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RESUMEN

Soluciones Integrales G-Force C.A, es una empresa de consultoria de sistemas que
durante el afilo 2012, sufri6 un drastico y acelerado crecimiento, provocando que sus
accionistas identificaran la necesidad de definir formalmente varios de los procesos de la
gerencia de proyectos y la estrategia para la organizacion. Debido a la falta de informacién
necesaria para lograr este propésito, se inicié6 un andlisis de dos de las mas importantes
variables dentro del comportamiento organizacional: el liderazgo y la cultura organizacional.
Planteando la interrogante que originé la investigacion: ¢ Cémo influye el estilo de liderazgo
en la cultura organizacional de Soluciones Integrales G-Force C.A? Para responderla se
llevé a cabo una investigacion de tipo analitica, compuesta por cuatro fases: un diagnéstico
de la cultura organizacional, un diagnéstico de las habilidades gerenciales y de liderazgo, la
identificacion de los roles de liderazgo apropiados para la organizacion y el establecimiento
de la relacién entre el estilo de liderazgo y la cultura organizacional existente. EI marco
teorico conceptual asi como los instrumentos de recoleccion de informacion se
fundamentaran en el sistema de valores en competencia propuesto por Cameron y Quinn
(2006). Finalizado el trabajo investigativo, pudo concluirse que la cultura existente en la
organizacion es de mercado, en contraposicion con la cultura de clan deseada; De igual
manera, las habilidades gerenciales aplicadas estaban orientadas a la flexibilidad y al
control, no siendo las mas adecuadas para las culturas diagnosticadas; Se identificaron los
roles de mentor y facilitador como los mas apropiados para SIG-Force al determinar que
existe una clara influencia del liderazgo sobre la cultura organizacional existente,
evidenciando que los lideres deben ser los primeros agentes de cambio hacia la
transformacion de la cultura de mercado existente a la cultura de clan deseada.

Palabras Clave: Cultura Organizacional, Habilidades Gerenciales, Liderazgo, Estilo de
Liderazgo, Roles de liderazgo, Competing Value Framework, Sistema de Valores en
Competencia.

Linea de Trabajo : Comportamiento Organizacional.
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INTRODUCCION

Las organizaciones son sistemas vivos, nacen, crecen, se desarrollan y afrontan el reto
de perdurar en el tiempo; por ello necesitan adaptarse y estabilizarse en medio de una
dinamica de cambios constantes.

Esta raz6n ha despertado un creciente interés por estudiar el comportamiento de las
organizaciones, con el propésito de describir, comprender, predecir y controlar el modo
en que se comportan los individuos que componen y dirigen las mismas. De igual
modo, multiples investigaciones como las de Schein (2010), Robbins (2010), Cameron,
Quinn, Degraff y Thakor (2006), Centeno (2006) y Mozaffari (2008), entre otras, han
establecido una relacion entre el éxito empresarial y el comportamiento organizacional.
De los comportamientos de las organizaciones, dos de los méas importantes son: la
cultura organizacional y el liderazgo. El primero se refiere al conjunto de actitudes,
creencias y valores compartidos por los miembros de una organizacién, mientras que el
segundo se entiende como la influencia ejercida por un individuo para modificar de
alguna manera la conducta de un nimero de personas, y alcanzar un objetivo.

La cultura organizacional y el liderazgo estan intimamente relacionados, asi lo explica
Molero (2002): Por una parte los lideres se ven influenciados por las condiciones
propias que impone la cultura en que se encuentran, mientras que por otra el lider
ejerce el rol de gestor de la cultura, creando, afianzado o cambiando una determinada
cultura. De igual manera el rol de liderazgo aplicado se corresponde con las
habilidades de gerencia ejercidas por el lider.

En tal sentido, la presente investigacion planted una solucion a la necesidad de la
empresa Soluciones Integrales G-Force C.A de diagnosticar la cultura organizacional y
el estilo de liderazgo aplicado por los gerentes, con el fin de analizar la incidencia que
este estilo esta causando en la cultura de la organizacion, para de esta forma sentar las
bases para los cambios organizacionales que se propone iniciar.

El presente Trabajo Especial de Grado se estructuré en ocho capitulos. Los mismos se
describen brevemente a continuacion:

El Capitulo | “PROPUESTA DE INVESTIGACION” describe el problema que motivo la

realizacion de la investigacion, el contexto en el que surge, las necesidades que la

1



originan, los objetivos, alcance y delimitacion de la misma, asi como los argumentos
gue lo justifican y sustentan su importancia

El Capitulo Il “MARCO TEORICO” explica, de manera detallada, los antecedentes de
la investigacion asi como los fundamentos tedricos y conceptuales que sustentan la
misma.

El Capitulo Il “MARCO METODOLOGICO” detalla la metodologia, el tipo y disefio de
la investigacion, la poblacién y muestra, las técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos, la operacionalizacion de los objetivos y las consideraciones éticas de la
investigacion.

El Capitulo IV “MARCO ORGANIZACIONAL” presenta la informacion referente a la
empresa: resefia historica, vision, mision, valores, estructura organizacional y en
general el contexto organizacional en el que se desarrolla la investigacion

El capitulo V “DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION” que
constituye el eje central de la investigacion, donde desarrollan los objetivos planteados
y se da respuesta a las interrogantes de la investigacion.

El capitulo VI “LA PROPUESTA” muestra para qué sirve la informacion procesada en
la organizacion, a través del “informe de resultados del andlisis de la influencia del
liderazgo sobre la cultura organizacional de Soluciones Integrales G-Force” presentado
a los directores de la empresa.

El capitulo VIl “EVALUACION DEL PROYECTO” donde se revisaron los objetivos
planteados y el grado de cumplimiento de los mismos.

El capitulo VIII “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES” recoge las conclusiones
y recomendaciones derivadas del desarrollo de los objetivos de la investigacion.

Por ultimo se presentan las referencias consultadas y mencionadas en el Trabajo

Especial de Grado.



CAPITULO |
PROPUESTA DE INVESTIGACION

En el presente capitulo describe la propuesta de investigacion, que incluye el
planteamiento y formulacion del problema asi como los objetivos, justificacion y alcance

de la investigacion a realizar.

Planteamiento del problema

La cultura organizacional es uno de los temas que genera mayor interés dentro de los
estudios que abordan el comportamiento organizacional. Segun Amoros (2007) la
cultura organizacional representa un patrén complejo de creencias, expectativas, ideas,
valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes de una organizacion.
Sepulveda (2004) explica que estudiar la cultura, es un medio que permite descubrir la
forma de lidiar con los problemas provocados por el desarrollo de las organizaciones.
Podria decirse entonces que diagnosticar la cultura, es esencial para que los lideres de
las organizaciones puedan promover un mejor desempefio empresarial y el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién. Por tanto, la cultura
organizacional contribuye al entendimiento de las relaciones de poder internas, las
reglas no escritas, y en general una serie de comportamientos que de otra manera no
podrian ser analizados y son la base para planear unas estrategias coherentes con la
realidad de la organizacion.

Por otra parte el liderazgo, puede entenderse de acuerdo a Benavides (2004) como “el
proceso de influenciar las actividades de un individuo o grupo hacia el logro de ciertos
objetivos” (p. 180). Esta influencia, viene dada por el conjunto de acciones que realiza
el lider, para modificar de alguna manera la conducta a un numero de personas, y de
esta manera lograr un objetivo duradero en el tiempo. Mientras que el estilo de
liderazgo, es el enfoque con el que el lider ejerce una influencia sobre sus seguidores.
Amoroés (2007) explica también, la existencia de algunas divergencias sobre el

concepto de liderazgo y de mdltiples teorias sobre el mismo, sin embargo hay un



acuerdo generalizado en que el liderazgo incluye un proceso de influencia sobre un
grupo de personas para el cumplimiento de una meta.

Schein (2010), asegura que la cultura y el liderazgo estan interrelacionados, delegando
al lider el rol de gestor de la cultura organizacional. Destaca ademas que la necesidad
del conocimiento profundo de las manifestaciones culturales para interpretar lo que
ocurre y como abordarlo. En efecto, esta relacién entre cultura y liderazgo es el punto
de partida del diagnostico o cambio organizacional y son cada vez mas las
organizaciones que identifican esta necesidad y dedican tiempo y recursos para el
andlisis de estos fendmenos, al comprender que los mismos inciden drasticamente en
factores como el éxito empresarial, la productividad, el desempefio, el compromiso de
los empleados, la alineacion estratégica, entre otros.

Soluciones Integrales G -Force C.A, es una empresa de consultoria de sistemas joven
en el mercado, que inicié como un emprendimiento de dos consultores especialistas en
el area técnica de sistemas y seguros. Sin embargo a la fecha, luego de tres afos,
cuenta con mas de veinte empleados y brinda sus servicios a importantes empresas
del ramo asegurador venezolano. Este drastico y acelerado crecimiento ha motivado
gue los accionistas identifiquen la necesidad de definir formalmente multiples aspectos
de su estrategia y estilo gerencial.

Soluciones Integrales G-Force C.A, no poseia informacion suficiente para emprender
los cambios organizacionales que se planteaba, por tal razén y al tratarse de una
empresa donde el recurso humano es el principal activo, los interesados decidieron
iniciar un diagnéstico de cultura organizacional y del estilo liderazgo aplicado por los
gerentes, con el fin de analizar la influencia que este estilo causa en la cultura de la
organizacion y que a su vez sirviera como base para la planificacion estratégica y la
toma de decisiones.

Dentro del marco anterior, surgio la presente investigacion, cuyo objetivo fue brindar

una solucidn a la situacion planteada y responder las siguientes interrogantes:



Formulacion del problema

¢,Como influye el estilo de liderazgo aplicado por los gerentes de la empresa

Soluciones Integrales G-Force C.A en la cultura organizacional existente?

Sistematizacion del problema

¢Cual es el tipo de cultura organizacional existente en la empresa Soluciones
Integrales G-Force C.A?

¢Cuales son las habilidades gerenciales aplicadas por los lideres de la empresa
Soluciones Integrales G-Force C.A?

¢, Cuales son los roles de liderazgo apropiados para la empresa Soluciones Integrales
G-Force C.A?

¢ Qué relacion existe entre el estilo de liderazgo y la cultura organizacional de

Soluciones Integrales G-Force C.A?

Objetivos de la investigacion

Para Hurtado (2008) Los objetivos de investigacion estan orientados al logro de
conocimiento y estan definidos como “la manifestacion de un propadsito, una finalidad, y
esta dirigida a alcanzar un resultado, una meta o un logro. Los objetivos representan el
para qué de una accion. ” (p.31).

A continuacion se presentan los objetivos de la investigacion:
Objetivo general

Analizar la influencia del estilo de liderazgo aplicado por los gerentes de la empresa

Soluciones Integrales G-Force C.A en la cultura organizacional existente.

Objetivos especificos

Diagnosticar el tipo de cultura organizacional existente en la empresa Soluciones
Integrales G-Force C.A.

Identificar las habilidades gerenciales aplicadas por los lideres de la empresa

Soluciones Integrales G-Force. C.A.



Determinar los roles de liderazgo apropiados para la empresa Soluciones Integrales G-
Force C.A.

Establecer la relacidén existente entre el estilo de liderazgo aplicado por los gerentes de
la empresa Soluciones Integrales G-Force C.A y la cultura organizacional

predominante.

Justificacion e importancia de la investigacion

Segun Amorés (2007) las organizaciones; hasta mediados de los afios ochenta; eran
en su mayoria concebidas como un medio racional mediante el cual se coordinan y
controlan un grupo de personas. Sus niveles organizacionales eran verticales
(departamentos, relaciones de autoridad y otras caracteristicas similares). Pero la
realidad es que las organizaciones son mucho mas que eso, al igual que los individuos
tienen una personalidad propia, pueden ser rigidas o flexibles, dificiles o protectoras
innovadoras o conservadoras.

De acuerdo con Candiales (2008), la gerencia de hoy en dia para alcanzar el éxito
empresarial, debe administrar la diversidad cultural, combinar una variedad de estilos
de liderazgo y el trabajo en equipo, actuar de manera estratégica, mejorar los flujos de
informacion, responder a fuentes multiples de autoridad, administrar los conflictos, ser
promotor mas que supervisor y tener habilidades claves como el aprendizaje, la
negociacion de recursos vitales y la sensibilidad humana.

En concordancia, las organizaciones han entendido cada vez mas la relacion existente
entre el éxito empresarial y la correcta gerencia de los recursos humanos y con ello, la
necesidad de entender la cultura organizacional, pues los representa, los identifica y
contiene las normas, politicas, procedimientos y caracteristicas que definen el
comportamiento interno asi como las relaciones con el entorno.

Con base en lo anterior, puede decirse que el diagnéstico de la cultura organizacional y
del liderazgo aplicado por los gerentes, constituyen un estudio fundamental, que sirve
como base para la planificacion estratégica y la toma de decisiones de una empresa.
Por tanto, un andlisis de la influencia del estilo de liderazgo aplicado por los gerentes
de Soluciones Integrales G-Force C.A sobre la cultura organizacional existente,

constituye una investigacion de vital importancia, permitiendo: diagnosticar la cultura y
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el liderazgo presentes en la organizacion, establecer si el estilo de liderazgo
corresponde con el tipo de cultura existente y analizar la influencia que este estilo tiene
sobre la cultura organizacional. Todo esto constituira la base para la planificacion
estratégica, la toma de decisiones y el punto de partida para futuras investigaciones
gue se planteen en la organizacion.

En una perspectiva tedrica, la investigacion se justifica ya que aborda tdpicos
fundamentales del comportamiento organizacional, tales como la cultura organizacional
y el liderazgo.

Desde el punto de vista metodolégico la investigacion se justifica porque se
desarrollaron instrumentos para la recoleccion de informacién sobre la situacion
existente de la empresa y los datos obtenidos al aplicarlos, fueron la base del andlisis.
Se fundamentaron en un modelo ampliamente aceptado y reconocido como el
Competing Value Framework de Cameron y Quinn.

Desde el punto de vista préactico, la investigacion se justifica, ya que dio respuesta a la
necesidad existente en la organizacion de recolectar y analizar informacion acerca de
su cultura, estilo de liderazgo y habilidades gerenciales de sus lideres, para con ella
poder definir formalmente multiples aspectos de su estrategia y en general de la

gerencia de los proyectos.

Delimitacion y alcance de la investigacion

El proposito de la investigacion fue analizar la influencia del estilo de liderazgo aplicado
por los gerentes de la empresa Soluciones Integrales G-Force C.A en la cultura
organizacional predominante.

No se contemplé el andlisis de otras posibles relaciones existentes entre las
habilidades gerenciales, el liderazgo y la cultura organizacional, tampoco el estudio de
ningun otro tema referente a los comportamientos organizacionales distintos a los antes
mencionados.

La investigacion se llevo a cabo en las oficinas de Soluciones Integrales G-Force C.A,
ubicadas en la Av. San Ignacio del Loyola. Res. San Ignacio. Torre B Piso 3, Ofic. 3-2.

Caracas — Venezuela.



La aplicaciéon de los instrumentos de recoleccion de informacién, a los empleados que
se encuentren prestando servicios profesionales en lugares distintos a las oficinas de la

empresa, se realizé utilizando medios electrénicos.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

De acuerdo con Balestrini (2006): “El marco tedrico es el resultado de la seleccién de
aguellos aspectos mas relacionados del cuerpo tedrico epistemolbgico que se asume,
referidos al tema especifico para el estudio” (p. 91). A continuacion se presentan los
antecedentes y fundamentos teoricos sobre los cuales se sustento la investigacion.

Antecedentes de la investigacion

La presentacion de los antecedentes tiene como propésito principal resefiar estudios
anteriores que sustenten la investigacion y permitan evaluar diferentes enfoques
tedricos y metodologicos, utilizados por otros investigadores para abordar

probleméaticas estrechamente relacionadas con la situacién que se presenta.

En los antecedentes se presenta una vision panoramica o corta de la
revision de literatura relevante y actualizada, relacionada con el tema de
estudio y el problema, como se ha estudiado antes; que soluciones se ha
propuesto y de qué forma se ha abordado. (Valarino, Yaber y Cemborain,
2010, p. 125)
En tal sentido se presentan, un grupo de Trabajos Especiales de Grado, Trabajos de
Grado de Maestria y Articulos Arbitrados que sirvieron como antecedentes para la

investigacion:
Trabajos de Grado de Maestria

Centeno (2006), en su Trabajo de Grado de Maestria Validacién de la relaciéon entre
éxito de proyectos, cultura organizacional y compet encia de los gerentes de
proyectos segun el modelo SPV . Presentado para optar al titulo de Magister en
Gerencia de Proyectos, expone como eje central de la investigacion generar un sistema
de razonamiento practico a partir del modelo SPV, que se evalué mediante el juicio de
expertos. La investigacion se enmarco dentro de la modalidad de trabajo de campo, de

tipo descriptiva utilizando como instrumento de recoleccion de informacion un
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cuestionario que luego del analisis de resultados permitié concluir la solidez de los
argumentos que justifican las relaciones y elementos del modelo SPV, la investigacion
determiné que existe conciencia acerca del efecto de una cultura organizacional
promotora de gestion por proyectos en la efectividad del equipo, pero se recomendo
formar méas a los gerentes de proyectos en las teorias asociadas al topico.

Este Trabajo de Grado de Maestria se considera como antecedente ya que en sus
fases de diagnédstico aborda en gran medida los objetivos especificos de la presente
investigacion: El diagnostico de la cultura organizacional y el diagndstico del liderazgo
gerencial aplicado. De igual manera proporciona una visidbn general acerca de la
relacion de las estrategias organizacionales y las areas de conocimiento de la gerencia
de proyectos.

Palabras clave: Factores de Exito en Proyectos, Cultura Organizacional, Gerencia de
Proyectos, Modelo SPV.

Trabajos Especiales de Grado

Vazquez (2009) En su Trabajo Especial de Grado titulado La cultura organizacional
presente en Dyco Telecom, C.A: Una estrategia para el fortalecimiento del estilo
Daycohost a través de su liderazgo gerencial , para optar al titulo de Magister en
Gerencia de Recursos Humanos y Relaciones Industriales, plante6 como objetivos
central de su investigacion: describir la cultura organizacional presente en la
organizacion y determinar el tipo de liderazgo gerencial existente, para identificar
ventajas de la cultura corporativa asociadas al fortalecimiento del estilo gerencial de la
organizacion y con ello reconocer la estrategia que permita maximizar los beneficios de
esta cultura. Para ello fundament6 su investigacion en un estudio de tipo descriptivo,
basado en la observacion directa y la aplicacion de cuestionarios.

La mencionada investigacion aporta elementos de interés en cuanto a la manera de
abordar el problema y la formulacion de los objetivos. De igual modo, el estudio se
desarroll6 en una empresa venezolana especialista en servicios tecnolégicos lo cual
encaja dentro del marco organizacional de la presente investigacion.

Palabras clave: Cultura organizacional, liderazgo gerencial.
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Cardiales (2008) Presentd el Trabajo Especial de Grado Analisis de la cultura
organizacional actual 2008 de C.A De Seguros Avila . Para optar al titulo de
especialista en recursos humanos. Su estudio comprendié la elaboracion de un
diagnéstico de la empresa de Seguros Avila, a los fines de verificar si cultura
organizacional para el afio 2008, apoyaba la ejecucién de la estrategia del negocio.

El diagnéstico se enmarcé en una metodologia de investigacién analitica, que permitié
conocer la situacion real de la organizacion para corregir los problemas y aprovechar
las fortalezas. En sintesis el estudio buscO dejar por sentado que la cultura
organizacional es un elemento de fundamental importancia estratégica ya que es un
elemento definidor de la excelencia organizacional al tratarse ésta de la personalidad
de la organizacion.

Este estudio diagnostico posee un extenso y fundamentado marco teorico-conceptual
gue aborda la tematica de la presente investigacion. De igual manera, la Optica
brindada por el autor en el analisis de resultados, generacién de conclusiones y
formulacion de recomendaciones constituyen un punto de referencia.

Palabras clave: Estrategia Organizacional, Cultura Organizacional, Diagnostico

Estratégico.

Jiménez (2006) en su Trabajo Especial de Grado Percepcion de la cultura
organizacional de una institucion publica en una mu estra de su personal durante
el segundo semestre de 2006 (Caso Ministerio del Am  biente, Venezuela) , para
optar al titulo de Especialista en Gerencia Publica, realizé una aproximacion al
conocimiento de la cultura organizacional del Ministerio del Ambiente, a los fines de
analizar su incidencia en la eficacia de la gestién, en razéon de que esta podria
convertirse en el eje central a partir del cual se emprenda una transformacion
organizacional. Metodolégicamente el estudio fue de tipo descriptivo y basado en
técnicas cualitativas y cuantitativas.

Como resultado de la investigacion se verificaron diversos rasgos sobre los cuales es
preciso reflexionar a fin de alcanzar las exigencias que plantea el camino hacia la
calidad en la prestacion y produccion de servicios y bienes publicos destinados a

satisfacer las necesidades colectivas, debido principalmente a que no pudo
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determinarse la existencia de una cultura predominante, sino una composicion de
diversas subculturas.

La citada investigacion aporta una detallada operacionalizacion de las variables
utilizadas para la elaboracibn de un instrumento de recoleccion de informacion,
cobrando mayor importancia por tratarse de un estudio de la cultura organizacional
enmarcado en del tipo de investigacion descriptiva basada en un disefio cualitativo-
cuantitativo.

Palabras clave: Gestion Empresarial, Cultura Organizacional, Instituciones Publicas.

Urbano (2008). Present6 el Trabajo Especial de Grado titulado Modelo para la gestién
del cambio de cultura organizacional durante el pro ceso de adquisicién/fusion de
empresas que operan en Venezuela , para optar al titulo de Especialista en Gerencia
de Proyectos. En dicho estudio se revisaron una serie de aspectos teoricos
relacionados a la cultura organizacional, fusiones y adquisiciones de las empresas y la
gestion del cambio, buscando crear un contexto bajo el cual se pudiese desarrollar una
propuesta de modelo para la gestion del cambio de la cultura organizacional durante el
proceso de fusion o adquisicion empresarial. Para platear el referido modelo, se efectuo
una revision documental, se identificaron indicadores y posteriormente se planteé un
modelo basado en las areas de conocimientos de la gerencia de proyectos expuestas
en el PMI, con el objetivo de ofrecer un listado de actividades y consideraciones que
deben ser tomadas en cuenta por los lideres empresariales antes, durante y después
de la integracion de sus empresas.

Esta investigacion se enmarco en el tipo de investigacion aplicada con una metodologia
proyectiva basada en una investigacion documental. Dentro de su disefio de
investigacion aporta un sélido modelo para la gestion del cambio, de igual manera
proporciona una serie de recomendaciones a tomar en cuenta acerca de la importancia
de la documentacion de la cultura organizacional.

Palabras clave: Gestion del Cambio, Cultura Organizacional, Fusién, Adquisicion,
Integracion de Empresas.
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Articulos arbitrados

Rodriguez y Latorre (2011) publicaron el articulo Cultura y liderazgo en la industria
de la construccion chilena , de la revista de la construccion de Chile, donde
expusieron la necesidad de profundizar la generacion de documentacion acerca de la
cultura organizacional y el liderazgo. Con el propésito de comprender la naturaleza
intrinseca de la industria de la construccion, su dinamica interna y las motivaciones de
quienes la conforman. Este estudio a pequefia escala; como los mismos autores lo
describen; identifica la cultura predominante en la industria de la construccién en Chile,
a partir de la percepcion de los profesionales del rubro. Al mismo tiempo identifica las
expectativas de los profesionales respecto de qué cultura quisieran que primara y
analiza estilos de liderazgo asociados a las culturas actual y futura.

Este articulo introduce conceptos importantes sobre la relacion entre la cultura
organizacional y el liderazgo. Por otra parte al tratarse de un estudio de campo,
pudieron observar caracteristicas importantes en cuanto al planteamiento de un modelo
de recoleccién de informacion y de presentacién de resultados que servirAn como
bases para el tema de estudio.

Palabras clave: Cultura, Liderazgo, Construccion en Chile.

Borjas (2010), escribié el articulo Cultura y liderazgo en una empresa de servicios

venezolana, para la revista ANALES de la Universidad Metropolitana, centrando su
investigacion en la descripcion de las caracteristicas presentes en la praxis gerencial, a
la luz de los supuestos tedricos de Cameron y Quinn (2005) en cuanto a cultura y
liderazgo organizacional en una empresa de servicios venezolana. El disefio fue
complementario, en la fase cuantitativa participaron veintinueve gerentes y en la
cualitativa catorce. Los métodos utilizados fueron: el instrumento Management Skills
Assesment Instrument [MSAI de Cameron y Quinn (2005)] y la entrevista en
profundidad. Los resultados en la fase cuantitativa determinaron la presencia de las
caracteristicas de la cultura del clan, los lideres ejercen los roles de mentores y
facilitadores; en el analisis cualitativo emergiod la cultura organizacional con dos sub-

categorias: cultura empresarial y cultura nacional.
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Esta investigacion aporta importantes conceptos del area de liderazgo y cultura
organizacional, de igual manera introduce uno de los modelos mas ampliamente
aceptados para el diagnostico de la cultura organizacional, como lo es el sistema de
valores en competencia, propuesto por Cammeron y Quinn (2005) en el cual se
fundamenta el disefio de la presente investigacion.

Palabras clave: Liderazgo, Cultura Nacional, Cultura Empresarial y Aprendizaje

Organizacional.

Bases tedricas

Una vez que el problema de investigacion ha sido delimitado a unas dimensiones
manejables, se hace indispensable elaborar el marco de referencia tedrico que oriente

el estudio en todos sus aspectos. Para Balestrini (2006):

La fundamentacion teorica determina la perspectiva de analisis, la vision
del problema que se asume en la investigacion; y muestra la voluntad del
investigador, de analizar la realidad del estudio de acuerdo a una
explicacion pautada por los conceptos, categorias y el sistema
preposicional, atendiendo a un determinado paradigma teérico. (p. 91).

En este sentido se presenta a continuacion las bases tedricas sobre las que se

fundamento la investigacion

Cultura organizacional

Mozzafari (2008), explica que el concepto de cultura organizacional histéricamente ha
sido criticado por ser conceptualmente deébil, en gran medida porque ha sido definido
de muchas maneras y cada definicion responde a un enfoque diferente. La siguiente
figura resume las principales investigaciones sobre el tema realizadas a lo largo de la

historia:
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Figura 1. Linea de tiempo de las principales invest  igaciones sobre cultura organizacional
Fuente: Borjas (2010), p. 141

A pesar de esta diversidad en los conceptos, Schein en 1992 publicé el libro: Cultura
Organizacional y Liderazgo, proponiendo una definicion fundamentada niveles, que
hizo que mas investigadores aceptaran el concepto de cultura organizacional como
multidimensional y multinivel. Toca y Carrillo (2009) explican sobre los niveles de la
cultura organizacional, lo siguiente:

El primer nivel consiste en las acciones y las estructuras organizacionales visibles,
tales como: el cédigo de vestimenta, politicas y procedimientos. Este nivel de cultura
puede ser facilmente observable.

El segundo nivel consiste en los valores expresados publicamente por la organizacion,
como las estrategias, metas y filosofias. Aunque no tan observables como los
elementos del primer nivel, estos valores pueden determinarse por las normas y como
se hacen las cosas en la organizacion.

El tercer nivel consta de los supuestos basicos, 0 creencias inconscientes,
percepciones, pensamientos y sentimientos. Estos determinan las normas de
comportamiento (Cémo deberia comportarse la gente) y valores de la organizacion

(Las cosas que son altamente valoradas).
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Mozzafari (2008), expone en su investigacion que los elementos visibles creados por
una organizacion en el primer nivel se tratan como cultura objetivo de la organizacion,
mientras que los elementos en el segundo y tercer nivel estan relacionados con la
cultura organizacional subjetiva. La mayoria de los investigadores coinciden en que la
cultura subjetiva es mas importante como factor determinante de las creencias,
actitudes y comportamientos, y que en consecuencia proporciona una base mas
distintivo para la caracterizacion e interpretacion de similitudes y las diferencias entre
las personas en diferentes organizaciones.

La cultura organizacional puede definirse entonces como:

Un patron complejo de creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y
conductas compartidas por los integrantes de una organizacion. La cultura
organizacional incluye:

» Comportamientos de rutina cuando las personas interactuan, con los
rituales y ceremonias organizacionales y el lenguaje comudn
utilizado.

 Las normas que comparten los grupos de trabajo de toda la
organizacion.

» Los valores dominantes que mantiene la organizacioén, por ejemplo
la calidad del disefio.

