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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo diagnosticar la Cultura Organizacional
actual en el Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A) *“Los Condores”, sirviéndose
del modelo propuesto por Cameron & Quinn (2006) valores en competencia (MVC).
Asimismo, identificar fortalezas presentes en valores dominantes de la institucién
transmitidos al asumir la cultura dominante reflejada en los resultados obtenidos. En el
estudio de cultura organizacional se aplicé el instrumento de Cameron & Quinn (2006)
Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAl), basado en dos dimensiones
bipolares a modo de ejes cartesianos cruzados produciendo cuadrantes con sus
respectivos tipos de cultura: a) Jerarquica, b) Clan, ¢) Mercado y d) Adhocracia. El
estudio estd enmarcado dentro de la Investigacion Evaluativa, de tipo exploratoria,
tomando como fuente de informacion datos primarios en la aplicacion del instrumento
psicométrico que traduce en informacién numérica y descriptiva. La poblacion la
conforma la totalidad de elementos que se desea estudiar ya que los mismos representan
caracteristicas en com(n, dando origen a datos de la investigacion. Se utiliza una
muestra del tipo intencional, implicando que se toma para la aplicacion del instrumento
al 100% de los sujetos estudiados. Se tuvo como propdsito diagnosticar la cultura
organizacional e identificar las fortalezas en los valores dominantes culturales
presentes para preparar el cambio, permitiendo establecer la manera como piensan,
actian y procesan la informacion las personas en el interior de la organizacién en
términos de valores en competencia.

Descriptores: Cultura Organizacional, Centro de Formacion Aerondutica (C.E.F.A),

Valores Dominantes, Valores en Competencia, Cameron & Quinn.
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INTRODUCCION

La cultura organizacional es particular en cada institucion de acuerdo al fin que
pretende. Esté constituida por el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y
valores que permiten a una organizacion trabajar con efectividad y obtener resultados

competitivos, lo que implica una suma de creencias.

Todo estudio organizacional, que pretende cambios o desarrollo, debe tener un
analisis de la situacion del estado actual de los fendmenos y a ellos no escapa el

diagndstico de la cultura organizacional.

Esta premisa se ha convertido recientemente en algo fundamental para el desarrollo

de ventajas competitivas y la supervivencia de la organizacidn en un entorno altamente

cambiante.

Para lograr el objetivo del estudio el investigador procedi6 a determinar el tipo de
la cultura organizacional dominante, evaluar y- conocer los valores presentes en la
organizacion, asimismo, el establecimiento de un plan de accidn, centrado en la
introduccion de la cultura Céndor y sus valores dominantes, promoverlos y
fortalecerlos mediante asesorias en distintas éreas de la estructura organizacional, por
medio de actividades grupales que le permitan a la institucion no perder viabilidad ni
vigencia en sus procesos; considerandose la informacion como un elemento clave para
la integracion cultural y de los valores necesarios para apoyar la estrategia
organizacional, y enfrentar un rapido proceso de globalizacion en un marco de agresiva

competitividad.

Para la medicion en la ciudad de Valencia. Estado Carabobo se utilizo entrevista y

el instrumento para evaluar cultura organizacional de Cameron & Quinn (2006)
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Organizational Cultural Assessment Instrument (OCALI), destacandose conjuntamente

las fortalezas en los valores en competencia del personal en la organizacion.

Por lo antes expuesto la presente investigacion estd estructurada de la siguiente

mancra:

Capitulo I, constituido por el problema de investigacion, planteamiento del

problema, justificacion de la investigacion, el objetivo general y objetivos especificos.

En el Capitulo 11, presenta el marco organizacional con breve historia del sistema

cliente, mision, vision objetivos estratégicos y valores.

El Capitulo I1I, plantea el marco teérico y referencias, con investigaciones previas

manejadas como antecedentes y bases tedricas.

En el Capitulo IV, marco metodologico explica tipo de investigacion, disefio de
investigacion, poblacion, muestra, técnicas e instrumentos para la recoleccion, técnica

de analisis estadistico, Operacionalizacion de variable y procedimiento a seguir.

