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INTRODUCCION

En los dltimos afios el estudio de la cultura organizacional ha cobrado gran
interés entre los directivos de las diferentes organizaciones, dado que se ha
entendido que la misma es el enlace entre el éxito de la organizacion y la
eficacia y la eficiencia de ésta. Cada organizacion tiene su propia cultura que
la distingue de los demas, lo que le da su propia identidad. La cultura de una
organizacion incluye los valores, creencias, actitudes y comportamientos que
se consolidan y se comparten dentro de la vida de la institucion, el estilo de
liderazgo, los procedimientos, las caracteristicas generales de las personas
que la integran, es decir, la cultura es la manera como las organizaciones
hacen las cosas, como establecen prioridades y dan importancia a las
diferentes tareas que se desarrollan. Por lo tanto, la cultura corporativa es
una de las mayores fortalezas de una organizaciéon si coincide con sus
estrategias, pero si esto no ocurre sera una de sus principales debilidades.

La relacion cultura-desempefio ha sido estudiada por diferentes autores y
con diversos enfoques: Allayre y Firsirotu (1982) habian manifestado que el
éxito y la vitalidad organizacional dependen del desarrollo de culturas y
valores apropiados. Schein (1983) considerd la productividad como un
fenémeno cultural por excelencia y enfatizé que una cultura débil provoca el
estancamiento y la decadencia de las empresas, provocando fendmenos tales

como desmotivacidn, insatisfaccion laboral, fluctuacion de personal, y por
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ende, empresas improductivas. Deal y Kennedy (1988) consideraron la
cultura como una inversién que produce dividendos.

Dada la actual coyuntura econémica, politica y social a nivel mundial, se ha
generalizado la necesidad de contar con organizaciones eficiente y eficaces.
ENA Consulting Services es una organizacion que tiene 3 afos en el mercado
Venezolano del sector Consultoria, su propésito es asistir a sus clientes en el
desempefio exitoso y mejoramiento continuo de su gestion empresarial,
generando, de acuerdo a sus necesidades, soluciones especializadas que les
permitan conocer y prestar un servicio de excelencia, mejorar su gestion
operacional y hacer seguimiento estratégico del desempeno de los servicios
que ofrece, a través de practicas y metodologias de categoria mundial
desarrolladas e implantadas por un equipo de profesionales de distintas
areas, calificados, motivados y comprometidos.

ENA Consulting Services provee un amplio rango de servicios desde la
definicion de alcances y planeacién del proyecto, hasta el desarrollo de
documentacion a la medida y adiestramiento a usuarios, en el area comercial
y de produccion.

La metodologia de trabajo vincula al cliente en la elaboracién del plan
general y de cada accién en particular, haciéndole participe de las estrategias
y herramientas a utilizar en cada momento. Con informes de evolucién y
control periodicos que le permitiran evaluar de forma inmediata y continua la

eficacia y rentabilidad de su inversion.

Incidencia de la Cultura Organizacional en el Desempefio Empresarial de ENA Consulting Services



Vil

Tomando en cuenta que la cultura organizacional, es a grandes rasgos,
uno de los pilares fundamentales de éxito de las organizaciones, y que en ella
existen relaciones de coherencia, organicidad y adaptabilidad entre estilo de
direccion, variables culturales y variables socio estructurales y de éstas con el
entorno, como premisas para el funcionamiento organico y dinamico de la
organizacion, se podra diagnosticar cuéles son las variables y factores criticos
de éxito de la Cultura Organizacional de ENA Consulting Services que inciden

en el desempefio empresarial y permiten resultados de efectividad.
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RESUMEN

La presente investigacién tiene como objeto principal destacar la
importancia de la cultura organizacional como factor determinante en la
eficacia organizacional. Considerando que la Cultura Organizacional, es el
impulsador del éxito en las organizaciones, surgio la inquietud de identificar
Cuales son las variables y factores criticos de éxito de la Cultura
Organizacional de ENA Consulting Services que inciden en su desempefio
empresarial efectivo. Para el desarrollo del titulo ya citado, se tomé en
consideracion los factores de las variables culturales, las variables socio-
estructurales, el entorno y el estilo de liderazgo que influyen sobre la eficacia
del personal. Para la recoleccion de informacién se utilizaron las técnicas de

entrevistas, cuestionarios, observacion y analisis documental.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.- PROBLEMATICA

"Una organizacion solo existe cuando dos 0 mas personas se juntan para
cooperar entre si y alcanzar objetivos comunes, que no pueden lograrse
mediante iniciativa individual" (Chiavenato, 1994, p. 36).

Partiendo de la cita anterior, se destaca que el logro de los objetivos
comunes solo pueden concretarse si las personas que interactian en las
organizaciones, establecen un contrato psicolégico lo suficientemente fuerte
que les permita desenvolverse en la misma, actuando de manera arménica con
el entorno las variables del Sistema Cultural, variables del Sistema Socio
Estructural y el estilo de liderazgo.

Serna (1997) define la Cultura Organizacional, resaltando que es "... la
manera como las organizaciones hacen las cosas, como establecen prioridades

y dan importancia a las diferentes tareas empresariales" (p.105).

Incidencia de la Cultura Organizacional en el Desempeiio Empresarial de ENA Consulting Services




& 10

La Cultura Organizacional condiciona el comportamiento de las personas
dentro de las organizaciones, es ella quien determina el Recurso
"...enraizamiento, arraigo y permanencia... " (Guedez, 1998, p. 57) del Humano,
generando en él "... eficacia, diferenciacion, innovacién y adaptacion ..." (Valle,

1995, p. 57).

La Cultura Organizacional, es el integrador de las organizaciones y por ende

es uno de los factores determinantes en la eficacia del recurso humano.

Por tanto se infiere que la Cultura Organizacional es una de las mayores

fortalezas de la organizacién, si ésta se ha desarrollado adecuadamente.

Cada Organizacién posee, su propia cultura, tradiciones, normas, lenguaje,
estilos de liderazgo, simbolos, que generan climas de trabajos propios de ellas:
es por ello que dificimente las Organizaciones reflejaran culturas idénticas,
estas ultimas son ".. tan particulares como las huellas digitales". (Phegan,

1998, p. 1) las organizaciones tienen su propia identidad.

ENA Consulting Services, es una organizacién fundada y dirigida por Edwin
Name. Inici6 sus operaciones de consultoria en Julio del afio 2001 y desde
entonces ha tenido un crecimiento paulatino en el tiempo de acuerdo a los
requerimientos de los Clientes tanto de personal como en horas facturadas. El
estilo gerencial adoptado por la Direccién es la suma de las experiencias del

mismo en el area de asesoria y consultoria, considerando la autogestiéon como
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elemento fundamental para el desarrollo de Ia organizacion. En esta

organizacion los empleados no tiene un lugar fijo de trabajo, ya que la
estrategia consiste en ubicarse en las instalaciones de los Clientes durante el

periodo de desarrollo del proyecto.

Considerando el planteamiento anterior, surge la necesidad de considerar la
importancia de la cultura organizacional como factor determinante en la eficacia
del personal; a fin de elevar los niveles de productividad y excelencia de este
ultimo, es por ello que surgen la interrogante: ;Qué elementos de la cultura

organizacional inciden en el desempefio empresarial efectivo?

2.- DELIMITACION DE LA INVESTIGACION.

El diagnéstico llevado a cabo en ENA Consulting Services se realizé en
Caracas durante el periodo Enero 2004 — Mayo 2004, en el mismo estuvo
involucrado el Director de la firma, el cuerpo de Consultores Empresariales (8)y
el Gerente de Administracion y Logistica, excluyendo del mismo el personal
contratado por tiempo determinado y los servicios de outsoursing .

También estuvieron involucrados dos Clientes para corroborar los resultados
generados por los empleados de la organizacion, a fin de que crear mas

credibilidad.
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3.- JUSTIFICACION

Conocer la cultura de la organizacion es relevante en el comportamiento del
personal que labora en las organizaciones.

La cultura es "... aquello que comparten todos o casi todos los integrantes de
un grupo social...” esa interaccién compleja de los grupos sociales de una
empresa esta determinada por los ".. valores, creencias, actitudes y
conductas.” (Granell, 1997; Pag.2.)

Es ".. un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma
aceptada de interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacion.”
(Chiavenato; 1989; Pag. 464)

La relacion cultura-desempefio ha sido estudiada por diferentes autores y
con diversos enfoques: Schein (1983) consideré la productividad como un
fenébmeno cultural por excelencia y enfatizé que una cultura débil provoca el
estancamiento y la decadencia de las empresas, provocando fenémenos tales
como desmotivacion, insatisfaccion laboral, fluctuacion de personal, y por ende,
empresas improductivas.

Conocer cuales son los factores que inciden en la Cultura Organizacional
para el desempefio empresarial efectivo es de alta importancia para ENA
Consulting Services, ya que esto le permite identificar las variables que facilitan
y las variables que impiden el avance de la organizacion asi como también dara

la base para una actividad de mejoramiento organizacional.
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4.- OBJETIVOS DEL ESTUDIO

a.- OBJETIVO GENERAL
Identificar cuales son las variables y factores criticos de éxito de la Cultura
Organizacional de ENA Consulting Services que inciden en su desempefio

empresarial efectivo.

b.- OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Conocer las raices culturales, asi como la posicion de la empresa
respecto al macro y micro entorno.

* Conocer el funcionamiento de la empresa desde la perspectiva de las
variables del Sistema Socioestructural y de sus recursos humanos.

* Diagnosticar la imagen externa e interna de la organizacion.

* Diagnosticar el estilo de liderazgo y los principios fundamentales
trasmitidos a la organizacion.

* Diagnosticar la estructura informal y su funcionamiento.

* Determinar los valores existentes en la organizacion.

* Determinar cuél es la cultura que prevalece y el conjunto de subculturas
que existen en la organizacion.

* Diagnosticar el desempefio del producto cultural.

* |dentificar Io§ factores criticos de éxito de la Cultura Organizacional.
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5.- ALCANCES Y LIMITACIONES

a.- ALCANCE

Este trabajo contempla la identificacién de las variables y factores criticos
que inciden en la Cultura Organizacional de ENA Consulting Services para
definir las acciones que permitan resultados de efectividad, quedando excluida
la implementacion o adopcién de los cambios y mejoras que se propongan.

El personal involucrado es el Director de la firma, el cuerpo de Consultores
Empresariales (8) y el Gerente de Administracion y Logistica, ya que las
actividades de contabilidad y apoyo legal son manejadas a través de dos
outsoursing, por lo tanto nos son empleados directos.

También estan involucrados algunos Clientes para corroborar los resultados
generados por los empleados de la organizacién, a fin de que haya mas

credibilidad.

b.- LIMITACIONES
En el desarrollo del estudio se tuvo tres limitaciones principalmente:
1. Disponibilidad del Personal de ENA Consulting Services para la
realizacion de las Entrevistas.
2. Disposicion de los Empleados de ENA Consulting Services para el

llenado de los Cuestionarios via electrénica.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO DE REFERENCIA

1.- CULTURA ORGANIZACIONAL

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura,
instruccion y sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accion, resultado de
una accién). Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar) y colows (colono,

granjero, campesino).

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un
periodo determinado. Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte,
invenciones, tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser

humano, tradiciones y creencias.

Este concepto se refirid por mucho tiempo a una actividad producto de la

interacciéon de la sociedad, pero a partir de los afios ochenta, Tom Peters y
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Robert Waterman (citados por Garcia y Dolan,1997) consultores de Mc Kinsey,

adaptaron este concepto antropolégico y psicosocial a las organizaciones.

Ellos realizaron un estudio comparativo sobre las empresas de mayor éxito,
determinando la presencia de elementos comunes como la orientacién a la
accion, la proximidad al cliente, la autonomia y espiritu emprendedor interno,
productividad gracias a las personas, direccion mediante valores, se
concentraban en lo que sabian hacer y se basaban en una estructura simple y

agil.

Otro estudio, el de Geert Hosftede, citado por Elena Granell en su libro “Exito
Gerencial y Cultura”, reflejo la influencia de la cultura social en las
organizaciones. El eje central de este estudio fue la comparacién entre
organizaciones norteamericanas y japonesas, concluyendo que ciertos
elementos culturales como el individualismo y el consenso eran rasgos
caracteristicos de cada cultura. Esto permitié establecer un nuevo concepto, el
de Cultura Organizacional, constituyéndose éste en el factor clave de éxito en

las organizaciones.

A continuacién se citan diversos investigadores sobre el tema gue coinciden

en la definicion del término.
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Granell (1997) define el término como "... aquello que comparten todos o casi
todos los integrantes de un grupo social... * “La cultura de un grupo resulta de la

interaccion compleja de sus valores, creencias, actitudes y conductas.” (p.2).

Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como "...un modo de
vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccién y

relaciones tipicas de determinada organizacion."(p. 464)

Garcia y Dolan (1997) definen la cultura como "... Ia forma caracteristica de
pensar y hacer las cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al

concepto de personalidad a escala individual..." (p.33).

Guedez (1998) "la cultura organizacional es el reflejo del equilibrio dinamico y
de las relaciones arménicas de todo el conjunto de subsistemas que integran la

organizacién.” (p. 58).

Serna (1997) "La cultura ... es el resultado de un proceso en el cual los
miembros de la organizacién interactian en la toma de decisiones para la
solucién de problemas inspirados en principios, valores, creencias, reglas y
procedimientos que comparten y que poco a poco se han incorporado a la

empresa"” (p. 106).