* La filosofia que guia las politicas de la organizacion hacia los
empleados y clientes. (Amords, 2007, p. 229)

El término cultura organizacional se usa comUnmente, como Si las organizaciones
tuvieran una cultura monolitica, sin embargo la mayoria de las organizaciones tienen
mas de un conjunto de creencias que influyen en el comportamiento de sus miembros.
Robbins (2004) define la fuerza de la cultura organizacional como “el acuerdo entre
miembros de una organizacion acerca de la importancia de valores especificos” p. 526.
A raiz del concepto de fuerza de cultura se desprenden los de cultura organizacional
fuerte, cultura organizacional débil y subculturas:

- Cultura dominante: cultura que expresa los valores centrales que
comparten la mayoria de los miembros de la organizacion.

- Subculturas: mini culturas en la organizacion, por lo regular definidas
por la division de departamentos y la separacion geogréfica.

- Valores centrales: valores principales o dominantes que se aceptan en
toda la organizacion.

- Cultura fuerte: cultura en la que los valores centrales son sostenidos
con firmeza y son ampliamente compartidos. La cultura fuerte tiende a
disminuir la rotacion.
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- Cultura débil: los valores centrales son rechazados u obviados por una
parte considerable de la masa laboral de la organizacion. (Robbins,
2004, p. 526).

El mismo autor explica que si las organizaciones no tuvieran una cultura dominante
sino mas bien estuvieran compuestas Unicamente por numerosas subculturas, el valor
de una cultura organizacional como variable independiente seria considerablemente
menor porque no habria una interpretacion uniforme de lo que representa un

comportamiento apropiado o inapropiado.
Dimensiones y componentes de la cultura organizacio nal:

Toca y Carrillo (2009), explican que derivado de la -investigacion de Schein, donde
propuso los tres niveles de la cultura organizacional, otros estudiosos han asimilado las

capas de la cultura como las de una cebolla, tal como se muestra la siguiente figura:

Artefactos
simbélicos

Figura 2. Dimensiones de la cultura organizacional
Fuente: Toca y Catrrillo (2009), p. 121

Dimension esencial

Segun Lundberg (2000 citado en Toca y Carrillo 2009), la dimensién esencial es
aquella definida como “el conjunto de premisas o0 preceptos que impactan
vigorosamente la gran mayoria de pensamientos y acciones organizacionales. Es
considerada la capa mas profunda y esta constituida por cuatro componentes: los

valores, los supuestos, las ideologias y el conocimiento” (p. 121).
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Los valores representan las ideas que son compartidas por los miembros de la
organizacion, estas proporcionan un sentido de direccion comun sobre lo que es
deseable y correcto, ademas definen el caracter y una actitud distintiva.

Por otra parte los supuestos representan las premisas, percepciones, pensamientos y
sentimientos compartidos, en los que se fundamentan las visiones del mundo, refieren
de igual modo aspectos basicos como la naturaleza de las relaciones humanas, de la
verdad, del tiempo y de la actividad humana. Las ideologias se consideran como un
sistema coherente de credos compartidos e interrelacionados que dan explicaciones
generales convincentes sobre la realidad social, exhortando a la accion colectiva y a la
comunicacion e interpretacion de los acontecimientos de cada dia.

Por dltimo, se establece que el conocimiento es la manifestacion perceptual de valores
y es referido a las representaciones, juicios, explicaciones y entendimiento,
establecidos como racionales para la accion y que evidencian la habilidad de los
miembros para interpretar hechos con base en el acceso a informacion y a marcos

cognitivos.

Dimensioén estratégica
Esta dimension de acuerdo con Toca y Carrillo (2009) define que:

Las creencias estratégicas son el uUnico componente de este nivel
intermedio y no tienen que ver con planes a largo plazo o pronunciamientos
de los voceros organizacionales, sino mas bien con convicciones y
certezas de sus lideres. Esto en virtud a que buscan emplear todos los
elementos del poder para lograr los objetivos. Las creencias culturales son
las ideas y pensamientos comunes a diversos individuos que gobiernan su
interaccion, difieren del conocimiento ya que no son descubiertas
empiricamente ni analiticamente probadas. Por lo general son conocidas
mediante procesos de socializacion por los que la cultura es unificada,
mantenida y comunicada (p. 122).

Los autores explican que existen cuatro tipos basicos de creencias: creencias sobre la
vision, referidas a lo que la organizacion puede llegar a ser y lo que nunca deberia
intentar; creencias sobre las expectativas del mercado de capital, convicciones sobre lo
gue se necesita para mantener a acreedores e inversionistas satisfechos; creencias
sobre la competencia en el mercado, entendimiento de cémo y por qué se puede

triunfar en el entorno, industria o sector; y creencias sobre la direccion interna,
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practicas operativas adecuadas que sustentan los tres tipos anteriores. La dimension
estratégica refleja, por un lado, cierta esencia cultural y por otro, acondiciona de

manera activa los elementos manifiestos, es decir, los mas superficiales o visibles.

Dimension manifiesta

Los elementos de esta dimensidn externa son relativamente visibles y llevan a que los
miembros identifiguen de forma similar los problemas y experimenten de manera
semejante eventos, actividades y situaciones organizacionales, dentro de los limites
considerados como aceptables y hacia propdésitos comunes. En este sentido Lundberg
(2000 citado en Toca y Carrillo 2009) explica que “Este nivel enmarca el know how, es
decir todo tipo de practicas institucionales, como los artefactos simbdlicos, el lenguaje,
las historias, las actividades ritualistas y la conducta modelada” (p. 122).

Los simbolos y manifestaciones producidas por un grupo se reconocen como
artefactos, considerando entre ellos los espacios fisicos instalaciones, mobiliario y la
capacidad tecnolégica mecanizacion, sistematizacion, saber hacer. El lenguaje en la
organizacion incluye el vocabulario Unico o jerga, los dichos, metaforas, esléganes,
Iéxicos, glosarios, acronimos, expresiones particulares y argot propio de la industria o
sector. De igual modo considera el lenguaje no verbal o de actitudes, como: gestos,
sefales, expresiones corporales y posturas. Las historias son relatos verdaderos o
elaborados sobre eventos que incitan a los individuos a adherirse a valores o acciones,
resultando comunes los mitos (ficcion) y los héroes (personificacion de valores).

Los rituales o rutinas sisteméaticas y programas de la vida diaria indican y reafirman lo
gue es importante para la organizacion, asi como el tipo de conducta esperado de sus
miembros. Dentro de los rituales mas conocidos se encuentran los sociales, como
llamarse por el titulo; los laborales, como las formas de realizar trabajos; los directivos,
como las reuniones para tomar decisiones, y los de reconocimiento, como la entrega de
premios y distinciones. La conducta modelada incluye estandares, convenciones y
costumbres que indican a los miembros la conducta méas apropiada y el estilo de
relacion preferido estandares idiométicos, decoro publico, trato y relaciones de amistad.
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La cultura organizacional puede emerger de forma consciente o inconsciente, sin

embargo en ello el papel fundamental corresponde a la alta gerencia, tal como se

presenta en la siguiente figura:

(Alta gerencia )
e Se pone de
acuerdo en

cuanto a los
supuestos
compartidos,
respecto al
comportamiento
humano.

* Crea una vision
compartida de los
valores culturales

(Conductas

* Los empleados
se comportan de
manera
consistente con
los valores y
supuestos
compartidos.

\. J

\

J/

(Resultados

» Desempefio
financiero.

« Participacion de
mercado.

« Compromiso de
los empleados.

. J

(Cultura

» Surge una
cultura solida.

* Se mantienen
las tradiciones.

e Surgen
practicas de
socializacion para
los nuevos
empleados.

Figura 3. COmo emergen las culturas
Fuente: Hellrieguel y Slocum (2009), p. 462

\. J

La cultura organizacional puede tener consecuencias deseadas y no deseadas, lo cual

dara cabida al deseo de preservar o cambiar la cultura organizacional.

Liderazgo

Existen multiples investigaciones acerca del liderazgo y cada una de ellas desarrolla

teorias y conceptos propios. La siguiente figura resume en una linea de tiempo las

principales investigaciones llevadas a cabo a lo largo de la historia:
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[ Stodgill, 1920-1950
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rVroom y Yetton,
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rBormann, 1972

rMcGregor B. 1978

eLiderazgo
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transformacional
\

rHersey y
Blanchard, 1982
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situacional

\

rMcEIvoy, 1982

rCameron y Quinn,
2006

«Sistema de valores
en competencia
\

N

rGraen G, 1995

«Estudio de la eLiderazgo *Teoriade la eTeoria del
Universidad de visionario atribucion del intercambio Lider -
Michigan liderazgo Miembro
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Fiedler, 1967 Robert House, Congery Ekvall y Arvonen,

«Modelo de 1971 Kanungo, 1988 1991
contingencia *Teoria del camino *Teoria del * Estudios

ala meta liderazgo escandinavos
\ y \ y \_carismético y \ y

Figura 4. Linea de tiempo de las principales teoria s de liderazgo

Uno de los aspectos en que todos los autores coinciden es en afirmar que el liderazgo
incluye un proceso de influencia. Por tanto una definicidbn universalmente aceptada es
gue “El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para que logren las metas
trazadas” (Amoros, 2007, p. 145). Esta influencia que se ejerce sobre el grupo puede
ser espontanea o propia de una posiciobn organizacional. Sin embargo no toda
influencia puede considerarse parte del proceso de liderazgo, es por ello que no todo
lider es gerente, ni todo gerente es un lider.

Los lideres pueden surgir fuera de las estructuras formales de la organizacion y suelen

influir en mayor medida que los propios lideres formales.
El Liderazgo situacional

Segun Coronado (2004), la teoria del Liderazgo Situacional Hersey y Blanchard, se
basa en “el grado de conduccion y direccion o comportamiento de tarea, el grado de

apoyo social y emocional o comportamiento en las relaciones personales y el nivel de
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disposicién de los seguidores en base a la prestancia y habilidad que muestran al
desempefiar cierta tarea” (p. 180). La teoria del liderazgo situacional tiene tres
elementos basicos un conjunto de estilos de liderazgo posibles, una descripcion de
varias situaciones alternas y recomendaciones de los estilos de liderazgo que son mas
efectivos en cada situacion.
Segun esta teoria los gerentes pueden elegir entre cuatro estilos de liderazgo, los
cuales implican distintas combinaciones de comportamientos ante las tareas y
comportamientos ante las relaciones humanas. En este sentido Hellrieguel y Slocum
(2009) explican que:

El comportamiento de las tareas incluye utilizar la comunicacion

unilateral, explicar con claridad las obligaciones y decir a los seguidores

gué deben hacer y cuando, dénde y cémo hacerlo. Un gerente efectivo

podria utilizar un alto grado de comportamiento de las tareas en algunas

situaciones, y una cantidad moderada en otras. EI comportamiento de las

relaciones incluye utilizar la comunicacion bilateral, escuchar, alentar e

involucrar a los seguidores en la toma de decisiones y brindarles apoyo

emocional. También aqui un gerente efectivo a veces podria un grado alto

de comportamiento de las relaciones y un grado bajo en otras. (p. 278).
La efectividad de los comportamientos aplicados por el lider dependera entonces de la
situacion a la que se aplique, por lo que el gerente debera considerar la situacion antes
de elegir el estilo de liderazgo que utilizara. La situacion viene dado por el grado de
madurez de los seguidores, entendiendo por madurez “la capacidad de un seguidor
para establecer metas altas pero alcanzables para la tarea y su buena disposicion para
aceptar la responsabilidad de alcanzarlas” (Hellrieguel y Slocum, 2009, p. 279). Estos
comportamientos dan lugar a cuatro estilos de liderazgo, que se conocen como:
directivo, participativo, persuasivo y delegador. Tal como se muestra en la siguiente

figura:
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COMPORTAMIENTOS DEL LIDER

(ALTO)

—_—

COMPORTAMIENTO DE APOYO
COMPORTAMIENTO DE RELACIONES

relaciones | entareasy
yentarsas | bajo en relaciones

COMPORTAMIENTO DE TAREAS

BAJD) ~t——
¢ ! COMPORTAMIENTO DIRECTIVO

— [ALTC)

(ALTO) -—— MADUREZ —s (BAJD)

Figura 5. El modelo del liderazgo situacional
Fuente: Hellrieguel y Slocum (2009), p. 279

En cuanto a los estilos de liderazgo en el modelo, es decir las conductas del lider se
usaran las siguientes designaciones:

e S1: Alta tarea y baja relacion.

e S2: Alta tarea y alta relacion.

e S3: Alta relacion y baja tarea.
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» S4: Baja relacion y baja tarea.
En cuanto a los niveles de disposicion de los seguidores:
* R1:Incapazy con un bajo nivel de disposicion o seguridad.
* R2:Incapaz pero y con un alto nivel de disposicion o confianza.
* R3: Capaz y con un bajo nivel de disposicién o inseguridad.

* R4: Capaz y con un alto nivel de disposicién o confianza.

La teoria situacional sugiere aplicar uno de los siguientes cuatro estilos de acuerdo a la
capacidad y la motivacion de los seguidores:

Un liderazgo directivo (alta tarea y baja relacion) para aquellos seguidores o grupo con
un bajo nivel de disposicion. Este estilo, “proporciona instrucciones claras, da érdenes
especificas, y supervisa el trabajo de cerca” (Hellrieguel y Slocum, 2009, p. 280).
Cuando el lider se enfoca en girar instrucciones precisas se busca garantizar que los
trabajadores con una baja capacidad para el trabajo puedan llevarlo a cabo
satisfactoriamente.

Un liderazgo persuasivo (alta tarea y alta relacion) para los grupos que demuestran
poca capacidad para la tarea pero un alto nivel de motivacién o confianza. Con este
estilo Segun Hellrieguel y Slocum (2009) “El lider provee guia, fomenta la comunicacion
bilateral y ayuda al seguidor a adquirir confianza y sentirse motivado.” (p. 280). Este
estilo de liderazgo busca brindar mayor confianza y entusiasmo al equipo, puesto que a
pesar que los seguidores estan mas familiarizados con las tareas el gerente debe
seguir brindandole apoyo y guia ya que no estan listos para asumir toda la
responsabilidad sobre la tarea.

Un estilo de liderazgo participativo (alta tarea y baja relacién) Cuando los seguidores se
muestran capaces pero poco dispuestos o inseguros. En el liderazgo participativo “El
lider fomenta que los seguidores compartan ideas y facilita el trabajo alentando y
ayudando a los subordinados.” (Hellrieguel y Slocum, 2009, p. 280). En este sentido si
el seguidor tiene confianza en que puede llevar a cabo el trabajo, por lo que mas que
dirigirlo el lider debe mantener una fuerte comunicacién y brindar todo el apoyo

necesario.
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Un estilo delegador (baja relacion y baja tarea) para unos seguidores capaces Yy
dispuestos o motivados. Este estilo de liderazgo consiste segun Hellrieguel y Slocum
(2009) en que “El lider les asigna a los seguidores la responsabilidad de tomar e
implementar decisiones” (p. 280). Si el equipo ha alcanzado el nivel de madurez
suficiente para llevar a cabo la tarea y ademas tiene un alto grado de motivacién el rol
del lider es delegar las tareas a los seguidores quiénes son capaces de tomar sus
propias decisiones y ponerlas en practica.

La relacion entre liderazgo y cultura organizaciona |

Sobre la relacion existente entre el liderazgo y la cultura organizacional, Schein (2010)
sefiala que “Son dos caras de la misma moneda, existiendo de hecho la posibilidad
poco enfatizada en las investigaciones sobre liderazgo de que la Unica cosa realmente
importante que los lideres hacen sea la creacion y el manejo de las culturas” (p. 54). En
este sentido cuando se analiza esta relacion resulta muy importante revisar si se
considerard a la cultura organizacional como una variable independiente o dependiente
con respecto al liderazgo.

Molero (2002), afirma que aunque la mayoria de los autores reconocen que el liderazgo
es un fendmeno universal, también reconocen que los valores, creencias, normas e
ideales propios de una determinada cultura afectan a las conductas del lider, a sus
metas, a las estrategias de las organizaciones. De igual manera afectan también la
percepcion que los seguidores tienen acerca de dichos lideres. En el caso del liderazgo
las diferencias en las dimensiones culturales basicas pueden hacer que un estilo de
liderazgo sea eficaz en una determinada cultura y poco eficaz en otra.

Partiendo de que la raiz de la cultura organizacional reside en una serie de asunciones
basicas o en un conjunto de valores, normas o practicas compartidas, todos estos
elementos influyen sin duda en los comportamientos y en la percepcion que se tiene de
un determinado lider asi como en su eficacia. Sin embargo, aunque los investigadores
de la cultura organizacional han prestado atencion al liderazgo, casi siempre lo han
hecho destacando la importancia del lider a la hora de crear y transformar las culturas

organizacionales mas que como objeto de influencia por parte de éstas.
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Por otra parte Molero (2002) continda explicando que, los estudios sobre liderazgo
tampoco han estudiado explicitamente la influencia de la cultura sobre el liderazgo
organizacional. En las teorias del rasgo el interés se centra en buscar diferencias de
personalidad o habilidades entre lideres y no lideres. En las teorias de los estilos de
liderazgo el interés se centra en determinar cuales son las conductas que caracterizan
a un lider eficaz. En ambos casos se pierde de vista la influencia de las variables
situacionales o contextuales, lo mismo sucede con la denominada escuela del nuevo
liderazgo, de moda a la fecha y que se centra sobre todo en el estudio del liderazgo
transformacional y carismatico. Ciertamente, ninguno de estos autores dice que las
variables situacionales o culturales no tengan importancia pero, sin embargo,
generalmente, dichas variables no son utilizadas en sus investigaciones.

Existen, no obstante, otro conjunto de teorias, denominadas teorias de la contingencia,
gue tratan de explicar la efectividad del liderazgo a partir de la influencia de una serie
de variables situacionales moderadoras. Desde esta perspectiva se asume que un
determinado tipo de liderazgo puede ser eficaz en unas situaciones pero no en otras.
Entre dichas teorias se pueden citar la teoria de la expectativa de meta, la teoria de los
sustitutos del liderazgo, el modelo de encadenamiento mdltiple, entre otras. Sin
embargo, incluso desde esta perspectiva, que concede importancia a las variables
situacionales, las variables de indole cultural se manejan de forma aislada y nunca se
considera la influencia de la cultura organizacional como un todo. Por su parte
Cameron y Quinn a través del modelo de sistema de valores en competencia; que sera
revisado con detenimiento mas adelante; logran integrar ambos conceptos mostrando
una estrecha relacion entre la cultura organizacional y el liderazgo.

Hasta este punto se ha expuesto la influencia de la cultura organizacional sobre el
liderazgo. Ahora se examinara la otra cara de la moneda: la influencia del liderazgo
sobre la cultura. La influencia que un lider puede ejercer sobre la cultura de una
organizacion es diferente si dicho lider es el fundador de la organizacion, si ejerce su
labor en el marco de una organizacion ya consolidada o si la organizacion atraviesa un
periodo de crisis. Molero (2002) sostiene la existencia de cuatro tipos de liderazgo
cultural: el liderazgo que crea culturas, el liderazgo que cambia culturas, el liderazgo

gue encarna o personifica la cultura y el liderazgo que integra diferentes culturas:
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El liderazgo que crea culturas

Las organizaciones no suelen formarse de modo accidental o espontaneo sino que son
creadas por personas que tienen una vision o proyecto de futuro. Segun Schein (2010)
El proceso seria como sigue: Una persona (el fundador) tiene la idea inicial de formar
una nueva organizacion; Esta persona se asocia con otras que comparten su visién o
proyecto inicial; El grupo asi formado comienza a dar los primeros pasos para constituir
lo que sera la futura organizacién (obteniendo fondos, buscando local, etc.); Luego a
este grupo inicial se van incorporando otras personas, la organizacion se pone en
marcha y comienza a construirse una historia comun. De este modo, como sefala
Molero (2002), la vision o proyecto del fundador constituye la sustancia de la cultura
organizacional, por lo que es muy probable que los creadores de empresas ejerzan una

importante influencia sobre la cultura de la organizacion que han formado.

El liderazgo que cambia culturas

Para Molero (2002), un lider puede también cambiar la cultura existente en una
organizacion. Sin embargo, hacer esto es dificil puesto que la cultura se basa en la
existencia de una serie de valores, normas y practicas compartidas que se han ido
construyendo a lo largo del tiempo. El ejemplo clasico de esta situacion es el de Lee
Lacocca en Chrysler. Un ejecutivo de gran prestigio en el sector del automovil, fue
contratado por la Chrysler en un momento en el que esta empresa atravesaba grandes
dificultades financieras. Mediante una serie de acciones drasticas (despidos masivos,
rebaja de salarios, peticion de fondos al estado, etc.) logré reconducir la situacion y
salvar a la empresa de la bancarrota. A través de su ejemplo personal; rebajando su
salario a un ddélar y apareciendo personalmente en los anuncios de la empresa;
consigui6 transmitir tanto a los miembros de la propia organizacion como a la sociedad

norteamericana en general la vision de que la Chrysler podia salvarse.

El liderazgo como personificacion de la cultura
El mismo autor expone que “El liderazgo cultural no tiene porque implicar
necesariamente cambios dentro de la cultura organizacional” (p.67). El autor continda

explicando como otra importante faceta del liderazgo cultural seria preservar y encarnar
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la cultura predominante en una organizacion determinada. En este sentido el lider
ayudaria a mantener la identidad de la organizacion manteniendo los valores y la
mision o proposito que la caracterizan. El Papa en la iglesia catdlica y el Dalai Lama en

la religion budista constituirian ejemplos de este tipo de liderazgo.

El liderazgo integrador de culturas

La propia divisién de funciones dentro de la organizacion hace probable la aparicion de
diversas subculturas. Es probable que en muchas ocasiones surjan conflictos entre las
diversas subculturas que constituyen una organizacion (por ejemplo, entre pilotos y
personal de tierra en una compafiia aérea o entre comerciales y administrativos en una
entidad bancaria). Segun Molero (2002) “Una importante labor del liderazgo cultural
seria hacer que los miembros de las diversas unidades, con subculturas diferentes,
funcionen de forma armonica persiguiendo el beneficio comun de la empresa” (p.67).
Del mismo modo, este tipo de liderazgo seria especialmente necesario en el caso,
bastante comun a la fecha, como la fusién o absorcién de una empresa por otra, en el

gue se hace imprescindible la integracion cultural.

El Competing Value Framework (CVF)

El Competing Value Framework (CVF); en espafiol sistema de valores en competencia;
es de acuerdo con Borjas (2011) “una herramienta para evaluar la cultura predominante
presente en las organizaciones, asi como también analizar los roles que desempefian
los lideres en cada una de esas culturas”. (p. 145). Este modelo fue desarrollado a
partir de lo propuesto por Quinn y Rohrbaugh en 1981, quienes buscaban identificar la
eficacia de las organizaciones. Posteriormente Cameron en 1991, Cameron y Quinn en
1999 y Cameron, Quinn, De Graff y Thakor en 2006 incorporaron al estudio otros
aspectos como liderazgo y estructura, con lo que finalmente se obtuvo la conformacion
mostrada.

Cameron y Quinn (2006) explican que el ambiente y las condiciones en donde opera
una organizaciéon pueden requerir competencias de liderazgo que deben ser evaluadas
en los gerentes, porque unen elementos y enfoques sobre la efectividad y pertinencia

de roles de acuerdo con las caracteristicas del ambiente y de la organizacion.
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Argumentan que la gerencia efectiva requiere la capacidad de usar diversos modelos
de gerencia, aun cuando éstos se basen en diferentes enfoques desarrollados en la
teoria organizacional, lo que conlleva a que el liderazgo sea simple y l6gico, dinAmico y
sinérgico, o bien complejo o paradojico. Conceptualizan el desempefio eficiente de una
organizacion a través de un conjunto de dimensiones mdltiples: externas e internas,
control y flexibilidad. En su modelo presentan dos dimensiones, la primera es una
integracion de dos variables, orientacion al control versus flexibilidad. La segunda
dimension refleja el grado en el cual una organizacidbn esta orientada hacia su
funcionamiento interno o externo. Las dos dimensiones forman cuatro cuadrantes,
donde cada uno de ellos refleja una teoria, una filosofia, un resultado sobre los
procesos de liderazgo, cultura, efectividad y enfoque gerencial. La estructura
operacional expande la comprension de estilos de liderazgo distinto, mutuo y exclusivo,
gue permiten examinar si los lideres altamente efectivos se comportan en forma mas
paradgjica que aquellos que son menos efectivos. Una de las premisas que sostiene
este modelo es que en las grandes organizaciones no existe un forma Unica para
gerenciar efectivamente y que mientras mas perspectivas sean usadas se tendran mas
alternativas, con lo cual aumentara la posibilidad de ser efectivas, lo que conduce a que
se pueden presentar simultdneamente la estabilidad y el cambio, considerando las
tensiones y conflictos de los ambientes organizacionales.

El cambio cultural, para Cameron y Quinn (2006), no se puede lograr dentro de una
organizacion a menos que ocurra un cambio individual por parte de los miembros de la
organizacion. ElI cambio cultural depende de que los individuos pongan en uso una
serie de conductas que refuercen y sean consistentes con los nuevos valores de esa
cultura. Es posible identificar la cultura que se desea y especificar las estrategias y
actividades a seguir para obtener el cambio, pero si el proceso de cambio no es
individualizado, si el individuo no desea comprometerse con los nuevos valores y sin un
cambio en las competencias gerenciales ya presentes, entonces no serd posible el
cambio cultural de la organizacion desde sus raices.

La figura que se presenta a continuacion, resume el modelo de sistema de valores en

competencia propuesto por Cameron y Quinn:
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Figura 6. El sistema de valores en competencia. Cul

Tipo de AUSENCIA DE
Cultura: JERARQUIA
Tipo de Innovador
Lider: Emprendedor
Visionario
Criterios de Tecnologia de punta
Efectividad: Creatividad
Desarrollo
Teoria Innovacion y fomento
Gerencial: de nuevos recursos
Tipo de MERCADO \
Cultura:
Tipo de Lider: Muy conductor
Competidor
Productor
Criterios de Participacion en el
Efectividad: mercado
Metas de logro
Rivales vencidos
Teoria Fomento de la
Gerencial: productividad
competitiva

\

/

Control y estabilidad

gerencial.
Fuente: Cameron, Quinn, Degraff y Thakor (2006), p. 42

tura, liderazgo, criterios de efectividad y teoria
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Los tipos de culturas del Competing Value Framework

El modelo de sistema de valores en competencia, contempla cuatro tipos de culturas

posibles dentro de las organizaciones:

Flexibilidad e individualidad

(" N\ ( )
am | | A
\. /. J

JERARQUIA MERCADO

Mantenimiento interno e Intearacion

—

Posicionamiento externo y diferenciacion

Control y estabilidad

Figura 7. Tipos de cultura
Fuente: Cameron y Quinn (2006), p.35

Segun Cameron y Quinn (2006) algo notable acerca de estos cuatro cuadrantes
fundamentales es que representan supuestos opuestos o en competencia, lo que da
lugar al nombre del modelo. Cada uno de ellos destaca un valor central que es opuesto
al valor en el otro extremo. Flexibilidad versus control, interno versus externo, y a la vez

cuatro tipo de culturas: clan, ausencia de jerarquia, jerarquia y mercado.
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La cultura de Clan

Un lugar muy agradable para trabajar donde la
gente comparte mucho de si mismos. Es como
una gran familia. Los lideres, o las cabezas de
la organizacién, son considerados como
mentores y tal vez incluso figuras parentales.
La organizacién se mantiene unida por la
lealtad o la tradicién. EI compromiso es alto. La
organizacion hace hincapié en el beneficio a
largo plazo de los recursos humanos. El éxito
se define en términos de sensibilidad a los
clientes y la preocupacion por las personas. La
organizacidn aprecia el trabajo en equipo, la
participacién y el consenso.

La cultura de Ausencia de Jerarquia

Un lugar para trabajar dindmico, emprendedor y
creativo. Las personas se juegan el cuello y
toman riesgos. Los lideres son considerados
innovadores y los principales tomadores de

riesgos. Lo que mantiene unida la organizacion

es el compromiso con la experiencia y la
innovacion. El énfasis esta puesto en estar en
la vanguardia. El interés de la organizacién a
largo plazo es la adquisicion y crecimiento de
nuevos recursos. El éxito se traduce en
desarrollar nuevos productos y servicios
Unicos. La organizacion fomenta la iniciativa
individual y la libertad. Convertirse en lider del
mercado es una prioridad para la empresa.

La cultura de Jerarquia

Un lugar para trabajar muy formal y
estructurado. Los procedimientos gobiernan lo
gue la gente debe hacer. Los lideres suelen ser
un poco arrogantes autoevaluandose como
buenos coordinadores y organizadores y estan
orientados a la eficiencia y al mantenimiento de
un buen funcionamiento. Existen reglas
formales y politicas para mantener la
organizacion junta. La preocupacion a largo
plazo es la estabilidad y el rendimiento
eficiente y con operaciones fluidas. El éxito se
define en términos de entrega confiable, fluida
y a bajos costos. La gerencia de los recursos
humanos esté orientada a brindar de un empleo
seguro y previsible.