El Capitulo V, se presenta el analisis de resultados, asi como la discusion de los

mismos.

En el Capitulo VI, destacan las conclusiones y recomendaciones derivadas de esta

investigacion.

Finalmente, se presentan, las referencias bibliograficas y los anexos.
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CAPITULO 1

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION.

Ballestrini (2006) define el término “problema” como una dificultad que no se
puede resolver automaticamente, si no que se requiere de una investigacion conceptual

o empirica. Un problema es el primer eslabon a una investigacion. (p. 65).

En este sentido, esta investigacion pretende diagnosticar la cultura organizacional
actual en un centro de formacion aeronautica venezolano, al mismo tiempo identificar
el modelo cultual que dominante y las fortalezas presentes en valores dominantes de la
institucion, permitiendo entender el concepto de cultura organizacional en el contexto
de fusiones y adquisiciones aplicado especificamente al caso de la absorcion de
trabajadores del grupo de empresas del Grupo Condor. Todo lo anterior ha
desembocado en distintos cambios culturales y de comportamiento organizacional

entre los miembros de las empresas, que ahora deben trabajar como una sola.

1.1. Planteamiento del Problema.

Es dificil conocer a simple vista como las personas que laboran en una organizacion
perciben e interpretan la cultura organizacional real y como se conectan con su entorno.
Conocer como los miembros de la organizacion perciben el desarrollo de la propia
cultura organizacional necesaria para cumplir con los objetivos establecidos
aumentando el nivel de productividad en un ambiente de trabajo confortable es vital
para dicha organizacion, por lo tanto se requiere de un estudio de investigacion que
permita interpretarla, como un primer acercamiento para que las organizaciones

reflexionen sobre sus futuras decisiones, acertadas o no, tomando en consideracion las
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razones que inducen a su personal pensar de esa manera y tomar una postura frente a

su ambiente laboral.

Toda organizacion posee una cultura que la distingue, identifica, orienta su accionar,
modos de hacer, rige sus percepciones y la imagen que se tiene de ella. Las
manifestaciones culturales son a su vez categorias de andlisis a través de las cuales se

puede llevar a cabo el diagndstico cultural.

Las fusiones han sido tendencias estratégicas empresariales en aumento de los
ultimos tiempos, y utilizados para crecer. Su tasa de fracasos es muy alta, razon por la
cual estos procesos se han venido estudiando desde diferentes perspectivas buscando
explicar este fenomeno. Una de las aristas para estudiarlo propone que estos procesos
no han ido normalmente acomparfiados del analisis de compatibilidad cultural entre las
empresas participantes, lo que ha desembocado en ocasiones en fuertes tensiones,

organizativas originadas por un choque cultural mal conducido (Camps, 2002).

Es decir, las diferencias entre culturas organizacionales han contribuido al triunfo o
fracaso de las fusiones. Dada su importancia, el grupo directivo de la organizacion
dominante en el proceso de fusion puede sentir atraccion cultural al ver en la cultura
de la empresa absorbida mayores complementariedades en su cultura deseada o en su
defecto, sufrir el llamado sindrome de superioridad, que genera en los ejecutivos de
una de la empresa una disminucion en su posicion relativa frente a los de la otra

empresa (Camps, 2002).

Esta decision fue tomada en el afio 2014, tras diversos analisis de rentabilidad de las
empresas realizada por el Consejo Administrativo. Este proceso trajo consigo
primeramente una reduccion de personal que afecto a trabajadores. Sin embargo, no se
realizo un andlisis de compatibilidad pre- transferencia inter empresas que anticipara
problemas o marcara la pauta en cuanto a las estrategias de integracion cultural ¢

desarrollar.
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Debido a ello, se le presenta a los trabajadores una transferencia motivada por
razones operativas y de calidad de servicio, por tales motivos implica un traslado de
alguno de ellos, dado que las funciones han de desempefiarse en donde se desarrollan
las operaciones del Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Céndores”, en
este caso en las ciudades de Maiquetia y Valencia, razon por la cual se requiere de sus

servicios permanentes de esta sociedad, en las ciudades indicadas.