De la comparacion y analisis de las definiciones presentadas por los diversos

autores, se infiere que todos conciben a la cultura como todo aquello que
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identifica a una organizacién y la diferencia de otra, haciendo que sus miembros

se sientan parte de ella ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas,

procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias.

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las
influencias externas y a las presiones internas producto de la dinamica

organizacional.

Segun Shein (citado por Garcia y Dolan, 1997) establece que la cultura de
toda organizacion estd compuesta por dos niveles esenciales, que son: (a) el
nivel explicito u observable, el cual a su vez se clasifica en el nivel de lo que la
empresa hace y el nivel mas superficial de lo que la empresa aparenta que es y
(b) el nivel implicito de la misma. En 1985 planteé: “Llamaré cultura a un modelo
de presunciones basicas inventadas, descubiertas o desarrolladas por un
grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como
para ser considerados validos y en consecuencia ser ensefiado a los nuevos

miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas’”.

Del analisis de las teorias de cultura Organizacional, podemos extractar un
esquema conceptual (Fig. No.1) segin el cual una organizacion tiene tres

componentes intimamente ligados:
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1. Un sistema socio-estructural conformado por las interacciones de las
estructuras formales, estrategias, politicas y procesos gerenciales, asi
como de los demas elementos auxiliares del funcionamiento
organizacional: objetivos, metas, estructuras de autoridad, mecanismos
de control, sistemas de motivacion y recompensas, procesos de
seleccion, reclutamiento y formacion, etc.

2. Un sistema cultural que retne los aspectos expresivos y afectivos de la
organizacion en un sistema colectivo de significados simbélicos: mitos,
ideologias y valores. Integrado también por los demas elementos
culturales: ritos, costumbres, leyendas, metaforas, folklore, emblemas,
etc. Este sistema esta directamente influenciado por el medio social que
lo rodea, la historia de la organizacién y demas factores contingentes y
evoluciona bajo la accién de los funcionarios predominantes actuales.

3. Los empleados particulares, que tienen personalidad experiencia vy
talento propios; quienes de acuerdo a su estatus y jerarquia contribuyen
a la elaboracién y modificacién de significados. Todos los integrantes de
la organizacién independientemente de su funcién especifica, tienden a
elaborar una imagen coherente de la realidad con el fin de comprender el
conjunto organizacional.

Entre el sistema socio-estructural y el sistema cultural, existe una relacién de

apoyo y sustentacion mutua, generalmente compleja, que entra en crisis y
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genera tensiones y presiones cuando la organizacion debe ajustarse

rapidamente a situaciones nuevas.

FIG NO. 1.- ESQUEMA CONCEPTUAL DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
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Al igual que las personas, las culturas organizacionales pueden clasificarse
para ser mejor comprendidas, considerando no obstante, que cada
organizacion, como cada ser humano, es un producto Unico en sus
caracteristicas.

Segun Roger Harrison se pueden distinguir cuatro tipos de cultura, segun sea

la direccionalidad de sus valores orientadas hacia el poder, hacia la funcion o
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rol, hacia la tarea o hacia las personas. Esta distincién puede ser no muy clara
y una organizacion puede tener rasgos de mas de una.

* La cultura orientada en el poder basa en el mismo todos sus valores y
por ello su dinamica. Es competitiva hacia el exterior y por lo general,
no tiene en consideracion los valores humanos y el bienestar general.
Favorece la toma de decisiones centralizada y el control sobre las
personas.

* La cultura orientada a la funcion se basa en la legalidad, la
responsabilidad, la norma y el procedimiento de las acciones. La
jerarquia, derechos vy privilegios se determinan a través de los
reglamentos y leyes.

* La cultura orientada hacia la tarea indica que lo que importa es la
consecucion del objetivo establecido, de cualquier tipo que sea.
Personas, funciones, actividades y estructura se valoran en funcién de su
contribucion al logro de los objetivos.

= La cultura orientada hacia la personas, privilegia las necesidades de las
personas como los objetivos principales que deben ser satisfechos.

Un extracto del “El Modo de ser del Latinoamericano en sus
Organizaciones”, (Rodriguez Mansilla, 2001), muestra una comparacion entre el
Modelo Occidental, el Japonés y el estilo Latinoamericano, la cual contrastada
con las caracteristicas del Venezolano, (Rodriguez, 2003), nos da como

resultado:
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- e Lo Modelo ~Modelo |  Estilo - Estio
oeniconal | Ccdeal. | Jkponies.. Latinoamericano| Venezolano
Reclutamiento Universalista / | Particularista/ | Particularista/ | Particularista
Racionalidad proceso de |Racionalidad con cierta
Técnica adscripciéon y | Técnica Racionalidad
capacitacion Técnica
laboral
Tipo de Relaciéon | Impersonal Personal Personal Personal con
necesidades de
poder y
afiliacion
Compromiso Contractual Paternalismo | Paternalismo Paternalismo /
de empresa Contractual
Orientacién basica | Individualista Grupal Individualista Colectivista
Racionalidad Productividad Productividad | Ganancia (Corto | Ganancia
Econdmica (Largo Plazo) (Largo Plazo) | Plazo) (Corto Plazo)
Relacion Competitiva/ Colaboradora | Competitiva/ Tendencia a
Interdepartamental | Conflicto Conflicto evitar la
incertidumbre y
el conflicto /
Competitivo
Comunicaciones | Verticales, Horizontales, |Verticales en lo |Verticales en lo
especificas, grupales, formal, amplias |formal, amplias
individuales amplias y grupales en lo |y grupales en
informal (rumor) |lo informal
(rumor)
Responsabilidad |Restringida, a | Difusa, Difusay nose |Tiendea
sumida asumida asume atribuirle la
individualmente |grupal mente responsabilidad
a otros
Participacion Ninguna; Algunas; Ninguna; Si puede elegir
decisiones decisiones decisiones participara
individuales compartidas |individuales. mas,
decisiones
individuales.
Jerarquia Especificamente | Difusamente |Difusamente Jerarquizada
definida; definida; muy | definida; muy con niveles de
igualitaria en lo | jerarquica jerarquica poder bien
demas definidos

TABLA N° 1 .- CUADRO COMPARATIVO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
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Entre los factores que influyen en la cultura organizacional Venezolana

encontramos:

Cultura | Variables * Culturas binacionales e hibridas, antropoldgicamente
de la | culturales caracterizada como pluriétnica y multiculturalidad. No es
Region chauvinista.

* Los rasgos psicolégicos del Venezolano indican que son:

Vivos, perspicaces, competitivos, cosmopolitas.
Apasionados, cuando deciden adherirse a una causa se
mueve mas bien por las pasiones sin demasiado
analisis.

Es Individualista , poco apegado a las normas si no le
conviene, €l cumplimiento de la ley depende de la
circunstancia.

Les encanta la Libertad pero no la corresponsabilidad o
exigencia de los deberes, ni reconocer la igualdad de
los derechos del otro.

Alta autoestima de naturaleza subjetiva, pretencioso,
igualitario.

Emprendedor, pero las metas propuestas muchas
veces no tiene relacién con los pasos necesarios para
alcanzarlos.

Fuerte capacidad de innovacién y adaptacion, flexible.
Usa su intuicion para convertir obstaculos en
oportunidades, y todavia echa chistes en los momentos
dificiles.

Es optimista y muchas veces hasta iluso, a un cuando
las cosas estén mal sigue trabajando y espera que las
cosas puedan cambiar para el bien en algin momento.
Limitada visién de futuro, cortoplacista, no piensa en los
sacrificios que hay que hacer para el largo plazo y le
deja un gran margen a la suerte, al azar.

Es basicamente laborioso, trabajador, si algo importante
le queda pendiente no le importa trabajar un rato mas
para resolverlo.

Mas que satisfaccion laboral valora més el ingreso que
le permita cubrir sus necesidades.

Presta mucha atencién a las relaciones interpersonales,
es leal con su jefe y hace las cosas si lo tratan por las
buenas.

Vanidosos y cuidan mucho su imagen, para
diferenciarse de los demas, el halago es casi una
costumbre.

No tiene convicciones religiosas absolutas, la suerte es
un elemento al que se le da mucha importancia.
Familiarista, acepta diferentes formas de familia.
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Macro-
Entorno

Sociales

El indice de Desarrollo Humano (IDH) registra una
disminucién importante, desde 0,8210 en 1990, hasta
0,6915 en 1998. De un desarrollo humano alto se pasé a
uno medio. La variable con mayor incidencia en este
resultado, por su caida dramatica en los ultimos afios, fue el
ingreso; pero también hay una disminucion en el logro
educativo.

La pobreza afecta significativamente el mapa social: de los
cinco millones de hogares venezolanos, un millén no cuenta
con ingresos para alimentarse. Si se utiliza el criterio de las
necesidades basicas insatisfechas, se cuentan un millén
trescientos mil hogares en pobreza extrema.

De 3,8 millones de jévenes entre 14 y 25 afos, con niveles
educativos inferiores a media, diversificada y profesional,
sb6lo 11,3% (430.000) estd asistiendo a un curso de
formacion profesional o ha concluido alguno.

En 1998 los salarios reales promedio de todos los
trabajadores representan 56,8% de su valor en 1990.

Alto indice de desempleo.

Tecnologicas

Oferta y demanda de Tecnologia a nivel de mundial.
Nuevas Tecnologias de la Informacién (ERP, CRM, SCM,
BI).

Politicas.

El estado, segin su constitucién garantiza la libertad de
creacion, pensamiento, expresion, aprendizaje, ensefanza;
y la de recepcién, difusion y circulacion de la informacion
cultural.

Control de Cambio

Economicas

Politica econdémica de efectos percibidos como negativos
por los empresarios.

Especie de fatalismo en el ambiente de negocios, segun el
cual nada puede hacerse, o que si puede hacerse consistira
solo en medidas heroicas tales como irse del pais o cerrar la
empresa.

TABLA N° 2 .- FACTORES QUE INFLUYEN CULTURA ORGANIZACIONAL VENEZOLANA
|
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2.- EFICACIA ORGANIZACIONAL

La cultura y clima organizacional determinan comportamiento de los
empleados en una organizacion, comportamiento este que determina la

productividad de la organizacion a través de conductas eficientes y eficaces.

Toda organizacidon debe considerar lo que implica la eficiencia y eficacia

dentro de ella a fin de lograr sus objetivos.

La eficiencia definida por Chiavenato (1994) es la relaciéon entre costos y
beneficios, de modo que esta enfocada hacia la busqueda de la mejor manera
como las cosas deben hacerse o ejecutarse con el fin de que los recursos se

utilicen del modo mas racional posible (p. 28).

Por otro lado el ya precitado autor define la eficacia como: "... la capacidad
de satisfacer una necesidad social mediante el suministro de productos ..." (p.
29); "... la eficacia se refiere a como hacer 6ptimas las formas de rendimiento, lo
cual esta determinado por la combinaciéon de la eficiencia empresarial como
sistema con el logro de condiciones ventajosas en la obtencién de las entradas
que necesita..." (p. 33). "La eficiencia busca el mejoramiento mediante
soluciones técnicas y econdmicas, en cuanto la eficacia busca que el
rendimiento en la empresa sea maximo, a través de medios técnicos (eficiencia)

y también por medios politicos (no econémicos)". (p. 33).
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Considerando las citas anteriores se infiere que la eficiencia consiste en
como se hacen las actividades dentro de la organizacion, el modo de
ejecutarlas, mientras que la eficacia es para que se hacen las actividades,
cuales resultados se persiguen y si los objetivos que se traza la organizacion se

han alcanzado.

Para las organizaciones lograr un alto grado de eficiencia es necesario
trabajar en ambientes altamente motivadores y de altos retos, participativos y
con un personal altamente motivado e identificado con la organizacion, es por
ello que el empleado debe ser considerado como un activo vital dentro de ella,
por lo que los directivos deberan tener presente en todo momento la
complejidad de la naturaleza humana para poder alcanzar indices de eficacia y

de productividad elevados.

La eficacia y la productividad constituyen factores de gran importancia,
ambos factores estan condicionados por otro factor muy importante, la
motivacion, ésta es definida por Dessler (1993) como " ... el deseo de una
persona de satisfacer ciertas necesidades" (p. 20). El hombre, como bien lo
expresa Chiavenato (1994) es "... un animal social... posee la tendencia a la
vida en sociedad y a participaciones multigrupales. Viven en organizaciones y
ambientes que son cada dia mas complejos y dinamicos" (p. 44) buscando

lograr sus objetivos y satisfacer sus necesidades.
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3.- DESCRIPCION DE LA EMPRESA — ENA CONSULTING SERVICES

a.- ANTECEDENTES
ENA Consulting Services es una empresa venezolana constituida legalmente

desde el afo 2.001 con el proposito de prestar servicios de Consultoria
Empresarial. Su oficina esta ubicada en la Av. Libertador con Calle Venezuela,
Torre EXA, piso 1, Ofic. 106, Urb. El Recreo, El Rosal. Caracas — Venezuela.
ENA Consulting Services es una empresa con filosofia familiar, una empresa
familiar de profesionales. Dentro de su miembros se encuentran un hermano del
Director, quien funge como Gerente de Administracion y Logistica y su hermana
politica quien se desempefia como Consultor Empresarial, siendo su mano
derecha. En ocasiones su esposa se involucra en el area administrativa y de
sistemas.

ENA Consulting Services es el resultado de un conjunto de iniciativas de

Edwin Name entre las cuales se encuentran:

Organizacion Objetivo de Edwin Name Motivo de la disolucion
GESCO - Gente de |Trabajar bajo el enfoque|Lo socios buscaban distintos
Sistemas y Cultura | Relacional con el Cliente objetivos
organizacional
Quality Outsoursing |Trabajar bajo el enfoque|Problemas con la cargas de

Relacional con el Cliente trabajo entre los socios.
Visiones diferentes entre los
Socios
JL Consulting Complementar los servicios | Distorsiones en el desarrollo de
de Consultoria tecnologia |los Proyectos.
con los de consultoria
empresarial.