La cultura de Mercado

Una organizacion orientada a los resultados. La
mayor preocupacion es conseguir realizar el
trabajo. Las personas son competitivas y
orientadas a los objetivos. Los lideres son
duros conductores, productores y
competidores, en general son dificiles y
exigentes. Lo que mantiene unida la
organizacion es el énfasis en ganar. Reputacion
y éxito son las preocupaciones mas comunes.
El enfoque a largo plazo se centra en acciones
competitivas y en el logro de objetivos y metas
mesurables. El éxito se define en términos de la
cuota de mercado y la penetracion. El estilo
organizacional es dificil de conducir y esta
centrado en la competitividad.

Figura 8. Perfil de la cultura organizacional
Fuente: Cameron y Quinn (2006), p.66

La cultura de clan

Cameron y Quinn (2006) explican que este tipo de cultura esta inspirada en la
institucion familiar y también se denominada cultura de la cooperacion. En ella, los
miembros estan comprometidos a colaborar y obtener resultados colectivos positivos, a
observar los mandatos organizacionales basando su actuacién en la confianza, la
preocupacion por los demas, la ayuda y un compartir permanente. Entre sus principales
rasgos destacan la toma de decisiones participativa y la implementacién a través de la

construccion del consenso, asi como la cohesion, el compromiso mutuo, la lealtad, la
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afiliacion, la pertenencia, la cooperacion, la calidez, la preocupacion, la tradicion, la
moral y la equidad. El lider que guia esta cultura es un mentor involucrado y facilitador.

La cultura de ausencia de jerarquia

Este tipo de cultura es también conocida como cultura de la inspiracion. Emana
fundamentalmente de las instituciones sociales. De acuerdo a Cameron y Quinn (2006)
los miembros creen fervientemente en los valores del humanismo, la responsabilidad
social y el potencial individual, se motivan por la importancia de la tarea o por su
apariencia ideologica. Caracterizada por su dinamismo y espiritu emprendedor,
propension al riesgo, innovacion y desarrollo, crecimiento individual, recompensas
intrinsecas, libre flujo de ideas e iniciativas, flexibilidad e individualidad, autocontrol,
autogestion y empoderamiento. Sus lideres se distinguen por ser igualmente

emprendedores, innovadores, creativos y arriesgados.

La cultura de jerarquia

Deriva principalmente de las organizaciones militares y es denominada también como
cultura consistente. Para Cameron y Quinn (2006) en este tipo de cultura, se
establecen pasos detallados, se programan los resultados esperados y se distribuyen
los recursos necesarios para su cumplimiento. Existe una estandarizacion y tendencia
a hacer rutinarias las actividades, la informacion fluye verticalmente y las funciones se
encuentran definidas de manera clara. Los individuos cumplen con mandatos
organizacionales cuando los roles son formalmente asignados a traveés de reglas y
regulaciones. Ademas de una inclinacion hacia la medicion, priman aspectos como las
politicas, las estructuras formales, las recompensas basadas en rangos, la gestion de
la informacion, la definiciébn de roles, la estabilidad y la seguridad laboral. El lider

jerarquico se diferencia por ser coordinador, organizador, conservador y precavido.

La cultura de mercado

Estad basada en los valores de la comunidad cientifica y ampliamente relacionada con
la cultura del logro. Segun Cameron y Quinn (2006) para garantizar el cumplimiento de
sus propositos fundamentales: productividad y eficiencia, se promueve a los individuos

con base en las habilidades que demuestren para avanzar hacia nuevas teorias y
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tecnologias. Su aspiracion central consiste en ganar clientes y consumidores
ofreciendo productos, servicios, procesos y tecnologias acordes con las demandas del
mercado. La colectividad que opera bajo este modelo se orienta hacia la produccion, la
competencia, el logro de metas y tareas, la investigacién, el conocimiento y la
informacion. Los lideres en esta cultura son netamente productores, directivos y
enfocados hacia las metas.

En el sistema de valores en competencia, mientras que el énfasis interno indica una
marcada tendencia hacia el corto plazo, las actividades estables y la integracién de
unidades, para el externo; el marco temporal es el largo plazo y su prioridad las
actividades centradas en el logro, la diferenciacion y la rivalidad. Por su parte, el eje
superior sefala la flexibilidad, la individualidad y la espontaneidad y el inferior la
estabilidad, el control y la predictibilidad. Un analisis de los cuadrantes laterales permite
observar que la cultura de clan y la jerarquica se inclinan hacia sus miembros y el
presente, en tanto la ausencia de jerarquia y la de mercado hacia los grupos de interés
externos y el futuro. En este sentido, un movimiento hacia la derecha desde la cultura
de clan o la jerarquica hacia la ausencia de jerarquia o la de mercado representa
mejoras en cuanto a la satisfaccion del cliente, en tanto un desplazamiento hacia la
izquierda implica una mayor preocupacion por el empleado. Analizando los cuadrantes
superiores e inferiores se advierte que la cultura de clan y la ausencia de jerarquia
presentan un marcado interés por la gente, mientras que a la jerarquica y a la de
mercado incumbe el pensamiento analitico.

Para Cameron y Quinn (2006) sin un cambio de comportamiento personal en parte de
los miembros de la organizacién, el cambio de cultura organizacional se veria frustrado.
Un cambio en la cultura, al final, depende de la implementacién de los
comportamientos de los individuos en la organizacion que refuerzan los nuevos valores
culturales y sean compatibles con ellos. Es posible identificar una cultura deseada y
especificar las estrategias y actividades disefiadas para producir el cambio, pero sin
individuos que estén dispuestos a participaren nuevas conductas, sin una alteracion en
las competencias de gestion aplicadas en la organizacion, la cultura no va a cambiar.
De igual manera si la cultura organizacional existente es la deseada, la utilizacion de

estrategias de gestion inadecuadas podria inducir cambios no deseados.
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Habilidades criticas de gerencia

El liderazgo gerencial y las habilidades de gerencia, son hoy mas que nunca
imprescindibles en las organizaciones. Con el creciente aumento de los competidores,
en un entorno econdmico debilitado, los errores y las deficiencias en la gerencia son
cada vez mas visibles y acarrean mayores consecuencias. Sin embargo parece
evidente preguntar, ¢qué es el liderazgo gerencial eficaz? ¢Qué tipo de
comportamientos tienen que ser aplicados? ¢En qué habilidades especificas deben
centrarse los esfuerzos de mejora? ¢Como pueden mejorarse las competencias de los
gerentes para mantener o cambiar la cultura de la organizacion? Cameron y Quinn
(2006) inspirados en multiples investigaciones y en su propio estudio, que involucré a
mas de cuatrocientos altos ejecutivos, identificados como los gerentes mas exitosos de
las organizaciones mas eficaces, analizaron y agruparon la informacion, identificando

las habilidades directivas de liderazgo que los caracterizan:

Flexibilidad e individualidad

/~ Tipode Cutura: \  /~ Tipo de Cultura:

CLAN AUSENCIA DE

) . JERARQUIA
- Gerencia de equipos ]

G ia de | - Gerenciade la

- >erencia de fas innovacion
relaciones i
interpersonales - Gerencia del futuro
- Gerencia del - Gerencia de la
desarrollo de los mejora continua

\demas J Y,
/ Tipo de Cultura: \ / Tipo de Cultura: \

Mantenimiento interno e Intearacion
Posicionamiento externo y diferenciacion

JERARQUIA MERCADO
- Gerencia de la - Gerencia de la
cultura organizacional competitividad
- Gerencia de los -Motivacion de los
sistema sde control empleados
- Gerencia de la - Gerencia de servicio

\coordinacién / \al cliente /

Control y estabilidad

Figura 9 . Habilidades criticas de gerencia
Fuente: Cameron y Quinn (2006), p. 120
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Habilidades gerenciales en la cultura de clan

» Gerencia de equipos: facilitar un rendimiento alto, eficaz, coherente y fluido del
trabajo en equipo.

« Gerencia de las relaciones interpersonales: facilitar unas relaciones
interpersonales efectivas, incluyendo la retroalimentacion de apoyo. Escuchar y
resolver problemas interpersonales.

» Gerencia del desarrollo de otros: ayudar a los individuos a mejorar su
rendimiento, ampliar sus competencias y obtener oportunidades de desarrollo
personal.

Habilidades gerenciales en la cultura de ausenciad e jerarquia:

* Gerencia de la innovacion: alentar a las personas a innovar, ampliar las
alternativas, ser mas creativos, y facilitar la generacién de nuevas ideas.

» Gerencia del futuro: comunicar una vision clara del futuro y facilitar su
realizacion.

* Gerencia de la mejora continua: fomentar una orientacién hacia la mejora
continua, la flexibilidad y el cambio productivo entre los individuos en su vida

laboral.
Habilidades gerenciales en la cultura de mercado

* Gerencia de la competitividad: fomentar las capacidades competitivas y una
orientacion agresiva hacia la mejora del desempefio de los competidores.

* Motivacion de los empleados: motivar e inspirar a las personas a ser proactivos,
a poner esfuerzo extra, y trabajar vigorosamente.

» Gerencia del servicio al cliente: fomentar una orientacion hacia el servicio a los

clientes, involucrandolos, y superando sus expectativas
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Habilidades gerenciales en la cultura de jerarquia

» Gerencia de la cultura organizacional: ayudar a las personas a estar claros
acerca de lo que se espera de ellos, cuales son la cultura y las normas de la
organizacion y como pueden encajar en el ambiente de trabajo.

» Gerencia de los sistemas de control: asegurar que los procedimientos, medidas
y sistemas de seguimiento necesarias para mantener los procesos y el
rendimiento bajo control, se encuentran en su lugar.

 Gerencia de la coordinacion: Fomentar la coordinacion dentro de la
organizacion, asi como con unidades externas y gerentes. Compartir la

informacion través de fronteras organizacionales.

Estilos de liderazgo (los ocho roles del lider)

El sistema de valores en competencia, no solo sefiala la contradiccion y la dinamica de
la organizacion, sino que también implica que las personas en el nivel directivo deben
ser capaces de realizar comportamientos paradogjicos y dinamicos. Cameron y Quinn
(2006) desarrollan ocho roles en competencia que deben ser desempefiados por los
lideres. La mayoria de los lideres de la organizacion tienden a enfatizar algunos de
estos roles, haciendo caso omiso de los otros completamente. Para funcionar con
eficacia, los gerentes deben encontrar un equilibrio entre los ocho roles. En el CVF, las
personas que ejercen posiciones de liderazgo necesitan manejar varias competencias
con el fin de desempefar eficientemente diferentes funciones en cada uno de los

cuatro cuadrantes.

El modelo de fijacién racional de objetivos (los ro les de competidor y productor)
Este estilo de liderazgo es directivo y orientado a objetivos, y las funciones principales
son las de competidor y productor.

Como competidor, el papel del gerente es proveer direccion. De un competidor se
espera la clarificacion de las expectativas mediante la planificacion y fijacion de metas.
El o ella se supone que es un innovador que define los problemas, genera soluciones,
aclara las tareas, establece normas y procedimientos y da instrucciones a sus

subordinados.
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El productor es el segundo papel en el modelo de fijacion racional de objetivos. De un
productor se espera aumentar la produccion y facilitar el logro de metas. En este papel,
el supervisor esta orientado a los objetivos y enfocado en el trabajo. Un productor tiene
mucha energia y motivacion, él o ella es capaz de aceptar responsabilidades, lograr

metas y mantener una alta productividad.

El modelo de proceso interno (los roles de monitor y coordinador)

Este estilo de liderazgo es conservador y cauteloso, y la tarea del gerente es ser un
monitor y un coordinador.

Como monitor se espera que el lider mantenga un registro de las actividades en la
unidad, asegurdndose de que las personas estdn siguiendo las normas vy
procedimientos, y ver si la unidad esta cumpliendo con sus cuotas. Un monitor es
bueno en el analisis de todos los hechos y detalles. El o ella deben manejar el papeleo,
la revision y responder a la informacion de rutina, llevar a cabo inspecciones y visitas y
revisar otros documentos. De un monitor también se espera que presente informacion
de manera eficaz a través de la comunicacion escrita.

De un coordinador se espera que mantenga la estructura y el flujo del sistema. La
persona en este rol se supone que es confiable. Por otra parte, se espera que un
coordinador asuma diversas conductas, tales como la coordinacion de los esfuerzos del
personal, la programacion de actividades y tareas, asi como el manejo de las crisis con

el fin de mantener el control y la estabilidad.

El modelo de las relaciones humanas (los roles de f  acilitador y mentor)

Este estilo de liderazgo es preocupado y de apoyo. Las funciones del lider son las del
facilitador y mentor.

De un facilitador se prevé la construccion de la cohesion y el trabajo en equipo y el
manejo de los conflictos interpersonales. En esta funcion el supervisor esta orientado a
los procesos. Los comportamientos esperados incluyen la intervencion en los conflictos
interpersonales, mediante la gestion de conflictos, lo que aumenta la moral y la

cohesion de grupo asi como facilitar la resolucion de problemas.
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Como mentor, se espera que el lider sea solidario, atento, simpatico, accesible y justo.
Un mentor escucha a la gente, apoya, transmite aprecio y da crédito por sus logros. Un
mentor también ayuda con el desarrollo de habilidades, proporciona oportunidades de

formacion y ayuda a las personas a planificar su propio desarrollo.

El modelo de sistema abierto (los roles innovador y visionario)

Este estilo de liderazgo es inventivo y de toma de riesgos. La tarea del gerente es ser
un innovador y un visionario.

De un lider innovador, se espera que fomente la adaptacion y el cambio. Un innovador
presta mucha atencion a los cambios del entorno, identifica las tendencias, genera
nuevas ideas y pone en practica los cambios necesarios. En esta funcion del lider se
espera que sea una persona creativa, que puede ver el futuro, imaginar innovaciones y
convencer a otros de que los cambios son necesarios.

De un lider visionario, se espera que sea politicamente astuto, persuasivo e influyente.
Este rol tiene que ver con abarcar fronteras, mantener la legitimidad externa y la
obtencion de recursos externos. Un visionario representa a la compafiia cuando es
necesario reunirse y negociar con personas de fuera de la unidad de trabajo, la
comercializacion de productos o servicios de la compafia, para actuar como enlace y
adquirir recursos externos.

De acuerdo con Mozzafari (2008), a pesar de que los ocho roles de liderazgo deben
existir al mismo tiempo, no necesariamente reciben el mismo énfasis. Por ejemplo, una
organizacion nueva que se ocupa de establecerse dentro del ambiente externo hara
hincapié en los roles innovador e intermediario.

Un cuadro resumen de los roles de liderazgo que pueden ser ejercidos por los lideres,

se presenta a continuacion:
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Los roles de liderazgo en | a cultura

del Clan

. El facilitador esta orientado a las personas
y a los procesos. Maneja los conflictos y busca
el consenso. Su influencia se basa en
conseguir que las personas se involucren en la
toma de decisiones y resolucion de problemas.
La participacién y la apertura se promueven
activamente.

e ElI Mentor es carifioso y enfético. Es
consciente de los demas y se preocupa por las
necesidades de los individuos. Su influencia se
basa en el respeto mutuo y la confianza. La

Los roles de liderazgo en | a cultura
de Ausencia de Jerarquia

. El Innovador es inteligente y creativo. Esta
persona prevé el cambio. Su influencia se basa
en la anticipacion de un futuro mejor y la
generacibn de esperanza en otros. La
innovacién y la adaptacibn se promueven
activamente.

. El visionario esta orientado hacia el futuro
y el pensamiento. Esta persona se enfoca en
hacia dénde se dirige la organizacion y hace
hincapié en las posibilidades, asi como en las
probabilidades. La direccion estratégica y la

moral 'y el compromiso son promovidos | mejora continua de las actividades actuales son
activamente. el sello distintivo de este estilo.
Los roles de liderazgo en | a cultura Los roles de liderazgo en | a cultura

de Jerarquia

. El Monitor es técnicamente experto y bien
informado. Realiza un seguimiento de todos los
detalles y aporta la experiencia. Su influencia
se basa en el control de la informacién. La
documentacion y la gestion de la informacién
son promovidas activamente.

. El Coordinador es serio y confiable.
Mantiene la estructura y el flujo de trabajo. Su
influencia se basa en la ingenieria de la

situacién, la gestion de horarios, el dar
asignaciones, distribucion fisica, etc. La
estabilidad y el control son promovidos

activamente.

de Mercado

» El competidor es agresivo y decisivo. Busca
activamente los objetivos y metas y se siente
motivado por situaciones competitivas. Ganar
es el objetivo dominante, y la atencion se centra
en los competidores externos y la posicién en
el mercado.

» El productor esta orientado a las tareas y
enfocado al trabajo. Esta persona hace las
cosas a través del trabajo duro. Su influencia se
basa en la intensidad y los argumentos
racionales alrededor del logro de las cosas. La
productividad se promueve activamente.

Figura 10. Perfiles de las habilidades de gestién
Fuente: Cameron y Quinn (2006), p.128

La cultura organizacional y el liderazgo en la ger  encia de proyectos

Para Klastorin (2010), una consecuencia de la creciente complejidad de los proyectos
es la necesidad de tener un liderazgo efectivo y un equipo integrado, tarea que es un
reto si se considera la variedad de habilidades y ubicaciones dispares con los que se
constituyen los mismos; Es por tanto fundamental para el éxito de los proyectos que el

entorno en el que se desenvuelven sea el mas propicio posible.
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Los proyectos

De acuerdo con el PMI (2008), Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado unico.
Un proyecto puede ser considerado como un conjunto de actividades y tareas
planificadas, ejecutadas y controladas que:

 Tiene un objetivo definido que debe ser realizado dentro de ciertas

especificaciones (alcance, tiempo, costos).
« Tiene recursos limitados (dinero, equipo, personal, etc.).
» Tiene fechas definidas de inicio y fin. Se manejan dentro de una organizacion

(formal e informal) de forma temporal.

Las empresas realizan dos tipos de trabajos:
* Operaciones: tienen por objetivo dar respaldo al negocio, por lo cual son
continuas y repetitivas.
* Proyectos: tiene por finalidad alcanzar su objetivo concluir, por lo cual son

temporales y Unicos.

La gerencia de proyectos

La gerencia de proyectos es de acuerdo a PMI (2008) la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer
los requisitos del proyecto. La direccion de proyectos se logra mediante la aplicacion e
integracion de los procesos de direccion de proyectos de inicio, planificacion, ejecucion,
seguimiento y control, y cierre. El director del proyecto es la persona responsable de
alcanzar los objetivos del proyecto. La gerencia de un proyecto incluye:

* Identificar los requisitos

» Establecer unos objetivos claros y posibles de realizar

» Equilibrar las demandas concurrentes de calidad, alcance, tiempo y costes

» Adaptar las especificaciones, los planes y el enfoque a las diversas inquietudes

y expectativas de los diferentes interesados.
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La correcta direccion de los proyectos se alcanza de acuerdo al PMI (2008) con la
aplicacion de los 42 procesos de la gerencia de proyectos que se encuentran divididos
en las 5 grupos de procesos de la gerencia de proyectos y en las 9 areas de de

conocimiento.
Los 5 grupos de procesos de la gerencia de proyectos son:

Procesos de iniciacion: Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto
0 una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencion de la autorizacion
para comenzar dicho proyecto o fase.

Procesos de planificacion:  Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance
del proyecto, refinar los objetivos, y definir el curso de accién requerido para el logro del
mismo, mediante la elaboracién del plan del proyecto.

Procesos de ejecucion: Aquellos procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan de gestion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del
mismo.

Procesos de seguimiento y control: Aquellos procesos requeridos para dar
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiere cambios y para iniciar los cambios
correspondientes.

Procesos de cierre: Aquellos procesos realizados para finalizar las actividades a
traveés de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una

fase del mismo.

Las 9 areas de conocimiento en la gerencia de proyectos son las siguientes:

Gestion del alcance: Consiste en determinar los procesos requeridos para asegurarse
de que el proyecto incluya todo el trabajo necesario y sélo el necesario para su
culminacion exitosa.

Gestion de tiempo: Area de la gerencia de proyectos que incluye los procesos

requeridos para asegurar la terminacién oportuna del proyecto.
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Gestion de costos: Un subconjunto de la gerencia de proyectos que incluye los
procesos requeridos para asegurarse de que el proyecto se termine dentro del
presupuesto aprobado.

Gestion de la calidad: Incluye los procesos requeridos para asegurarse de que el
proyecto satisfaga las necesidades para las cuales fue emprendido.

Gestion de los recursos humanos:  Un componente de la gerencia de proyecto donde
se desarrollan los procesos requeridos para hacer el uso eficaz y eficiente de la gente
gue participa en el proyecto.

Gestion de las comunicaciones:  Procesos requeridos para asegurar la generacion
oportuna y apropiada, la recoleccion, la difusion, el almacenamiento (sistemas
informaticos), y la utilizacion efectiva de la informacion del proyecto, por todos los
stakeholders.

Gestion de los riesgos: Es el proceso sistematico de identificar, de analizar y de
responder al riesgo del proyecto. Incluye la maximizacion de la probabilidad de
ocurrencia de acontecimientos positivos y de reducir al minimo de la probabilidad y las
consecuencias de acontecimientos adversos de proyectar objetivos.

Gestion de las adquisiciones:  Corresponde a los procesos para la adquisicion de los
productos y servicios requeridos por el proyecto, asi como el aseguramiento de que
dichos productos y servicios se dispondran en forma oportuna y en las mejores
condiciones de suministro o almacenamiento temporal.

Gestion de la integracion: Incluye los procesos requeridos para asegurarse de que

los elementos del proyecto sean coordinados correctamente.

De acuerdo con el PMI (2008) generalmente, los proyectos estdn enmarcados dentro
de una organizacion, que por tanto tiene objetivos y necesidades mayores a las del
proyecto, incluso cuando el proyecto es externo estara igualmente influido por la
organizacion u organizaciones que le dieron inicio. La madurez de la organizacion con
respecto a su sistema de gestion de proyectos, su cultura, su estilo y su estructura

pueden también influir en ello.

La cultura de las organizaciones frecuentemente tiene una influencia directa
sobre el proyecto. Por ejemplo:
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* Es més probable que un equipo que propone un enfoque inusual o de
alto riesgo obtenga la aprobacion dentro de una organizacion agresiva o
emprendedora.

* Un director del proyecto con un estilo altamente participativo tiende a
encontrar problemas dentro de una organizacion jerarquica rigida,
mientras que un director del proyecto con un estilo autoritario se veria
igualmente confrontado en una organizacion participativa. (PMI, 2008 p.

28)

En gerencia de proyectos, la cultura organizacional forma parte de los factores
ambientales de la organizacion, asi como otras caracteristicas propias de las
organizaciones. “Los factores ambientales incluyen aspectos como la cultura de la
organizacion, la infraestructura, herramientas, recursos humanos, politicas relativas al
personal y las condiciones del mercado que podrian afectar a la forma en que se
gestiona el alcance del proyecto.” (PMI, 2008 p. 127).

La importancia de la cultura y demés factores organizacionales en la gerencia de
proyectos se hace evidente al revisar las entradas relacionadas a los cuarenta y dos
(42) procesos de la gerencia de proyectos propuestos en el PMBOK, ya que los

mismos estan presentes en diecisiete (17) de ellos:
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Cuadro 1

Los factores ambientales como entradas en los proce

Area de L
o Iniciacion
conocimiento

4.1 Desarrollar
el acta de
constitucion del
proyecto

Integracion

Alcance

Tiempo

Costos

Calidad

Recursos
Humanos

10.1 Identificar
los interesados

Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Total 2

Planificacion

4.2 Desarrollar el
plan para la
direccion del

proyecto

6.1 Definir las
actividades
6.3 Estimar los
recursos de las
actividades
6.4 Estimarla
duracion de las
actividades
6.5 Desarrollar el
cronograma
7.1 Estimar los
costos
8.1 Planificar la
calidad
9.1 Desarrollar el
plan de Recursos
humanos
10.2 Planificar las
comunicaciones
11.1 Planificar la
gestién de riesgos
11.2 Identificar los
riesgos
12.1 Planificar las
adquisiciones
12

sos de la gerencia de proyectos

. » Seguimiento )
Ejecucion Cierre
y control
- 4.4
4.3 D|r|g|r y Monitorear y
gestionar la
7 L controlar el
ejecucion del X
trabajo del
proyecto
proyecto
9.2 Adquirir
el equipo del
proyecto
2 1 0

Total

17

Por otra parte, el liderazgo es también un elemento de mucha importancia dentro de la

gerencia de proyectos. De forma general es considerado como una habilidad

interpersonal que debe poseer el gerente y que consiste en desarrollar una vision y una

estrategia y motivar a las personas a lograrlas.

Segun el PMI (2008) “Los proyectos exitosos requieren fuertes habilidades de

liderazgo. Es importante en todas las fases del ciclo de vida del

proyecto.
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Particularmente para comunicar la vision e inspirar al equipo del proyecto a fin de lograr
un alto desempefio”. (p. 339)

De acuerdo con la (ob.cit), aunque los gerentes de proyectos, utilizan habilidades
interpersonales adicionales, el uso adecuado de las mismas contribuye a dirigir el
proyecto de manera eficaz. Si bien el liderazgo es importante durante todas las fases
del proyecto, un liderazgo eficaz resulta esencial durante las fases iniciales del mismo,
cuando se pone énfasis en comunicar la vision, en motivar e inspirar a los participantes
del proyecto para alcanzar un alto desempefio. Sin embargo, durante todo el proyecto
los lideres del equipo del proyecto son responsables de establecer y mantener la
vision, la estrategia y las comunicaciones, de fomentar la confianza y el desarrollo del
espiritu de equipo, de influir, guiar y monitorear; y de evaluar el desempefio del equipo

y del proyecto.
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

La metodologia es el area de conocimiento que estudia los meétodos, técnicas,
procedimientos, protocolos y diversas reglas que utiliza el investigador para alcanzar
los objetivos del estudio. En este sentido, Balestrini (2006) explica que:

El fin esencial del marco metodologico es el de situar, en el lenguaje de
investigacion los métodos o instrumentos que se emplearan en la
investigacion planteada, desde la ubicacidén acerca del tipo de estudio y el
disefio de la investigacion; su universo o poblacion; su muestra; los
instrumentos y las técnicas de recoleccion de los datos. De esta manera se
proporcionard al lector una informacion detallada acerca de cdmo se
realizara la investigacion (p. 126)

Tipo de investigacion

Los métodos, técnicas y estrategias varian en funcion del tipo de investigacion y el
objetivo que se desea lograr. EI Consejo General de Estudios de Postgrado de la
Universidad Catolica Andrés Bello, en la reforma parcial aprobada en la sesion del dia
24 de Febrero de 2010 establece en sus disposiciones segunda y tercera, lo siguiente:

2*El trabajo especial de grado se concibe dentro de la modalidad de
investigacion cuyo objetivo fundamental es el de aportar soluciones a
problemas y satisfacer necesidades tedricas o préacticas, ya sean
profesionales, de una institucion o de un grupo social. Se pretende que el
alumno demuestre el dominio instrumental de los conocimientos
aprendidos en la especializacion, para lo cual el tema elegido por el
estudiante debera insertarse en una de las materias del plan de estudios
correspondiente.

3. El trabajo especial de grado puede consistir en la formulacién de
programas, politicas, tecnologias, métodos y procesos; a partir de los
procedimientos y técnicas propias de la especialidad. Asi mismo, puede
basarse en modelos tedricos aplicados a realidades, pasadas, o presentes,
con fines analiticos o ensayos tedricos. (p. 1)

Hurtado (2010) explica que “La investigacion analitica es aquella que trata de entender

las situaciones en términos de las relaciones de sus componentes. Intenta descubrir los
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elementos que componen cada totalidad y las interconexiones que dan cuenta de su
integracion” (p. 103). En este mismo sentido, las investigaciones analiticas tienen como
resultado la emision de un juicio respecto a los eventos de estudio, con base a un
criterio de analisis.

La presente investigacion es de tipo analitica, pues su propdsito es analizar la
influencia del liderazgo aplicado por los gerentes de Soluciones Integrales G-Force C.A
en la cultura organizacional presente en la empresa. Sus objetos de estudio se
enmarcan dentro del area de Comportamiento Organizacional, el cual forman parte del
programa de la Especializacion en Gerencia de Proyectos y pretende satisfacer la
necesidad que posee la organizacion de establecer si el estilo de liderazgo aplicado por
los gerentes se corresponde con la cultura organizacional presente a través de un

diagndstico y un posterior analisis de incidencia de ambos objetos de estudio.

Disefio de la investigacion

De acuerdo con Balestrini (2006) “Un disefio de investigacion se define como el plan
global de la investigacion, que integra de un modo coherente y adecuadamente
correcto técnicas de recogida de datos a utilizar, andlisis previstos y objetivos” (p.131).
Por otra parte, Hurtado (2010) explica que el disefio se refiere a donde y cuando se
recopila la informacion, asi como la amplitud de la misma, de modo que pueda
responderse la pregunta de investigacion de la forma mas idonea posible.

Para la presente investigacion:

La informacion se obtuvo de fuentes vivas en su contexto natural, asi como de fuentes
documentales, lo que implica un disefio de fuente mixta.