Todo lo anterior ha desembocado en distintos cambios culturales y de
comportamiento organizacional de los miembros de las empresas, que ahora deben
trabajar como una sola. Ejemplos de lo anterior lo constituyen gerentes o jefes que no
aceptan al nuevo personal, convencidos de no ser idéneos para el trabajo aunado a una
solicitud de cambio de sitio de trabajo presentando malestar entre las partes como
resistencia al cambio y problemas de adaptabilidad, inconformidad con los
procedimientos que se deben implementar ahora. Se observa ademés que algunos

departamentos han logrado un mejor ajuste que otros.

Es prioridad para los directivos de las empresas del Grupo Condor contar con un
diagnodstico de modelo cultural mediante un instrumento de mediciéon que permita
analizar, comparar ¢ identificar la brecha entre la cultura real e ideal, conocer cdmo se
perciben estas culturas por los miembros de la organizacién y como les gustaria que
fuera, facilitando asi la comunicaciéon y mejorando las actividades laborales, para el
logro de los objetivos de la organizacion, en el papel protagénico de la economia del

pais.

En este sentido, esta investigacion busca ayudar al entendimiento del concepto de
cultura organizacional en el contexto de las fusiones y adquisiciones aplicando
especificamente al caso de la absorcion de trabajadores del grupo de empresas del

Grupo Céndor.

Previendo el impacto negativo que pueda tener estas diferencias culturales en la

productividad de la empresa y el éxito de la fusion realizada, ya que la cultura
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determina la forma en la que se lograran los objetivos organizacionales (Salazar, 2008),

con la presente investigacion se responden las siguientes interrogantes:

¢Cual es el estado actual de la cultura organizacional del Centro de Formacion
Aeronautica (C.E.F.A) “Los Coéndores” dentro del grupo de empresas del Grupo

Condor?

Asf como las siguientes preguntas especificas:

e ;Existe un modelo cultural dominante en los trabajadores del Centro de Formacion

Aeronautica (C.E.F.A) “Los Coéndores™?

e Cudles son las fortalezas presentes en los valores dominantes organizacionales de

los trabajadores del Centro de Formacion Aerondutica (C.E.F.A) “Los Condores”?

1.2.  Justificacion de la Investigacion.

Los constantes cambios y presiones del entorno en la industria aeronautica han
hecho que los centros de formacion aerondutica de lineas aéreas se fusionen. Por ello,
para el Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Coéndores” es muy
importante mantener vigente su cultura organizacional, de manera de apoyar el

fortalecimiento y desarrollo de los valores presentes en ella.

El beneficio que se espera al realizar el estudio de modelo cultural es que permita
identificar el impacto que esta cultura tienen entre los miembros de la organizacion y
posteriormente proponer alternativas especificas de mejora en los puntos considerados
vitales como la comunicacion (difusion de la cultura), la educacion (desarrollo de los
valores en competencias requeridas) y la alineacion (consistencia de las politicas,

procedimientos y sistemas para lograr la cultura 6ptima).
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Al aplicar un instrumento de medicidn que permita caracterizar la cultura ideal en
cada una de las instituciones se conoce como piensan los individuos y, a su vez, los
directivos podrdn interpretar como son vistas las funciones por otros miembros de la

organizacion (Garcia, 2012).

En tal sentido, diagnosticar el modelo cultural en el Centro de Formacion
Aerondutica (C.E.F.A) “Los Condores” decumentara el tipo de cultura dominante que

se requiere en una Institucion educativa de empresas del sector de transporte aéreo.

1.3.  Objetivo General.

Evaluar la cultura organizacional actual en el Centro de Formacion Aeronautica

(C.E.F.A) “Los Condores” dentro de los modelos propuestos por Cameron & Quinn
(2006).