TABLAN® 3 .- INICIATIVAS DE EDWIN NAME PARA LA CONFORMACION DE ENA
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Estas disoluciones de sociedad llevaron al Director de la Firma a continuar
prestando sus servicios de consultoria a los clientes con los cuales se tenian
proyectos asignados de JL Consulting, creando su propia organizacion — ENA
Consulting Services.

En sus inicios como organizacién solo atendia a dos grandes Clientes, y la
vision era y es aglutinar visiones y asociar los productos de consultoria
complementadas con la vision del cliente, teniendo una estructura conformada
por 4 personas.

Posteriormente han surgido asociaciones estratégicas con Microsoft,
agencias de publicidad y otras consultoras para el desarrollo de proyectos en
conjunto .

ENA Consulting Services ha tenido un crecimiento paulatino en el tiempo
tanto de personal como en horas facturadas. El primer afio arrojé una

facturacion de 30.000 horas, y para el tercer afio 100.00 horas.

Incidencia de la Cultura Organizacional en el Desempefio Empresarial de ENA Consulting Services




b.- ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Gerencia de
Administraddn y
Logistica

Comité de Direccion

<

I

Division de Estudios
Comerciales

Division de Consultoria
Empresarial / IT

Division de Mejoramiento
Profesional y Empresarial

Consultores Gerenciales

Consultores Empresariales /1T

Consultores en Capacitacion

Lic en Mercades / Agministracidn.
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FIG. N° 2. = ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ENA CONSULTING SERVICES
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c.- PRODUCTOS

Soluciones sobre Conocimiento del Cliente

Soluciones de Sistemas de Atencién

Soluciones de Mejoramiento de Gestion Comercial
Soluciones de Capacitacion y Mejoramiento Empresarial
Soluciones de Mejoramiento de Gestion Empresarial

Soluciones de Seguimiento Estratégico

d. POLITICAS- LEYES Y REGLAMENTOS ESTABLECIDOS

VISION

“Ser lideres en el mercado nacional con proyeccion internacional, en el

desarrollo e implantacion de soluciones empresariales orientadas a convertir

los procesos vitales del negocio en ventajas competitivas para sus clientes,

tanto en el manejo de su gestion, como en el desarrollo de sus propios

clientes”.

MISION

“Innovar, desarrollar e implantar soluciones de Consultoria Empresarial

gue agregan valor a los procesos vitales del negocio de sus clientes, a través

de las practicas y metodologias de disefio, desarrollo e implantacion de

soluciones de categoria mundial para la gestion comercial y logistica de

empresas de servicios y consumo masivo y de la conformacion de un equipo
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9

de profesionales altamente calificado, motivado y comprometido, a fin de

satisfacer las necesidades y superar las expectativas de los clientes”.

VALORES

EL CLIENTE

LA GENTE

TENACIDAD

EXCELENCIA

como piedra angular de los procesos generadores de
soluciones.

qUe conforma el equipo de trabajo como elemento
diferenciador del éxito.

eh el alcance de las metas empresariales, actuando con
pasién, conviccion, dedicacion y persistencia.

en la interpretacion e incorporaciéon de las necesidades de los

clientes en el desarrollo de las soluciones empresariales.

RESPONSABILIDAD para asumir el fiel cumplimiento de los compromisos

HONESTIDAD

CREATIVIDAD

adquin’dos con el cliente, proveedores, asociados Yy
companferos de trabajo.

como principio rector de las relaciones con clientes y
proveedores.

como energia fundamental que moviliza la imaginacién e
inventiva para desarrollar soluciones de valor total superior al

cliente.

TRABAJO EN EQUIPQ concebido como una practica permanente y en constante

perfeccionamiento para el logro de los objetivos empresariales
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PoLiTICA DE CALIDAD

Satisfacer las necesidades y superar las expectativas de los clientes en la
generacion e implantacion de soluciones empresariales, a traves de practicas
y metodologias de desarrollo e implantacién de soluciones de mejoramiento
empresarial de categoria mundial, uso de la tecnologia educativa y de
informacién mas avanzada, con un equipo de profesionales altamente
calificado y motivado, lo que permitira la competitividad y productividad de
ENA Consulting Services en el tiempo, mejorar la calidad de vida de sus

trabajadores y el bienestar econdémico y social de sus clientes.

e.- VISION METODOLOGICA

Soluciones para conocer ... facilitamos el conodmiento de las
alCliente g expectativas y necesidades del cliente y su
incorporadion en los procesos del negocio....

Soluciones de ’ .
Seguimiento Estratégic Soluciones de Sistemas
de Atencion

... garantizamos la
capitalizacién de la
selucién y mantenemos

el éxito de su adopcidn....

.. potenciamos la preventz
venta y posventz de los
sarvicios/productos, 3 través
I8 adecuacién estratégica,
téctica y operativa de los
canales de distrbucidn .

Soluciones de
Mejoramiento de Gestion
Comercial | Empresarial /Capacia cicn
... adecuamos los proceses
operativos y funcionales a las
necesidades del cliente y
rentabilidad del negocio....

Soluciones Tecnolégicas

... dispenemos de sistemas que
hacen mas eficiente y
competitiva a la organizacion ...

F1G. N° 3.- VISION METODOLOGICA ENA CONSULTING SERVICES
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

1.- MODELO DE ABORDAJE

El modelo, se caracteriza por su integralidad y profundidad, ya que se basa
sobre un criterio abarcador al contener conceptos como la coherencia, la
organicidad y la adaptabilidad entre estilo de liderazgo, variables del Sistema
Cultural y del Sistema Socioestructural y de éstas con el entorno, lo que debe
garantizar un funcionamiento dinamico de la organizacion.

En el grafico de la Figura 4 consideran cinco conjuntos de variables. En su
base esta el estilo de liderazgo predominante en la organizaciéon. Este grupo
establece relaciones con los tres restantes las cuales deben ser de
compatibilidad y organicidad. Determina a su vez el tipo de variables del
Sistema Cultural y del Sistema Socioestructural que se instauran en la

organizacion, y entre las cuales, deben existir relaciones de compatibilidad para
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garantizar su funcionabilidad. Como resultado de la interaccion entre estos

grupos de variables es que surge el producto cultural.

Entorno
Cultura Regional
Mercado
Cliente
Competencia
r
Variables Sistema l Variables Sistema
Cultural Socioestructural
Creencias Producto Cultural Estrategias
Valores Paradigmas —p Estructura
Ideologia Comportamientos Reclutamiento, seleccién
Ritos Resultados i Fermacién y Educadidn
Simbolos 4 Objetivos
Mitos Recompensas y Motivacion
Historia . . Estilo y Procesos Gerendiales
Estilo de Liderazgo
Reglas no escritas Procedimientos
Perscnal
Iy y
Habilidades
> Hecesidades <
Motivaciones
Expectativas
Experiencia

FIG. 4.- ESQUEMA DE ABORDAJE
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Componentes

Estilo de Liderazgo:

Patrones de conducta por los que se inclinan los
directivos durante el proceso de conduccién de sus
trabajadores y de influir sobre ellos. Incluye
motivacién de subordinados, el empleo eficaz de la
comunicacion y la solucién de conflictos.

Variables Sistema
Cultural:

Las que permiten caracterizar el sistema social de
la organizacion y tienen en cuenta a los grupos, sus
relaciones internas y las estructuras de
pensamiento a partir de las cuales éstos orientan
su conducta. Incluyen indicadores tales como:
creencias, valores, normas, actitudes, ideologias,
presunciones, ademas de los signos y simbolos,
las tradiciones, la historia y las politicas.

Variables Sistema
Socioestructurales:

Las que permiten la caracterizacion del sistema
estructural de la organizacién, tomandose en
consideracion los indicadores que constituyen el
soporte del funcionamiento  organizacional:
objetivos, estrategias, estructuras, decisiones,
sistemas, procesos, tecnologias, oficio,
procedimientos.

Producto Cultural:

Resultado de la interaccidon entre el estilo de

liderazgo, las variables culturales y
socioestructurales y de todos con el entorno, lo que
trae como consecuencia paradigmas,

comportamientos y resultados que seran efectivos
en la medida que dichas interacciones sean de
coherencia, organicidad y adaptabilidad.

Entorno:

Estas cuatro agrupaciones no interactiuan de forma
aislada sino influidos por las demandas del entorno,
entendido éste como todos los elementos externos
a la organizacion y actores internos significativos
€n su operacion.

TABLA N° 4.- COMPONES DEL MODELO DE ABORDAJE
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2.- METODOLOGIA DE INVESTIGACION

a. TIPO DE INVESTIGACION

Para desarrollar la investigacion se selecciond el tipo mixta “es aquella que
participa de la naturaleza de la investigacién documental y de la investigacion
de campo”. (Zorrilla ,1993, p. 43)

En cuanto al nivel .de investigacion el presente estudio es descriptivo, éste es
definido por Ander como la investigacidon que "consiste en caracterizar un
fendmeno o situacion concreta indicando sus rasgos mas peculiares o

diferenciadores" (Egg, 1982, p. 61).

b. PROCEDIMIENTO DE ABORDAJE

Para posibilitar el analisis y la caracterizacion de la cultura organizacional de

ENA Consulting Services se utilizé el siguiente procedimiento:

1.- DETERMINACION DEL ALCANCE DEL ESTUDIO

Este trabajo coﬁtempla la identificacion de las variables y factores criticos
que inciden en Ié Cultura Organizacional de ENA Consulting Services para
definir las acciones que permiten resultados de efectividad, quedando
excluida la implementacion o adopciéon de los cambios y mejoras que se

propongan.
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El personal involucrado es el Director de la firma, el cuerpo de Consultores
Empresariales (11), el Gerente de Administracion y Logistica y dos Clientes

de la Firma.

2.- CONCEPTUALIZACION DE LAS VARIABLES

Para caracterizar adecuadamente la cultura organizacional se tomaron en

cuenta las siguientes variables:

» Valores: Aquellas ideas filosoficas que comparten los miembros de la
organizacion y que son coherentes con unos criterios o creencias, que
constituyen criterios orientadores para su comportamiento.

= Creencias: Criterios que se tienen entre los miembros de la organizacion
sobre como son las personas, su entorno, la relacién entre ellas y entre
ellas y su entorno. Determinan la percepcion que se tiene de uno, del
entorno y de su posicién en él.

* Simbolos y signos: Aquellos detalles que estan cargados de informacién
cultural, como pueden ser la forma de vestir, los detalles que hacen
diferenciar los niveles jerarquicos, la forma de tratarse, etc.

* Ritos: Ritual o forma de hacer las cosas, estilo de hacer, forma de
escribir o de hablar, manera de conducir las reuniones, como se
relacionan los distintos niveles, ceremonias importantes como los

ingresos, ascensos, cumplearios, etc.
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* Mitos e historia: Anécdotas o historias que se cuentan y circulan en la
organizacion que pueden estar referidas al momento de su fundacion y
que se consideran excepcionales por su esfuerzo, oportunidad,
creatividad, etc.

* Reglas no escritas: Aquellas reglas informales que se cumplen pero que
no estan publicadas.

* Comportamientos: Como elemento visible se evalGan las conductas de
los miembros de la organizacién, si se ajustan o no a las politicas vy
régimen establecido en la misma, la fluctuaciéon de personal, relaciones
interpersonales, cumplimientos de normas, disciplina laboral, etc.

* Estructura: Incluye la configuracion, tamafio y organizacién interna
siguiendo el organigrama. Separacion de tareas especializadas, reglas y
procedimientos y el proceso de toma de decisiones, responsabilidad y
autoridad dentro de la organizacion.

* Motivaciéon: Todo lo que impulsa a la persona a actuar de determinada
forma o que por lo menos, tienda a un comportamiento especifico.
Puede ser provocado por un estimulo externo o generado en los procesos
psicolégicos del individuo. Estrategias que se utilizan para motivar a los
empleados y responder a las necesidades.

* Liderazgo: Se reconoce no solo por ocupar un cargo de direccion, sino

también por ser competente, calificado para ese puesto de trabajo y
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poseer las condiciones humanas y morales necesarias. Métodos y estilos
utilizados por los dirigentes para influir en los empleados.

Estilos y procesos gerenciales: Se analizan las principales vias y formas
para dirigir, la capacidad de direccion de los jefes, procesos y estilos de
direccion.

Reclutamiento y seleccién: Los diferentes procesos utilizados para la
dotacién del personal calificado para cada area de la organizacion.
Recompensas: Contraprestacion al trabajo realizado, como se
distribuyen conforme al rendimiento de los empleados.

Personal: Recurso de gran importancia, la posibilidad de cambiar la
cultura de un organizaciéon dependera de las caracteristicas que posean
sus miembros.

Tecnologia: Recursos técnicos empleados para la prestacion del servicio,
que son vitalés para el desarrollo de las organizaciones.

Comunicacion: Conocimiento que deben tener los miembros de la
organizacién de las metas, estrategias, vision, filosofia y resultados de la
misma. Existencia de canales de informacion que permitan conocer el

funcionamiento de la organizacion y establecer alianzas y amistades.
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3.- IDENTIFICACION DE VARIABLES POR COMPONENTE DEL MODELO DE ABORDAJE

Se identificaron cuales son las variables que conforman cada uno de los

componentes del Modelo de Abordaje y se definié cual era el objetivo:

COMPONENTE DEL
MoODELO
Entorno que rodea la
entidad

VARIABLES

Cultura de la Regién
Macro entorno
Micro entorno

OBJETIVO

Conocer las raices culturales,
asi como la posicion de la
empresa respecto al macro y
micro entorno

Caracteristicas de la
rama a la que
pertenece la
organizacién

= Politicas, Leyes, Reglamentos.
= Normas

= Estrategias, Estructuras.