La informacion se recopil6 en un solo momento del tiempo; el presente; lo que implica
un disefio transeccional contemporaneo.

La amplitud de la informacién a buscar estuvo orientada al estudio de varios eventos,
con énfasis en las unidades como totalidad, lo que implica un disefio de caso.

Todo lo anterior fundamentado en los criterios para determinar el disefio de

investigacion, planteados por Hurtado (2010):
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En su contexto

Disefio de

Dénde obtener
la informacién

Cuando buscar
la informacioén

Qué tanta
informacion
buscar

Figura 11 .Esquema para seleccionar los disefios de investigaci

natural campo
Fuentes vivas o
directas
En un ambiente Disefio de
creado laboratorio
Fuentes Disefio
documentales documental
Disefo de
Ambas fuentes fuente mixta
Disefio
En el presente transeccional
Un solo contemporaneo
momento del
tiempo Disefio
En el pasado transeccional
retrospectivo
Disefo
En el presente evolutivo
contemporaneo
A lo largo del
tiempo -
Disefio
En el pasado evolutivo
retrospectivo
Un solo evento Disefio
de cada tipo univariable
Disefo de
rasgo

Varios eventos
de cada tipo

Disefio de caso

Fuente: Hurtado (2010), p.78.

6n
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Unidad de anélisis

Las unidades de andlisis de acuerdo a Balestrini (2006) “son parte constitutiva de la
poblacién, que ha de delimitar y sobre la cual es posible generalizar los resultados” (p.
137).En este sentido y dado que la cultura y el liderazgo son variables que competen a
toda la organizacion, la unidad de andlisis sera la empresa Soluciones Integrales G-
Force C.A.

Poblacion

En la investigacion, la poblacion o universo a analizar; que fue objeto de observacién y
estudio; estuvo conformada por la totalidad de empleados de la empresa Soluciones
Integrales G-Force C.A. en concordancia con Balestrini (2006) quien explica que
“Estadisticamente hablando, por poblacion se entiende un conjunto finito o infinito de
personas, casos o elementos que representen caracteristicas comunes.” (p. 138).

Es importante destacar, que la poblacion fue de tipo finita, compuesta por 20
empleados de SIG-Force, de diversos niveles organizacionales y ubicados en
diferentes zonas geograficas dentro de la Republica Bolivariana de Venezuela. Dado
gue la poblacion era pequefia y finita y que la investigacion es de caracter
organizacional. No se aplicaron criterios muéstrales, a objeto de extraer una muestra
reducida del universo y extender la indagacion a esta parte elegida de la poblacion,

para posteriormente efectuar la generalizacion en el universo estudiado.

Cuadro 2
Distribucion de la poblacién del estudio

Individuo de Nivel organizacional Alto 2

Individuo de Nivel Organizacional Medio 3
Individuo de Nivel Organizacional Bajo 15

Total 20
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Técnicas de recolecciéon de datos

Segun Balestrini (2006), otro de los aspectos importantes dentro de la metodologia de
investigacion es definir los métodos e instrumentos de recoleccion de informacion.
Estos instrumentos de recoleccion de informacién son definidos como “conjunto de
técnicas que permitiran cumplir con los requisitos establecidos en el paradigma
cientifico, vinculados a el caracter especifico de las diferentes etapas de este proceso
investigativo y especialmente referidos al momento tedrico y al momento metodolégico
de la investigacion” (p. 145).

Para la realizacion de la investigacion, se utilizaron cuatro técnicas de recoleccion de
informacion: La revision documental, la observacién directa, la entrevista y la encuesta

a través de la aplicacion de cuestionarios. Las mismas se detallan a continuacion:

Revision documental

Para Hurtado (2010), la revision documental es el proceso mediante el cual un
investigador recopila, revisa, analiza, selecciona y extrae informacion de diversas
fuentes, acerca de un tema particular (su pregunta de investigacion), con el propésito
de llegar al conocimiento y comprension mas profundos del mismo.

Dentro de las fuentes de revisidn documental utilizadas para la presente investigacion
se encuentran: Libros, Trabajos Especiales de Grado, Trabajos de Grado de Maestria,
Tesis Doctorales, Articulos Arbitrados, Revistas, Referencias Web entre otros.

Para la revision documental se aplico la presentacion resumida de texto, que permitira

dar una idea fiel y en sintesis de las ideas que contienen las obras consultadas.

Observacion directa

Segun Hurtado (2010), en la observacion directa “la informacion se recoge en
presencia del evento, observando o participando de él. El investigador tiene acceso al
evento”. (p.154).

La observacion directa se realizé para captar la realidad estudiada, mediante una serie
de observaciones realizadas de forma estructurada, no participante y sistematica en la

realidad objeto de estudio, sobre el personal de SIG-Force C.A.
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La entrevista

Para Hurtado (2010) la entrevista consiste en preguntar de manera dialogada a la
unidad o a las fuentes de estudio para obtener informacion acerca del evento. Las
preguntas son abiertas, implican un intercambio entrevistado-entrevistador.

La entrevista sirvid para recolectar informacion sobre el entorno y la percepcién acerca

de los eventos de estudio que poseian los miembros de la organizacion.

La encuesta

De acuerdo a Hurtado (2010), la encuesta implica preguntar a las unidades de estudio
o0 a las fuentes para obtener informacion. Las preguntas son estructuradas, pre
codificadas y estan establecidas de antemano. La encuesta proporciona la oportunidad
de conseguir informacion més detallada y de alta calidad para la busqueda de datos de
interés para la investigacion. Se utilizaron cuestionarios, que segun Hurtado (2010)
corresponden a la técnica de encuesta y consisten en un conjunto de preguntas

relacionadas al evento de estudio.

Cuestionarios

Para llevar a cabo las encuestas, se aplicaron los cuestionarios propuestos por
Cameron y Quinn: “Management Skills Assessmentinstrument (MSAI)” o Instrumento
de Evaluacién de Habilidades de Gerencia Yy “Organizational Culture Assesment
Instrument (OCAID” o Instrumento de Evaluacién de Cultura Organizacional. Para
recolectar la informacion acerca del Liderazgo y la Cultura Organizacional
respectivamente, que constituyen los eventos de estudio de la presente investigacion.
Se seleccionaron estos instrumentos por estar ampliamente validados y guardar

estrecha relacion con el enfoque teorico utilizado. (Ver Anexos A 'y B).

Fases de la investigacion

Para dar cumplimiento a los objetivos de la investigacion, que consiste en analizar la
influencia del estilo de liderazgo aplicado por los gerentes de la empresa SIG-Force

C.A, en la cultura organizacional. Se plante¢ llevar a cabo las siguientes fases:
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FASE |: Diagnéstico de la cultura organizacional.

Esta fase consistid en un estudio diagndstico sobre la cultura organizacional en la
empresa SIG-Force C.A. Se utilizd el Organizational Culture Assesment Instrument
propuesto por Cameron y Quinn (2006) con el que se identificé el tipo de cultura
organizacional predominante en la empresa y el tipo de cultura organizacional que

deseaban tener los miembros de la misma.

FASE II: Diagnostico de las habilidades de gerencia de los lideres de la empresa

Se realiz6 en un estudio diagndstico para determinar las habilidades criticas de
gerencia aplicadas por los lideres de la empresa SIG-Force C.A. Se aplico el
Management Skills Assessment Instrument propuesto por Cameron, Quinn, Degraff y
Thakor (2006), para disponer de informacion relevante acerca de los comportamientos
y habilidades de los gerentes que fueron de especial relevancia en las siguientes fases

de la investigacion.

FASE llII: Identificacion de los roles de liderazgo apropiados para la organizacion

En esta fase se identificaron a la luz de los supuestos tedricos de Cameron y Quinn
(2006) los roles de liderazgo apropiados para, o bien mantener y afianzar la cultura
organizacional de SIG-Force C.A, o bien influenciar un cambio hacia la cultura

organizacional deseada.

FASE IV Analisis de la influencia del estilo de lid erazgo en la cultura
organizacional de la empresa

En esta fase se llevé a cabo un analisis critico en base a la informacion recolectada,
acerca de los objetos de estudio y su relacion: La cultura organizacional y el liderazgo,
haciendo énfasis en como esta Ultima ha influenciado o podria influir en la primera. De
igual manera se precisaron las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.
Las recomendaciones y conclusiones se realizaron considerando el impacto de las dos
variables de estudio (el liderazgo y la cultura organizacional) en las fases y areas de

conocimiento de la gerencia de proyectos.
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Operacionalizacion de los objetivos de la investiga cion

De acuerdo con Hurtado (2010), el proceso de operacionalizacion, es lo que permite al

investigador precisar los indicios y las dimensiones o sinergias de los eventos y

construir un instrumento estructurado.

La operacionalizacion es un proceso mediante el cual se precisan los
aspectos fundamentales y perceptibles de un evento de estudio a fin de
poder apreciarlo durante la investigacion. Consiste en la identificacion de
elementos determinantes y necesarios para lograr el reconocimiento del
evento. La operacionalizacién permite identificar los indicios de un evento y
construir los elementos necesarios para medirlo. (Hurtado, 2008, p. 142).

La operacionalizaciéon implica combinar procesos reflexivos y de observacion, se
realiza mediante una tabla que permite facilitar la construccion del instrumento.

Asi lo explica Hurtado (2010):

La operacionalizacion se presenta mediante la “tabla de
operacionalizacion” y su objetivo es construir el instrumento para la
recoleccidon de datos, o alertar al investigador acerca de cuéles cosas debe
observar o percibir para describir su evento de estudio. (p.132).

A continuacién se presenta la tabla de operacionalizacion de los eventos de la presente

investigacion:
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Cuadro 3

Tabla de operacionalizacién de los objetivos de la investigacion

Evento

Influencia del estilo
de liderazgo sobre
la cultura
organizacional de
SIG-Force C.A.

Sinergias

Diagndstico de la
cultura
organizacional de
SIG-Force C.A.

Indicios

Caracteristicas dominantes de la
organizacion

Liderazgo organizacional

Gestion de los empleados

Adhesion en la organizacion

Enfasis estratégico de la
organizacion

Criterios de éxito de la organizacion

Indicador

Percepcion de los miembros
acerca de la organizacion
Comportamiento y conductas
frecuentes de los miembros de la
organizacion

Normas, lineamientos y politicas
de la organizacion

Valores dominantes en la
organizacion

Supuestos y presunciones de la
organizacion

Instrumento

Instrumento de
Evaluacion de la
Cultura
Organizacional
(OCAI)

Fue nte

Personal de la
empresa SIG-
Force C.A.

55



Cuadro 3 (Cont.)

Evento

Influencia del estilo
de liderazgo sobre
la cultura
organizacional de
SIG-Force C.A.

Sinergias

Identificacion de las
habilidades
gerenciales

aplicadas por los
lideres de SIG-Force
C.A.

Indicios

Gerencia de la innovacion

Gerencia del futuro

Gerencia de la mejora continua

Gerencia de la competitividad

Motivacién de los empleados

Gerencia del servicio al cliente

Gerencia de la cultura
organizacional

Gerencia de los sistemas de control

Gerencia de la coordinacion

Gerencia de equipos

Gerencia de las relaciones
interpersonales

Gerencia del desarrollo de otros

Indicador Instrumento

Grado de apoyo a la Innovacién y
la creatividad

Cantidad de planes o programas a
largo plazo

Cantidad de programas de
mejoramiento profesional

Nivel de importancia dado a la
calidad de los resultados

Cantidad de programas basados
en recompensas

Capacidad de motivar a otros
Cantidad de programas de
incentivos

Grado de importancia dado a los
clientes

Nivel de importancia dado a la
cultura organizacional
Compromiso con las politica, ritos y
costumbres internas

Apoyo a las evaluaciones de
rendimiento y productividad
Compromiso con los objetivos y
metas

Cantidad de reuniones
departamentales programadas por
mes

Grado de apoyo al trabajo conjunto
con otras unidades

Capacidad de coaching
Comunicacion eficaz

Cantidad de programas de
formacion personal

Grado de compromiso con el
crecimiento de los empleados

Instrumento de

Evaluaciéon de

Habilidades de
Gestion
(MSAI)

Fue nte

Gerentes y
supervisores
de la empresa
SIG-Force
C.A.
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Cuadro 3 (Cont.)

Evento

Influencia del estilo
de liderazgo sobre
la cultura
organizacional de
SIG-Force C.A.

Influencia del estilo
de liderazgo sobre
la cultura
organizacional de
SIG-Force C.A.

Sinergias

Identificacién de los
roles de liderazgo
apropiados para la
empresa SIG-Force
C.A.

Relacién existente

entre el liderazgo y la

cultura
organizacional de
SIG-Force C.A

Indicios

Cultura organizacional existente en
la organizacién (Resultados del
OCAI)

Habilidades gerenciales de los
lideres de la organizacién
(Resultados del MSAI)

Analisis de los resultados sobre
cultura organizacional

Andlisis de los resultados sobre las
habilidades de gerencia aplicadas
por los lideres de la organizacion

Analisis de los resultados sobre los
roles de liderazgo apropiados para la
organizacion

Indicador

Supuestos teoricos del Competing Value
Framework

Supuestos teoricos del Competing Value
Framework

Instrumento Fue nte
Cameron,
Quinn, Degraff
y Thakor
Investigacion (2006)
documental
Cameron y
Entrevista Quinn (2006)

Directores de
la
Organizacién

Cameron,
Quinn, Degraff
L y Thakor
Investigacion (2006)
documental
Camerony

Quinn (2006)
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Estructura desagregada de trabajo

De acuerdo con el PMI (2008) crear la Estructura Desagregada de Trabajo o EDT “Es
el proceso necesario para subdividir los principales productos entregables del proyecto
y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de gestionar.”
(p. 49).En concordancia con lo anterior, a continuacidon se presenta la estructura de

desglose de trabajo necesaria para llevar a cabo el proyecto de investigacion:

Proyecto de
Investigacion

Proyecto de : .
Idea Borrador Trabajo Especial Trabaj%IrE:ggmal de
de Grado
Definicion Capitulo | Adecuaciones a
— Lectura preliminar | = del tema de =1  Problema de — loscapitulo I, II,
investigacion Investigacion yiv
Capitulo V
. - Capitulo Il D
— Reflexién —| Alcance preliminar | }— ) — esarrollo y
P Marco Tedrico Resultados de la
Investigacion
Dislogo Objetivos Capitulo I Capitulo VI
- — O = Marco |
preliminares Metodolégico La propuesta
L, Capitulo IV Capitulo VII
|| Investigacion | || .,
documental Marco Evaluacion del
Organizacional Proyecto
Capitulo VIII

= Conclusiones y
Recomendaciones

Figura 12 . Estructura desagregada de trabajo de la investigaci  6n
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Consideraciones éticas

La presente investigacion se desarrollé respetando los lineamientos del cédigo de ética
del Project Management Institute y sus cuatro valores fundamentales:

El valor de la responsabilidad, definido segun el PMI (2006) como “nuestra obligacion
de hacernos cargo de las decisiones que tomamos y de las que no tomamos, de las
medidas que tomamos y de las que no, y de las consecuencias que resultan” (p. 3). En
este sentido las conclusiones, reflexiones y opiniones expresadas en este trabajo de
investigacion, asi como las consecuencias en las que estas pudieren resultar, son
Unica y entera responsabilidad del autor y sus colaboradores.

El valor del respeto, definido por el PMI (2006) como “El deber de demostrar
consideracion por nosotros mismos, los demas y los recursos que nos fueron
confiados”. (p.4). Se respetaron los derechos de autor, citando todas las obras que
contribuyeron a la elaboracion teérica y metodologica de la investigacion, se respetaran
los criterios y opiniones de los miembros de la unidad de analisis sin intentar en ningan
momento influir en sus decisiones.

El valor de la equidad definido como “el deber de tomar decisiones y actuar de
manera imparcial y objetiva.” (PMI, 2006, p. 5). Dado que la recoleccién de la
informacion incluye un acercamiento a todos los empleados de la organizacion, se
procurara un trato igualitario sin favoritismos o discriminacién. El andlisis de datos se
realizara sin obedecer ninguna caracteristica de raza, religion, discapacidad u
orientacion sexual. Los datos personales como la edad, sexo o nivel organizacional
fueron utilizados Unicamente para categorizar los resultados del estudio con el
proposito de comparar similitudes y diferencias sin sesgo hacia ninguno de estos.

Y por dltimo, el valor de la honestidad, que de acuerdo con el PMI (2006) se refiere a
“El deber de comprender la verdad y actuar con sinceridad, tanto en cuanto a nuestras
comunicaciones como a nuestra conducta.” (p. 6). Por lo que todos los datos

presentados como resultado de la investigacion estuvieron completos y sin alterar.
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Cronograma de actividades

Segun Balestrini (2006) cuando se lleva a cabo una investigacion, ademas de los
aspectos tedricos y metodoldgicos es necesario planificar de manera metddica y
ordenada el tiempo que tomara el desarrollo de la misma. En este sentido explica que
en el cronograma debe expresarse operativamente y de manera grafica cada uno de
los pasos y etapas que se han de desarrollar y cumplir en un determinado periodo de
tiempo a fin de culminar el estudio propuesto.

A continuacién se presenta el cronograma de actividades que se ejecutd para el

desarrollo de la presente investigacion:

60



Id  |Maormbre de Larea Cormienis Fin pmibse | ] |ma'.m- | s=p el
P [ F | M | F | F
1 |Proyecto de investigacidn jue 0811712 wie 1312/
1 Idea jue 0811712 mié 28/11/
3 Lectura preliminar jue 0811712 mke 141112
i Reflexian jue 15/11/12  mié 21/11/12
5 Didlogo jue 2211712 mié 281113
£ Borradaor Jue 2911712 jue 1804713
7 Definicion del tema de investigacion jue 291112 lum 031212 H
E Alcance F"EIilTlina‘r marﬂﬂflﬂﬂ Wi 12.”:“1"13- c"||||||||||||||||||||
9 Objetivos peliminares lun 15/04/13  mar 16/04,13
10 Investigacion documental mie 17/04,/13 Jue 180413
11 Proyecto de Trabajo Especial de Grado vie 19/04/13 jue D&06/1
12 Capitulo |.Problema de Investigacion vie 19/0a/13 Jue :r_zm&f -
13 Capitulo Il Marco Tedrico wie 03/05/13 Jue 16/05/13
14 Capitulo Il Marco Metodoldgico wvie 17/05/13 jeee 30,0513
15 Capitulo IV Marco Organizacional vie 310513 jue 06/08/)
i Trabajo Especial de Grado vie 07/06/13 Jue lﬁllfq
17 Adecuaciones a loscagitulo 1, 11, iy IV wie 0706 13 juee 01,0813 W
1& Capitulo ¥ Desarrotlo y Resultados de la vie 02/08/13 jue 26/09/13
Investigachin
19 Capliwlo VI La propuessta vie 27/046/13 Juee 171015
20 Capitulo Vil Evaluacidn del Proyecto wie 18/10/13 Jue 241013
21 Capitulo Vil Conclusiones y vie 25/10/13 jue 1411713
Recomendaciones
32 | Entrega vie15/11/13  wvie 13/12/ ¥
23 Inscripcidn del Trabajo Especial de Grado wie 15/11/13 wig 15.:’1‘1,."%
24 Evaluacion por parte del comité designado lun18/11/13  mar 03/12/1
por la UCAB
25 Correcclones finales mié 041213 lum 091213
26 Empastado del documento y entrega de CDS mar 10012713 vie 13;’12;"]_’1

Figura 13 . Cronograma de actividades del proyecto de investiga

cion
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Presupuesto de la Investigacion

Para Balestrini (2006) el presupuesto de la investigacion “es un instrumento
administrativo planificado, que representa el plan financiero de accion integrada,
expresado en términos monetarios; y disefiado a partir de unidades, dinero o ambos,
gue se derivaran de la ejecucion del estudio” (p. 201).

A continuacion se presenta una breve descripcion de las partidas utilizadas en la

elaboracion de la investigacion:

Cuadro 4
Descripcién de las partidas utilizadas en el presu puesto de la investigacion

PART-001 MATERIALES Y SUMINISTROS
Gastos relacionados a materiales de consumo cuya vida Util es de corta duracién y de bajo
costo. Se incluyen alimentos y bebidas para personas, productos de papel, articulos y
materiales de limpieza, utensilios de cocina, Utiles de escritorio, oficina, materiales de
equipos de computacion, entre otros de la misma naturaleza

PART-002 SERVICIOS NO PERSONALES
Gastos relacionados a servicios realizados por personas naturales o juridicas no imputables
al gasto de personal (PART-001) Incluye alquileres de inmuebles y equipos, servicios
basicos, servicios profesionales y técnicos, mantenimiento y reparaciones menores de
inmuebles, servicios de construccion temporal de edificaciones, viaticos y pasajes, servicios
de transporte, servicios de publicidad, imprenta, reproduccion, avisos, servicios fiscales entre
otros de la misma naturaleza

PART-003 ACTIVOS REALES
Gastos por la compra de activos de larga duracion y alto costo, incluye equipos, maquinarias,
repuestos y reparaciones mayores de equipos y maquinarias, conservacién ampliacion y
mejoras de inmuebles, estudios y proyectos de inversion, entre otros de la misma naturaleza.

Seguidamente se presenta el detalle de cada una de las partidas que fueron necesarias

para la realizacion de la investigacion:
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Cuadro 5
Resumen de recursos a utilizados

PART-001 PART-002 PART-003 Total (Bs)
9000 13444 0 22444
Cuadro 6
Detalle de la partida de materiales y suministros (  PART-001)
Concepto Cantidad Precio Total
Unitario (Bs)
Cartuchos de tinta negra marca HP 1 1250 1250
Cartuchos de tinta de color marca HP 1 1250 1250
Cajade CD’s 1 500 500
Texto_s fund_ame_r)tales para el sustento tedrico > 1500 3000
de la investigacion
Textos fgndamental_es para el_§ustento > 750 1500
metodoldgico de la investigacion
Refnggnos, galletas, jugos, vasos para las 3 500 1500
entrevistas
9000
Cuadro 7
Detalle de la partida de servicios no personales (P ART-002)
Concepto Cantidad Unidad Precio Total
Medida Unitario (Bs)
Reproduccién a color 400 Paginas 12,5 5000
Reproduccion a blanco y negro 800 Paginas 4 3200
Encuadernacion y anillado del Proyecto de TEG 2 Ejemplar 100 200
Empastado del TEG 1 Ejemplar 500 500
Inscripcion del TEG ante la UCAB 4,8 Unidad de 853 4094
crédito
Derecho de grado 1 Pl‘.ECI.O 450 450
unitario
13444
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

El presente capitulo describe el entorno y las principales caracteristicas de la

organizacion en la que se enmarco la investigacion

Resefia organizacional

Soluciones Integrales G-Force C.A, es una empresa proveedora de servicios
tecnologicos, especificamente en las areas de consultoria y outsourcing, formada por
profesionales con amplia experiencia técnica y una larga trayectoria brindando apoyo
tecnoldgico a negocios del mercado asegurador, financiero y contable.

Fundada en el afilo 2010 por la Sra. Mildred Gutierrez y el Sr. Héctor Guevara como
una compafiia andénima de capital privado, es una empresa joven en el mercado pero
gue ha sabido hacerse un importante espacio dentro del mercado asegurador
venezolano.

Aunque fue concebida como una empresa de servicios integrales en el area de
tecnologia, sus accionistas han sabido aprovechar la ventaja competitiva que le brinda
contar con recursos humanos con una amplia trayectoria en el negocio de seguros y
reaseguros para establecer alli su principal nicho de operaciones.

A la fecha han obtenido importantes contratos que estan permitiendo que se afiancen
dentro del mercado y han incidido en el aumento de su personal que en este momento
asciende a mas de veinte profesionales y técnicos de las areas de Informatica,

sistemas, computacion, procesos, calidad y afines.

Imagen corporativa

El concepto visual que representa a Soluciones Integrales G-Force C.A, es el siguiente:
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Figura 14 . Imagen corporativa de Soluciones Integrales G-Forc e
Fuente: SIG-Force (2012)

Lineamientos estratégicos

Segun SIG-Force (2012). Los lineamientos estratégicos establecidos en la empresa

son los siguientes:

Mision

Disefiar y proveer soluciones tecnoldgicas innovadoras y de alto impacto para las
organizaciones en cualquier area de negocio utilizando las mejores practicas y
estandares del mercado, que repercuten en el logro eficiente y efectivo de sus
objetivos, a través del desarrollo de soluciones informéticas y del mejoramiento
continuo de los procesos y sistemas

Vision

Convertirnos, en uno de los socios estratégicos mas importantes en los cuales se

apoyen nuestros clientes para la implementacion de soluciones informaticas y

65



tecnologicas con un alto impacto en los resultados de rentabilidad, construyendo una

relacion de confianza alineada con los objetivos estratégicos de éstos.
Valores corporativos

Soluciones Integrales G-Force C.A quiere ser distinguido como empresa por los

siguientes valores:

« Innovacién

. Calidad
- Eficacia
. Atencién

- Transparencia
« Servicio

« Comunicacién
« Creatividad

« Formacion

Valores personales

Para Soluciones Integrales G-Force C.A el recurso humano es muy importante y desea

fomentar en ellos los siguientes valores:

+ Respeto

. Etica

+ Responsabilidad
« Honestidad

-+ Justicia

« Excelencia

+ Integridad

« Compromiso
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Estructura organizativa

La estructura organizativa de Soluciones Integrales G-Forcese corresponde en gran
medida con las principales areas de negocio que atiende; estas areas son las
siguientes (SIG-Force, 2012):

Consultoria: Bajo esta modalidad de servicios, la empresa pone a disposiciéon de sus
clientes, su experiencia y conocimiento, asesorandolos en la mejora de sus procesos

tecnologicos y de manejo de la informacion en las siguientes areas:

» Gestidn estratégica de sistemas de informacion y recursos informaticos
* Inteligencia de Negocios (BI)

» (Gestidn de procesos de negocios (BPM)

* Arquitectura de Software

» Gerencia de Proyectos

Outsourcing : Uno de los mayores problemas que tienen que encarar las empresas
hoy en dia, es el avance de las tecnologias de la informacion y la estrecha relacion con
las actividades empresariales, 10 que aumenta la posibilidad de perder el enfoque del
negocio propiamente dicho y la inversion de tiempo, dinero y su propio recurso humano
en la administracion de sus sistemas, infraestructura tecnoldgica, o en el soporte de
aplicaciones nuevas y existentes.

Soluciones Integrales G-Force, C.A apoya a estas empresas a concentrar sus
esfuerzos en actividades propias del negocio, haciéndose cargo de todo lo que se
refiere al desarrollo, mantenimiento y consultoria en sistemas informaticos de manera
parcial, y de manera total en los casos que los clientes no posean un departamento de

sistemas o decidan entregar el desarrollo y mantenimiento de sus aplicaciones.

Desarrollo de Software: Soluciones Integrales G-Force C.A desarrolla aplicaciones a
la medida de las necesidades de los clientes, en diferentes plataformas como:

* Oracle

* Oracle Developer (Forms, Reports, PL/SQL)

e SQL Server
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¢ Microsoft.NET
e Java
e Desarrollo Web con PHP

Software Factory : Adaptandose a las nuevas necesidades del mercado Soluciones
Integrales G-Force C.A ha puesto en marcha un nuevo concepto de servicios, apoyado
en la estrategia metodolégica de Software Factory que consiste en trasladar el
concepto de “Fabrica” a los proyectos de software, es decir poner a la disposicion del
cliente un equipo humano capaz de llevar a cabo todo el proceso de desarrollo de
software: levantamiento de requerimientos, analisis, disefio, desarrollo, pruebas,
aseguramiento de la calidad y puesta en marcha de un producto de software. Todo esto
desde las propias instalaciones de Soluciones Integrales G-Force, sin comprometer el
espacio, equipos o recursos de sus clientes.

Este esquema de trabajo y de prestacion de servicios se apoya en el siguiente

organigrama:

68



Direccion
General

de Proyectos
=

Coordinado

ol Consultoria
Fetiany Outsourcin
Lider de Lider de
Proyectos Proyectos
= N.
| | | |
| | | | | | | | | | | |
) ) )
. Analista de . Analista de Analista de
Pr (')A‘nrglr'ﬁg’:j or Procesos Consultor Pr (,)Anrglrnrs];a:j o aseguramientc Procesos
9 Tester 9 de calidad Tester

Figura 15 . Organigrama de Soluciones Integrales G

Principales clientes

Entre los principales clientes que posee la empresa pueden mencionarse:

* Mercantil Seguros C.A.

» C.A de Seguros La Occidental.