1.4.  Objetivos Especificos.

e Identificar el modelo cultural dominante en los trabajadores del Centro de

Formacién Aeronautica (C.E.F.A) “Los Cdndores”.

e Determinar las fortalezas presentes en los valores dominantes organizacionales de

los trabajadores del Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Condores”.
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CAPITULO 11

MARCO ORGANIZACIONAL.

El Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Condores” se fund6 como
empresa el 28 de julio de 1.999 bajo el nombre de Servicios Aéreos de Cabina, SAC
AMC, C.A, debidamente. En fecha 28 de septiembre del 2007, fue adquirido en su
totalidad por Aserca Airlines, C.A. bajo el nombre de (C.E.F.A) Centro de Formacion
Aerondutica “Los Céndores” y es cuando se inicia la construccion de lo que hoy es la

sede en la ciudad de Valencia.

Es una Institucion de corte educativo en el area de la aerondutica civil para la
formacion académica de Tripulantes de Cabina de Pasajeros, Despachadores de Vuelos
y Pilotos Comerciales. La Institucion estd ubicada en la Zona Industrial Municipal, AV.

Ernesto Branger, Aeroclub Valencia, Hangares 18 y 19. Valencia estado Carabobo.

En septiembre de 2008, se cred una alianza comercial con la linea SBA Airlines,
antiguamente llamada Santa Barbara Airlines, con quien emprende la expansion
internacional a través la llamada ahora SBA Airlines, unificando la imagen corporativa
de ambas aerolineas y coordinando sus respectivos itinerarios. En febrero de 2016 la

alianza ahora Ilamada Grupo Céndor. anunci6 la compra de la Linea Turistica Aerotuy.

El Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Céndores™ tiene como mision
“Formar profesionales aeronauticos integrales, con conocimientos técnicos precisos,
habilidades gerenciales, valores éticos y el compromiso de representar y contribuir al
crecimiento de la aeronautica civil en Venezuela, a través de la aplicacion de

metodologias de vanguardia y la excelencia en nuestro pensum de estudio.

Su Visién es “Ser el Centro de Formacion Aeronautica modelo y lider del pais, por

la excelencia en el perfil y el modelo integral de formacion del profesional egresado™.
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2.1. Valores.

o FEticae Integridad.

e Compromiso.

¢ Sentido de Pertenencia.
e Trabajo en Equipo.

¢ Disciplina.

e Constancia

e Innovacion.

2.2. Estructura organizativa.

El Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Coéndores” posee un
organigrama que establece niveles de autoridad, responsabilidad, supervision de cada
una de las unidades departamentales de la empresa. Se presenta conducida por un
Director respaldado por un Consejo Administrativo. Presenta las siguientes unidades:
Gerencia de Instruccion, Gerencia de Administracion y Jefatura de Calidad y Proyecto.
(Ver. Figura 1). Asi pues, permite establecer las funciones y cargos del personal en
cuanto a su estructura organizacional, tomando en consideracion la descendencia
jerarquica de los mismos mediante la autoridad y el nivel gerencial en el cual se ubican,

asi como el grado de responsabilidad existente en la ejecucion de las tareas.

El centro de formacion esta conformado por 15 trabajadores, ubicada en la ciudad

de Valencia.

¢ Direccion: Uno (1)
e Gerencia de Instruccion: Seis (6)
¢ QGerencia de Administracion Tres (3)

e Jefatura de Calidad y Proyecto: Cinco (5)
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CAPITULO 111

MARCO TEORICO.

Segiin Sabino, C (2004), en el marco tedrico; “Se trata de integrar el problema
dentro de un dmbito donde éste cobre sentido, incorporando los conocimientos previos

relativos al mismo y ordendndoles de modo tal que resulten Gtil a nuestra tarea” (pag.
27).

3.1. Antecedentes de la Investigacion.

Bajo este concepto, los antecedentes son el apoyo de todo proyecto, ya que
proporcionan una serie de estudios realizados anteriormente en la misma area o
relacionadas a ella, estos son considerados, la base de toda investigacidn, por su aporte.
En tal sentido, Arias, F. (2006) sefiala que: “Los antecedentes son los que abarcan los
estudios previos y tesis de grado relacionadas con el problema planteado, es decir,
investigaciones realizadas anteriormente y que guardan alguna vinculacién con el

problema en estudio™ (p.106).