= Sistemas / Procesos.

= Metas / objetivos.

* Tecnologia, Procedimientos.
= Fuentes de reclutamiento

= Sistemas de seleccion.

* Proceso de socializacion.

= Formacion y desarrollo.

= Evaluacion del desempefio.
= Sistemas de recompensa.

= Sistemas de estimulacion

Conocer el funcionamiento de
la empresa desde la
perspectiva de las variables del
Sistema Socioestructural y de
sus recursos humanos.

Simbolos y Signos

= Mitos

= Ritos

= Respuesta telefonica.

* Recepcion de visitantes.

= Comunicacion comercial.

= Tratamiento a los clientes,
proveedores, competidores.

= Comportamientos

Diagnosticar la imagen externa
e interna de la organizacion

Historia de la empresa

= Antecedentes
» Etapas y evolucion de la
organizacion.

Conocer los principales
eventos de adaptacion externa
e integracion intema que ha
afrontado la organizacion a lo
largo de su vida. Diagnosticar
el estilo de liderazgo y los
principios fundamentales
trasmitidos a la organizacién

Determinacion y
caracterizacion de los
Grupos y Lideres

= Condiciones externas impuesta
al grupo.

* Compromiso con los objetivos y
metas de la organizacion.

Diagnosticar la  estructura
informal y su funcionamiento

Incidencia de la Cultura Organizacional en el Desempeiio Empresarial de ENA Consulting Services




41

COMPONENTE DEL

MODELO
Valores

VARIABLES

* Valores expresados
= Valores aparentes
= Valores operativos
= Actitudes

OBJETIVO

Determinar los valores
existentes en la organizacion

Paradigma cultural de
cada grupo

= Presunciones del
funcionamiento Interno.

= Presunciones acerca del
entorno.

» Competidores.

= Clientes.

= Mercado

Diagnosticar el conjunto de
subculturas que existen en la
organizacion. Determinar cudl
es la cultura que prevalece

TABLA N° 5. VQRIABLES DE LOS COMPONENTES DEL MODELO DE ABORDAJE

c. TECNICAS DE RECOPILACION DE INFORMACION

ANALISIS DOCUMENTAL
Se revis6 material impreso de la firma contentivo de la misién, visién, objetivos,
politicas, normas y procedimientos relacionadas con su gestion, asi mismo se

reviso una descripcion de los productos ofrecidos y su estructura organizativa.

ENTREVISTAS

Se realizaron tres series de Entrevistas:

1. Entrevista estructurada abierta al Director de la firma la cual consta de 11
puntos, detallados a continuacion:
1. Antecedentes. Identificacion del origen de la creacidén de la firma ENA

Consulting.
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Etapas y Evaluacion de la organizacion en cuanto a Misién, Vision y
Objetivos. Definicion de las etapas criticas por las cuales ha atravesado
la organizacion para lograr su posicionamiento en el mercado.

Métodos. Identificacion de los métodos de trabajo establecidos.
Estructura organizativa. Determinacién del tipo de estructura
organizativa. Incluye la configuracién, tamafno y organizacion interna
siguiendo el organigrama.

Recursos Humanos. Determinacion de la cantidad de personas que
conforman la organizacion y sus niveles académicos.

Funciones. Identificacion de los roles y funciones establecidos para los
Consultores Empresariales.

Estabilidad. Establecimiento del grado en el cual los empleados de la
organizacion tiene estabilidad laboral.

Conocimientos / Competencias. |dentificacion de los conocimientos
tedricos y experiencias previas del Director de la firma, asi como también
identificacion de las competencia que posee, segun su criterio.
Creencias. Criterios que se tienen entre los miembros de la organizacion
sobre como son las personas, su entorno, la relacion entre ellas y entre
ellas y su entorno. Determinan la percepcion que se tiene de uno, del

entorno y de su posicion en él.

10. Sistema de Recompensas. Contraprestacion al trabajo realizado, como

se distribuyen conforme al rendimiento de los empleados.
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11. Sistema de Estimulacion. Estrategias que se utilizan para motivar a los

empleados y responder a las necesidades.

2. Entrevista simultanea y sucesiva a 5 consultores la cual consta de 11

puntos, detallados a continuacion:

1.

Cultura Predominante. Identificacion de la cultura organizacional que
prevalece.

Valores. Son aquellas ideas filosoficas que comparten los miembros de
la organizacion y que son coherentes con unos criterios o creencias, que
constituyen criterios orientadores para su comportamiento.

Mitos anécdotas. Anécdotas o historias que se cuentan y circulan en la
organizacion que pueden estar referidas al momento de su fundacién y
que se consideran excepcionales por su  esfuerzo, oportunidad,
creatividad, etc.

Condiciones externas impuestas. Identificacion de los factores externos
que son impuestos a los Consultores.

Estilo de Liderazgo. Métodos y estilos utilizados por el dirigente para
influir en los empleados.

Como ven al Cliente. Percepcion de los Consultores Empresariales con
respecto al cliente con el cual estan desarrollando un proyecto.

Como ven la Competencia. Percepcion de los Consultores

Empresariales de la Competencia, ésta representada por todas aquellas
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personas y organizaciones que compitan en el mismo mercado con
servicios similares para los mismos clientes.

8. Concepto de eficacia y eficiencia. Definicion de estos términos segun los
criterios de los Consultores Empresariales para definir si los mismos
estan alineados a las directrices de la organizacién.

9. Como son vistos los Consultores por el Cliente. Percepcién de los
Consultores Empresariales en cuanto a como son vistos por los Clientes.

10. Seleccion de personal ENA. Identificacion de los sistemas de seleccién
de personal por los cuales cada uno de los Consultores pas6 para
ingresar a la organizacion, y definir su percepcién del mismo.

11. Funcionamiento de la Estructura. Percepcién de los entrevistados sobre

la forma en la cual esta estructurada la organizacion.

3. Entrevista estructurada abierta individual a 2 Representantes de los
Clientes de la Firma , la cual consta de 3 puntos, detallados a continuacion:
1. Como ven a ENA como empresa de servicio, en relacion a la eficiencia y
la eficacia. Percepcion del cliente en cuanto al servicio prestado.
2. Evaluacién de la satisfaccion por el servicio prestado. Grado de
satisfaccion con el servicio en cuanto a calidad y tiempo de respuesta en

la ejecucion de los proyectos.
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3. Cultura Predominante en los Consultores de ENA. Percepcion del Cliente
sobre la cultura predominante en ENA, si es propia o un reflejo de la

suya.

CUESTIONARIOS

Se aplicaron dos Cuestionarios a fin de uniformar la recolecciéon de datos al fijar
la atencién en los principales aspectos a investigar de las variables culturales, y
precisar los datos significativos.

El primer cuestionario sobre Cultura Organizativa desarrollado por Roger
Harrison se aplico, con el fin de determinar como es percibida la empresa por
las diferentes personas que la integran (Ver Anexo 1). Consta de 15 preguntas
que se refieren a orientaciones en cuanto al modo de conducirse de la
organizacion, tanto en su situacién actual como en una situacién preferida,
dicho cuestionario se aplicd a 9 empleados y al director de la firma.
Adicionalmente se aplicé a 9 empleados y al director de la firma un cuestionario
desarrollado en base a las variables de estudiar el cual consta de 53
afirmaciones (Ver Anexo 2). El mismo fue respondido conforme al nivel de
acuerdo con cada una de dichas afirmaciones, en la siguiente escala:
Totalmente de Acuerdo (TA), De acuerdo (A), En desacuerdo (D), Totalmente
en desacuerdo (TD).

Para el analisis estadistico se utilizd el paquete de programas “Statistics

Program for Social Sciences”, S.P.S.S., sobre Windows, versiéon 11.0, 2001. Se
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midi6 la validez de este instrumento, referida al grado en que un instrumento
mide las variables a través de un andlisis de la T de Student que permite
comparar las medias entre la aplicacién del cuestionario, el cual se aplicé al
50% del Personal, dando como resultado la significacion estadistica « = 0, lo
que indica la validez de constructo.

Para aplicar la T de Student se trasformaron los datos utilizando el Logaritmo
Neperiano (Ln), con el cual se consiguié normalizar los datos. Dado como

resultado la siguiente tabla:

T Ginde da Intervalo de

Media Confianza al 95%

Inferior Superior
Cuestionario 2.1 120.917 0 2.8268 | 2.779 2.8737
Cuestionario 2.2. | 120.917 0 2.8268 | 2.779 2.8737

TABLA N° 6. — T STUDENT DE LA MUESTRA

Student Significacion ()

Posteriormente se evalud la confiabilidad del instrumento utilizando la
correlacion de Pearson :

Cuestionario 2.1 Cuestionario 2.2

Correlacion de Pearson (2
Colas) 1 0.810
Cuestionario 2.1 - 2 0 0
Grado de Significacion (o) 53 53
N
Correlacién de Pearson (2 0.810 1
Cuestionario 2.2 Colas) 0 0
- Grado de Significacion (o) 53 53
N

TABLAN° 7. = GRADO DE CONFIABILIDAD DE LA MUESTRA
Dando un alto grado de confiabilidad, ya que la correlacién se acercaa 1y la

significacién estadistica o = 0
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OBSERVACIONES

Se observé la imagen de la organizacién para identificar los signos y simbolos

utilizados, asi como también para identificar la coherencia de los procesos

realizados con los escritos.
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3.- RESULTADOS

a. ENTORNO QUE RODEA LA FIRMA

Factor Externo

Cultura
Regional

Factores que influyen en la Cultura Organizacional de ENA Consulting

Rasgos Psicolégicos del Venezolano (Ver marco tedrico).
Multiculturalidad.

Hay oferta de Recursos Humanos Profesionales a la hora de
reclutamiento y seleccién, dado los altos indices de desempleo.

Oferta y Demanda de Tecnologia a nivel nacional y mundial.

El control de cambio limita el acceso a nuevas tecnologias.

Inestabilidad politica genera incertidumbre que limita el desarrollo de
nuevos Negocios.

Mercado

Globalizacién, que permite desarrollar alianzas estratégicas con firmas
de alto nivel tanto nacionales como extranjeras.

Clientes

Clientes de Consumo masivo con productos de marcas bien arraigadas
en la sociedad.

Organizaciones con un alto grado de madurez en el mercado.

Busqueda continua de ahorrar costos y optimizar los Procesos vitales de
la organizacion.

Tendencia a la contratacion de servicios de consultorias, por las ventajas
que ofrece la misma.

Competencia

Pluralidad en las modalidades de Servicios y Productos que ofrecen.

TABLAN°® 8. — FACTORES DEL ENTORNO QUE INFLUYEN EN LA CULTURA

ORGANIZACIONAL DE ENA
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b.- VARIABLES SISTEMA SOCIO ESTRUCTURAL

Técnica de
Variables Recoleccion de
Datos
Analisis Documental

Factores que influyen en la Cultura

Organizacional de ENA Consulting

Estrategias * Flexibilidad para adaptarse a los cambios del
Mercado.

* |nnovacion en la presentacion de soluciones.

= Aumento de |a penetracion en el mercado a nivel
nacional.

* Ubicacién fisica de los  Consultores
Empresariales en las instalaciones del Cliente,
para el desarrollo de proyecto.

= Afianzamiento de las relaciones con los Clientes,
desarrollando oportunidades de negocio.

» Desarrollo del mercado a nivel internacional
(Proyecto en Espania).

* Penetracion y desarrollo del mercado potencial
de productos tecnoldgicos.

= Actualizacion del Recuso Humano en los ultimos

desarrollos y métodos tecnolégicos vy

gerenciales.

Refuerzo de los medios publicitarios.

Estructura Analisis Documental = Estructura funcional con tres divisiones de
acuerdo al tipo de servicio prestado.

= Organizacién Lineal con un sélo nivel jerarquico

= Qutsoursing para funciones administrativas que
apoyan la organizacion

= Personal Profesional, de ambos géneros, con
edades comprendidas entre los 22 y 34 afios.

= Aliados Estratégicos.

Reclutamiento y | Andlisis Documental * Se busca personal profesional, calificado y

Seleccién Entrevistas motivado profesionalmente.
* Reclutamiento basado en Valores del Recurso
Humano.
= Referencias de los Miembros de Ia
Organizacion.

* Banco de Datos de Reclutamiento de algunos
contactos del Area de Recursos Humanos.

Formacion y Entrevista * No hay un Plan de adiestramiento establecido.
Educacién Los Consultores pueden solicitar a la Direccion
el tipo de cursos que requieren para el mejor
desarrollo de su trabajo.

Objetivos Andlisis Documental |= Basados en la estrategias declaradas por la
organizacion.
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VARIABLES SISTEMA SOCIO ESTRUCTURAL (CONT.)

Técnica de
Recoleccion de
Datos

Factores que influyen en la Cultura

Vatisos Organizacional de ENA Consulting

Recompensas y | Analisis Documental |= Paquete de Remuneracién pactado entre el
Motivacion Entrevistas Consultor y el Director.

* No hay deducciones por beneficios del estado
como Seguro Social, Ahorro habitacional, entre
otros.

* Incentivos Semestrales por logros.

* Reconocimiento por el buen desempefio en forma
escrita y verdal.