* Seguros Constitucion C.A

e Seguros Altamira

e Seguros La Vitalicia

* Proseguros

» Estar Seguros

e Uniseguros S.A

-Force C.A al afio 2012
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Ubicacion geogréfica

Soluciones Integrales G-Force C.A. cuenta por el momento con solo una oficina

ubicada en la Av. San Ignacio de Loyola, Res. San Ignacio, Torre B, Piso 3, Ofic. 3-2,
Chacao, Caracas - Venezuela.
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Figura 16 . Mapa de ubicacion de Soluciones Integrales G-Force C.A
Fuente: SIG-Force (2012)
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CAPITULO V
DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo constituye el eje central de la investigacion, en él se da respuesta
a los objetivos especificos planteados, se responde a las preguntas del planteamiento y
delimitacion del problema. El desenvolvimiento del mismo se apoya en el llamado
desarrollo vertical planteado por Velazco (2010) el cual se basa en el grado de
cumplimiento de los objetivos, dando respuestas tanto positivas como negativas a cada
uno de los planteamientos de la investigacion.

Con base en lo anterior, a continuacion se presenta el desarrollo los objetivos de la

investigacion:

Objetivo 1: Diagnosticar el tipo de cultura organiz acional existente en la empresa
Soluciones Integrales G-Force C.A.

El diagnostico de la cultura organizacional se realizdé a través del instrumento de
evaluacion de la cultura organizacional (OCAI), propuesto por Cameron y Quinn (2006);
a través de este se evaluaron seis aspectos claves de la cultura organizacional, desde
dos perspectivas “ahora” para diagnosticar la cultura organizacional existente al
momento de aplicar el cuestionario y “preferido” para identificar como desearian los
participantes que fuera la cultura de la organizacién en cinco afos en el futuro.

El cuestionario se aplicé al total de empleados de la empresa Soluciones Integrales G-
Force, compuesta por veinte (20) personas. En los casos donde el personal se
encontraba fisicamente fuera de las instalaciones de la organizacion, se utilizaron
medios digitales.

Los aspectos claves evaluados con el instrumento fueron: las caracteristicas
dominantes de la organizacion, el liderazgo organizacional, el estilo gerencial, el
adhesivo organizacional, el énfasis estratégico y los criterios de éxito de la
organizacion. Por medio de estos aspectos, pudo determinarse que el tipo de cultura
organizacional presente en Soluciones Integrales G-Force tiende a ser una cultura

predominantemente de mercado.
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Graficamente los valores se representaron superpuestos: con una linea continua azul
los valores del “ahora” y en una linea punteada roja los valores “preferidos”, de forma
de establecer comparaciones y facilitar su interpretacion.

Los detalles de los resultados obtenidos se presentan a continuacion:

Resultados generales de la evaluacion de la cultura organizacional

Cuadro 8
Evaluacién de la cultura organizacional
Resultados generales

Ahora Preferido

A (Clan) 22,33 33,46
B (Ausencia de Jerarquia) 15,25 20,67
C (Mercado) 39,00 21,75
D (Jerarquia) 23,42 24,12
Total 100,00 100,00

Gréafico de resultado de evaluacion de la cultura or  ganizacional
(Total general)

Ahora e Preferido
(Ausencia
de Jerarquia)

(Clan)

(Mercado)

(Jerarquia)

Figura 17 .Resultados generales de la evaluacién de la cultura organizacional
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El resultado general de la evaluacion sefiala que, con un 39% del total; la cultura
organizacional de SIG-Force esta orientada a lo externo (predominantemente de
mercado) y al control (rasgos de cultura de jerarquia con 23,42%). En contraposicion la
cultura organizacional preferida es la centrada en lo interno (cultura de clan), con
33,46% del total y con ligera preferencia al control con 24,21% sobre el 20,67% de
ausencia de jerarquia.

La existencia de esta cultura de mercado, da lugar a describir a SIG-Force como: una
organizacion orientada principalmente a los resultados. La percepcion de éxito viene
dada por la participacion de mercado obtenida, las metas alcanzadas y los rivales
vencidos. En general la principal preocupacion es la satisfaccion de los clientes; las
relaciones internas se basan en la competencia, alentados por los lideres quienes
tienden a ser dificiles y exigentes.

Por el contrario la cultura organizacional deseada, es la cultura de clan (33.46%). Este
tipo de cultura se centra en lo interno, la percepcion de éxito viene dada por la cohesion
del equipo, el desarrollo de los recursos humanos y el fomento de la participacion y el
compromiso. En general la principal preocupacion son las personas; La organizacion
aprecia el trabajo en equipo y el consenso, en general los lideres son considerados

mentores e incluso figuras paternas.

Resultados de la evaluacion de los aspectos claves de la cultura organizacional:

Conocidos los resultados generales de la evaluacion de la cultura organizacional, se
considero relevante analizar los seis aspectos claves que definen el tipo de cultura
organizacional de acuerdo a Cameron y Quinn (2006), permitiendo generar analisis y
conclusiones mas detalladas.

Los resultados obtenidos se presentan a continuacion:
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Resultados de la evaluacion de las caracteristicas dominantes de la
organizacion:

Cuadro 9
Evaluacién de las caracteristicas dominantes de la organizacién
Caracteristicas dominantes

Ahora Preferido

A Clan 27,50 27,50
B  Ausencia de jerarquia 17,75 24,00
C Mercado 40,00 32,50
D Jerarquia 14,75 16,00
Total 100,00 100,00

Gréfico de resultado de evaluacién de la cultura or  ganizacional
(Caracteristicas dominantes de la organizacion)

Ahora oo Preferido

(Ausenciade
jerarquia)

(Clan)

(Mercado)

(Jerarquia)

Figura 18 . Resultados de la evaluacion de las caracteristicas dominantes de la organizacion

Con un 40% del total, los resultados indican que la organizacién se caracteriza por una
cultura de mercado, siendo lo menos caracteristico el énfasis en el control (jerarquia
14,75%). En cuanto a la preferencia, el 32,50% del total desearia que se mantuvieran
las caracteristicas de una cultura de mercado: orientacion al logro, preocupacion por el
trabajo y alta competitividad.
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Resultados de la evaluacion del liderazgo organizac  ional

Cuadro 10
Evaluacién del liderazgo organizacional

Liderazgo organizacional

Ahora Preferido

A Clan 17,25 32,00
B  Ausencia de jerarquia 13,50 15,75
C  Mercado 43,00 6,00
D Jerarquia 26,25 46,25
Total 100,00 100,00

Grafico de resultado de evaluacién de la cultura or  ganizacional
(Liderazgo organizacional)

Ahora e Preferido

(Ausenciade
jerarquia)
70,00

(Clan) (Mercado)

(Jerarquia)

Figura 19 . Resultados de la evaluacion del liderazgo organizac  ional

La figura 19 muestra una importante desviacion entre el liderazgo organizacional
existente y el deseado. El primero, con un 43% es predominantemente de mercado
(agresivo y orientado al logro), mientras que a futuro los encuestados desean que esté

mas orientado al control, expresado en una cultura de jerarquia (46,25%).
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Resultados de la evaluacién del estilo gerencial

Cuadro 11
Evaluacién del estilo gerencial

Estilo gerencial

Ahora Preferido

A Clan 21,75 36,00
B Ausencia de jerarquia 17,00 18,00
C Mercado 36,50 24,00
D Jerarquia 24,75 22,00
Total 100,00 100,00

Gréfico de resultado de evaluacion de la cultura or  ganizacional
(Estilo gerencial)

Ahora e Preferido

(Ausenciade
jerarquia)

(Clan)

(Mercado)

(Jerarquia)

Figura 20 . Resultados de la evaluacién del estilo gerencial

La figura anterior presenta los resultados de la evaluacion del estilo gerencial de SIG-
Force. Con 36,50% los encuestados opinan que el estilo gerencial se caracteriza por un
manejo competitivo y de altas demandas (cultura de mercado), en contraposicion con el
36% desean un estilo basado en el trabajo en equipo, el consenso y la participacion
(cultura de clan).
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Resultados de la evaluacion del adhesivo organizaci  onal

Cuadro 12
Evaluacién del adhesivo organizacional

Adhesivo organizacional

Ahora Preferido
A  Clan 23,75 36,00
B  Ausencia de jerarquia 13,50 21,50
C Mercado 37,75 24,25
D Jerarquia 25,00 18,25
Total 100,00 100,00

Gréfico de resultado de evaluacion de la cultura or  ganizacional
(Adhesivo organizacional)

Ahora e Preferido

(Ausenciade
jerarquia)

(Clan)

(Mercado)

(Jerarquia)

Figura 21 . Resultados de la evaluacion del adhesivo organizaci  onal

Con un 37,75% del total, los resultados sugieren que la organizacion se mantiene unida
por el deseo comun de cumplir los objetivos y ser exitosos (cultura de mercado),
mientras que con el 36%, los integrantes de la organizacion prefieren estar unidos en el

futuro por la lealtad y la confianza mutua (cultura de clan).
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Resultados de la evaluacion del énfasis estratégico de la organizacion.

Cuadro 13
Evaluacién del énfasis estratégico de la organizaci  6n

Enfasis estratégico

Ahora Preferido

A Clan 21,25 31,00
B  Ausencia de jerarquia 19,00 25,75
C  Mercado 42,25 24,25
D Jerarquia 17,50 19,00

Total 100,00 100,00

Gréfico de resultado de evaluacion de la cultura or ~ ganizacional
(Enfasis estratégico)

Ahora e Preferido

(Ausenciade
jerarquia)

(Clan) (Mercado)

(Jerarquia)

Figura 22 . Resultados de la evaluacién del énfasis estratégico de la organizacién

De acuerdo con los resultados, el énfasis estratégico de SIG-Force se basa en el
cumplimiento de los objetivos y en ganar porciones de mercado (cultura de mercado
con un 42,25%). Respecto al futuro, los encuestados preferirian una organizacion mas
balanceada entre lo interno y lo externo y la flexibilidad y el control, con una mayor

orientacion a la cultura de clan (énfasis en el desarrollo humano) con 31% del total.
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Resultados de la evaluacion de los criterios de éxi  to de la organizacion

Cuadro 14
Evaluacion de los criterios de éxito de la organiza  cion
Criterios de éxito

Ahora Preferido

A Clan 22,75 38,25
B  Ausencia de jerarquia 10,00 19,00
C Mercado 35,00 19,50
D Jerarquia 32,25 23,25
Total 100,00 100,00

Grafico de resultado de evaluacién de la cultura or  ganizacional
(Criterios de éxito)
—— Ahora e Preferido

(Ausenciade
jerarquia)

(Clan)

(Mercado)

(Jerarquia)

Figura 23 . Resultados de la evaluacién de los criterios de éxi  to de la organizacién

La figura 23 presenta una importante desviacion entre los criterios de éxito percibidos y
los criterios de éxito deseados en la organizacion. La evaluacion del ahora muestra un
enfasis en lo externo (mercado) y el control (jerarquia) 35% y 32,25% respetivamente.
Por el contrario prefieren que el éxito se defina sobre la base del trabajo en equipo y la
preocupacion por las personas (cultura de clan 38,25%) y un balance entre la

flexibilidad y el control 19,50% y 19% respectivamente.
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De los resultados anteriores puede resumirse que en los seis aspectos claves
evaluados en el ahora, la cultura organizacional predominante es la de mercado con el
39% en el total general. La cultura de mercado hace hincapié en ganar clientes y
consumidores a través de una orientacion hacia la produccion, la competencia y el
logro de metas. Analizando el eje horizontal; donde se ponen en competencia la
flexibilidad y el control; existe una tendencia al control con el 23,42 % lo que representa
una cultura de jerarquia. Esta se caracteriza por establecer pasos detallados,
programar los resultados esperados y distribuirlos recursos necesarios para su
cumplimiento.

Dentro del sistema de valores en competencias, en énfasis interno indica una marcada
tendencia al largo plazo y las actividades centradas al logro y la diferenciacién; Por su
parte el énfasis en el control sefiala estabilidad y predictibilidad.

Dado el contexto organizacional y recordando que Soluciones Integrales G-Force al
momento de la investigacion es una empresa pequefla y emergente, resulta
comprensible que esté enfocada en la captacion de nuevos negocios y nichos de
mercado por lo que necesitan centrarse en el trabajo y los objetivos para hacerse de
una reputacion frente a sus clientes y competidores.

En cuanto a la cultura organizacional preferida, en cinco de los seis aspectos claves la
cultura de clan resulté favorecida. Representado en un 33,46% en el total general.
Unicamente en el aspecto de liderazgo organizacional, la cultura de jerarquia obtuvo un
puntaje mayor. En el eje horizontal existe una ligera tendencia al control por sobre la
flexibilidad 24,12% de cultura de jerarquia por un 20,67% de ausencia de la misma.
Esta combinacion puede interpretarse, como que los miembros de la organizacién
aspiran un énfasis en las personas y en el corto plazo, las actividades estables y la
integracion de unidades.

En concordancia se interpreta que a futuro los miembros de la organizacion aspiran
una transformacién organizacional, desplazando la cultura organizacional hacia la
izquierda, lo que implica una mayor preocupacion por el empleado; Sin embargo
esperan mantener el énfasis en la estabilidad y el control.

Dentro de la evaluacion realizada, se aplicaron algunas variables demograficas que

podrian permitir interpretar los resultados organizacionales por segmentos. Esta
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segmentacion permitié dilucidar que no existen subculturas dentro de SIG-Force y que
los resultados son homogéneos. Sin embargo, dado que el objeto del estudio no es
evaluar estas variaciones, las mismas se presentan a continuacion en un cuadro
resumen y tienen como Unico propdsito sentar un precedente y servir como fuente de

informacion para futuras investigaciones sobre la cultura de la organizacion.

Cuadro 15
Segmentacion de resultados de acuerdo a las variabl ~ es demograficas

Variable evaluada Ahora Preferido
Ausencia Ausencia
F % de Mercado Jerarquia Clan de Mercado Jerarquia Clan
jerarquia jerarquia
Sexo

Masculino 11 55 15,15 44,02 19,47 21,36 20,30 21,21 27,27 31,21
Femenino 9 45 15,37 32,87 28,24 23,52 21,11 22,41 20,28 36,20

Edad
30omenos 4 20 12,71 45,42 25,42 16,46 20,83 16,04 23,96 39,17
31a40 7 35 17,86 32,26 24,29 25,59 26,19 22,50 20,83 30,48
41a50 7 35 13,69 44,17 22,50 19,64 14,05 25,83 30,00 30,12
51omas 2 10 16,67 31,67 19,59 32,08 24,17 16,26 15,42 44,17

Ubicacion
Estar Seguros 2 10 15,84 25,42 30,83 27,92 26,25 20,84 20,83 32,09
CASLO - Caracas 6 30 12,22 62,64 13,06 12,08 22,22 20,14 24,58 33,06
CASLO - Maracaibo 2 10 20,84 39,58 21,25 18,34 21,25 18,75 23,75 36,25
Oficinas de SIG-Force 5 25 17,67 30,67 19,00 32,67 18,83 22,00 24,00 35,16
Seguros Altamira 2 10 9,59 17,92 54,17 18,33 22,08 20,42 22,51 35,00
Seguros La Vitalicia 1 5 1,67 50,83 37,50 10,00 6,67 44,16 37,50 11,67
Uniseguros 2 10 24,59 17,09 22,50 35,83 20,00 20,00 21,67 38,34

Nivel organizacional
0 personaacargo 15 75 13,94 40,50 24,83 20,72 20,67 21,67 23,56 34,11
5alOpers.acargo 2 10 19,17 32,50 27,50 20,84 26,67 25,84 20,42 27,09
lal5pers.acargo 1 5 16,67 55,83 15,83 11,67 14,17 12,50 32,50 40,83
150 méaspers.acargo 2 10 20,42 25,84 12,50 41,25 17,92 22,92 27,92 31,25

Antigledad
lafioomenos 3 15 13,61 31,39 31,11 23,89 16,11 30,28 30,28 23,33
la2afios 8 40 1542 45,10 20,00 19,48 25,31 20,84 23,23 30,63
2oméasafios 9 45 15,65 36,11 23,89 24,35 18,06 19,72 22,87 39,35
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Objetivo 2: Identificar las habilidades gerenciales aplicadas por los lideres de la
empresa Soluciones Integrales G-Force. C.A.

Para identificar las habilidades gerenciales aplicadas por los lideres de la organizacion
se aplicé el Management Skills Assessment Instrument (MSAI) propuesto por Cameron
y Quinn (2006) al grupo de cinco (05) gerentes de la empresa Soluciones Integrales G-
Force. A través de este instrumento se evaluaron doce habilidades (enmarcadas dentro
de los cuadrantes propuestos en el CVF) y tres aspectos claves para el liderazgo de las

organizaciones:
Los grupos de habilidades gerenciales evaluadas fueron:

Grupo de habilidades gerenciales en la culturade a  usencia de jerarquia:

» Gerencia de la innovacion : capacidad de animar a otros a innovar y generar
nuevas ideas.

» Gerencia del futuro: capacidad de comunicar una vision clara del futuro y facilitar
su cumplimiento.

» Gerencia de la mejora continua: capacidad de favorecer una orientacion hacia la

mejora continua de los empleados en todo lo que hacen.

Grupo de habilidades gerenciales en la culturade m  ercado:

» Gerencia de la competitividad: capacidad de fomentar una orientacion agresiva
hacia un mejor desempefio que el de los competidores.

» Motivacion a los empleados: capacidad de motivar a otros a poner esfuerzo extra
y a trabajar agresivamente.

» Gerencia del servicio al cliente:  favorecer un enfoque en el servicio y la

participacion con los clientes.

Grupo de habilidades gerenciales en la culturadej  erarquia

» Gerencia de la cultura organizacional:  ayudar a otros a estar claros acerca de
gue se espera de ellos, de la cultura de la organizacién y de las normas.

» Gerencia de los sistemas de control: utilizacion de sistemas de medicion y

monitoreo para seguir de cerca los procesos y el desempefio.
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e Gerencia de la coordinacion : compartir informacién a través de fronteras

funcionales y promover la coordinacion con otras unidades de trabajo.

Grupo de habilidades gerenciales en la culturade ¢ lan
» Gerencia de equipos: capacidad de construir efectivamente equipos
cohesionados y gerencia de quipos de alto desempefio.
* Gerencia de las relaciones interpersonales:  habilidad de escuchar y ofrecer.
* Gerencia del desarrollo de los demas: ayudar a otros a mejorar su

rendimiento y obtener oportunidades de desarrollo personal.

La evaluacion de estas habilidades se realizd0 considerando los siguientes aspectos

claves:

El comportamiento gerencial: a través de diferentes proposiciones que representan
situaciones que afrontan los lideres de forma cotidiana y utilizando la escala de likert se
evalu6 el grado de acercamiento de cada gerente / lider con cada una de las
caracteristicas propuestas.

La expectativa de eficiencia: mediante este aspecto, cada gerente / lider pudo
autoevaluarse en los doce grupos de habilidades que componen el estudio, haciendo
uso de la escala: excepcional, muy bueno, promedio, por debajo del promedio y
deficiente, de acuerdo al grado de eficiencia o desempefio que consideran poseen en
cada aspecto.

La importancia para la organizacion:  haciendo uso de la escala: importancia critica,
muy importante, importante, de cierta importancia, poco importante. Pudo evaluarse el
grado de importancia que los gerentes perciben le otorga la organizacion a cada uno de

los doce grupos de habilidades que componen el estudio.

Los resultados obtenidos se presentan a continuacion:
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Resultados de la evaluacion de las habilidades gere  nciales y de liderazgo

Cuadro 16
Evaluacién de las habilidades de gerencia y lideraz  go
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FLEXIBILIDAD (Cultura de Ausencia de Jerarquia) 3,97 3,07 3,53
Gerencia de la innovacion 4,20 3,20 3,20
Gerencia del futuro 4,05 3,00 3,80
Gerencia de mejora continua 3,65 3,00 3,60
EXTERNO (Cultura de Mercado) 3,57 3,47 3,60
Gerencia de la competitividad 3,90 3,20 3,60
Motivacién a los empleados 3,80 3,40 3,00
Gerencia de servicio al cliente 3,00 3,80 4,20
CONTROL (Cultura de Jerarquia) 3,97 2,87 3,60
Gerencia de la cultura organizacional 3,80 3,20 4,40
Gerencia de los sistemas de control 4,35 2,40 3,40
Gerencia de la coordinacion 3,75 3,00 3,00
INTERNO (Cultura de Clan) 3,83 3,87 3,73
Gerencia de equipos 3,60 3,60 3,40
Gerencia de las relaciones interpersonales 3,70 4,40 4,20

Gerencia del desarrollo de otros 4,20 3,60 3,60

El cuadro 15 presenta los resultados obtenidos al aplicar el instrumento de evaluacion
de las habilidades de gerencia y liderazgo al grupo de cinco gerentes de SIG-Force. De
estos resultados destaca que: en las tres categorias de los cuatro cuadrantes, ningan
valor alcanza los cuatro puntos, observandose uniformidad en la mayoria de los totales.
En la evaluacion del comportamiento gerencial no existe una clara tendencia, las
diferencias no superan los 0.4 puntos, con los valores mas altos en las habilidades
pertenecientes a las culturas de jerarquia y ausencia de jerarquia. Respecto a la
expectativa de eficiencia, los picos altos y bajos se encuentran en la cultura de clan
(3,87) y cultura de jerarquia (2,87) respectivamente. En cuanto a la importancia para la
organizacion, las habilidades a las que la organizacion da mas importancia

corresponden a las de la cultura de clan (3,73).
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Gréfico de resultados de las habilidades de gerencia y liderazgo

CLAN FLEXIBILIDAD (Cultura de AUSENCIA DE
Ausencia de Jerarquia) JERARQUIA

Gerenciadeldesarrollo de . . L.
Gerenciade la innovacion

otros
Gerenciadelas relaciones

. Gerenciadelfuturo
interpersonales

Gerenciade equipos

INTERNO (Cultura de Clan)

Gerenciadela coordinaciéon

Gerencia de mejora continua

EXTERNO (Cultura de Mercado)

Gerenciadela competitividad

Gerenciade los sistemas de . .
Motivacionalos empleados
control

Gerenciadela cultura

R Gerenciade servicio alcliente
organizacional

JERARQU|’A CONTROL (Cultura de MERCADO
Jerarquia)
—&— Comportamiento gerencialpor drea de habilidad (1 - 60)

—— Expectativade eficienciapor drea de habilidad (61 -73)

Importanciapor drea para las funciones de trabajo (74 - 87)

Figura 24 . Resultados de la evaluacién de las habilidades gere  nciales de los lideres de la
organizacién

La figura 24 representa los resultados obtenidos en los doce grupos de habilidades. Se
utilizaron tres lineas, cada una representa uno de los aspectos clave evaluados: la
linea azul representa el grado de identificacion del gerente / lider con los
comportamientos de cada una de las categorias. La linea roja representa la
autoevaluacion realizada por el gerente / lider para cada categoria, mientras que la
verde representa la importancia que el gerente / lider percibe otorga la organizacion a
cada una de las habilidades propuestas.

De la figura 24, se desprenden las siguientes cuatro figuras que representan cada uno
de los cuadrantes que componen el sistema de valores en competencia de Cameron y
Quinn: flexibilidad (ausencia de jerarquia), control (jerarquia), interno (clan) y externo
(mercado).
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FLEXIBILIDAD (Culturade
Ausencia de Jerarquia)

‘Gerencia de la innovacioén

Gerencia delfuturo

., Gerencia de mejora continua

Figura 25 . Resultados de la evaluacion de las habilidades gere  nciales en la cultura de ausencia de
jerarquia (cuadrante de flexibilidad)

La figura anterior representa los resultados de la evaluacion de las habilidades
gerenciales en el cuadrante de flexibilidad. De los resultados, es apreciable que los
valores mas bajos se obtuvieron en la autoevaluacion realizada por los gerentes y
lideres, mientras que los valores mas altos se observan en la linea azul, que representa
el grado de afinidad a comportamientos caracteristicos del grupo de habilidades de la
cultura de ausencia de jerarquia. Con 4.20 puntos, la gerencia de la innovacion es la
mejor valorada en el aspecto de comportamiento gerencial. La autoevaluacion de los
gerentes estuvo por debajo del comportamiento gerencial con 3.20 puntos, sin embargo
es el puntaje mas alto de los tres de este cuadrante. En cuanto a la importancia para la
organizacion el valor obtenido es el mas bajo con 3.20 puntos de 5 posibles.

El comportamiento gerencial menos representativo dentro de este cuadrante es el de la
gerencia de la mejora continua, con 3.65 puntos. En cuanto a su importancia para la
organizaciéon es el segundo mas importante, sin embargo los 3.60 puntos estan por
debajo de la valoracién obtenida en el comportamiento gerencial.

Por ultimo la gerencia del futuro se encuentra en el medio, con 4.05 puntos obtenidos
en el aspecto de comportamiento gerencial, sin embargo es la mejor valorada en la

importancia para la organizacion con 3.80 puntos.
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Gerencia de la coordinacién ©

Gerenciade los sistemas de
control j S

Gerenciade la cultura“
organizacional

CONTROL (Cultura de Jerarquia)

Figura 26 . Resultados de la evaluacion de las habilidades gere  nciales en la cultura de jerarquia
(cuadrante de control)

Los valores obtenidos en las habilidades gerenciales propias de la cultura de jerarquia
se encuentran representados en la figura anterior. Dentro de este cuadrante de control,
los valores més altos para el aspecto de comportamiento gerencial se obtuvieron en la
gerencia de los sistemas de control con 4.35 puntos, seguido por la gerencia de la
cultura organizacional (3.80 puntos) y con el puntaje mas bajo la gerencia de la
coordinacion (3.75 puntos).

Los valores obtenidos en la autoevaluacion (expectativa de eficiencia), para este
cuadrante fueron en todos los casos mas bajos que en el comportamiento gerencial. El
valor mas bajo (2.40) se obtuvo precisamente en la habilidad mejor valorada en el
aspecto anterior (gerencia de los sistemas de control). Los puntajes mas altos en este
aspecto, se obtuvieron para la gerencia de la cultura organizacional con 3.20 puntos.
Segun los resultados, la habilidad mas importante para la organizacion dentro de este
cuadrante es la gerencia de la cultura organizacional con 4.40 puntos, en contraparte la

menos importante resultd ser la gerencia de la coordinacién con 3.00 puntos.
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5.00-

Gerenciadeldesarrollo de otros

Gerenciade lasrelaciones
interpersonales

Gerencia de equipos /

INTERNO (Culturade Clan)

Figura 27 . Resultados de la evaluacién de las habilidades gere  nciales en la cultura de clan
(cuadrante interno)

La figura 27 representa los resultados obtenidos en la evaluacion de las habilidades
gerenciales del cuadrante interno (cultura de clan). Dentro de este cuadrante pueden
encontrarse las puntuaciones mas homogéneas entre los tres aspectos evaluados: el
comportamiento gerencial, la expectativa de eficiencia y la importancia para la
organizacion.

Las habilidades que mejor representan a los lideres y gerentes, dentro de este
cuadrante son las propias de la gerencia del desarrollo de otros, con 4.20 puntos; Sin
embargo en los otros dos aspectos evaluados no obtuvo puntajes tan altos: con 3.60
puntos tanto en la expectativa de eficiencia, como en importancia para la organizacion.
La gerencia de las relaciones interpersonales es la segunda mejor puntuada, con 3.70
y resulto ser la mejor valorada en la autoevaluacion de los gerentes y lideres con 4.40
puntos; Es también de acuerdo con los puntajes obtenidos la mas importante para la
organizacion dentro de este cuadrante con 4.20 puntos.

Las puntuaciones mas bajas se obtuvieron en la gerencia de equipos, con 3.60 puntos
tanto en comportamiento gerencial como en la expectativa de eficiencia y apenas 3.40

puntos en importancia para la organizacion.
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EXTERNQ (Cultura de Mercado)

' Gerencia de la competitividad

7 X Motivacion a los empleados

Gerencia de servicio al cliente

Figura 28 . Resultados de la evaluacién de las habilidades gere  nciales en la cultura de mercado
(cuadrante externo)

Los resultados de la evaluacion de las habilidades gerenciales presentes en la cultura
de mercado (cuadrante externo) se encuentran representados en la figura 28. En el
aspecto de comportamiento gerencial las habilidades que mejor representan a los
lideres son las de la gerencia de la competitividad con 3.90 puntos, seguidas de las
habilidades de motivacion a los empleados 3.80; Con menos puntaje y por tanto menos
representativas dentro de este cuadrante se encuentran las habilidades de servicio al
cliente con 3.00 puntos.

La expectativa de eficiencia o auto evaluacion realizada por los gerentes y lideres
arrojé resultados contradictorios respecto al comportamiento real descrito. EI mayor
puntaje se obtuvo en la gerencia del servicio al cliente con 3.80 puntos, seguido por
3.40 y 3.20 de las habilidades de motivacion a los empleados y gerencia de la
competitividad, respectivamente.