En consecuencia, para la realizacion de este proyecto se tomaron en consideracion
una serie de trabajos y estudios previos similares al tema que de una u otra forma
brindaron a la investigadora una base de datos importantes, que permitié desarrollar un
marco de referencia preciso, de acuerdo, a lo prescrito anteriormente, se presentan a
continuacion algunos estudios relacionados con el problema planteado, entre estos cabe

destacar los siguientes:

Garcia, M; Reyes, G; Herndndez (2015) “Validaciéon de un instrumento de

medicion que analiza la cultura organizacional desde dos perspectivas”. El estudic
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se interesa en validar un instrumento de medicion que permite analizar la cultura
organizacional desde dos perspectivas: la real e ideal, y reconocer como las personas
que laboran en una organizacién entienden e interpretan su experiencia y como se
conectan en su entorno, es decir, con la comunicacion existente, los conflictos, la
creatividad, como los discursos y practicas que circulan en la organizacidn estan
inmersos en relaciones de poder y por supuesto, en la lucha por el control, por lo que
se realiza una validez de criterio al correlacionar las puntuaciones de los participantes

obteniendo una correlacion positiva cercana a la media.

En una primera aproximacion se comprueba, para 35 casos de estudio, que existe
una asociacion positiva entre las culturas ideal y real percibida por los integrantes de
la organizacion. Conocer esta relacién es fundamental, ya que a partir de la
determinacion de la brecha existente entre ambas culturas se podrén plantear acciones

para cerrarla.

Se puede vincular los resultados de este estudio con la investigacion el cual permitid
detallar la importancia que tiene el estudio de cultura organizacional desde dos
perspectivas: la actual y la preferida, mostrando como las personas que laboran en una
organizacion interpretan su experiencia y como se vinculan en su entorno para el logro

de objetivos organizacionales.

Castro, D (2013) “Diferencia de los Rasgos Culturales Dominantes de La
Universidad de Manizales”. Proyecto de grado presentado como requisito parcial para
optar al titulo de: Especialista en Gerencia del Talento Humano, el estudio de la cultura
organizacional de la Universidad de Manizales es fundamental para entender la
finalidad de crear un sistema administrativo integral, acorde y beneficioso para definir
estrategias, fortaleciendo la confianza por medio de los artefactos reales y paralelos
con el pensamiento estratégico, hasta llegar a una cultura deseada. Se puede decir que
cultura participativa puede mejorar positivamente en tal circunstancia que no puedz
inhibir la union entre los rasgos dominantes sindicalizados de los que no se encuentran

adheridos a ese modelo cultural.
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El estudio es util en el presente trabajo de investigacion, muestran una serie de
tendencias que permea a los docentes y administrativo de la Universidad de Manizales
a involucrarse a un grupo sindical. La cultura CLAN percibida por ellos estd mas
arraigada y comparten para disminuir su grado de incertidumbre laboral, identifican la
relacion que existe entre el tipo de cultura organizacional, donde se recomienda que la
cultura de la Universidad se oriente en torno a estimular e involucrar a cada uno de los
empleados de la Institucion para que valoren la cultura organizacional adecuada para

que de esta forma, se sientan comprometidos con la organizacion.

Garcia, M; Hernandez, R; Vargas, B; Cuevas, H (2012) “Diagnéstico de la cultura
organizacional en universidades tecnologicas bajo el Modelo de Valores en
Competencia”. El estudio establecié como objetivos principales de investigacion:
Validar el Modelo de los Valores en Competencia (MVC) en dos universidades y
establecer la cultura organizacional dominante y preferida en ambas instituciones. En
estas universidades no se habia aplicado el MVC de Cameron y Quinn. (2006) Se
asumié que las dos organizaciones presentarian una mezcla de valores en los
cuadrantes, pero la cultura de mercado serfa dominante. EI MV C fue Util por su amplia
evidencia, se aplicd el instrumento de evaluacion (OCALI) siendo valido y confiable.
Resultdé predominante la cultura actual de mercado en las dos instituciones, como
cultura preferida la de clan en la universidad mas reciente y adhocratica en la antigua.
Al conocer el diagnéstico los directivos alinean las competencias al cambio
proporcionandoles la posibilidad de transformarse en organizaciones eficientes,

productivas y competitivas.