* Beneficios: Seguro HC, Ley del Trabajo:
Vacaciones Colectivas (Disfrute y Bono),
Prestaciones Anuales, Utilidades.

* Se estimula la participacion y compromiso de
todas las personas de la organizacién en los
proyectos asignados, fomentando la nocién de
que cada proyecto es un reto personal del
Consultor, en el cual el puede desplegar toda su
creatividad e iniciativa tomando en cuenta los
parametros establecidos con el Cliente para el
desarrollo del mismo.

: : p De
Cuestionario 2 Variables camacii Desacuerdo

El salario en esta empresa es adecuado, y

creo que es una retribucién justa por lo que | 60% 40%

hago.

Frecuentemente se reconoce el trabajo o

efectivo. 80% 20%

El proceso de toma de decisiones contribuye 5 o

a la motivacién del empleado. L %

Estilo y Cuestionario 2 Variables Actmrdo | Desacuerdo
Procesqs Para la tabulacion de 13 empresa informa _siempre a  sus
Gerenciales los datos se sumo el | empleados sobre los nuevos proyectos a| 70% 30%
numero de realizar. :
respuestas d Cuando se envian comunicados importantes
ch;rd e ne por escrito, se hace seguimiento para| 70% 30%
a oy verificar si han sido recibidos.
deSaCUETdQ con cada [Estoy completamente informado de las
variable y se calculo | reglas y procedimientos relacionados con mi | 90% 10%
el porcentaje versus tsf?bal°- — —
iempre que necesito Informacion, e
el numero total de Director de la empresa me responde| 70% 30%
encuestados oportunamente.

La cantidad de reuniones que se realizan en

esta empresa es suficiente para resolver los | 60% 40%

problemas que se presentan.

Las instrucciones por escrito son claras y 70% 20%

recisas.

Los métodos que existen en la empresa para 70% 20%

mandar y recibir mensajes son buenos. ¢

Cuando  alguien recibe  informacion

importante para otra persona, la envia y se | 70% 30%

asegura que llegue.
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VARIABLES SISTEMA SOCIO ESTRUCTURAL (CONT.)

Técnica de
Variables Recoleccion de
Datos

Factores que influyen en la Cultura Organizacional

de ENA Consulting

Procedimientos | Analisis * Existen Procedimientos para el desarrollo de los
Documental Productos ofrecidos por la organizacién, mas no
Entrevistas existen procedimientos administrativos declarados.

= Para el Desarrollo de los Procesos se sigue un
enfoque metodolégico que consta de 5 sub-
procesos, lo que intenta garantizar el Modelo Valor
Total del Cliente.

TABLAN® 9. — FACTORES DE LAS VARIABLES DEL SISTEMA SOCIO ESTRUCTURAL
QUE INFLUYEN EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE ENA

c.- ESTILO DE LIDERAZGO

Técnica de
Variable Recoleccion de
Datos
Personal Entrevistas = El director de la firma es un profesional con
formacién de tercer y cuarto nivel. Ha tenido la
oportunidad de recibir una excelente educacion,
incluso internacional, lo cual le permite mantenerse
actualizado.
= Esta bien informado sobre las tendencias y modelos
gerenciales mas modernos a escala mundial,
mediante la lectura de libros y toda clase de
publicaciones del 4area en la cual se desenvuelve.
= Creencias declaradas:
1. Buena fé de las personas
2. La verdad siempre por delante
3. Sencillez
4. Enfoque: no hay dispersion por los problemas
del entomo, por el contrario buscar aprovechar
las oportunidades.

Factores que influyen en la Cultura Organizacional

de ENA Consulting

Cuestionario 2 : De
ab esacuerdo
Variable Acintlo D rd
La Direccion tiene confianza en el 0 o
desarrollo efectivo de sus empleados. 100% 0%
Los empleados se sienten libres de 100% 0%

hablar con la Direccién sobre su trabajo.
Las ideas de los empleados son o o

tomadas en cuenta . 80% 20%
Las formas de comunicacién en la

empresa por lo regular son| 80% 20%
adecuadas/fluidas .

El Director conoce y realmente

comprende los problemas enfrentados 90% 10%
or sus empleados .

Los empleados estan involucrados en 80% 20%

las decisiones que afectan su trabajo.
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ESTILO DE LIDERAZGO (CONT.)

Técnica de
Variable Recoleccion de
Datos
Habilidades Entrevistas Competencias declaradas:
Habilidad Interpersonal
Vision integral del mercado
Orientacion al Logro
Orientacion al Cliente
Etica
Resistencia Fisica
. Autodidacta Permanente
Motivaciones | Entrevistas = ElLider motiva a los individuos.
= Lainnovacién constituye un elemento motivador.
* Seinsiste en la excelencia en el desempefio.
Expectativas Entrevistas y Analisis = Piensa que la organizacién constituye un
Documental ecosistema que se autoregula.
* Busca ser lider en su area, agregando valor a los
procesos vitales de la organizacion.
* Busca satisfacer las necesidades y superar las
expectativas de los clientes.
Experiencia Analisis Documental |= 18 afios de experiencia en sistemas y
consultoria gerencial en el &rea bancaria,
industrial, petrolera y comercial, desempefiandose
en cargos tales como:
1. Administrador de Sistemas
2. Lider de Proyectos de sistemas.
3. Gerente de Consultoria Gerencial.
4. Director de Division de Consultoria
empresarial y gerencial .
5. Asesor-Vice-Presidente

Factores que influyen en la Cultura

Organizacional de ENA Consulting

NOOA LN

TABLA N° 10. = FACTORES DEL ESTILO DE LIDERAZGO QUE INFLUYEN EN LA
CULTURA ORGANIZACIONAL DE ENA
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d.- VARIABLES SISTEMA CULTURAL

Técnica de Factores que influyen en la Cultura Organizacional

Variables Recoleccion de Datos de ENA Consulting

Creencias Entrevistas Descripcion de las creencias compartidas:

1. Respeto al Individuo.

2. Cada empleado es un individuo con una contribucion
para hacer a la empresa.

3. Buscar la excelencia en todo lo que se hace.

4. No importa la posicibn o responsabilidad en la
empresa, en ENA Consulting Services se cree
firmemente en que la calidad es un compromiso total.

5. Creen que a través de la suma de esfuerzos
individuales es que se puede lograr el éxito.

6. Su prioridad es servir las necesidades de sus Clientes.

7. En la empresa el Cliente es considerado como el
numero uno.

8. Creen en el hecho de que para tener éxito no pueden
simplemente satisfacer a sus Clientes, sino exceder
sus expectativas.

9. Percepcién de que el personal de ENA es visto por el
Cliente como un ENA Team.

10. Percepcion de que la diferencia con la competencia
radica en que los empleados de ENA son jovenes,
emprendedores, asumen retos, capaces y manejan
relaciones efectivas

Valores Cuestionario 2 Variables Acg:mo Oessiciieito

La empresa donde trabajo es un medio

ara sobrevivir por el salario que me

gagan y nada Ir:'lés. Estaria igual en 10% 90%

cualquier otra empresa.

Si puedo conseguir trabajo en otra

empresa que me pague un poco mas,| 20% 80%

cambiaria de empleo sin pensario.

Cuando surgen problemas en la

empresa, no son causa de mi trabajo,

sino por otros factores de jIa 50% 40%

| organizacion.

Pienso que si se trabaja en equipo las

cosas s:ien mucho mejcjw. e 90% 10%

Hay una relacion de comparerismo

am!i’stad entre los trabajadorgs. Y| 100% 0%

Frecuentemente, participo en equipos

para desarrollar proyectos de interés| 80% 20%

especifico.

Pienso que si me esfuerzo y participo en

mejorar el trabajo, la empresa obtiene

ma;or éxito y eso de algunpa manera me 100% 0%

beneficia a mi.

Me considero una persona perfeccionista

en el trabajo. 90% 10%

El trabajo me provoca satisfaccion. 90% 10%
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VARIABLES SISTEMA CULTURAL (CONT)

Vartatdos Técnica de Factores que influyen en la Cultura Organizacional
Recoleccion de Datos de ENA Consulting
Me gusta estar aprendiendo cosas
nuevas en el trabajo y con ello poder| 100% 0%

desarrollarme.

Creo que mis comparieros y yo tenemos
visiones y expectativas de desarrollo| 90% 10%
dentro de la empresa.

Conozco los objetivos, misién, metas y
estrategias de desarrollo de mi empresa| 80% 20%
(Visién).

Cuando hay cambios importantes dentro
de la empresa yo me siento

comprometido a impulsarios porque| 80% 20%
siento que son mis visiones, misiones, u

objetivos.

Siento que en la empresa cambian

constantemente las formas de organizar| 20% 80%

el trabajo y las rutinas productivas.

Para permanecer en la empresa y
desarrollarme dentro de ella, prefiero
ajustarme a las normas establecidas y
no tratar de cambiarlas.

Pienso que hay que respetar Ias

jerarquias, y yo debo de limitarme a
cumplir con mi trabajo y las decisiones
respecto a la empresa y organizacion del
trabajo las tomen las personas
indicadas.

Siento que mi trabajo en particular tiene
un impacto sobre las actividades del| 90% 10%
resto de la empresa.

Me siento responsable por el correcto
funcionamiento del departamento en el| 100% 0%
ue laboro.

Yo siempre respeto las ideas de mis
comparieros en torno al trabajo, ain| 70% 30%
cuando no tienen la razon.

10% 90%

30% 70%
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VARIABLES SISTEMA CULTURAL (CONT)

Variables

Valores

Técnica de
Recoleccion de Datos
Analisis Documental
Entrevista

Factores que influyen en la Cultura Organizacional
de ENA Consulting

Los valores declarados por la organizacion vs los

manifestados por el personal entrevistado:

EL CLIENTE como piedra angular de procesos generadores

de soluciones.

LA GENTE como elemento diferenciador del éxito.

TENACIDAD en el alcance de metas empresariales,

actuando con pasion, conviccion, dedicacién y

persistencia.

EXCELENCIA en la interpretacion e incorporacion de las

necesidades de los clientes en el desarrollo de soluciones

empresariales.

RESPONSABILIDAD para asumir el cumplimiento de los

compromisos adquiridos con el cliente, proveedores,

asociados y comparieros de trabaijo.

HONESTIDAD  como principio rector de relaciones con

clientes y proveedores.

CREATIVIDAD como energia fundamental que moviliza la

imaginacién e inventiva para desarrollar soluciones de

valor total superior al cliente.

TRABAJO EN EaQuIPO concebido como una préactica

permanente y en constante perfeccionamiento para el

logro de los objetivos empresariales

Entrevistas

Influyen los valores familiares y los valores inculcados en
la institucion donde recibieron su formacién académica
(principalmente del IUPFAN).

Ritos

Observacion y
Entrevistas

* Las reuniones de trabajo son participativas bajo un
esquema de mesa redonda, generalmente realizadas
en las instalaciones del Cliente.

* Laoficina de ENA es utilizada para reuniones donde se
tratan varios proyectos de clientes distintos y para
generar material para entrenamiento.

* No hay una politica para celebracién de cumpleafios
definida. Dependiendo del Consultor y si se acuerda el
Director de la firma lo invita a almorzar y otras
ocasiones el Consultor de cumpleafios es agasajado
por sus comparieros de proyecto (tanto de ENA como
del Cliente).

* En Navidad se reune la familia ENA para una cena
especial.

* Respuesta Telefénica: Cuando estan en la oficina, los
consultores contestan: ENA Consulting y un saludo.

* Recepcion de visitantes: Impersonal, como no hay
recepcionista la persona que abre la puerta anuncia al
visitante.

= Tratamiento a Clientes y Proveedores: amistoso, de
confianza, sin llegar a intimar, discreto y reservado.
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Varatios Técnica de Factores que influyen en la Cultura Organizacional
Recoleccion de Datos de ENA Consulting
Simbolos Andlisis Documentaly |= La firma tiene un logo general utilizado para papeleria,

Entrevistas pendones, tarjeta de presentacién, uniformes,
propuestas, presentaciones.

* En las propuesta y presentaciones el logo se acomparia
del siguiente eslogan

...hacemos de sus procesos
vitales, su ventaja competitiva.

* Cada Producto generado tiene su propio logo, el cual
contiene la denominacién ENA, a fin de crear identidad.

* Uso de Uniforme (Camisas con los logos de los
Productos) el cual se utiliza cuando se va de viaje o a
visitar una sucursal del Cliente y el evento es informal.

* Frecuentemente los Consultores utilizan material
promocional de los Clientes (camisas, gorras,
chaquetas alusivas al proyecto en el cual estan
inmersos).

* Tratamiento a Clientes y Proveedores: amistoso, de
confianza, sin llegar a intimar, discreto y reservado.