En cuanto a la importancia para la organizacion, las habilidades que son percibidas
como las mas importantes son las pertenecientes a la gerencia de de servicio al cliente
con 4.20 puntos; Con puntajes mas bajos y por tanto menos importantes segun los
resultados, se encuentran la gerencia de la competitividad y la motivacion a los

empleados, con 3.60 y 3.00 puntos respectivamente.
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Resultados por aspecto, de la evaluacion de las hab ilidades gerenciales y de

liderazgo

Una vez presentados los resultados obtenidos y haber desglosado cada uno de los
cuatro que componen el sistema de valores en competencia, se procedié a tabular los
resultados para las tres categorias evaluadas: el comportamiento gerencial, la
expectativa de eficiencia y la importancia para la organizacion, obteniendo los

siguientes resultados:

Resultados de la evaluacion de las habilidades de g erenciay liderazgo
(Comportamiento gerencial)

CULTURA DE AUSENCIA DE JERARQUIA
Gerenciade mejora continua
Gerenciadel futuro

Gerenciade la innovacién

CULTURA DE MERCADO

Gerenciade servicioal cliente
Motivacion a los empleados
Gerenciade la competitividad
CULTURA DE JERARQUIA
Gerenciade la coordinacién
Gerenciade los sistemas de control
Gerenciade la cultura organizacional
CULTURA DE CLAN
Gerenciadeldesarrollo de otros

Gerenciade las relacionesinterpersonales

Gerenciade equipos

0,00 050 100 150 200 250 3,00 350 4,00 450 5,00

Figura 29 . Resultados de la evaluaciéon del comportamiento gere  ncial

Del comportamiento gerencial, en el eje vertical los cuadrantes flexibilidad y control se
observa un balance entre las culturas de jerarquia y ausencia de jerarquia cada una
con 3.97 puntos, en tanto en el eje horizontal los puntajes son mas elevados en el
cuadrante interno (cultura de clan 3.83) contra los 3.57 del cuadrante externo (cultura
de mercado); Las habilidades que mejor describen a los gerentes son las del grupo de
gerencia de los sistemas de control (jerarquia) 4.35 puntos; El menor puntaje se obtuvo

en las habilidades de gerencia de servicio al cliente (mercado) 3.00 puntos.
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Resultados de la evaluacion de las habilidades de g erencia y liderazgo
(Expectativa de eficiencia)

CULTURA DE AUSENCIA DE JERARQUIA
Gerenciade mejora continua
Gerenciadelfuturo

Gerenciade la innovacién

CULTURA DE MERCADO

Gerenciade servicioal cliente
Motivacion a los empleados
Gerenciade la competitividad
CULTURA DE JERARQUIA

Gerenciade la coordinacién

Gerenciade los sistemas de control

Gerenciade la cultura organizacional
CULTURA DE CLAN

Gerenciadel desarrollo de otros

Gerenciade las relacionesinterpersonales

Gerenciade equipos

Figura 30 . Resultados de la evaluacion de la expectativa de ef iciencia

La figura 30 representa la autoevaluacion de los gerentes y lideres en cada una de los
doce grupos de habilidades que componen el instrumento. Los mayores puntajes se
encuentran en el cuadrante interno (cultura de clan) con 4.40 puntos en las habilidades
de gerencia de las relaciones interpersonales; La siguiente habilidad mejor puntuada se
encuentra en el cuadrante opuesto (cultura de mercado) 3.80 puntos en la gerencia del
servicio al cliente.

Los valores mas bajos en la autoevaluacion estan presentes en las habilidades de
gerencia de sistemas de control con 2.40 puntos; Las restantes habilidades fueron
puntuadas en un rango entre los 3.00 y 3.60 puntos.
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Resultados de la evaluacion de las habilidades de g erencia y liderazgo
(Importancia para la organizacion)

CULTURA DE AUSENCIA DE JERARQUIA
Gerenciade mejora continua
Gerenciadelfuturo

Gerenciade la innovacion

CULTURA DE MERCADO

Gerenciade servicioal cliente
Motivacion a los empleados
Gerenciade la competitividad
CULTURA DE JERARQUIA

Gerenciade la coordinacién

Gerenciade los sistemas de control

Gerenciade la cultura organizacional
CULTURA DE CLAN

Gerenciadel desarrollo de otros

Gerenciade las relacionesinterpersonales

Gerenciade equipos

0,00 050 100 150 200 250 3,00 350 4,00 450 5,00

Figura 31 . Resultados de la evaluacion de la importancia para la organizacion

La figura 30 contiene los resultados de la percepcién de los gerentes y lideres, respecto
a la importancia que otorga la organizacion a cada uno de los grupos de habilidades
gerenciales; La evaluacion indica que con 4.40 puntos las habilidades mas importantes
para la organizacion estan orientadas a la gerencia de la cultura organizacional,
seguidas por la gerencia de las relaciones interpersonales y la gerencia de servicio al
cliente con 4.20 puntos cada una.

Las habilidades menos importantes para la organizacioén, de acuerdo con los puntajes
obtenidos son las de motivacion a los empleados y gerencia de la coordinacion, con

3.00 puntos cada una.
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Con los resultados obtenidos con el instrumento de evaluacion de habilidades de

gerencia y liderazgo fue posible construir el siguiente cuadro comparativo:

Cuadro 17

Comparacion habilidades de gerencia y liderazgo por

Habilidades
gerenciales por tipo
de cultura
organizacional

Cultura de ausencia
de jerarquia

Cultura de mercado

Comportamiento
gerencial

Muy bueno

Entre promedio y

Expectativa de
eficiencia

Promedio

Ente promedio y muy

tipo de cultura organizacional

Importancia para la
organizacién

Importantes sin llegar
a ser muy importante

Importantes sin llegar

muy bueno bueno a ser muy importantes
Por debajo del

: - romedio Importantes sin llegar

Cultura de jerarquia Muy bueno prom P : 9
aproximandose al a ser muy importantes

promedio
Promedio Promedio Importantes
Cultura de Clan aproximandose a ser aproximandose a ser aproximandose r a
muy bueno muy bueno ser muy importantes

El cuadro anterior permite dilucidar que los gerentes de Soluciones Integrales G-Force
han desarrollado mas habilidades de los grupos pertenecientes a las culturas de
jerarquia y ausencia de jerarquia (evaluadas como “muy buenas” ), que son
habilidades en competencia entre la flexibilidad y el control. Esto les permite aplicarlas
y actuar en concordancia con las situaciones y el entrono; Las habilidades de los
cuadrantes interno y externo correspondientes a las culturas de clan y mercado
respectivamente, no estan del todo desarrolladas, sin embargo se encuentran poco
mas arriba del promedio. Los roles de gerencia que ejercen los gerentes dentro de la
organizacion son los de monitor y coordinador (cuando aplican mayor control) y los de
innovador y visionarios (cuando permiten mayor flexibilidad).

Otro dato relevante es que los lideres y gerentes tendieron a autoevaluarse por debajo
de sus competencias reales. Las habilidades que en promedio consideraron mas
desarrolladas fueron las de la cultura de clan (enfoque interno), calificandolas como

“promedio acercandose a ser muy buenas” y este resultado es opuesto a la
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evaluacion del comportamiento gerencial existente, que tiende a ser mas orientado a la
flexibilidad y el control. Este resultado indica que los gerentes y lideres de Soluciones
Integrales G-Force no estan conscientes de todas sus habilidades y en algunos casos
las subestiman.

Por ultimo, respecto a las habilidades que califican como mas importantes para la
organizacion, se encuentran las de la cultura de clan: calificadas como “Importantes,
llegando a ser muy importantes” . Esta valoracion coinciden con la de la
autoevaluacion (expectativa de eficiencia), por lo que se infiere que los gerentes y
lideres consideran que han desarrollado las habilidades que son mas importantes para
la organizaciéon (las de la cultura de clan), sin embargo los resultados del
comportamiento gerencial indica que habitualmente aplican habilidades propias de las
culturas de jerarquia y ausencia de jerarquia.

Las habilidades de gerencia mas importantes para SIG-Force, son las centradas en la
gerencia de los equipos de trabajo, de las relaciones interpersonales y del desarrollo de
otros que se materializan en los roles de facilitadores y mentores; Los gerentes de
Soluciones Integrales G-Force deben reforzar estas habilidades y roles para alinearse

con las necesidades y lo que es mas importante para la organizacion.
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Objetivo 3: Determinar los roles de liderazgo aprop iados para la empresa

Soluciones Integrales G-Force C.A.

Para el cumplimiento de este objetivo de investigacion, se analizaron a la luz de los
supuestos teoricos de Cameron y Quinn (2006) los roles de liderazgo apropiados para
la empresa soluciones integrales G-Force.

De acuerdo con los autores, existen ocho roles de liderazgo que deben ser
desempefiados por los gerentes; La mayoria de los lideres de la organizacion tienden a
enfatizar algunos de estos roles, descartando los otros por completo. Para funcionar
con eficacia, los gerentes deben encontrar un equilibrio entre los ocho roles.

Partiendo de lo antes expuesto, el objetivo de este capitulo es identificar el rol de
liderazgo, que como principio estratégico mejor se adapta a Soluciones Integrales G-
Force y no sugerir un comportamiento rigido por parte de los gerentes, orientado a un
solo estilo de liderazgo. En consecuencia, cabe mencionar la hipotesis de Hersey y
Blanchard quienes aseguran que cada estilo de liderazgo es mas efectivo
determinadas situaciones, segun el grado de compromiso, motivacion y especializacion
en las tareas de los miembros de la misma.

Por definicion las organizaciones son cambiantes, y cada situacion y miembro de la
organizacion es particularmente distinto, de modo que el gerente o lider debera tomar
decisiones, adaptarse a los estimulos organizacionales y actuar en pro de los objetivos
y lineamientos estratégicos de la empresa.

Para definir los roles de liderazgo que mejor se adaptan a la realidad organizacional de
SIG-Force, se tomaron como base los resultados obtenidos del instrumento de
evaluacion de la cultura organizacional y del instrumento de evaluacion de las
habilidades de gerencia y liderazgo OCAIl y MSAI respectivamente.

Es particularmente importante para definir correctamente el estilo de liderazgo
apropiado para G-Force, contar con la visién de los directores de la organizacion. Por
esta razon se aplicaron por separado los cuestionarios MSAI y OCAIl a los dos
directores de la empresa, con el fin de conocer:

« La cultura organizacional que consideran existe en la organizacién.
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» La cultura organizacional que desean exista en la organizacion en 5 afios a
futuro.
* Las habilidades de gerencia y liderazgo que consideran mas importantes
para la organizacion.
Adicionalmente conocidos los resultados, se realizé una entrevista estructurada a los
directores de SIG-Force, lo que permitid conocer sus impresiones y opiniones, dilucidar
la vision de la empresa a futuro y obtener resultados cualitativos de vital importancia
para la investigacion.

Los hallazgos y resultados obtenidos, se presentan a continuacion:

Resultado de la evaluacion de la cultura organizaci  onal para los directores de

Soluciones Integrales G-Force

Cuadro 18
Evaluacién de la cultura organizacional de los dire  ctores de SIG-Force C.A.
Evaluacion de cultura organizacional  (Directores
de SIG-Force)
Ahora Preferido

A Clan 41,25 31,25
B  Ausencia de jerarquia 20,42 17,92
C  Mercado 25,84 22,92
D  Jerarquia 12,50 27,92
Total 100,00 100,00

Los resultados obtenidos al aplicar el OCAI a los directores de SIG-Force difieren de
los resultados obtenidos al aplicarlo al total de los miembros de la organizacion.
Mientras que con anterioridad se concluy6 que la cultura organizacional de SIG-Force
es predominantemente de mercado (39% del total); La apreciacion de los directores es
opuesta, con 41.25% perciben que la cultura existente es predominantemente
orientada a lo interno (cultura de clan).

En cuanto al eje horizontal donde entran en competencia la flexibilidad y el control, se
observan resultados favorables a la flexibilidad (ausencia de jerarquia) con un 20,42%
versus el 12,50% obtenido en la cultura de jerarquia. Comparando estos valores con
los obtenidos por el total de los miembros de la organizacion, se observa que al igual
gue en el eje vertical los resultados son opuestos. El total general indica que la
tendencia es al control (23,42%) por encima de la flexibilidad (15,25%).
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Los resultados de la cultura deseada por los miembros de la organizacion, indican que
prefieren mantener énfasis en los cuadrantes interno (31,25%) y control (27,92%). Sin
embargo los valores son mas homogéneos que en la evaluacién del “ahora”. Al
comparar estos resultados con los generales obtenidos al aplicar el instrumento al total
de la poblacion, puede observarse que los mismos son coincidentes.

La figura 32 resume graficamente la comparacion de los resultados obtenidos al aplicar
el cuestionario de cultura organizacional al total de la poblacién versus los resultados

obtenidos al aplicar el mismo cuestionario a los directores de la organizacion.

Grafico de resultado de evaluacion de la cultura or  ganizacional
(Totalgeneral Vs directores de SIG-Force)

Ahora (General) = = = Preferido (General)
Ahora (Directores) Preferido (Directores)
(Ausencia

de Jerarquia)
70,00

(Clan) (Mercado)

(Jerarquia)

Figura 32 . Gréfico comparativo de los resultados de la cultura organizacional del total de la
poblacién versus los directores de SIG-Force C.A.

Resultados de la evaluacion de la importancia de la s habilidades de gerencia

para los directores de Soluciones Integrales G-Forc e
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De los resultados obtenidos al aplicar el instrumento de evaluacion de las habilidades
de gerencia y liderazgo, es especialmente significativo para el objetivo planteado,
conocer el grado de importancia que los directores de la organizacion otorgan a cada
uno de los doce grupos de habilidades que componen el estudio. Los resultados
obtenidos se presentan a continuacion.

Cuadro 19
Importancia de las habilidades de gerencia para los directores de SIG-Force C.A.

Grupo de habilidades de gerencia y liderazgo Import  ancia para la organizacion
FLEXIBILIDAD (Cultura de Ausencia de Jerarquia) 3,67
Gerencia de la innovacion 3,50
Gerencia del futuro 3,50
Gerencia de mejora continua 4,00
EXTERNO (Cultura de Mercado) 4,17
Gerencia de la competitividad 4,00
Motivacién a los empleados 4,00
Gerencia de servicio al cliente 4,50
CONTROL (Cultura de Jerarquia) 3,83
Gerencia de la cultura organizacional 4,50
Gerencia de los sistemas de control 3,50
Gerencia de la coordinacion 3,50
INTERNO (Cultura de Clan) 4,00
Gerencia de equipos 3,50
Gerencia de las relaciones interpersonales 4,50
Gerencia del desarrollo de otros 4,00

El cuadro anterior, resume los puntajes obtenidos en los doce grupos de habilidades,
pertenecientes a los cuatro cuadrantes del CVF que componen el aspecto de
“importancia para la organizacion” del MSAIL. A la luz de los resultados puede
evidenciarse que el cuadrante que promedia los valores mas altos y por tanto mas
importantes para los directores de la organizacion es el cuadrante externo (cultura de
mercado) con un promedio en puntos de 4,17; El cuadrante menos favorecido fue el de

flexibilidad (ausencia de jerarquia) con 3,67 puntos.

Las habilidades més apreciadas por los directores son las pertenecientes a los grupos

de gerencia de servicio al cliente, gerencia de la cultura organizacional y gerencia de
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las relaciones interpersonales cada una con 4,50 puntos obtenidos; Los valores mas
bajos se encuentran en los grupos de habilidades de gerencia de la innovacion,
gerencia del futuro, gerencia de los sistemas de control, gerencia de la coordinacién y

gerencia de equipos con 3,50 puntos cada uno.

Estos resultados pueden apreciarse graficamente en la figura siguiente:

Resultados de la evaluacion de las habilidades de g erencia y liderazgo
(Importancia para los directores de la organizacion )

CULTURA DE AUSENCIA DE JERARQUIA
Gerenciade mejora continua
Gerenciadel futuro

Gerenciade la innovacién

CULTURA DE MERCADO

Gerencia de servicio al cliente
Motivacion a los empleados
Gerenciade la competitividad
CULTURA DE JERARQUIA

Gerenciade la coordinacién
Gerenciade los sistemas de control
Gerenciade la cultura organizacional
CULTURA DE CLAN

Gerenciadel desarrollo de otros

Gerenciade las relacionesinterpersonales

Gerenciade equipos

000 050 100 150 200 250 300 350 4,00 4,50

Figura 33 . Importancia de las habilidades de gerenciay lidera  zgo segln los directores de SIG-
Force C.A
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Resultados de la entrevista realizada a los directo res de SIG-Force C.A

La entrevista estuvo dirigida a los dos directores de la empresa Soluciones Integrales
G-Force y se realizd posterior a la obtencion de los resultados de los cuestionarios de
evaluacion de cultura y liderazgo, OCAl y MSAI respectivamente, esto permitié que la
misma se realizara en dos partes: la primera parte buscO recoger la vision
organizacional de los directores, antes de conocer los resultados de los cuestionarios.
La segunda parte, buscOd recoger sus impresiones después de presentarles los
resultados sobre cultura organizacional y liderazgo. La intencién de dividir la entrevista
en dos partes fue evitar que las respuestas de los directores se vieran influenciadas al
conocer la opinion de los empleados de la organizacion.

Para aplicar la entrevista se elabor6 una guia de entrevista (Ver Anexo C). Los
hallazgos més importantes se presentan en sintesis a continuacion:

Los directores de SIG-Force C.A, describen la organizacibn como una empresa
responsable, seria y con unos valores morales muy arraigados. Consideran que sus
principales virtudes son el compromiso para con sus clientes y sus empleados
procurando ser siempre mejores.

Cuando se les consult6 acerca de su vision a futuro para la organizacion, estuvieron de
acuerdo en que deseaban crecer y consolidarse en el mercado nacional e
internacional, manteniendo el profesionalismo que los ha caracterizado. Consideran
gue su principal fortaleza para el logro de los objetivos esté en “su gente”, los recursos
humanos que los apoyan en la ejecucion de los proyectos. Al ser consultados sobre
sus debilidades no respondieron de forma concreta, textualmente indicaron que
“...estamos conscientes que hay mucho por mejorar y mucho trabajo por hacer, pero
estamos trabajando en ello. Somos una empresa que esta comenzando, pero
deseamos crecer y mejorar en todos los aspectos”.

Sobre las actitudes que mas valoran en las personas de la organizacion, fueron
enfaticos acerca del valor del compromiso: “...necesitamos personas comprometidas
con la empresa, que nos apoyen y estén dispuestas a crecer junto a nosotros...” las
actitudes menos valoradas son la deshonestidad, falta de compromiso, falta de
sinceridad, relataron ademas algunas experiencias negativas con personal poco ético e

inescrupuloso con el cual han debido lidiar en la empresa. Respecto a las habilidades
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gerenciales, respondieron que valoran mas los estilos de liderazgo que promueven la
participacién y el consenso, lideres que ayuden al personal que tiene a cargo a crecer y
desarrollarse.

Cerrada la primera parte de la entrevista, fueron mostrados los resultados de los
cuestionarios de evaluacion de cultura organizacional y habilidades de gerencia y
liderazgo a los directores, en resumen sus impresiones fueron las siguientes:

Se mostraron sorprendidos de qué la cultura existente sea predominantemente de
mercado; Consideran que una de sus prioridades son los recursos que conforman la
organizacion, sin embargo reconocen que han invertido y necesitan seguir invirtiendo
mucho tiempo y esfuerzo a mantener y encontrar nuevos negocios. Consideran que al
ser una empresa de servicios deben mantener su orientacion al cliente, sin embargo
desean mejorar la percepcion que tienen los miembros de la organizacion acerca de las
prioridades de la empresa, desean que los empleados se sientan importantes y
valorados y a futuro esperan desarrollar un equilibrio entre el foco interno (cultura de
clan) y el externo (cultura de mercado).

Al preguntarles si estarian dispuestos a iniciar un cambio organizacional, ambos
respondieron afirmativamente; Perciben que el liderazgo de la empresa debe actuar en
consecuencia de las necesidades de la organizacion y para alcanzar el equilibrio

interno — externo que desean, un liderazgo congruente es fundamental.

Los roles de liderazgo apropiados para Soluciones Integrales G-Force.

Una vez analizados los hallazgos de la entrevista realizada y los resultados de aplicar
los cuestionarios de cultura y liderazgo a los directores de SIG-Force, teniendo como
base los fundamentos tedricos de Cameron y Quinn (2006), quienes proponen ocho
roles de liderazgo, pudo determinarse que la organizacion requiere un liderazgo que
propicie un cambio organizacional, orientado a una mayor preocupacion por los
empleados (cultura de clan).

Para el fortalecimiento de una cultura de clan en la organizacion debe aplicarse un
liderazgo orientado al modelo de relaciones humanas, que es fundamentalmente de
apoyo y preocupado por las personas. Dentro de este modelo existen dos roles que

pueden ser ejercidos por los gerentes y lideres de soluciones integrales G-Force:
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Cuadro 20
Los roles de liderazgo para Soluciones Integrales

El rol de facilitador

Como facilitadores, los gerentes y lideres de
Soluciones Integrales G-Force deben fomentar la
cohesioén del grupo y el trabajo en equipo. Deberan
intervenir de forma acertada en los conflictos
interpersonales para aumentar la moral del
personal a su cargo. El ejercer este rol de liderazgo
requiere una orientacion a los procesos y a las
personas, debe buscar el consenso en todo
momento para que las personas se involucren en la
toma de decisiones y la resolucion de los
problemas, promoviendo la participacién y la
apertura.

G-Force.

El rol de mentor

Como mentores, los gerentes y lideres de
Soluciones Integrales G-Force, deben preocuparse
por las necesidades de los individuos, ser solidarios,
atentos y simpaticos. Proyectarse al equipo como
personas accesibles y justas. Deberan escuchar a
las personas, apoyarlas, celebrar sus logros y
mostrarles aprecio. Parte del éxito de los mentores
es ayudar y propiciar el desarrollo del equipo de
trabajo, de las habilidades de cada individuo
creando oportunidades de formacién y crecimiento.
La influencia de este estilo de liderazgo se basa en
el respeto mutuo.

Objetivo 4: Establecer la relacion existente entre el estilo de liderazgo aplicado

por los gerentes de la empresa Soluciones Integrale s G-Force C.A y la cultura

organizacional predominante.

Para establecer la relacion existente entre la cultura organizacional y el liderazgo en
Soluciones Integrales G-Force, se tomaron coma base los resultados de los analisis
sobre la cultura organizacional y el liderazgo asi como la técnica de observacion directa
no participativa. Haciendo uso de fundamentos tedricos propuestos por Schein (2010) y
Cameron y Quinn (2006), se elaboraron cuatro posibles hipétesis, cuyo analisis

permitié dilucidar la relacion existente entre las dos variables de estudio.

Hipotesis 1: El liderazgo como creador de la cultur
C.A.

Esta hipétesis se basa en el supuesto de que las organizaciones no suelen formarse de

a organizacional de SIG-Force

modo accidental o espontdneo sino que son creadas por personas que tienen una
vision o proyecto de futuro. Como resultado de las entrevistas con los directores de la
organizacion y la observacion directa no participativa, pudo determinarse que aunque
no existio en principio una definicion formal de la estrategia organizacional, ambos
inversionistas concordaban con la vision a futuro de SIG-Force como una empresa de

servicios de tecnologia exitosa, definiendo el éxito sobre la base de establecerse en el
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mercado y captar grandes clientes y negocios. Esta vision de futuro se ve reflejada en
la cultura organizacional de mercado existente en la empresa, predominantemente
centrada en el cliente y percibida de esta forma por el 39% del personal encuestado.

Puede concluirse entonces que la hipétesis es cierta y que la cultura organizacional
existente en Soluciones Integrales G-Force ha sido principalmente influenciada por la

vision de los creadores de la empresa.

Hipdtesis 2: El liderazgo como agente de cambio de la cultura organizacional de
SIG-Force C.A.

Esta hipdtesis sugiere que un lider puede también cambiar la cultura existente en una
organizacioén. Sin embargo, esto no es una tarea facil, en vista de que la misma esta
representada por una serie de valores, normas y practicas compartidas y que se han
implementado a lo largo del tiempo. Al ser compartida, hace falta que todos los
miembros de la organizacion estén dispuestos a realizar cambios personales, ya que
de otro modo los intentos se verian frustrados.

En Soluciones Integrales G-Force se pretende iniciar un cambio en la cultura
organizacional, cambiar el enfoque de centrarse Unicamente en la satisfaccion al cliente
e incrementar la preocupacion por los miembros de la organizacion. Para ello se busca
gue los lideres de la organizacion comiencen a ejercer roles de facilitadores y
mentores.

Aunque esta relacion descrita es la propuesta para iniciar la transformacion
organizacional que busca la empresa, la misma aln es inexistente, por lo que debe
afirmarse que la hipotesis es falsa. Aun asi es relevante destacar que los directores de
la organizacion estan comprometidos con iniciar este cambio en la cultura
organizacional y perciben que el mismo debe iniciarse a partir de un cambio en el estilo

de liderazgo que ejerzan sus gerentes.
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Hipdtesis 3: El liderazgo como personificacion de | a cultura organizacional de
SIG-Force C.A.

La tercera hipotesis se fundamenta en lo expuesto por Schein, quien explica que asi
como la cultura organizacional se ve afectada por el liderazgo, el liderazgo puede
influenciarse por el entorno, por lo que el lider podria ser una personificacion de la
cultura predominante. Influenciado por las normas no escritas, los valores y la conducta
del equipo, el lider podria terminar aplicando un estilo que se adapte al entorno.

De acuerdo a los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion de habilidades
de gerencia y liderazgo, los gerentes y lideres de Soluciones Integrales G-Force
poseen principalmente habilidades gerenciales orientadas al control y a la flexibilidad;
culturas de jerarquia y ausencia de jerarquia respectivamente. Los resultados de la
cultura organizacional por su parte indican por el contrario, que la cultura existente
hace énfasis en lo externo, representado en una cultura de clan. Podria concluirse
entonces que la hipotesis es falsa, ya que la cultura existente no ha influenciado el

estilo de liderazgo ejercido por los gerentes de SIG-Force.

Hipotesis 4: El liderazgo como integrador de la cul  tura organizacional de SIG-
Force C.A.

El estudio de cultura organizacional de Soluciones Integrales G-Force arrojé como
resultado la existencia de una cultura predominantemente de mercado; Mediante el
cuadro 15 se presentaron los resultados al realizar una segmentacion de acuerdo a
distintas variables demograficas; Se evidencia que en casi todos los casos existio
coincidencia en el resultado general; Hubo dos localidades donde los resultados fueron
distintos y en ambos casos eran individuos que se encontraban solos o en pareja
prestando servicios de consultoria a otras empresas, por o que se considerd que sus
respuestas estuvieron influenciadas por la cultura organizacional del cliente a quienes
prestaban sus servicios y no por la cultura propia de SIG-Force. De igual modo en
ambos casos los consultores eran coordinados y dirigidos por gerentes y lideres de la

empresa donde prestaban sus servicios profesionales. Por tal motivo la hipétesis del
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liderazgo como integrados de mudltiples culturas debe descartarse, ya que la cultura de

mercado existente es homogénea en la mayoria del grupo.

Del andlisis de las cuatro hipotesis propuestas es posible decir entonces que se
evidencia una relacion de influencia del liderazgo sobre la cultura organizacional
existente en SIG-Force; La relacion presenta a la cultura organizacional como variable
dependiente y al liderazgo como variable independiente, con esta segunda como
creadora y agente modificador de la primera.

La sustancia de la cultura organizacional existente en SIG-Force esta principalmente
relacionada a la vision de sus fundadores, quienes aun ahora ejercen una importante
influencia sobre la cultura de la organizacion que han formado.

Por otra parte la cultura organizacional deseada so6lo se alcanzara con la correcta
conduccion de los fundadores y los lideres de Soluciones Integrales G-Force, ya que
un cambio en la cultura, al final, depende de la implementacion de los comportamientos
de los individuos en la organizacion que refuerzan los nuevos valores culturales y sean
compatibles con ellos. Es posible identificar una cultura deseada y especificar las
estrategias y actividades disefiadas para producir el cambio, pero sin individuos que
estén dispuestos a participaren nuevas conductas, sin una alteracion en las
competencias de gerencia y liderazgo aplicadas en la organizacion, la cultura no va a

cambiar.
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CAPITULO VI
LA PROPUESTA

Una vez cumplida la etapa de desarrollo de la investigacion fue necesario responder la
pregunta. ¢ Para qué sirve la informacion procesada? En este sentido, el propdsito de la
investigacion es analizar la influencia que ejerce el liderazgo sobre la cultura
organizacional de Soluciones Integrales G-Force

Para alcanzar el cumplimiento de los objetivos especificos planteados debi6 realizarse
un diagnaostico de la cultura organizacional existente y deseada asi como del estilo de
liderazgo ejercido por los gerentes de la empresa. Todos estos resultados llevaron a
concluir que es necesario modificar el comportamiento de los lideres y los roles que
ejercen en la organizacion para modificar la cultura organizacional existente y
transformarla en la deseada, propiciando un aumento en la preocupacion por los
empleados, pero sin descuidar la satisfaccion de los clientes.

