La organizacién es muy estructurada y controlada. Generalmente los procedimientos dicen a
las personas qué hacer.

TOTAL 100

2. LIDERES DE LA ORGANIZACION ACTUAL

A El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento de facilitar,
guiar y ensefiar a sus miembros.

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento para apoyar la
innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.

los resultados

El liderazgo de la organizacién es generalmente usado para coordinar, organizar o mejorar
la eficiencia.

B
C El liderazgo de la organizacién es generalmente usado para el asegurar el logro de
D

TOTAL 100

3. ESTILO GERENCIAL ACTUAL

A El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso
y la participacion.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el individualismo y libertad.

B
C El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por la alta competencia y exigencias.
D

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad de los puestos de
trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas.

TOTAL 100

4. UNION DE LA ORGANIZACION ACTUAL

A Lo que mantiene unido a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua.

Lo que mantiene unido a la organizacién son los deseos de innovacién y desarrollo.
Existe un énfasis en estar al limite.

son temas comunes.

B
C Lo que mantiene unido a la organizacién es el cumplimiento de metas. El ganar y tener éxito
D

Lo que mantiene unido a la organizacién son las politicas y las reglas. Mantener a la
organizacién en marcha es lo importante.

TOTAL 100




93

5. ENFASIS ESTRATEGICO

ACTUAL

A

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta, junto con la apertura y
la participacion.

La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos y desafios. El probar nuevas
cosas y la busqueda de oportunidades son valoradas.

La organizacién enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar espacios en los mercados.

B
C
D

La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control y la
realizacion correcta del trabajo son importantes.

TOTAL

100

6. CRITERIO DE EXITO

ACTUAL

A

La organizacién define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos, el
trabajo en equipo, las relaciones personales y el reconocimiento de las personas.

La organizacién define el éxito sobre la base de contar con un producto tnico o el mas
nuevo. Se debe ser lider en productos e innovacién.

La organizacion define el éxito sobre la participacién de mercado y el desplazamiento de la
competencia. El liderazgo de mercado es la clave.

B
C
D

La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia en el cumplimiento de sus
tareas.

TOTAL

100

Fuente: Traducido y adaptado del inglés de: “Diagnosing and Changing Organizational
Culture: Based on the Competing Values Framework*“(Cameron & Quinn, 1999)
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Anexo 4: Hoja de informacién demogréfica
Informaciéon Demografica

A continuacién se requiere que complete algunos datos demograficos muy generales, que
posteriormente serdn utilizados para realizar estimaciones estadisticas sobre el comportamiento de la
poblacién de estudio.

Le recordamos que estd informacién es absolutamente confidencial. No serdn reportados resultados
individuales, solo colectivos.

Sexo: Area de Trabajo:

Femenino .........cocceevieviiniieniieieeeeeeeee e, a Area Administrativa Q

MaSCUIINO. ..ottt e, a Area TECTICA oo Qa
Area COmercial ........o.oveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseeeeae a

Categoria de Edad

Menos de 20 afI0S.........vvereerreerreniessees s Q Ciudad donde trabaja:

20 A0S & 24 ATLOS +. oo a CATACAS ...ttt u

25 afios @ 34 AM0S ..cuveeeveeniieiieriieeie ettt ] PUETO Odaz.....oooooviciiiiinnnnns g

35 af08S @44 AN0S ...veeveeveeiieiieieeeeeee e, a VAECIA oo o

45 A10S & 54 AROS worrroooooo Q San CriStObal .......ceeveevieiiieiieeiieieeieeeeee e 3

55 A0S O MAS. oo Q Puerto La Cruz ......oocveeveieiiieiiiieeceeeeeeeeee 3
POrlamar........ooeevieeiienieriieeee e
Maracay.... u
Maracaibo.......cc.eeueeiereriieienieeeeseee e u

Antigﬁedad en la empresa: Barquisimeto .........cccoveeieieninieiiniiccecce a

Menos de 2 afl0S.....couveeueeriieriieieerieee e, a

25 AT0S . eeuvenveeieeieeteete ettt e, a

6-9 ATOS ..ottt a

10-14 afios g

15-19 afios a

20 A0S O MAS...euvieeeerireeieeieerreeteesteesreeseeseeesneenns a

Nivel del Cargo:

Gerencial.......coeevuereieienienieieeeeee e, a

Supervisorio/ Coordinador .... a

Empleado .........cccoeiiiiiiiiiniiiii a
OPETALIO ..o, a



Anexo 5: Tabla de Respuestas
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