Reglas no Cuestionario 2 Variables e Desacuerdo

Escritas . | e
Considero que en la empresa existe

cooperacién y colaboracién para compartir
conocimientos entre departamentos 90% 10%
diferentes, grupos de trabajo, circulos de
calidad o diferentes proyectos de interés.
En reuniones informales con mis compafieros
de trabajo, compartimos conocimientos y
experiencias sobre nuestras actividades en la
empresa.
Siempre me preocupo por ayudar a mis
compafieros para que aprendan mas 90% 10%
rapidamente a corregir errores en el trabajo.
En mi trabajo puedo criticar aspectos
relacionados con los procesos y cometer
errores, y eso no perjudica mi posicion en la 60% 40%
empresa, sino que se reconoce por los
directivos.
Entrevista = No hay seguimiento de acuerdos.
= No hay un canal que lleve el control de las cosas y en
ocasiones estas se escapan de las manos de los
Consultores.
* Se utiliza el teléfono como medio para contactar al
Director dada la imposibilidad de reunirse para la toma
de decisiones. Siendo este sistema poco eficiente para

dar respuesta inmediata al cliente.
TABLA N° 11. — FACTORES SISTEMA CULTURA QUE INFLUYEN EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL DE ENA

90% 10%

Incidencia de la Cultura Organizacional en el Desempefio Empresarial de ENA Consulting Services




57

®

e.- PRobucTo CULTURAL

Variables

Técnica de
Recoleccion
de Datos

Factores que influyen en la Cultura Organizacional de

ENA Consulting

Paradigmas Cuestionario 2 Variables Acl;':m Besacussdo
Frecuentemente el tiempo programado
para el desarrolio de un proyecto es| 60% 40%
suficiente.
Para el desempefio de mi trabajo estan
disponibles todos los recursos | 60% 40%
necesarios.
Exlgte cooperacion en el trabajo de 100% 0%
equipo

Sub-Culturas

Entrevistas

Influencia de otras Culturas

Ya que los Consultores tienen como sitio fijo de trabajo las
oficinas del Cliente se observa la influencia de las Culturas
de los mismos en especial de Polar y Plumrose
Latinoamericana, ya que tienen que adaptarse al entorno y a
las politicas internas de dichas organizaciones.

Durante las entrevista los Consultores Empresariales
asignados a Polar, manifestaron que en ENA predomina la
cultura de Polar.

Los Clientes manifiestan que ENA tiene su propia Cultura,
pero dependiendo de la fase del proyecto predomina mas la
Cultura del Cliente. Los Consultores se amalgaman a la
Cultura del Cliente adoptando su ritmo, lenguaje, e
idiosincrasia.

Comportamientos

Cuestionario 1

Cultura Organizacional ENA Consulting Services
(Segun Cuestionario de Roger Harrison)

Tal como se puede ver en el Grafico la cultura actual y la
deseadas coinciden significativamente, esta organizacion esta
orientada hacia el poder, donde se favorece la toma de
decisiones centralizada y el control sobre las personas.

Cultura
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PrRODUCTO CULTURAL (CONT.)

Variables

Técnica de

Recoleccion de

Factores que influyen en la Cultura
Organizacional de ENA Consulting

Resultados

Datos
Entrevistas

Satisfaccion del Cliente por el servicio prestado.
Los Clientes manifiestan que el servicio prestado
es Eficiente y eficaz.

Desconocimiento del Cliente de la cartera de
ofertas.

Desarrollo de soluciones a la media del Cliente.

TABLA N° 12. — PRODUCTO CULTURAL DE ENA CONSULTING SERVICE
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CONCLUSIONES

Las condiciones actuales han determinado que mas a alla de una simple
relacion causal entre la cultura organizacional y el desempefio empresarial
efectivo, lo que existe es una vinculacion reciproca entre todos los elementos,
del Sistema Socio estructural, Sistema Cultural, Entorno y El Estilo de Liderazgo
que generan desafios permanentes implicitos en los retos que debe enfrentar
toda organizacion.

La gestion empresarial tiene sentido en la medida en que los retos sean
superados satisfactoriamente, para lo cual se requiere una alta dosis de
creatividad para el manejo y control del medio ambiente tan cambiante.

En Venezuela las organizaciones que han logrado desempefiarse
exitosamente muestran dos aspectos importantes: por una parte destacan que
la mejor forma de aumentar la efectividad es haciendo las cosas de manera
diferente a la forma tradicional, incorporando el cambio como una constante en
el funcionamiento organizacional, y por la otra, el énfasis puesto en la
investigacion de nuevos enfoques y teorias gerenciales para adaptarios a su
funcionamiento.

La complejidad del entorno actual, saturado de competencia, de problemas
sociales, de clientes exigentes con un alto grado de madurez en el mercado, de
inestabilidad politica que genera incertidumbre, de un control de cambio que

limita el acceso a nuevas tecnologias, e inmerso en un creciente proceso de
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globalizacién, hace que trabajar, per se, sea hoy en dia insuficiente. Cada vez

se hace mas indispensable el pensar y repensar las organizaciones, darles
sentido de direccion, redisefar u optimizar los procesos medulares, desarrollar
estructuras organizacionales aptas para que dichos procesos funcionen
oportunamente, utilizar agresivamente la tecnologia de punta que ayude a
materializar la vision trazada para la organizacion.

En nuestra investigacién hemos observado como ENA Consulting Services
se adapta a esta nueva forma de gerenciar con estrategias que se enfocan en
la flexibilidad, la innovacién, el conocimiento profundo de sus clientes y
aprovecha los problemas del entomo como fuente para desarrollar
oportunidades de negocios.

En ENA se es selectivo con el recurso humano captado, dandole
importancia a la seleccion de personal de acuerdo a los valores del individuo y
al grado de instruccién. Como caracteristica comun del personal de ENA, se
encuentra el dinamismo, el apasionamiento, el individualismo siendo poco
apegado a las normas si no les conviene, alta autoestima, el optimismo, y fuerte
capacidad de adaptabilidad y flexibilidad.

Tom Peters, en su libro, In Search of Excellence, escrito en colaboracién con
Robert Waterman, describe como uno de los atributos que caracterizan a las
compaiias excelentes e innovadoras ‘la productividad a través de las
personas’. Las compafias excelentes valoran a sus empleados y los

consideran su activo mas importante, con una cultura orientada a las personas.

Incidencia de la Cultura Organizacional en el Desempefio Empresarial de ENA Consulting Services




T
ATty 61

E g

Una organizacién puede tener rasgos de mas de un tipo de cultura. En ENA
el estudio demuestra una cultura orientada al poder, que prevalece como reflejo
de la cultura general del venezolano, la cual basa en el mismo todos sus
valores y por ello su dinamica, conforme a la tipologia definida por Roger
Harrison. Una organizacion orientada hacia el poder no sélo mantiene la fuerza
del poder sobre sus componentes, sino que es competitiva hacia el exterior
también. Si bien la teoria dice que este tipo de organizaciones no toman en
consideracion los valores humanos y el bienestar general, en nuestro caso
siendo ENA una empresa familiar, las personas si son bien consideradas y asi
es percibido, responsables en el cumplimiento de las normas y procedimientos
establecidos y por ello los resultados arrojaron en segundo y tercer lugar, una
orientacion cultural al rol y hacia las personas, sin diferencias significativas en
cuanto a la situacion actual y la preferida.

De esta forma, el elemento humano se constituye en el eje principal en torno
al cual gira la dinamica de esta empresa, observandose que se complementan
las variables del sistema cultural con las del sistema socioestructural y el estilo
de liderazgo. Ciertamente, el componente técnico no es eficaz sin la
componente humana, y en esta Ultima reside, una de las ventajas competitiva
de ENA.

Analizando las variables Culturales, se evidencia que no se utilizan los
signos y simbolos para arraigar la cultura, estos son utilizados para dar imagen

externa. La moral de trabajo es alta, al igual que la cohesién, el entendimiento y
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la habilidad para resolver problemas. Existe una continua elevacion de las

metas laborales.

Tambien existe un conjunto de creencias positivas compartidas por la
direccion y sus subordinados, y forman parte, tanto de la cultura actual, como
de la deseada. Se trata al individuo como integrante de un equipo de trabajo
que aporta sus capacidades al logro del objetivo comun, las personas son
controladas e influidas en su actuacién a través del interés y el agrado que
encuentran en su trabajo o a través de una preocupacion por las necesidades y
sentimientos de las personas. En cuanto a la cultura actual, la direccién y sus
subordinados coinciden en afirmar que la asignaciéon de tareas se hace de
acuerdo al juicio y necesidades de las personas con mas autoridad. Hay
coincidencia entre ambas partes en cuanto a la cultura preferida en que un
buen colaborador es aquel que prioriza la tarea, de acuerdo con las
habilidades, con la energia requerida y los recursos materiales existentes. Las
personas que lo “hacen bien” son técnicamente competentes, las personas
para hacer el trabajo con efectividad sienten compromiso con éste y buscan
satisfaccion personal. Es necesario trabajar juntos cuando la contribucion
conjunta es vital para la realizacion de la tarea y la competencia entre
personas debe darse para aumentar la calidad de su contribucién al logro del

objetivo.
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Para marcar la diferencia con sus competidores, ENA fomenta el desarrollo
de equipos interfuncionales, auténomos, creativos y con una poderosa ética de
desempefio.

Observamos un estilo gerencial de naturaleza participativa, lo cual propicia
empleados mas independientes y autosuficientes. Este estilo es congruente
con la estructura de un solo nivel jerarquico.

En cuanto al estilo de Liderazgo del Director de la firma, y tomando en
cuenta el modelo de Robert J. House , basado en la teoria de las expectativas
de la motivacién, concluimos que el estilo de liderazgo es orientado al logro, ya
que se dirige a establecer metas desafiantes, buscar mejoras en el
desemperio, insistir en la excelencia del desempefio y mostrar confianza en
que sus dirigidos logren estandares de alto desempenio.

El estilo de direccién es compatible con las variables Culturales y Socio
estructurales y dan lugar a paradigmas, comportamientos y resultados
totalmente funcionales y organicos respecto a las demandas del entorno.

Hay alineacion entre los valores declarados por la empresa y los
manifestados por los empleados, quienes se sienten participes de los
resultados de la firma y observan que su trabajo impacta las actividades
generales de la organizacion y de los clientes.

Esta cultura fomenta el compromiso con la filosofia y los valores
empresariales, proquciendo sentimientos compartidos con objeto de trabajar por

metas comunes.
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Los paradigmas manifestados reflejan que existe cooperacion en el trabajo
en equipo y que el tiempo y los recursos disponibles programados usualmente
son suficiente para el desarrollo de los proyectos, tomando en cuenta que se
trabaja bajo presion.

Una de las estrategias de ENA es que el consultor se desempeiie en las
instalaciones del cliente, esto conjuntamente con la responsabilidad de asumir
los compromisos adquiridos con el cliente conlleva a que los consultores se
involucren con ellos y adopten su idiosincrasia, ritmo y lenguaje, dando la
percepcion ante si mismo y ante el cliente, que la cultura predominante es la del
cliente y no la de ENA. Esta situacién genera problemas de comunicacion ya
que no hay contaéto directo y oportuno con el director de la firma para la
resolucion de problemas y toma de decisiones.

Otra de las estrategias es crear arraigo por los productos que se generan
utilizando material p.o.p para la divulgacion de los mismos ante los consultores
y los clientes, dando la sensacion de seriedad y fortaleza, sin embargo esta
estrategia no influyen significativa en la creacion de identidad de los consultores
con la empresa.

Los Cliente de ENA manifestaron que la misma es una organizacion que
proporciona un excelente servicio al cliente, una respuesta flexible y un
aprendizaje continuo en forma bilateral, sin embargo ENA debe reforzar su

identidad creando mejores canales de comunicacion entre su gente.
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RECOMENDACIONES

Ante los planteamientos expuestos en esta investigacion se hace imperioso

considerar, por parte de la organizacion las siguientes recomendaciones;

pensando que del debido analisis de ellas se pueda lograr la identificacion plena

de los empleados con su organizacién y mejorar los procesos que llevan a

lograr la mision:

Desarrollar habilidades que le permitan reconocer la importancia y los
beneficios de una buena comunicacion y aplicar estrategias efectivas
para mejorar la red comunicacional en la organizacion.

Fomentar programas de gerencia cultural que permita definir y compartir
la misién de la organizacién, el conocimiento de la visién, la
promulgacion de valores organizacionales, el ejercicio de un liderazgo
que motive a los miembros de la organizacién y logre la participacion de
todos en el logro de los objetivos.

Fomentar programas de sensibilizacion al colectivo organizacional, con la
finalidad de educar a la gente para que internalicen la cultura
organizacional, como ventaja competitiva en la gestion gerencial.
Considerar como insumo vital el conocimiento que tiene el personal,

desarrolléndplo como via hacia la competitividad y fomentando la
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investigacion con el propésito de elevar el caudal de conocimiento, lo
cual inclina la balanza hacia una consolidacion organizacional que haga
a la empresa un ente mas competitivos.

e Considerar la inversion en el adiestramiento y actualizacién del personal,

a fin de convertirlo en eje y motor de los procesos de transformacion.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO 1. CULTURA ORGANIZACIONAL — ROGER HARRISON
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Cuestionario sobre Cultura Organizativa (Roger Harrison)

Este cuestionario intenta objetivar como es percibida ENA Consulting Services por las personas ubicadas
en diferentes funciones en ella laboran.

A este respecto se han preparado preguntas que se refieren a orientaciones en cuanto al modo de
conducirse de ENA Consulting Services a nivel Global. Por esto las respuestas deben referirse a lo que
usted cree que como regla general es el comportamiento de la Empresa.

En primer lugar se debe responder la columna en la que se lee “Cultura Actual’ y ella debe reflejar como
ve Ud. EI comportamiento actual de la Empresa. Posteriormente debe responderse lo que preferiria que
fuese el comportamiento de la Empresa.

Cada Pregunta tiene cuatro altemativas de respuesta, con lo que el nimero uno representa el punto de
vista dominante de lo que ocurre (columna “Cultura Actual”) o de lo que deberia ocurrir (Columna “Cultura
Preferida”). Coloque los nimeros dos, tres y cuatro en las altemativas siguientes de acuerdo al orden de
prioridad que la merezca.

Trate de responder todas las preguntas.

Si no tiene un conocimiento acabado de todas las situaciones que se plantean, responda de acuerdo a
como cree que es el comportamiento de la Empresa a este respecto y como cree que debiera ser.