Los autores ofrecen una gama de lineas de investigacion orientadas a proporcionar
a los investigadores y estudiosos las herramientas para generar interés en diagnosticar
la cultura de las universidades tecnologicas, para efectuar un cambio cultural eficaz y

eficiente sin olvidar los principios de desarrollo del potencial en un medio estimulante.

Dicha investigacion se vincula con el presente trabajo al manifestar que se ha

descubierto que la mayoria de las organizaciones tienen una mezcla de todas las
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culturas, pero predominara una. Mas del 80% de decenas de organizaciones que se han
estudiado, se han caracterizado por una o mas de éstos tipos de cultura identificadas

por el MVC (Cameron y Quinn, 2006).

Gonzélez, Y; Liquidano, M Rodriguez; Carlos, C (2012) “Cultura organizacional
actual y preferida y estilo de liderazgo en una empresa gasera de Aguas calientes”.
El presente trabajo considera las variables de cultura organizacional y liderazgo en un
estudio descriptivo y de corte cuantitativo que se realizO en una empresa
comercializadora de gas L.P. en la ciudad Aguas calientes situada en la parte centro-
norte de México, para lograr los objetivos propuestos de identificar la relacion que
existe entre el tipo de cultura organizacional actual y preferida Participaron en el
estudio cuatro personas clave de la empresa que proporcionaron la informacion;
habiéndose usado para la recopilacion de datos una version modificada del
"Instrumento de Evaluacion (OCAI)" desarrollado por Cameron y Quinn (1999), los
resultados indicaron que para este tipo de empresa la cultura organizacional actual que
prevalece es la Jerdrquica y la de Mercado, y como preferida la Clan y la Jerarquica, es
decir, se ubican los datos en ambos tipos de cultura, lo que supone que no hay un tipo

Unico de cultura.

El estudio resulto atil en el presente trabajo ya que identifica la relacion que existe

entre el tipo de cultura actual y preferida, demostrando la no existencia de cultura Gnica.

Ortiz, P y Olaz, A (2012) “Propuesta de un Modelo de Analisis de Cultura y
Clima Laboral. Aportaciones al Modelo de Analisis Cultural de Cameron y
Quinn”. El propoésito de este trabajo responde a varios fines: en primer lugar, revisar
las diferentes caracterizaciones de cultura empresarial, con especial atencion al modelo
de Cameron y Quinn (1999), en segundo término, proceder de forma andloga buscando
aquellas caracterizaciones relacionadas con el clima laboral. De los modelos teoricos
en los que recoge la premisa anterior, es el de Cameron y Quinn (1999), el que mejor
recoge los elementos que configuran la orientacion cultural de la empresa, facilitando

su caracterizacion, asi como la del clima que corresponde a cada modelo cultural (clan,
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adhocratica, mercado, jerarquica). La aportacion de esta ponencia consiste en el disefio
de un modelo para la caracterizacion conjunta de ambas dimensiones sobre la base del

modelo original de (1999).

Esta investigacion se vincula con el estudio, ya que el modelo de Cameron y Quinn
(1999), es el que presta una mejor y especial atenciéon a algunos elementos
configurativos como son: |) cdmo se concibe la empresa, 2) las personas y sus patrones
de comportamiento, 3) la gerencia y sus pautas de actuacion, 4) el estilo de direccion,
5) los valores compartidos y 6) el éxito empresarial. Del resultado de este analisis
multidimensional se desprende una de las mas logradas caracterizaciones orientada a

la explicacion de los tipos de cultura.