El presente capitulo resume los resultados y hallazgos recogidos durante el desarrollo
de la investigacion y presenta la propuesta realizada a los directores de la organizacion
a través del “informe de resultados del andlisis de la influencia del liderazgo sobre la
cultura organizacional de Soluciones Integrales G-Force” el cual se origina desde la

perspectiva de la gerencia de proyectos y se muestra a continuacion:
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soluciones Integrales G-Force, C.A.

RIF. J-255641093-7

Titulo: Informe de resultados del andlisis de la influencia del liderazgo sobre la cultura

organizacional de Soluciones Integrales G-Force.
Introduccion:

Dado el drastico y acelerado crecimiento que ha sufrido la organizacion, los accionistas
han identificado la necesidad de definir formalmente varios de los grupos de procesos
de la gerencia de proyectos para emprender un cambio organizacional.

La falta de informacion necesaria para iniciar este proceso de cambio y la importancia
gue tienen los recursos humanos dentro de la cadena de produccion de la empresa,
origino el inicio de un diagnéstico de dos de las mas importantes variables dentro del
comportamiento organizacional: el liderazgo, la cultura organizacional y la relacion
existente entre ambas. Para ello se llevdé a cabo una investigacion de tipo analitica,
compuesta por cuatro fases: Un diagnostico de la cultura organizacional, un
diagnéstico de las habilidades gerenciales de los gerentes y lideres de la organizacion,
la identificacion de los roles de liderazgo apropiados para la empresa y el andlisis de la
influencia que ejerce el liderazgo sobre la cultura organizacional existente.

Los datos fueron obtenidos del total de la poblacién de la organizacion; compuesta por
veinte (20) empleados; a través de las técnicas de investigacion documental,
observacion directa, entrevistas y cuestionarios. El marco tedrico conceptual asi como
los instrumentos de recoleccion de informacion se fundamentaron en el sistema de
valores en competencia o Competing Value Framework propuesto por Cameron y
Quinn (2006).

El presente documento recolecta y resume los resultados, analisis, conclusiones y

recomendaciones a los que se lleg6 con el desarrollo de la investigacion.
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Historial de revisiones:

Version Fecha Autor Descripcion
1.0 05/11/2013 Anderson Pefa Creacioén del documento
Alcance:

Determinar la influencia que ejerce el liderazgo sobre la cultura
Problema / Necesidad  organizacional existente en Soluciones Integrales G-Force

Accionistas de la empresa, miembros de la organizacion, clientes

Afectados .
y competidores
Impacto Alto
Emprender un cambio organizacional en cuanto a:
» Losroles de liderazgo ejercidos por los gerentes de la
Propuesta
empresa.
» La cultura organizacional existente.
Objetivos
Analizar la influencia del estilo de liderazgo aplicado por los
gerentes de la empresa Soluciones Integrales G-Force C.A en la
General cultura organizacional existente.
» Diagnosticar el tipo de cultura organizacional existente.
» Identificar las habilidades de gerencia y liderazgo aplicadas
en la organizacion.
- » Determinar los roles de liderazgo apropiados para la
Especificos

empresa.
» Establecer la relacion entre el estilo de liderazgo y la cultura
organizacional existente.

108



Resultados obtenidos:

A continuacion se presentan los resultados obtenidos durante la ejecucion de la
investigacion:

Diagnostico de la cultura organizacional.

Esta fase consistid en un estudio diagndstico sobre la cultura organizacional de la
empresa SIG-Force C.A. Para ello se aplico el Organizational Culture Assesment
Instrument propuesto por Cameron y Quinn (2006) al total de veinte miembros que
componen la organizacion, identificando el tipo de cultura organizacional predominante

en la empresa y el tipo de cultura organizacional que deseaban tener los miembros de

la misma.
Cultura organizacional Ahora Preferido
A (Clan) 22,33 33,46
B (Ausencia de Jerarquia) 15,25 20,67
C (Mercado) 39,00 21,75
D (Jerarquia) 23,42 24,12
Total 100,00 100,00

Gréfico de resultado de evaluacion de la cultura or  ganizacional
(Total general)

Ahora e Preferido

(Ausencia
de Jerarquia)

(Clan) (Mercado)

(Jerarquia)
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El porcentaje con el que se valora cada uno de los tipo de cultura organizacional indica
el grado de inclinacién existente en la organizacion a cada uno de ellos. En tal sentido
la cultura organizacional de Soluciones integrales G-Force es predominantemente de
mercado con el 39% del total general; Lo que significa que esta orientada
principalmente a los resultados. Una de las mayores preocupaciones de la organizacion
es conseguir llevar a cabo el trabajo. El personal tiende a ser muy competitivo y
orientado a los objetivos Los lideres son duros conductores, productores vy
competidores, en general son dificiles y exigentes.

Soluciones integrales G-Force permanece unida por el énfasis en ganar, obtener una
reputacion y éxito son las preocupaciones mas comunes; A largo plazo la empresa
esta centrada en acciones competitivas y en el logro de objetivos y metas.

En la organizacion el éxito es definido en términos de la cuota de mercado y la
penetracion alcanzada.

Podria decirse que en general el estilo organizacional es dificil de conducir y esta
centrado en la competitividad.

Por el contrario la cultura organizacional deseada, es la de de clan (33.46%). Este tipo
de cultura se centra en lo interno, la percepcién de éxito viene dada por la cohesion del
equipo, el desarrollo de los recursos humanos y el fomento de la participacion y el
compromiso; En general la principal preocupacion son las personas, la organizacion
aprecia el trabajo en equipo y el consenso. Los lideres son considerados mentores e

inclusive como figuras paternas.

Diagnostico de las habilidades de gerencia y lidera  zgo:

Se realiz6 en un estudio diagndstico para determinar las habilidades criticas de
gerencia aplicadas por los lideres de la empresa SIG-Force C.A. Para ello se utilizé el
Management Skills Assessment Instrument propuesto por Cameron y Quinn (2006),
para disponer de informacion relevante acerca de los comportamientos y habilidades
de los gerentes que fueron de especial relevancia en las siguientes fases de la
investigacion. El mismo se aplico al total de cinco (05) gerentes de la organizacion,

obteniendo los resultados que se presentan a continuacion:
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Grupo de habilidades de gerencia y liderazgo Puntaj e
FLEXIBILIDAD (Cultura de Ausencia de Jerarquia) 3,97
Gerencia de la innovacién 4,20
Gerencia del futuro 4,05
Gerencia de mejora continua 3,65
EXTERNO (Cultura de Mercado) 3,57
Gerencia de la competitividad 3,90
Motivacién a los empleados 3,80
Gerencia de servicio al cliente 3,00
CONTROL (Cultura de Jerarquia) 3,97
Gerencia de la cultura organizacional 3,80
Gerencia de los sistemas de control 4,35
Gerencia de la coordinacion 3,75
INTERNO (Cultura de Clan) 3,83
Gerencia de equipos 3,60
Gerencia de las relaciones interpersonales 3,70
Gerencia del desarrollo de otros 4,20

Resultados de la evaluacion de las habilidades de g
(Comportamiento gerencial)

CULTURA DE AUSENCIA DE JERARQUIA
Gerenciade mejora continua
Gerenciadel futuro

Gerenciade la innovacién

CULTURA DE MERCADO

Gerenciade servicio al cliente
Motivacion a los empleados
Gerenciade la competitividad
CULTURA DE JERARQUIA
Gerenciade la coordinaciéon
Gerenciade los sistemas de control
Gerenciade la cultura organizacional
CULTURA DE CLAN

Gerencia deldesarrollo de otros

Gerenciade las relacionesinterpersonales

Gerenciade equipos

erencia y liderazgo

0,00 050 1,00 1,50 2,00 2,50

3,00

3,50

4,00

4,50

5,00

De acuerdo a la escala utilizada para valorar las habilidades y competencias: (5)

Excepcional, (4) Muy buenas, (3) Promedio, (2) Por debajo del promedio, (3) Deficiente.
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Los gerentes de Soluciones Integrales G-Force han desarrollado mas habilidades y
competencias en los grupos pertenecientes a las culturas de jerarquia y ausencia de
jerarquia (evaluadas como “muy buenas” ), que son habilidades que rivalizan entre la
flexibilidad y el control. Esto les permite aplicar estas habilidades y actuar en
concordancia con las situaciones que se presenten y de acuerdo al entrono.

Las habilidades de los cuadrantes interno y externo correspondientes a las culturas de
clan y mercado respectivamente, no estan del todo desarrolladas, sin embargo se
encuentran poco mas arriba del promedio. Los roles de gerencia que ejercen los
gerentes dentro de la organizacion son los de monitor y coordinador (cuando aplican
mayor control) y los de innovador y visionarios (cuando permiten mayor flexibilidad).

Las habilidades y competencias donde destacan los gerentes de la organizacién son:
Grupo de habilidades desarrolladas para la cultura de ausencia de jerarquia:

* Gerencia de la innovacion: alentar a las personas a innovar, ampliar las
alternativas, ser mas creativos, y facilitar la generacion de nuevas ideas.

» Gerencia del futuro: comunicar una vision clara del futuro y facilitar su
realizacion.

* Gerencia de la mejora continua: fomentar una orientacién hacia la mejora
continua, la flexibilidad y el cambio productivo entre los individuos en su vida
laboral.

Grupo de habilidades desarrolladlas para la cultura de jerarquia:

» Gerencia de la cultura organizacional: ayudar a las personas a estar claros
acerca de lo que se espera de ellos, cuales son la cultura y las normas de la
organizacion y como pueden encajar en el ambiente de trabajo.

» Gerencia de los sistemas de control: asegurar que los procedimientos, medidas
y sistemas de seguimiento necesarias para mantener los procesos y el
rendimiento bajo control, se encuentran en su lugar.

 Gerencia de la coordinacion: Fomentar la coordinacion dentro de la
organizacion, asi como con unidades externas y gerentes. Compartir la
informacion través de fronteras organizacionales.
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Roles de liderazgo apropiados para la organizacion

Se identificaron a la luz de los supuestos teéricos de Cameron y Quinn (2006) los roles
de liderazgo apropiados para influenciar un cambio hacia la cultura organizacional de
clan (enfoque en las personas) deseada. Los roles apropiados serian los de

facilitadores y mentores, los cuales se describen a continuacion:

El rol de facilitador:

Como facilitadores, los gerentes y lideres de Soluciones Integrales G-Force deben
fomentar la cohesion del grupo y el trabajo en equipo. Deben intervenir de forma
acertada en los conflictos interpersonales para aumentar la moral del personal a su
cargo. El ejercer este rol de liderazgo requiere una orientacién a los procesos y a las
personas, debe buscar el consenso en todo momento para que las personas se
involucren en la toma de decisiones y la resolucién de los problemas, promoviendo la

participacion y la apertura.

El rol de mentor:

Como mentores, los gerentes y lideres de Soluciones Integrales G-Force, deben
preocuparse por las necesidades de los individuos, ser solidarios, atentos y simpaticos.
Proyectarse al equipo como personas accesibles y justas. Deben escuchar a las
personas, apoyarlas, celebrar sus logros y mostrarles aprecio; Parte del éxito de los
mentores es ayudar y propiciar el desarrollo del equipo de trabajo, de las habilidades
de cada individuo creando oportunidades de formacion y crecimiento, la influencia de

este estilo de liderazgo se basa en el respeto mutuo.

Influencia del liderazgo sobre la cultura organizac  ional

Se llevo a cabo un analisis critico con base en la informacién recolectada, acerca de los
objetos de estudio y su relacion: La cultura organizacional y el liderazgo, haciendo
enfasis en como esta ultima ha influenciado o podria influir en la primera.

Se formularon cuatro hipétesis, resultando verdadera la que propone al liderazgo como
creador de la cultura organizacional existente, con el argumento de que las
organizaciones no suelen formarse de modo accidental o espontaneo sino que son

creadas por personas que tienen una vision o proyecto de futuro. Como resultado de
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las entrevistas con los directores de la organizacion y la observacion directa no
participativa, pudo determinarse que aunque no existid en principio una definicion
formal de la estrategia organizacional, ambos inversionistas concordaban con la vision
a futuro de SIG-Force como una empresa de servicios de tecnologia exitosa, definiendo
el éxito sobre la base de establecerse en el mercado y captar grandes clientes y
negocios; Esta vision de futuro se ve reflejada en la cultura organizacional de mercado
existente en la empresa, predominantemente centrada en el cliente y percibida de esta
forma por el 39% del personal encuestado.

En resumen se concluye que la cultura organizacional existente en Soluciones
Integrales G-Force ha sido principalmente influenciada por la vision de los creadores de

la empresa a través del liderazgo que han ejercido.

Propuesta de cambio

En Soluciones Integrales G-Force se pretende iniciar un cambio en la cultura
organizacional, disminuir el enfoque en la satisfaccion al cliente e incrementar la
preocupacion por los miembros de la organizacion; Para ello se busca que los lideres
de la organizacion comiencen a ejercer roles de facilitadores y mentores.

Sin embargo, esto no es una tarea facil, ya que la cultura organizacional esta
representada por una serie de valores, normas y practicas compartidas y que se han
implementado a lo largo del tiempo. Al ser compartida hace falta que todos los
miembros de la organizacion estén dispuestos a realizar cambios personales de otro
modo los intentos se verian frustrados.

La existencia de una cultura organizacional de mercado, el estilo de gerencia orientado
a la jerarquia y el deseo de la mayoria de la organizacibn de que la cultura
organizacional esté méas enfocada a lo interno, ha generado algunos problemas en los
proyectos ejecutados.

El siguiente cuadro resume los mas recurrentes que pudieron observarse durante las

fases de los proyectos:
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Fases de los
proyectos

Iniciacion

Planificacion

Ejecucion

Seguimiento y
control

Cierre

Principales actividades
realizadas en la fase

Definicién del problema
Definicion de los stakeholders
Definicién de los objetivos y
metas

Anadlisis del ambiente de
trabajo

Estimacion y negociacién de
los recursos financieros
necesarios

Conformacion del equipo de
proyecto

Delimitacién de la estructura
formal del proyecto
Establecer los productos, las
tareas y los recursos del
proyecto.

Elaborar el plan del proyecto

Ejecucion de las actividades

Seguimiento y control sobre
las actividades y los recursos.

Evaluacion de los resultados
y lecciones aprendidas
Cierre administrativo de los
contratos y de las
adquisiciones del proyecto.

Problemas existentes

Priorizacion las necesidades de los clientes por
encima de la de otros stakeholders, como los
miembros del proyecto, por ejemplo.
Generacion de objetivos y metas que
sobrepasan la capacidad del equipo del
proyecto

Presupuestos de horas hombre por debajo del
valor reales, para satisfacer a los inversionistas
del proyecto.

Poco interés del personal de la organizacién en
participar en los proyectos.

Resistencia de los miembros del proyecto a las
estructuras organizativas establecidas para el
proyecto.

Estimaciones de tiempo optimistas, para
disminuir nimero de participantes en el
proyecto.

Estimaciones de tiempos optimistas, para
satisfacer las expectativas de los clientes.

Bajo rendimiento de los recursos del proyecto.
Conflictos interpersonales.

Poco espiritu de colaboracion.

Competencia interna, que en ocasiones podria
tornarse desleal.

Alto compromiso con las tareas individuales,
pero bajo compromiso con la culminacién del
proyecto.

Desmotivacion.

Retrasos en el cronograma.

Baja calidad en los entregables definitivos
(consolidados).

Excedentes en el presupuesto.

Expectativas de los interesados insatisfechas.
Problemas de comunicacion entre lideres y
subordinados.

Cambios de alcances inesperados y
recurrentes.

Materializacién de riesgos no identificados.
Estimaciones de avances poco realistas.

Baja influencia de los lideres en el
cumplimiento de las actividades.

Negativa de los recursos a entregar reportes de
avances de actividades.

Intervenciones tardias en los conflictos y
desviaciones de los recursos y del cronograma.
Poco interés en compartir las lecciones
aprendidas.

Deseo de cerrar el proyecto antes de lo debido
para iniciar uno nuevo.

Retrasos en el cierre del proyecto.

Retrasos en el cierre de las adquisiciones.
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Para alcanzar una mejoria en los proyectos y en general del comportamiento
organizacional de Soluciones integrales G-Force se propone llevar a cabo las
actividades detalladas a continuacion, que a mediano plazo permitiran la
transformacion organizacional de la cultura de mercado existente a la cultura de clan

deseada:

« Cambio en la imagen de los directores de la organizacion: este puede ser uno de
los objetivos mas a largo plazo, ya que implica que los directores se mantengan al
frente de los cambios propuestos, sean congruente con los valores pregonados, la
claridad y la consistencia son indispensables para que los miembros del equipo no
perciban que existe una doble agenda. El cambio de imagen implicara tiempo y
constancia.

* Replantear y comunicar los objetivos, mision vision y valores de la organizacion, de
forma que los miembros se sientan involucrados y comprometidos.

* Formalizar la estructura organizacional de la empresa.

» Elaborar un documento de descripcion de cargos y responsabilidades.

» Crear un equipo que se encargue de la planificacion, ejecucion, seguimiento y
control del de cambio organizacional propuesto.

 Promover un cambio en los roles de liderazgo ejercidos. De monitores y
coordinadores a facilitadores y mentores. Para ello se propone brindar nuevas
herramientas y estrategias de liderazgo a los gerentes de la empresa, a través de
cursos de capacitacion y formacion.

* Mejorar los canales de comunicacion y estimular la confianza.

e Crear programas de incentivos para los empleados de la organizacion, que
fomenten logros grupales, el trabajo en equipo y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, y demas comportamientos, conductas y valores que se encuentren
alineados en la nueva cultura de la organizacion.

» Crear planes de carrera para los miembros de la organizacion.

» Llevar a cabo actividades en grupo donde se fomente la cohesion de equipos, la
confianza y la motivacion de los empleados de la organizacion.

* Promover la participacion y el consenso en todos los niveles de la organizacion.
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* Involucrar a los miembros de los proyectos en la elaboracion de los planes y
cronogramas.

» Estimular el crecimiento personal y profesional de los miembros de la organizacion,
a través de planes de formacion y capacitacion, permisos para estudios o incluso
becas académicas.

* Propiciar el ingreso de personal que tenga actitudes y aptitudes acorde a la nueva
cultura de la organizacion.

* Promover la idea de que para SIG-Force, lo primero son sus empleados, pero para

los empleados lo primero deben ser los clientes.

Con los cambios propuestos se espera que a mediano plazo, ocurra un cambio en la
cultura organizacional de SIG-Force, donde la competencia entre lo interno (cultura de
clan) y lo externo (cultura de mercado) se encuentre mas balanceada, de modo que los
miembros de la organizacion perciban que son importantes para la organizacion, sin
gue se pierda la vocacién de servicio al cliente.

La expectativa de mejora en los proyectos a raiz de los cambios organizacionales se
presenta en el siguiente cuadro, donde se resumen las fases y el comportamiento que

espera alcanzarse:
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Fases de los
proyectos

Iniciacion

Planificacion

Ejecucion

Seguimiento y
control

Cierre

Principales actividades realizadas

en la fase

Definicién del problema

Definicion de los stakeholders
Definicién de los objetivos y metas
Andlisis del ambiente de trabajo
Estimacion y negociacion de los
recursos financieros necesarios
Conformacion del equipo de
proyecto

Delimitacién de la estructura
formal del proyecto

Establecer los productos, las
tareas y los recursos del proyecto.
Elaborar el plan del proyecto

Ejecucion de las actividades

Seguimiento y control sobre las
actividades y los recursos.

Evaluacion de los resultados y
lecciones aprendidas

Cierre administrativo de los
contratos y de las adquisiciones
del proyecto.

Expectativas de mejora

Manejo equilibrado de las necesidades de
todos los stakeholders del proyecto.
Generacion de objetivos mesurables y
realistas.

Presupuesto acorde al alcance del proyecto.

Alta disposicion de los miembros de la
organizacién en participar en nuevos
proyectos.

Equipos de trabajo cohesionados y
estructurados.

Estimaciones de tiempo acorde al alcance y
los recursos del proyecto.

Aumento del rendimiento de los recursos del
proyecto.

Manejo eficiente de los conflictos
interpersonales que pudieran presentarse.
Espiritu de colaboracién.

Disminucién de la competencia interna y
aumento del espiritu de equipo.

Alto compromiso con las tareas y con los
objetivos del proyecto.

Motivacion.

Proyectos culminados a tiempo, dentro del
presupuesto y que satisfaga las expectativas
y estandares de calidad de los interesados.
Comunicacion eficiente entre lideres y
subordinados.

Informes de desempefio realistas y
entregados a tiempo.

Alta influencia de los lideres en el
cumplimiento de las actividades.

Correcto control sobre el cronograma del
proyecto.

Correcto control sobre el presupuesto del
proyecto.

Correcto control sobre la calidad del proyecto.
Correcto monitoreo y control de los riesgos
del proyecto.

Correcto manejo de los cambios del proyecto.

Participacion y alto interés en compartir las
lecciones aprendidas.

Correcto y oportuno cierre de las
contrataciones y las actividades.
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CAPITULO VII
EVALUACION DEL PROYECTO

Una vez culminada la investigacion se revisaron los objetivos planteados y el grado de
cumplimiento de los mismos, encontrando que la metodologia propuesta permitié su
cumplimiento a cabalidad.

En la primera fase se diagnostico la cultura organizacional de SIG-Force, determinando
gue la misma de mercado y se caracteriza por el énfasis al servicio al cliente,
adicionalmente se determiné que la cultura organizacional deseada a futuro es la
cultura de clan.

La fase dos permitio identificar que las habilidades de gerencia y liderazgo aplicadas
por los gerentes de SIG-Force, son principalmente las propias de las culturas de
jerarquia (gerencias de la cultura organizacional, la coordinacion y de los sistemas de
control) y de ausencia de jerarquia (gerencias de la innovacion, del futuro y de la
mejora continua).

En la tercera fase se determind que los roles de facilitador y mentor son los apropiados
para la organizacion, a la luz de la teoria de liderazgo y cultura organizacional de
Cameron y Quinn (2006) y con base en los resultados de las fases anteriores, la
informacion recogida a través de las entrevistas a los directores de la organizacion y la
observacion directa realizada.

La dltima fase permitié establecer que en Soluciones Integrales G-Force, el liderazgo
tiene una relacion de influencia sobre la cultura organizacional existente y que la misma
era el reflejo de la vision de los creadores de la empresa quienes definieron el éxito de
la organizacion en base a la penetracion en el mercado y la captacion de clientes, lo
gue ha definido en gran medida la cultura de mercado existente.

El analisis de la influencia del liderazgo sobre la cultura organizacional existente en
Soluciones Integrales G-Force, resultd determinante para comprender la realidad
organizacional de la empresa y definir la estrategia para emprender los cambios que se
propone para convertirse en la empresa que desean ser y con ello mejorar la gerencia

y el desempenio en los proyectos

119



El desarrollo de las fases de la investigacion permitio responder a la interrogante

planteada de ¢Como influye el estilo de liderazgo aplicado por los gerentes de la

empresa Soluciones Integrales G-Force C.A en la cultura organizacional existente?

Concluyendo que en la organizacién el liderazgo ejercido por los fundadores de la

empresa ha sido el creador de la cultura de mercado existente, identificando ademas

gue con un cambio en el estilo de liderazgo es posible modificar la cultura

organizacional y transformarla en la cultura de clan deseada.

En retrospectiva se analizé también todo el proceso investigativo que condujo a la

elaboracion de Trabajo Especial de Grado y a juicio del autor existen ensefianzas y

lecciones aprendidas entre las que es relevante mencionar:

Es fundamental para el investigador tener una idea clara del tema a
desarrollar, del alcance y las limitaciones, esto agiliza la labor investigativa,
mejora la calidad del trabajo y disminuye los riesgos de fracaso.

Las etapas iniciales de definicion del proyecto que se realizan durante el
Seminario de Trabajo Especial de Grado son la columna vertebral del
proceso de investigacion, de alli la importancia que el facilitador tenga
amplios conocimientos sobre todas las areas de la gerencia de proyectos, asi
como de las definiciones y reglamentaciones de la universidad en cuanto a la
presentacion de Proyectos y Trabajos Especiales de Grado.

Los lapsos de tiempo para elaborar y entregar el Proyecto de Trabajo
Especial de Grado son una variable de suma importancia a tener en
consideracion. A juicio del autor, el mismo es demasiado corto, lo cual
requiere esfuerzos adicionales por parte del investigador para entregar un
trabajo de calidad en el tiempo establecido.

Los aportes, ideas y recomendaciones del asesor durante la elaboracion del
Trabajo Especial de Grado, constituyen un aporte invaluable a la
investigacion. Lamentablemente estas sesiones de trabajo suelen ser
demasiado cortas e informales al no estar reglamentadas por la universidad.
El autor se permite sugerir que se reglamente la cantidad minima de horas a

la semana para este fin; de igual manera no se cuenta con un espacio fisico
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dedicado a esta actividad, por lo que deben utilizarse espacios comunes de
la universidad.

Existe una relacion muy distante entre el evaluador y el investigador. Se
sugiere que la universidad considere establecer reuniones entre el
investigador, el asesor y el evaluador al menos en dos momentos cruciales
de la investigacion: al concluir la evaluacion del Proyecto de Trabajo Especial
de Grado y al concluir la evaluacion del Trabajo Especial de Grado. Esto
permitiria al investigador manejar un mayor nivel de detalle de las fortalezas y
debilidades de la investigacion y con ello realizar un trabajo de mayor calidad.
El proceso de elaboracion del Trabajo Especial de Grado es una experiencia
enriquecedora para el investigador, ya que permite poner en practica todos
los conocimientos y habilidades adquiridos durante la realizacion del

postgrado.
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CAPITULO VIII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este capitulo recoge las conclusiones y recomendaciones derivadas del desarrollo de

los objetivos de la investigacion. Las mismas se presentan a continuacion.
Conclusiones

El primer objetivo planteado fue diagnosticar el tipo de cultura organizacional existente
en SIG-Force, con cuyo desarrollo pudo concluirse que:

La cultura organizacional de Soluciones Integrales G-Force es una cultura de mercado.
Se centra principalmente en el trabajo, el cumplimiento de los objetivos y metas
planteados; El éxito esta definido en base a la satisfaccion del cliente y la penetraciéon
del mercado.

La cultura de clan es la preferida por la organizacion a mediano plazo, este estilo de
cultura se caracteriza por el énfasis en las personas, el trabajo en equipo, la
participacion y el consenso.

El diagnoéstico realizado revela que en la organizacion existe una divergencia entre la
cultura organizacional existente y la deseada, por lo que es necesario emprender un
cambio organizacional que apoye el cumplimiento de los objetivos estratégicos de
Soluciones Integrales G-Force.

El objetivo nimero dos tuvo por propésito identificar las habilidades de gerencia y
liderazgo aplicadas en la organizacion, generando las siguientes conclusiones:

Las habilidades de gerencia y liderazgo aplicadas en Soluciones Integrales G-Force
estan orientadas a una organizacion con cultura de jerarquia o ausencia de jerarquia,
principalmente centradas en la flexibilidad y el control. Las habilidades propias de estas
culturas consisten en: gerencia de la cultura organizacional, gerencia de los sistemas
de control, gerencia de la coordinacion, gerencia de la innovacién, gerencia del futuro, y
gerencia de la mejora continua.

Pudo determinarse que las habilidades identificadas no son las mas apropiadas para el
tipo de cultura organizacional existente, ni para propiciar un cambio hacia la cultura

organizacional deseada.
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Mediante el tercer objetivo de la investigacion se determinaron los roles de liderazgo
apropiados para la organizacion, concluyendo lo siguiente:

Los directores de la organizacion concuerdan con el resto de los miembros de
Soluciones Integrales G-Force, en que la cultura preferida es la de clan, evidenciando
la necesidad de propiciar un cambio organizacional, orientado a una mayor
preocupacion por los empleados.

Para los directores de SIG-Force, las habilidades mas importantes en la organizacion
son: la gerencia de servicio al cliente, motivacién de los empleados y gerencia de la
competitividad, correspondientes al enfoque externo (cultura de mercado). Con lo
anterior se identifica que las habilidades gerenciales mas apreciadas en la
organizacion, no son apropiadas para propiciar la cultura de clan deseada.

Los roles de liderazgo apropiados para la organizacion deben estar orientados al
modelo de relaciones humanas, que es fundamentalmente de apoyo y preocupado por
las personas. Dentro de este modelo existen dos roles que pueden ser ejercidos por los
gerentes y lideres de soluciones integrales G-Force: el rol de facilitador; caracterizado
por su orientacion al proceso y las personas y su preocupacion por fomentar la
cohesion del grupo y el trabajo en equipo; y el rol de mentor, que se caracteriza por la
preocupacion en las necesidades de los individuos, ser solidarios, atentos y simpaticos
propiciando el crecimiento de los individuos y a su vez el desarrollo del equipo de
trabajo.

En el objetivo nimero cuatro se establecio la relacion existente entre el liderazgo y la
cultura organizacién, concluyendo que en Soluciones Integrales G-Force el liderazgo
ha influenciado la formacién de la cultura organizacional existente.