Cultura Cultura

Actual Preferida Cuestionario

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

a. Firme, decisiva, pero justa. Es Protectora, generosa y considerada
con los subordinados que le muestran dedicacion.

b. Correcta e impersonal. Evita utilizar su autoridad en su propio
beneficio. Sélo pide a sus subordinados lo que le es requerido
formalmente por la Empresa.

c. lgualitaria en el trato con sus subordinados. Capaz de ser influenciada
en temas que se refieren a su tarea. Utiliza su autoridad para obtener
los recursos necesarios para realizar el trabajo.

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

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

a. Cumplidora. Trabaja duro y se preocupa por alcanzar los objetivos
fijados por los superiores.

b. Responsable y confiable. Se enfrenta sélo con los problemas y
responsabilidades de su tarea, evita actuar de manera que cause
problemas al superior.

¢. Motivada como para dar lo mejor de si misma en su trabajo. Tiene
ideas e iniciativas y estd abierta a aceptar las ideas de otros si
percibe que saben mas o tienen mayor experiencia.

d. Vitalmente interesada en el desarrollo de sus propias potencialidades,
esta dispuesta a aprender y a recibir ayuda. Respeta las necesidades
y opiniones de los otros. En lo posible ayuda a los demas.
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Cultura Cultura

Actual Preferida Cuestionario

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

a. Los requerimientos personales del jefe.

b. El cumplimiento de las normas y requisitos reglamentarios.

c. La realizacion de a tarea, de acuerdo con las habilidades, energia
requerida y recursos materiales existentes.

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

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

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

b. Conscientes y responsables de sus obligaciones formales. Con un
fuerte sentido de lealtad hacia la empresa.

c. Tecnicamente competentes. Con una gran preocupacion por la
realizacion del trabajo.

d. Efectivas y habiles en las relaciones personales. Preocupadas por las
necesidades personales de los demas y por el desarrolio de la gente.

5. Esta empresa trata al individuo:

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

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

¢. Como integrante de un equipo de trabajo, que aporta sus capacidades
al logro del objetivo coman.

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

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

a. El ejercicio del poder personal de los mandos. Motivacion a través del
uso de recompensas y sanciones.

b. El ejercicio impersonal del mando a fin de reforzar el uso de
procedimientos y normas de rendimiento. Motivacion a través de la
uniformidad en el uso de las reglas.

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

d. El interés y agrado que encuentra en su trabajo y/o a través e una
preocupacion por las necesidades y sentimientos de las personas
que realizan el trabajo.
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Cultura Cultura ; :
Cuestionario

Actual Preferida

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

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

b. Su cargo implica Ia responsabilidad de dirigir a otros.

c. Tiene mas competencia profesional que otros en lo que se refiere a
trabajo.

d. Si es muy aceptada como persona. Los demas la sienten como una
persona que los apoya y ayuda a realizar el trabajo.

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

a. El juicio y necesidades de las personas con mas autoridad.

b. La division formal de funciones y responsabilidades existentes.

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

d. Deseos y gustos personales de los miembros de la organizacion.

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

a. Esperan obtener una recompensa, sienten temor a presiones de algun
tipo o adhesion personal a alguna de las personas que tienen
autoridad o poder dentro de la Empresa.

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

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

d. Por el gusto que sienten las personas por el trabajo y por la
preocupacion y/o respeto por las necesidades y modos de pensar de
los demas.

10. En esta Empresa la gente trabaja junta cuando:

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

b. La coordinacion y el intercambio estan especificados por a Empresa.

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

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

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

a. Ganar poder y ventajas personales.

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

c. Aumentar la calidad de su contribucion al logro del objetivo.

d. En funcién de necesidades muy personales de cada uno.
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Cultura Cultura Ciisbfionsie
12.En esta Empresa los conflictos estan:

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

b. Suprimidos, en general, por la existencia de normas, procedimientos y
definicion clara de responsabilidades.

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

d. Resueltos por la discusion de las necesidades de las personas y sus
valores personales.

13. Las decisiones en esta Empresa son tomadas por:

a. Las personas que tienen méas autoridad y poder.

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

c. Las personas con mayor conocimiento y experiencia sobre ese
problema.

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

14. En esta Empresa el control y las comunicaciones se consideran
adecuados cuando:

a. Las ordenes fluyen de arriba hacia abajo, como en una piramide. El
que esta mas alto en la piramide tiene autoridad sobre cualquiera de
los estan mas abajo. La informacion circula traves de una cadena de
mando.

b. Las érdenes directivas fluyen de arriba hacia abajo y la informacion de
abajo hacia arriba, dentro de la estructura funcional de la Empresa.
La autoridad y responsabilidades de un cargo estan limitadas a sus
subordinados inmediatos. El intercambio que rompe la estructura
funcional esta restringido.

c. La informacion sobre requisitos y problemas de trabajo fluyen desde
cada centro donde se realiza el trabajo. Una funcién de jefatura
coordinadota establece prioridades y niveles de recursos basados en
la informacion que recibe de todos los centros de trabajo. La
estructura cambia de acuerdo con la naturaleza y localizacion de los
trabajos a realizar.

d. La informacion fluye de persona a persona de acuerdo con relaciones
establecidas voluntariamente. Una funcion de jefatura coordinadota
puede establecer los niveles globales de contribucion requeridos por
los objetivos de la Empresa. Las tareas son asignadas sobre la bese
de un comun acuerdo entre personas.

Actual Preferida
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Cultura Cultura

Actual Preferida Cuestionario

15. En esta Empresa se responde al entorno como si éste fuera:

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

b. Un sistema racional y ordenado, en el cual la competencia esta
limitada por la ley, puede haber negociacion o compromiso para
resolver conflictos.

¢. Un complejo imperfecto que puede reacondicionarse y mejorarse de
acuerdo con los logros de la Empresa.

d. Un complejo de amenazas potenciales y puntos fuertes. El entorno es
utilizado por la Empresa como un medio de conseguir lo que necesita

y donde hay que mirar para descubrir las necesidades de las
personas.

Incidencia de la Cultura Organizacional en el Desempefio Empresarial de ENA Consulting Services




ANEXO 2

CUESTIONARIO 2. CULTURA ORGANIZACIONAL ENA

75

Incidencia de la Cultura Organizacional en el Desempeiic Empresarial de ENA Consulting Services



76

Cuestionario sobre Cultura Organizativa
INSTRUCCIONES

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes
que los integrantes de una organizacion tienen en comun. La cultura ofrece formas definidas de
pensamiento, sentimiento y reaccion que guian la toma de decisiones y otras actividades de los
participantes en la organizacion.

Este cuestionario intenta objetivar como es percibida la Empresa ENA Consulting Services
por las personas que en ella laboran.

El cuestionario presenta un conjunto de preguntas que describen aspectos generales de la

cultura del trabajo, y las formas en que opera la empresa ENA Consulting Services. Para
completar el cuestionario, solamente conteste qué tan de acuerdo o desacuerdo esta con cada
enunciado marcando con una equis “X” la opcion que corresponda. Cuando esté respondiendo al
enunciado, piense en la situacion actual de la empresa.
Cuando el enunciado es una buena descripcion de lo que usted piensa, entonces debe marcar
con “X" la opcion que corresponda a “de acuerdo”. Si el enunciado no es una buena descripcion
de las formas en que usted piensa, entonces debe marcar con “X” la opcion que comresponda a
estar “en desacuerdo”.

Se proporciona un ejemplo explicativo de la forma requerida para su contestacion; por favor
responda a cada una de las preguntas desarrolladas y marque con una equis (X) a solo una de
ellas.

Le agradecemos ampliamente su colaboracion, tiempo y sinceridad al responder.

Ejemplo:

El siguiente ejemplo identifica la forma en como debera responder el cuestionario presentado a
continuacion. Encontrara una afirmacion y cuatro (4) cuadros de respuestas donde debera
marcar que tan de acuerdo se encuentra, segin su juicio.

: Totalmente De En Totalmente
Afirmaciones de Acuerdo | Acuerdo | Desacuerdo | en desacuerdo
En la empresa donde laboro se escuchan las
sugerencias, ideas, peticiones y reclamaciones de los X
empleados.
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Afirmaciones

Tota
de
Acuerdo

De

En

AcuerdoDesacuerdo

Totalmente
desacuerdo

1

La empresa donde trabajo es un medio para sobrevivir por el
salario que me pagan y nada mas. Estaria igual en cualquier otra
empresa.

Si puedo conseguir frabajo en otra empresa que me pague un
poco mas, cambiaria de empleo sin pensarlo.

Cuando surgen problemas en la empresa, no son causa de mi
trabajo, sino por otros factores de la organizacion.

Pienso que si se trabaja en equipo las cosas salen mucho mejor.

Hay una relacion de compafierismo y amistad entre los
trabajadores.

Frecuentemente, participo en equipos para desarrollar proyectos
de interés especifico.

Pienso que si me esfuerzo y participo en mejorar el trabajo, la
empresa obtiene mayor éxito y eso de alguna manera me
beneficia a mi.

8. Me considero una persona perfeccionista en el trabajo.
9. Eltrabajo me provoca satisfaccion.
10. Me gusta estar aprendiendo cosas nuevas en el trabajo y con ello

poder desarrollarme.

1.

Creo que mis compafieros y yo tenemos visiones y expectativas
de desarrolio dentro de la empresa.

12.

Conozco los objetivos, mision, metas y estrategias de desarrolio
de mi empresa (Vision).

13.

Cuando hay cambios importantes dentro de la empresa yo me
siento comprometido a impulsarios porque siento que son mis
visiones, misiones, u objetivos.

14.

Siento que en la empresa cambian constantemente las formas de
organizar el frabajo y las rutinas productivas.

15.

Para permanecer en la empresa y desarrollarme dentro de ella,
prefiero ajustame a las normas establecidas y no tratar de
cambiarlas.

16.

Pienso que hay que respetar las jerarquias, y yo debo de
limitarme a cumplir con mi trabajo y las decisiones respecto a la
empresa y organizacion del trabajo las tomen las personas
indicadas.

17.

Siento que mi trabajo en particular tiene un impacto sobre las
actividades del resto de la empresa.
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Totalment De En Totalmente
Afirmaciones | de doD en
Acuerdo [ © Scuend uerdo
18. Me siento responsable por el comecto funcionamiento del

departamento en el que laboro.

19.

Yo siempre respeto las ideas de mis compafieros en torno al
trabajo, aun cuando no tienen la razon.

20.

Considero que en la empresa existe cooperacion y colaboracion
para compartir conocimientos entre departamentos diferentes,
grupos de trabajo, circulos de calidad o diferentes proyectos de
interés.

21.

En reuniones informales con mis compafieros de trabajo,
compartimos conocimientos y experiencias sobre nuestras
actividades en la empresa.

22.

Siempre me preocupo por ayudar a mis comparieros para que
aprendan mas rapidamente a corregir errores en el trabajo.

23.

En mi frabajo puedo criticar aspectos relacionados con los
procesos y cometer errores, y eso no perjudica mi posicion en la
empresa, Sino que se reconoce por los directivos.

24.

La empresa informa siempre a sus empleados sobre los nuevos
proyectos a realizar.

25.

Cuando se envian comunicados importantes por escrito, se hace
seguimiento para verificar si han sido recibidos.

26.

Estoy completamente informado de las reglas y procedimientos
relacionados con mi trabajo.

27.

Siempre que necesito informacion, el Director de la empresa me
responde oportunamente.

28.

La cantidad de reuniones que se realizan en esta empresa es
suficiente para resolver los problemas que se presentan.

Las instrucciones por escrito son claras y precisas.

30.

Los métodos que existen en la empresa para mandar y recibir
mensajes son buenos.

31.

Cuando alguien recibe informacion importante para ofra persona,
laenviay se asegura que llegue.

32.

Siempre se me informa por adelantado cualquier cambio de
normas o procedimientos que me afectan.

33.

Hay una forma para que el personal de sugerencias, ideas o
comentarios a la empresa.

Las reuniones en la empresa son un medio para intercambiar
informacién y solucionar problemas.

35.

Mi jefe me mantiene bien informado sobre lo que piensa de mi
trabajo.
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trabajo.

Totalmente De gy Totaimente
Afirmaciones de erdoDesacu -
- : Acuerdo Acy esacuerdo
36. La empresa me informa claramente sobre lo que espera de mi

37. Las instrucciones verbales que me da mi jefe son claras y faciles
de entender.

38. La empresa casi siempre se preocupa por conocer nuestros
intereses y necesidades.

39. Con frecuencia me reino con mis compafieros para hablar de
temas que no se relacionan con el trabajo.

40. Cuando oigo algunos comentarios sobre la empresa o sobre algin
compaiiero, lo confirmo.

41. Cuando algo no me gusta suelo hacer comentarios que
entorpecen las labores de mis compafieros.

42. Frecuentemente el tiempo programado para el desarrolio de un
proyecto es suficiente.

43. Para el desempefio de mi trabajo estan disponibles todos los
recursos necesarios.

44. Existe cooperacion en el trabajo de equipo

45. La Direccion tiene confianza en el desarrolio efectivo de sus
empleados.

46. Los empleados se sientes libres de hablar con la Direccion sobre
su trabajo.

47. Lasideas de los empleados son tomadas en cuenta .

48. Las formas de comunicacion en la empresa por lo regular son
adecuadas/fluidas .

49. El Director conoce y realmente comprende los problemas
enfrentados por sus empleados .

50. Los empleados estan involucrados en las decisiones que afectan
su trabajo.

51. El salario en esta empresa es adecuado, y creo que es una
retribucién justa por lo que hago.

52. Frecuentemente se reconoce el trabajo efectivo.

53. El proceso de toma de decisiones contribuye a la motivacion del

empleado.
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RESULTADOS DE LA APLICACION DEL CUESTIONARIO DE ROGER HARRISON

Cultura

Actual

Cultura
Preferida

Cuestionario

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

24 31 a. Firme, decisiva, pero justa. Es Protectora, generosa y considerada
con los subordinados que le muestran dedicacion.