3.2. Bases Teoricas

Las bases tedricas de la investigacion estan representadas por las teorias de expertos
relacionadas con el tema estudiado. Para Arias, (2006) las bases tedricas “Comprenden
un conjunto de conceptos y proposiciones que constituyen un punto de vista o enfoque
determinado, dirigido a explicar el fenémeno o problema planteado”. (p. 107). Por lo

cual cabe destacar que las mismas sirven para proporcionar una sustentacion tedrica

del tema.

En este sentido, Tamayo y Tamayo (2003), sostienen que “son la solidez de las
teorias que sustentan la investigacion y la claridad y coherencia de los principios y

postulados supuestos sobre los cuales se apoya la investigacion™ (p. 178).

Luego de esto, el autor sefiala entonces que son las fuentes de informacion no
solamente escrita, tales como publicaciones, articulos y libros con teorias, asimismo
como manuales de los equipos, articulos en Internet o en audiovisuales que sustenten

la informacion contenida, con la finalidad de recaudar los aspectos mas importantes
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para la elaboracion del trabajo, ya que esta ayuda a la captacion, aceptacion y

entendimiento del tema para luego relacionarlo con la actual investigacion.

Entonces las bases teéricas son todas aquellas definiciones que sustentan la
investigacion y que explican diferentes aspectos del tema en estudio, igualmente
amplia la descripcioén del problema. Es decir, integrar la teoria, con la investigacion y
sus relaciones mutuas. En lo concerniente a los aspectos que se desarrollardn en las
proximas paginas, los mismos se refieren a los fundamentos tedricos conceptuales que

se vinculan dentro del tema estudiado.

3.2.1. Cultura.

De acuerdo con Allaire y Fisirotu (2012), la cultura puede concebirse como un
sistema sociocultural, estudiandose en momentos historicos definidos y lugares
especificos y considerando como el significado, conocimientos y creéencias se funden,
no pudiéndose disociar de lo estructural, y manifestindose a través del
comportamiento. Por otro lado, puede concebirse como un sistema de ideas, diferente
de lo social, pero interrelacionandose con ello, siendo producto de sistema de

significados y simbolos compartidos (Tenorio, 2015).

3.2.2. Cultura Organizacional.

La cultura organizacional se refiere a como perciben los empleados su organizacion,
sus caracteristicas, no si les gusta o disgusta su cultura. Es decir, cultura es un término

descriptivo (Robbins, 2009). Por su parte, Goldston (2007) hace referencia a la cultura
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organizacional como el agente mds importante para el éxito de una organizacién. Una
cultura puede generar un camino positivo o negativo o afectar el estilo de trabajo.
También, dicho autor sefiala que una fuerte cultura organizacional puede generar

motivacion, responsabilidad y lealtad de los empleados a la organizacion.

La cultura organizacional ha servido de guia a los administradores para encontrar
“el camino™ que los conduzca a la efectividad en sus organizaciones. La méas obvia
manifestacion de cultura se encuentra explicita en el comportamiento, en una

organizacion es “la via” por el cual las personas interactiian (Cameron uinn, 2011).
>

Por otro lado, la cultura organizacional implica un sistema de significados
compartidos por los miembros de una organizacion que la distinguen de otras; es la
reunion de elementos basicos que, en conjunto, captan la esencia de la cultura de una
organizacion. Las siete caracteristicas elementales que capturan tal esencia de acuerdo
a Robbins (2005) son: a) Innovacion (correr riesgos); b) minuciosidad, c) orientacion
a los resultados, d) orientacion a las personas, €) orientacion a los equipos, f)

agresividad (competitividad) y g) estabilidad.

Estas caracteristicas se presentan continuamente entre rangos de bajo a alto en la
organizacion. Al evaluar ésta nos da como resultado una imagen sobre los sentimientos
de comprension compartida que tienen los miembros, como se hacen las cosas y coémo

se supone que los integrantes deben comportarse.