La cultura organizacional de mercado en SIG-Force fue propiciada principalmente por
la vision de los creadores de la organizacién, quienes percibian el éxito sobre la base
de establecerse en el mercado y captar grandes clientes y negocios. Lo que condujo a
una cultura predominantemente centrada en el cliente.

Los lideres deben ser los principales agentes de cambio de la cultura organizacional,
una alteracion en las competencias y habilidades de gerencia y liderazgo son
fundamentales para propiciar el cambio en las conductas, principios, valores que

componen la cultura de la organizacion.
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El andlisis de la influencia del liderazgo sobre la cultura organizacional de SIG-Force
brindé informacion de alto valor respecto al comportamiento organizacional de la
empresa, permitiendo esclarecer la situacion existente y determinar el rumbo
estratégico y organizacional que debe tomar la compafiia.

La informacién procesada, asi como los analisis servirdn de apoyo para la toma de
decisiones futuras, para mejorar el desempefio de la organizacion y la eficiencia de los
proyectos emprendidos.

Es necesario reforzar los conocimientos de Gerencia de Proyectos en la organizacion,
de forma que los lideres tengan un mayor dominio de las habilidades y destreza de la
gestion del alcance, costos, tiempo, riesgos y demas areas de la gerencia de
proyectos.

Aunque no fueron parte directa de la investigacion, pudo identificarse un deficiente
manejo en las comunicaciones, la calidad, los recursos humanos, los riesgos y el
cronograma de los proyectos, que tiene incidencia directa en los resultados obtenidos
durante el desarrollo de los mismos.

Pudo determinarse que la falta de definicion de una estructura organizativa en SIG-
Force, influencia sobre el comportamiento organizacional y en especial sobre la cultura
de la organizacién. Haciendo mas dificiles los canales de comunicacion y generando
conflictos entre lideres y recursos. Se recomienda que dada la naturaleza de la

organizacion se utilice una estructura organizativa proyectizada.

Recomendaciones

A continuacion se presentan las recomendaciones realizadas a la organizacion por

parte del autor, al haber concluido el proceso investigativo:

« Crear un plan estratégico para Soluciones Integrales G-Force, que les
permita definir y comunicar la mision, vision y principios corporativos de la

organizacion.

* Incentivar el uso de las mejores practicas y metodologias para los

proyectos emprendidos por la organizacion.
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Formalizar la estructura organizacional de la empresa y realizar una

correcta descripcion de cargos y responsabilidades.

Promover un cambio en los roles de liderazgo ejercidos por los gerentes
de la organizacion, mediante su formacion, capacitacion y desarrollo de
las habilidades de gerencia, principalmente en las relaciones humanas

propias de los roles de facilitadores y mentores.

Iniciar a corto plazo un cambio en la cultura de la organizacion, que les
permita enfocarse mas en los miembros de la misma y acercarse a la

cultura de clan deseada.

Crear programas de incentivos para los empleados, que fomenten logros
grupales, el trabajo en equipo y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, y demas comportamientos, conductas y valores que se

encuentren alineados en la nueva cultura de la organizacion.

Promover la participacion y el consenso en todos los niveles de la
organizacion. Particularmente en la elaboracion de los planes y

cronogramas.

Propiciar el ingreso de personal que tenga actitudes y aptitudes acordes a

la cultura organizacional deseada.
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[ANEXO A]
[Management Skills Assessment Instrument MSAI]
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Universidad Caté :
UCAB “ ANDRES 8210 Instrumento de Evaluaciénde Gerencia y Liderazgo Soluciones Integrales G-Force, CA.
[Management Skills Assessment Instrument MSA]

El propdsito delinstrumento es describir su comportamiento como gerente / lider en la empresa Soluciones Integrales G-Force C.A.

Elinsfrumento consta de fres (03) partes: Comportamiento Gerencial (60 ifems) , Efectividad Gerencial {15 items) e Importancia para la Organizacion (13 ifems). Responda los
ffems como ocurrenrealmente enla mayoria de los casos. no comoe le gustaria que ocurrieran. Sino estd seguro de unarsspuesta, respondalo més cercane posible.

Parasus respuestas, ufilice la siguiente escala de evaluacion:

(5) Totalmente de acuerdo

(4) De ccuerdo

(3) Ligeramente de acuerdo o Ligeramente en desacuerdo
(2) En desacuerdo

(1) Totalmente en desacuerdo

I r cuestionario

Datos Personales

Nembre (Opcional)

Sexo Hombre
Edad |306menos
Ubicacién

| Oficinas de Soluciones Integrales G-Force

Cargo que ocupa |Analista Programador

Nivel Académico | Técnico Superior Universitario

Nivel Organizacional | 05 & menos personas estan a mi cargo

Antigledad en la organizacion

cjccjcjcicic

| Menos de un ario
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Comportamiento Gerencial

Describa su comportamiento como gerente/lider. Responda los items como ocurren
realmente en la mayoria de las ocasiones, no como le gustaria que ocurrieran. i no estd
seguro de una respuesta, responda lo mds cercano posible. Marque su respuesta en las
columnas siguientes segin corresponda.

Utilice La siguiente escala para sus evaluaciones:
5.- Totalmente de acuerdo

4.- De acuerdo

3.- Ligeramente [De acuerdo/En desacuerdo)

2.- En desacuerdo

1.- Totalmente en desacuerdo

Comportamiento

Evaluacién

1. Transmito un mensaje de apoyo cuando las personas de mi unidad comparten sus problemas
conmigo.

2. Animo a otros en mi unidad para generar nuevas ideas y métodos.

2. Motivo e inspiro a ofros o hacer un mejor trabajo.

4. Sigo de cerca la pista de cdmo estd rindiendo mi unidad.

5. Regularmente entreno a mis subordinados para mejorar sus habilidades de gerencia de forma que
puedan alcanzar mayores niveles de rendimiento.

4. Insisto en un realizar un trabajo duro e intenso y procuro una alta productividad de mis
subordinados.

7. Establezco objetivos ambiciosos que retan a los subordinados a lograr niveles de rendimiento por
encima de lo normal.

8. Logro o ayudo a los demds a obtener. los recursos necesarios para poner en practica sus ideas
innovadoras.

2. Cuando o alguien se le ocurre unag ided nueva, lo ayudo o anime a seguir adelante con ella.

10. Me aseguro de qgue todos los empleados estén claros acerca de nuestras politicas, valores y
objativos.

11. Me aseguro de gue los demds tengan una idea clara de cémo su trabajo encaja con el resto de la
organizacion.

12, Puedo construir equipos de personas cohesionados y comprometidos

13. Doy a mis subordinados informacidn periddica sobre cdmo pienso que lo estdn haciendo.

14. Articulo una visién clara de lo que puede lograrse en el futuro.

15. Fomento un senfido de competitividad que ayuda a los miembros de mi grupo de trabajo a
desemperiarse en niveles mas cltos que los miembros de ofras unidades.

16. Me aseguro gue se realicen informes y evaluaciones peridédicas en mi unidad.

17. Interpreto y simplifico la informacién compleja de manera gue tenga sentido para otros y se pueda
compartir en toda la organizacion.

18. Facilito el intercambio efectivo de informacién y resolucion de problemas en mi grupo.

19. Fomento un andlisis de decision racional y sistematico en mi unidad (por ejemplo. andlisis [dgico
de los elementos de un problemas) para reducir la complejidad de los temas importantes.

20. Me aseguro de que otros miembros de mi unidad disponen de oportunidades para el crecimiento y
el desarrollo personal.

21. Puedo crear un ambiente donde las personas que se involucran y participan en las decisiones son
alentados y recompensados.

22, En los grupos que dirijo. me aseguro de que se preste suficiente atencidn o la realizacidn de las
tareas osi como a las relaciones inferpersonales.

22, Cuando otfros recilben una retroalimentacidn negativa, fomento o que lo sugeren por ellos mismaos
en lugar de tormar una actitud defensiva o de ira.

24, Doy o otfros las tareas y responsabilidades que ofrecen oportunidades para su crecimiento y
desarrollo personal.

25. Ayudo activamente a preparar o otros para ascender en la organizacion.

26. Regularmente recibo ideas nuevas y creativas respecto o los procesos, productos o procedimientos
de la organizacion.

27. Constantemente reafirmo y refuerzo mi visién del futuro @ los miembros de mi unidad.

28. Ayudo g ofros a visualizar un nuevo tipo de futuro que incluye posibilidades asi como
probabilidades

29. Ssiempre estoy trabajando para mejorar los procesos gue utilizamos para lograr nuestro resultado
SIperado.

30. Empujo mi unidad para lograr un desempefio competitivo de clase mundial en servicio y/o
productos.

31. Al capacitar a otros en mi unidad, fomento un clima motivacional que da energia a todos los
involucrados.

32. Tengo contacto personal constante y frecuente con mis clientes internos y externos

33. Me aseguro de que se evalla qué tan bien estamos cumpliendo con las expectativas de nuestros
clientes

34, Proporciono experisncics a los empleados gue les ayudan o socializar e integrarse a la cultura de
nuestra organizacion.

35. Puedo aumentar la competitividad de mi unidad, alentando a otros a prestar sus servicios y/o
productos que sorprendan y deleiten a los clientes, excediendo sus expectativas.

34, He establecido un sistema de control gue asegura la corsistencia en calidad, servicio, costo y
productividod de mi unidad.

37. Coordino regularmente con directores de otras unidades de mi organizacion.

38. Habituglmente comparto informacidn con otras dreas funcionales en mi organizacién para
facilitar la coordinacidn.
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3%. Uso un sisterma de medicion, que constantemente monitorea tanto el frabajo como los procesos y
los resultadeos

40. Les aclaro a los miembros de mi unidad exactamente lo que se espera de ellos.

41. Les aseguro a todos que lo que hocemos se cenfra en un mejor servicio a nuestros clientes

42, Facilito un clima de agresividad e intensidad en mi unidad.

43, Monitoreo constantemente los fortalezas y debilidades de nuestro mejor competidor y le ofrezco a
mi unidad la informacién sobre cédmo podemos estar a su altura.

44, Facilito un clima de mejora continua en mi unidad.

45, He desarrollado una estrategia clora para ayudar a mi equipoe o cumplir con éxito mi visién del
futuro.

46, Puedo capturar la imaginacion y el compromiso emocional de los demdas cuando hablo de mi
vision del futuro.

47, Facilito un ambiente de frabajo donde los compafieros, asi como los subordinados aprenden y
contribuyen con &l desarrolle de los otros.

43, Puedo escuchar abiertamente y con atencién a los demds gue me dan sus ideas, incluso cuando
no estoy de acuerdo.

4%, Al dirigir un grupo. me aseguro de colaborar con la resolucidn positiva de un conflicto entre los
miembros del grupo.

50. Fomento la confianza y la apertura al mostrar comprensidn hacia el punto de vista de las personas
gue gcuden o mi con problemas o preccupaciones.

51. Puedo crear un ambiente donde la experimentacion y la creatividad son recompensados y
reconocidos

52, Animo a todos en mi unidad para mejorar y modernizar constantemente todo lo que hacen.

53. Animo a todos los empleados a hacer continuamente pequefias mejoras en la forma en la que
hacen su trabagjo.

54. Me aseguro de gue mi unidad continuamente reune informacidn sobre las necesidades y
preferencias de nuestros clisntes.

55. Involucro a los clientes en la planificacion y evaluaciones de mi unidad.

56. Establezco ceremonias y recompensas en mi unidad que refuerzan los valores y la cultura de
nuestra organizacion.

57. Mantengo un sistema formal para recopilar y responder a la informacidn que se origing en otras
unidades fuera la mia.

538, Puedo iniciar equipos multifuncionales o grupos de trabajo que se centran en la importancia de los
temas organizacionales

59. Ayudo a mis empleados a gue se esfuercen para mejorar en todos los aspectos de sus vidas, no
sélo en las actividades relacionadas con el trabajo.

60. Puedo crear un clima en el gue las personas de mi unidad quiere lograr mayores niveles de
rendimiento que la competencia.

Existen items vacios, por favor verifique antes de continuar.
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Efectividad Gerencial

Evalie su eficiencia en el desempefio de las siguientes habilidades.
Utilice La siguisnte escala parg sus evaluacionss:

5.- Excepcional

4.- Muy bueno

3.- Promedio

2.- Por debajo del promedio

1.- Deficients

Habilidad

Evaluacién

61. Gerencia de equipes (Construccidn efectiva de equipos, cohesidn, gerencia de equipos de alto
desempefio)

42, Gerencia de las relaciones interpersonales (Escuchar y ofrecer]

42, Gerencia del desarrollo de los demds (Ayudar a ofros o mejorar su rendimisnto y obtensr
oportunidades de desarrollo personal)

44, Fomento de la innovacion (Animar o otros a innowvar y generar nuevas ideas)

&5, Gerencia del future (Comunicar una visidn clara del futuro y facilitar su cumplimisnto)

s¢. Gerencia de la mejora continua (Favorecer una orienfacidn hacia la mejora continua de los
empleados en todo lo gue hacen)

&7, Gerencia de la competitividad [Fomsantar una orientacidn agresiva hacia un mejor desempesfio
que el de los competidores)

42, Motivacién a los empleados (Motivar o otros a poner esfusrzo extra v a frabajar agresivamente]

4%, Gerencia del servicio al cliente [Favorecer un enfoque en el servicio v la parficipacidn con los
clientes)

70.Gerencia de la cultura organizacional [Ayudar o otros o estar claros acerca de que e espera de
ellos, sobre la cultura organizacional v las normas)

&2, Gerencia del servicio al cliente [Favorscer un enfogque en el servicio v lo participacidn con los
clientes)

70.Gerencia de la cultura organizacional (Ayudar o ofros o estar claros acerca de que e espera de
ellos, sobre la cultura organizacional y las normas)

71. Gerencia de los sistemas de control (Utilizacidn de sisternas de medicidn y monitoreo para seguir
de cerca los procesos y el desempefio)

72, Gerencia de la coordinacién (Compartir informacidn a fravés de fronteras funcionales y
promover la coordinacién con otras unidades)

72. Competencias generales de gerencia [Mivel gensral en las habilidads: de gerencia)

74, Sobre la base de su nivel de competencias de gerencia, 3qué tan alto en la organizacién espera
puede llegar en su carrera?

5. En la parte superior de la organizacidn,

75. En comparacién con todos los otros gerentes/lideres que has conocido, zcémo calificaria su
dominio propio como gerente/lider y el de los demas gerentes/lideres de la organizacion?

2, Enel Top 50

(=]
(=]

Existen items vacios, por favor verifique antes de continuar.

Continuar
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Importancia para la Organizacién

Importante: Note que aunque las proposiciones son las mismas, la escala de evaluacién ha cambiade.
Evalle: ;Qué tan importante son las siguientes habilidades. 5i desea tener éxito dentro de la organizacién?.
Utilice La siguiente escala para sus evaluaciones:

5.- Importancia critica

4.- Muy importante

3.- Importante

2.- De cierta importancia

1.- Poco importante

Habilidad

Evalvacién

7¢. Gerencia de equipoes (Construccidn efectiva de equipos, cohsesidn, gerencia de equipos de alto desempefio)

77. Gerencia de las relaciones interpersonales (Escuchar y ofrecer]

72. Gerencia del desarrollo de los demds [Ayudar o otros o mejorar su rendimiento y obtensr oportunidadss de
desarrollo personal)

7%. Fomento de la innovacién [Animar o otros o innovar y generar nuevas ideas)

20. Gerencia del future (Comunicar una visidn clara del futuro v facilitar su cumplimisnto)

21. Gerencia de la mejora continua [Fovorscer una orientacién hacia la mejora continua de los empleados en todo lo
que hacen)

22, Gerencia de la competitividad [Fomentar una orisntacidn agresiva hacia un mejor desempefio gue el de los
competidores)

22, Motivacién a los empleadeos (Motivar o ofros o poner esfusrzo extra y o trabajor agresivaments]

24, Gerencia del servicio al cliente [Fovorecer un enfogue en &l servicio y la participacidn con los clisntes)

25, Gerencia de la cultura erganizacional (Ayudar o ofros o estar claro: acerca de que e espera de ellos, sobre la
cultura organizacional y las normas)

2¢. Gerencia de los sistemas de control [Utilizacidn de sistemas de medicidn y monitorso parg seguir de cerca los
procesos y el desempefio]

27. Gerencia de la coordinacién [Compartirinformacion a través de fronteras funcionales y promover la coordinacién
con otras unidades)

22. Competencias generales de gerencia (Mivel general en las habilidades de gerencia)

Existen items vacios, por favor verifique antes de continuar.

Continuar
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FLEXIBILIDAD (Cultura de Ausencia de Jerarquia) 0,00 0,00 0,00
Gerencia de la innovacion 0.00 0,00 0.00
Gerencia del futuro 0.00 0,00 0.00
Gerencia de mejora continua 0.00 0,00 0,00

EXTERNO (Cultura de Mercado) 0,00 0,00 0,00 I !
Gerencia de lo compstitividad 0.00 0,00 0.00
Motivacidn a los empleados 0,00 0,00 0.00
Gerencia de servicio al cliente 0.00 0,00 0.00
CONTROL (Cultura de Jerarguia) 0,00 0,00 0.00
Gerencia de la cultura organizacional 0,00 0,00 0.00
Gerencia de los sistermas de control 0.00 0,00 0,00
Gerencia de la coordinacidn 0.00 0,00 0.00
INTERNO (Cultura de Clan) 0,00 0,00 0.00
Gerencia de equipos 0,00 0,00 0.00
Gerencia de las relacionss interpersonales 0.00 0,00 0,00
Gerecia del desarrollo de ofros 0.00 0,00 0.00
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[ANEXO B]
[Organizational Culture Assessment Instrument OCAI]
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Universidad Catélica i
UCAB “AN DRES BELLO Instrumento de Evaluaciénde la Cultura Organizacional Soluciones Integrales G-Force, C.A.
: [Organizational Culture Assessment Instrument OCAl]

El propdsito del instrumento es evaluar seis dimensiones claves de la cultura organizacional. Al completar el instrumento, se le proporcionard una imagen de comoe percibe usted a la
organizacién y los valores gue la coractenzan.

Neo hay respuestas correctas o incorrectas, aligual que no existe una buena o mala cultura organizacional. Cada organizacién posiblemente posee una cultura particular y es percibida de
forma distinta por cada une de sus miembros. Porlo tanto, procure responder a las preguntas de la forma mas precisa pesikle para que el diagndsiice tamkién lo sea.

Recuerde gue lo orgonizacién o evaluar es Soluciones Integrales G-Force C.A. Ziusted se encuentra fsicamente ubicade en los oficings de uno de sus clientes, procure idenfificar con certeza
cudles valores, pelificas y costumibbres pertenecen o la organizacién y cudles por el contraric son parte de la cultura del clienfe. Realice la evaluacién en base o la percepcién que fenga de
SIG-Force.

Elinstrumento consta de seis preguntos, cada pregunta fiene cuatre alternativas. Divida 100 puntos entre estas cuatre alternafivas, en funcién del grade en gque cada alternativa es similar a su
propia organizacién. De un mayer nimere de puntos ala alternativa que mas se asemeja ala organizacién. Por ejemplo. en la pregunta uno, si cree que la alternafiva "A” es muy similar a su
crganizacién, la alternativa "B"y "C" son algo similares v la altermativa "D" fiene poca semejanza con la organizacién, es posible etorgar los puntes de la siguiente manera: 55 puntes o la
alternativa "A", 20 puntos a las alternativas "B" v "C"y 5 puntos o la altermnafiva "D Sélo asegirese de que su total es igual o 100 puntos por cada pregunta. También puede puntuar una
alternativa con cien (100, siempre v cuando las restantes sean cero (0], Ver Ejmplo

Tenga en cuenfa que en la primera celumna, s& evalla: o fravés de las seis preguntas: el "Ahora’, Esto s& refiere a la cultura, tal come existe hoy en dia. Después de completar &l "Ahora”, usted
encontrard las preguntas repetidas en una columna denominada "Preferide”. Sus respuestas a estas preguntas deben basarse en cémoe le gustaria que la organizacién fuera dentro de cince

afics a partir de ahera.

Para un mejor funcionamiento delinstrumento, por favor utilice la tecla "Enter” cada vez que indique el puntaje de un item.

:! Iniciar Cuestionario

Datos Personales

MNombre (Opcional)

Sexo Haombre

Edad

| 30 6 menos

Ubicacion | Oficinas de Soluciones Integrales G-Force
Cargo que ocupda | Analiska Programadeor

Nivel Académico

| Técnico Superior Universikario

Nivel Organizacional | Mo kengo personas a cargo

[

Antigiedad en la erganizacién |Men05 de un afio

Continuar
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Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional

(OCAI)
. Caracteristicas Dominantes Ahora | Preferido
Lo organizacion es un lugar muy personal. Es come una gran familia. La gente parece
compartir mucho de ellos mismos.
La organizacidn es un lugar empresarial muy dindmico. La gente estd dispuesta o tomar
riesgos.
La organizacion estd muy orientada a los resultados. Bxiste una gran preccupacidn con la
ejecucion del frabajo. La gente es muy competitiva y orienfada al logro.
Lo organizacion es un lugar muy controlado vy estructurado. Los procedimientos formales
generalmente gobiernan lo que la gente hace.
Total 0 0
. Liderazgo Organizacional Ahora | Preferido
El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado como un ejemplo de tutoria,
ayuda o enfiguecimiento.
El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado como un ejemplo de
iniciativa empresarial, innovacion o foma de riesgos.
El liderazgo en lo organizacion es generalmente considerado como algo sin sentido,
agresivo o enfocado a la orientacion a resultados.
El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado como un gjemplo de
coordinacion, organizacion, o buen funcionamiento.
Total 0 0
. Gestién de Empleados Ahora | Preferido
El estilo de gerencia de la organizacidn se caracteriza por el frabajo en equipo. el consenso
y la participacidn.
El estilo de gerencia de la organizacion se caracteriza por la innovacion la toma de
riesgos, la liberfad y la singularidad.
El estilo de gerencia de la organizacidn se caracteriza por un fuerte manegjo de la
competitividad, altas demandas y logros.
El estilo de gerencia de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la
conformidad, la previsibilidad y la estabilidad en las relaciones.
Total 0 0
. Organizacion Adhesiva Ahora | Preferido
El adhesivo que mantiene unida la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. El
compromiso con la organizacidn es alto.
El adhesivo que mantiene unida la organizacién es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Hay énfasis en estar a la vanguardia.
El adhesivo gue mantfiene unida la organizacian es el eénfasis en el éxito y el logro de metas.
La agresividad y el triunfo son temas comunes.
El adhesivo que mantiene unida la organizacién son las reglas formales y las politicas.
Mantener el buen funcionamiento de la organizacidn es importante
Total 0 0
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5. Enfasis estratégico Ahera | Preferido

La organizacion hace hincapié en el desarrollo humano. La confianza, la apertura y la
A |participacion son lo importante.

La organizacion hace hincapié en la adquisicidn de nuevos recursos y la creacidn de nuevos
B |desafios. Probar cosas nuevas y explorar oportunidades, son cosas valoradas.

La organizacion hace hincapié en las acciones competitivas y los logros. Alcanzar objetivos
C|amplios y ganar en el mercado es el enfoque dominante.

La organizacion hace hincapié en la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, contral y
D |lasoperaciones fluidas son importantes.

Total 0 0

4. Criterios de éxito Ahera | Preferido

La organizacion define el éxito sobre la base de la formacién de recursos humanos, &l
A |trabaojo en equipo. el compromiso de los empleados v la preocupacion por las personas.

La organizacion define el éxito sobre la base de tener los productos mas originales o mds
B |recientes, El éxito consiste en poseer un producto o servicio lider & innovador

La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
C|competencia. El liderazgo en el mercado competitivo es la clave.

La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. Entregas confiables,
D |programacidn fluida, produccidn a bajos costos son los criterios criticos.

Total 0 0
Existen totales invdlidos (Distintos de 100). Por favor verifique antes de continuar.
LAl 2 L Grdfico de Resultado de la Cultura
Ahora Organizacional
A [[Clan) 0,00 Anora - Prefedido
B |[Ausencia de Jerarguia) 0,00 (Clan)
C |[Mercado) 0,00
D |[Jerarguia) 0,00
Total 0,00
Preferida
A |[Clan) 0,00
B |[Ausencia de Jerarguia) 0,00
C |[Mercado) 0,00 .
D |[{Jerarquia) 0,00 (Jerarquia) dé?::::i:”q]
Total 0,00
1
(Mercado)
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Perfil de la Cultura Organizacional

La cultura de Clan

Un lugar muy agradable para trabajar, donde |a gente comparte mucho de si
mismas. Es como una gran familia. Los lideres, o las cabezas de la
organizacion, son considerados como mentores vy tal vez incluso, figuras
parentales. La organizacidn se mantiene unida por la lealtad o Ia tradicidn
El compromiso es alto. La organizacidn hace hincapié en el beneficio a largo
plazo de los recursos humanos. El exito se define en terminos de
sensibilidad a los clientes v |a preocupacion por las personas. La
organizacion aprecia el trabajo en equipo. la participacian. y el consenso

La cultura de Ausencia de Jerarquia

Un lugar de trabajo dinamico, emprendedor y creativo. Las personas se juegan el cuello
y tornan riesgos. Los lideres son considerados innovadores v los principales tomadores
de riesgos. Lo que mantiene unida la organizacion es el compromiso con la experiencia
vy la innovacion. El énfasis esta puesto en estar en la vanguardia. El interés de la
organizacion a largo plaze es la adquisician y crecimiento de nuevos recursos. El éxito
se traduce en desarrollar nuevos productos y servicios Unicos. La organizacian
fomenta la iniciativa indimdual y |1a libertad. Convertirse en lider del mercado es una
pricridad para la empresa

La cultura de Jerarquia

Un lugar de trabajo muy formal y estructurado. Los procedimientos
gobiernan lo que la gente debe hacer. Los lideres suelen ser un poco
arrogantes autoevaluandose como buenos coordinadores y organizadores y
estan orientados a |a eficiencia y al mantenimiento de un buen
funcionamiento. Existen reglas formales y politicas para mantener la
organizacign junta. La preocupacian a largo plazo es la estabilidad v el
rendimiento eficiente v con operaciones fluidas. El éxito se define en
términos de entrega confiable, fluida v a bajos costos. La gerencia de los
recursos humanos esta orientada a brindar de un empleo seguro v pravisible

La cultura de Mercado

Una organizacicn orientada a los resultados. La mayor preccupacion es conseguir
realizar el trabajo. Las personas son competitivas y orientadas a los ohjstivos. Los
lideres son duros conductores. productores v competidores, en general son dificiles v
exigentes. Lo que mantiene unida |la organizacion es el enfasis en ganar. Reputacian y
exito son las preccupaciones mas comunes. El enfoque a large plazo se centra en
acciones competitivas y en el logro de objetivas v metas mesurables. El éxito se define
en términos de la cuota de mercado v la penetracign. El estilo organizacional es dificil
de conducir v esta centrado en la competitividad
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[ANEXO C]
[Guia de entrevista: Directores de SIG-Force C.A]
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GUIA DE ENTREVISTA: DIRECTORES DE SIG-FORCE C.A.

Dirigido a: Directores de la organizacion.

Objetivo: Obtener informacion acerca de la vision y objetivos organizacionales de los
directivos e inversionistas de SIG-Force, especialmente acerca de la cultura y el
liderazgo organizacional.

Poblacion a quien se aplica:  Los dos (02) directores de la empresa SIG-Force C.A.

Duracion aproximada: 30 minutos.

CUERPO DE PREGUNTAS

PARTE 1: Orientada a recolectar informacién acerca de los objetivos planteados
durante la conformacion de la empresa, vision estratégica y organizacional de los

directivos. A través de las preguntas:

» ¢ Podria describir la organizacion en tres palabras?

» ¢ Cbmo visualizan la organizacion dentro de cinco afios a partir de este momento?
» ¢Cuales son las principales fortalezas y debilidades de la organizacion?

* Qué actitudes o valores son apreciados y recompensados en la organizacion

* Qué actitudes o valores no encajan dentro de la organizacion.

» ¢Qué es realmente importante para la empresa?

* ¢ Qué actitudes o habilidades son apreciadas en los gerentes de la organizacion?

PARTE 2: Orientada a recolectar la opinion e impresiones de los directores de la
organizacion al conocer los resultados cualitativos de los cuestionarios de evaluacion

de la cultura y el liderazgo organizacional a través de las siguientes preguntas:

e ¢Qué opinion les merece que los resultados de la evaluacion de la cultura
organizacional indiquen que la cultura de SIG-Force sea principalmente de mercado
y enfocada al control?

» ¢Por qué creen que la cultura organizacional existente difiera de la deseada?

» ¢Cbmo quisieran que fuera percibida la cultura organizacional a futuro?
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¢Soluciones integrales G-Force estaria dispuesto a iniciar un proceso de
transformacion organizacional?
¢ Qué deberia cambiar en la organizacién: la cultura organizacional o el estilo de

liderazgo?
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