33 31 b. Correcta e impersonal. Evita utilizar su autoridad en su propio
beneficio. Sélo pide a sus subordinados lo que le es requerido
formalmente por la Empresa.

28 27 C. lgualitaria en el trato con sus subordinados. Capaz de ser
influenciada en temas que se refieren a su tarea. Utiliza su autoridad
para obtener los recursos necesarios para realizar el trabajo.

15 1" d. Preocupada y sensible a las necesidades y modos de pensar de los
subordinados. Utiliza su posicién para estimular y dar oportunidades
de desarrollo a los subordinados.

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

13 24 a. Cumplidora. Trabaja duro y se preocupa por alcanzar los objetivos|
fijados por los superiores.

27 28 b. Responsable y confiable. Se enfrenta sélo con los problemas y
responsabilidades de su tarea, evita actuar de manera que cause
problemas al superior.

27 19 C. Motivada como para dar lo mejor de si misma en su trabajo. Tiene
ideas e iniciativas y estd abierta a aceptar las ideas de otros si
percibe que saben mas o tienen mayor experiencia.

33 29 d. Vitalmente interesada en el desarrollo de sus propias potencialidades,
esta dispuesta a aprender y a recibir ayuda. Respeta las necesidade
y opiniones de los otros. En lo posible ayuda a los demas.

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

29 36 a. Los requerimientos personales del jefe.

29 25 b. EI cumplimiento de las normas y requisitos reglamentarios.

14 12 C. La realizacién de a tarea, de acuerdo con las habilidades, energial
requerida y recursos materiales existentes.

28 27 d. Las necesidades personales de las personas relacionadas con Ia5|
tareas.
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Cultura Cultura

Actual Preferida Cuestionario

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

26 26 a. Astutas y competitivas, con un fuerte sentido del poder e influencia
sobre los demas

20 17 b. Conscientes y responsables de sus obligaciones formales. Con un
fuerte sentido de lealtad hacia la empresa.

19 22 c. Técnicamente competentes. Con una gran preocupaciéon por |
realizacion del trabajo. al

35 35 d. Efectivas y habiles en las relaciones personales. Preocupadas por las|
necesidades personales de los demas y por el desarrollo de la gente.

5. Esta empresa trata al individuo:

31 34 a. Como si su tiempo y energia estuviesen a disposicion de las
personas con altos puestos en la jerarquia.

25 27 b. Como si su tiempo y energia estuviesen disponibles sobre |la base de
un contrato mutuo de derechos responsabilidades.

20 18 c. Como integrante de un equipo de trabajo, que aporta sus
capacidades al logro del objetivo comun.

24 21 d. Como una persona valiosa e interesante, que vale por si misma.

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

31 32 a. El ejercicio del poder personal de los mandos. Motivacién a través
del uso de recompensas y sanciones.
25 28 b. El ejercicio impersonal del mando a fin de reforzar el uso de

procedimientos y normas de rendimiento. Motivacion a través de la

uniformidad en el uso de las reglas.

17 20 C. ¢ La comunicacion y discusién de las acciones necesarias para

obtener los objetivos. Motivacidn obteniendo un compromiso personal

al logro de objetivos.

27 20 d. El interés y agrado que encuentra en su trabajo y/o a través e una
preocupacion por las necesidades y sentimientos de las personas
que realizan el trabajo.

7. En esta Empresa se considera legitimo que una persona controle

las actividades de los demas, si:

28 34 a. Tiene mas autoridad y poder que ellos dentro de la Empresa.

24 30 b. Su cargo implica la responsabilidad de dirigir a otros.

17 11 c. Tiene méas competencia profesional que otros en lo que se refiere a
trabajo.

30 24 d. Si es muy aceptada como persona. Los demas la sienten como una
persona que los apoya y ayuda a realizar el trabajo.
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Cultura

Cuestionario

Actual Preferida
8. La asignacion de tareas en esta Empresa se hace de acuerdo a:

28 38 a. Eljuicio y necesidades de las personas con mas autoridad.

24 21 b. La division formal de funciones y responsabilidades existentes.

14 14 C. Recursos y requerimientos de capacidad de las personas que
realizan el trabajo.

34 27 d. Deseos y gustos personales de los miembros de la organizacion.

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

36 36 a. Esperan obtener una recompensa, sienten temor a presiones del
algun tipo o adhesion personal a alguna de las personas que tienen
autoridad o poder dentro de la Empresa.

24 27 b. Sienten respeto por las obligaciones de su contrato reforzadas por
algun tipo de presién en este sentido y por la lealtad a la Empresa.

1 11 c. Sienten un compromiso personal con el trabajo y sus objetivos yi
buscan la satisfaccién personal que produce un trabajo bien hecho.

29 25 d. Por el gusto que sienten las personas por el trabajo y por la
preocupacion y/o respeto por las necesidades y modos de pensar de
los demas.

10. En esta Empresa la gente trabaja junta cuando:

30 34 a. Un superior lo pide o cuando creen que pueden utilizar a los otros en
su provecho.

25 27 La coordinacion y el intercambio estéan especificados por a Empresa.

17 18 . La contribucién conjunta es necesaria para la realizacién de su tarea.

28 21 d. Ello es personalmente satisfactorio o representa un estimulo
personal.

11. En esta Empresa la competencia entre las personas se da
_|generalmente para:

34 36 a. Ganar poder y ventajas personales.

30 27 b. Ganar una posicion de mayor status y prestigio dentro de |
estructura formal de la Empresa.

17 15 C. Aumentar la calidad de su contribucién al logro del objetivo.

19 22 d. En funcién de necesidades muy personales de cada uno.

12.En esta Empresa los conflictos estan:

29 33 a. Controlados por la intervencién de los superiores y eventualmente
fomentados por ellos para mantener su poder.

33 27 b. Suprimidos, en general, por la existencia de normas, procedimiento
y definicion clara de responsabilidades.

16 17 C. Resueltos por la discusion de los problemas y exigencias de la tarea
a cumplir.

22 23 d. d. Resueltos por la discusion de las necesidades de las personas yi

sus valores personales.
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Cuestionario

Actual Preferida

13. Las decisiones en esta Empresa son tomadas por:

29 34 a. Las personas que tienen mas autoridad y poder.

25 26 b. Las personas cuyas descripciones de puestos impliguen esa
responsabilidad.

22 19 c. Las personas con mayor conocimiento y experiencia sobre ese|
_problema.

24 21 d. Las personas que estan mas involucradas personalmente y afectadas
por los resultados.

14. En esta Empresa el control y las comunicaciones se consideran
adecuados cuando:

32 38 a. Las ordenes fluyen de arriba hacia abajo, como en una piramide. El

que esta mas alto en la piramide tiene autoridad sobre cualquiera de

los estan mas abajo. La informacion circula través de una cadena de

mando.

27 28 b. Las érdenes directivas fluyen de arriba hacia abajo y la informacién

de abajo hacia arriba, dentro de la estructura funcional de la

Empresa. La autoridad y responsabilidades de un cargo estén

limitadas a sus subordinados inmediatos. El intercambio que

20 14 c. La informacion sobre requisitos y problemas de trabajo fluyen desde

cada centro donde se realiza el trabajo. Una funcién de jefatura

coordinadota establece prioridades y niveles de recursos basados en

la informacion que recibe de todos los centros de t

21 20 d. La informacién fluye de persona a persona de acuerdo con relacione
establecidas voluntariamente. Una funcién de jefatura coordinadota
puede establecer los niveles globales de contribucién requeridos por|
los objetivos de la Empresa. Las tareas son asig

15. En esta Empresa se responde al entorno como si éste fuera:

32 32 a. Una selva competitiva donde cada uno esta en contra del otro, y los|
que no ganan pierden.

26 25 b. Un sistema racional y ordenado, en el cual la competencia esta
limitada por la ley, puede haber negociacién o compromiso par:l
resolver conflictos.

16 17 C. Un complejo imperfecto que puede reacondicionarse y mejorarse d
acuerdo con los logros de la Empresa.

26 26 d. Un complejo de amenazas potenciales y puntos fuertes. El entorno e

utilizado por la Empresa como un medio de conseguir lo que necesita
y donde hay que mirar para descubrir las necesidades de la
personas.
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Fig. N° 5. Cultura Organizacional ENA
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RESULTADOS DE LA APLICACION DEL CUESTIONARIO CULTURA ENA

AFIRMACIONES

1. La empresa donde trabajo es un medio para sobrevivir

por el salario que me pagan y nada més. Estaria igual en 0 1 6 3 |10% | 90%
cualquier otra empresa.
2. Si puedo consegwr trabajo en otra empresa que me 1 1 5 3 1 20% | 80%
pague un poco mas, cambiaria de empleo sin pensarlo.
3. Cuando surgen problemas en la empresa, no son causa i a
de mi trabajo, sino por otros factores de la organizacion. 0 5 4 ) b B
4. Pienso que si se trabaja en equipo las cosas salen 5 4 0 1 190% | 10%
mucho mejor.
5. Hay una relacién de comparierismo y amistad entre los e
trabajadores. S 7 0 ¢ iy O
6. Frecuentemente, participo en equipos para desarrollar A o
proyectos de interés especifico. 8 . e 0 |80%|20%
7. Pienso que si me esfuerzo y participo en mejorar el
trabajo, la empresa obtiene mayor éxito y eso de alguna 6 4 0 0 |100%| 0%
manera me beneficia a mi.
8. Me considero una persona perfeccionista en el trabajo. 4 5 1 0 |90% |10%
. El trabajo me provoca satisfaccion. 3 6 1 0 [90% |10%
10. Me gusta estar aprendiendo cosas nuevas en el trabajo y o7 e
con ello poder desarrollarme. . - . b (1003 9%
11. Creo que mis comparfieros y yo tenemos visiones y & 5
expectativas de desarrollo dentro de la empresa. 4 S ! 0 |90% | 10%
12. Conozco los objetivos, misién, metas y estrategias de 5 o
desarrollo de mi empresa (Vision). 3 . Z 0 [&0% [20%
13. Cuando hay cambios importantes dentro de la empresa
yo me siento comprometido a impulsarios porque siento 5 3 1 1 |80% |20%
que son mis visiones, misiones, u objetivos.
14. Siento que en la empresa cambian constantemente las 0 2 7 1 | 20% | 80%
formas de organizar el trabajo y las rutinas productivas.
15. Para permanecer en la empresa y desarrollarme dentro
de ella, prefiero ajustarme a las normas establecidas y no 0 1 7 i 2 |10% [90%
tratar de cambiarlas.
16. Pienso que hay que respetar las jerarquias, y yo debo de
limitarme a cumplir con mi trabajo y las decisiones a a
respecto a la empresa y organizacion del trabajo las 0 2 4 |5 O
tomen las personas indicadas.
17. Siento que mi trabajo en particular tiene un impacto sobre " -
las actividades del resto de la empresa. 8 - ; 0 [S%10%
18. Me siento responsable por el correcto funcionamiento del &l
departamento en el que laboro. ° 5 . O [IO0% 0%
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AFIRMACIONES

Totalmente en

37. Las instrucciones verbales que me da mi jefe son claras y
faciles de entender.

38. La empresa casi siempre se preocupa por conocer
nuestros intereses y necesidades.

39. Con frecuencia me redno con mis compafieros para
hablar de temas que no se relacionan con el trabajo.

40. Cuando oigo algunos comentarios sobre la empresa o
sobre algun compariero, lo confirmo.

41. Cuando algo no me gusta suelo hacer comentarios que
entorpecen las labores de mis comparieros.

42. Frecuentemente el tiempo programado para el desarrollo
de un proyecto es suficiente.

43. Para el desempefio de mi trabajo estan disponibles todos
los recursos necesarios.

44. Existe cooperacion en el trabajo de equipo 4 6 0 0 [100%| 0%

45. La Direccion tiene confianza en el desarrollo efectivo de 2 8 0 0 l100%!| 0%
sus empleados.

46. qu e'rppleados se sientes libres de hablar con la 4 6 0 0 1100%! 0%
Direccién sobre su trabajo.

47. Las ideas de los empleados son tomadas en cuenta . 2 6 2 0 |80% |20%

48. Las formas de comunicacion en la empresa por lo regular a -
son adecuadas/fluidas . 0 8 2 0 [80%|20%

49. El Director conoce y realmente comprende los problemas
enfrentados por sus empleados .

50. Los empleados estan involucrados en las decisiones que
afectan su trabajo.

51. El salario en esta empresa es adecuado, y creo que es i
una retribucién justa por lo que hago. 1 5 i’ 1 |60%]40%

52. Frecuentemente se reconoce el trabajo efectivo. 2 6 2 0 |80% | 20%

53. El proceso de toma de decisiones contribuye a la
motivacion del empleado.

2 7 1 0 [90% |10%

1 6 3 0 [70% |30%

2 5 3 0 |70% |30%

2 4 3 1 |60% | 40%

0 1 7 2 |10% | 90%

0 6 3 1 |60% |[40%

2 4 3 1 |60% |40%

3 6 1 0 |90% | 10%

2 6 2 0 [80% |20%

2 5 3 0 [70% |30%
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