La cultura organizacional o corporativa comprende caracteres de conducta
permitidos en las organizaciones aprendidos por los individuos a través de procesos de
socializacion (Hernandez, R 2008). Asi, por la semejanza de dichos codigos se forman
macro-culturas entre las organizaciones con creencias relacionadas por su naturaleza y
que son compartidas por los miembros de diversas estructuras. Estos impactan e
influencian todos los aspectos que inciden en la competencia y la cooperacion entre las
organizaciones. Los sistemas de valores y creencias compartidos por los miembros de

diferentes organizaciones que forman una macro-cultura facilitan las relaciones de
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cooperacién y coordinacidn entre las mismas, favoreciendo la reduccion de

contradicciones, conflictos y rivalidades.

3.2.3. Modelos de Cultura Organizacional.

Para establecer las dimensiones mas importantes de la cultura organizacional es
primordial usar un modelo tedrico que enfoque la bisqueda de dimensiones culturales
claves. Ningin modelo es totalmente incluyente, pero el modelo en que nos basemos
debe describir la realidad con la mayor amplitud posible, ser valido y que pueda

integrar y organizar la mayoria de las dimensiones propuestas.

Existen diversos modelos de la cultura, entre ellos el Modelo de Orientacidn
Cultural (Nakata, 2009; Hofstede y Hofstede, 2005; Hofstede, 2001), el Modelo
Tridimensional de la Cultura (Payne, 2000 y 2001), el Modelo de Schein (Schein,
2010), y el Modelo de los Valores en Competencia (Cameron y Quinn, 2006). De éstos,
el que cuenta con mayor evidencia empirica (especialmente en América Latina, y
concretamente en el ambito laboral educativo) y posee mayor sencillez y claridad
conceptual es tal vez el Gltimo Por tal razén se eligié éste (MVC), el cual se describe a

continuacion.

3.2.4. Modelo de los Valores por Competencia de Cameron y Quinn (2006).

Este modelo tiene como propdésito valioso diagnosticar la cultura organizacional y
preparar ¢l cambio, permitiendo establecer la manera en como piensan, actan y
procesan la informacién las personas al interior de la organizacién en términos de

valores y premisas fundamentales. Como ya se comento, el modelo se establece en dos
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limensiones que a manera de ejes cartesianos se cruzan formando cuatro cuadrantes

con sus respectivos ideales de cultura que se explicaran brevemente.

La primera dimension (eje horizontal), contrapone la estrategia de orientacion
interna que tiene la organizacion (interna, a corto plazo y actividades simples) a la
estrategia de orientacidn externa (externa, a largo plazo y de actividades orientadas al

logro de objetivos).

La segunda dimension (eje vertical), contrapone, segtin las caracteristicas ejercidas
por la organizacion sobre sus miembros: Flexibilidad, dinamismo, individualidad y

espontaneidad frente a estabilidad, control y predictibilidad.

Las caracteristicas de estabilidad y control significan que los miembros de la
organizacion estan inmersos en un ambiente laboral controlado y/o rigido, que no
siempre da lugar a desvios frente a lo establecido o comGnmente aceptado en ella, ya
que los integrantes de la organizacién prefieren esta forma de trabajo y precisan de ella.
Para Quinn y Rohrbaugh (1981) estas dos dimensiones forjaron los cuadrantes, cada
uno representando un conjunto distinto de indicadores de efectividad organizacional.
Las relaciones entre ambas dimensiones (y los cuadrantes resultantes), se presentan en

la figura 2.

La cultura Jerarquica se presenta con orientacion interna y control estable. Se basa
en reglas, especializacion, impersonalidad, responsabilidad y jerarquia. Las metas de
la organizacion a largo plazo son la estabilidad, la previsibilidad y la eficiencia, se

presenta en la figura 3.

La cultura de Clan tiene orientacion interna y control flexible. Se caracteriza por
valores y objetivos compartidos, cohesion, participacion, desarrollo de los individuos,
sentido de grupo, funcionamiento mediante trabajo en equipo, normas de lealtad y

consenso, se presenta en la figura 4.
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La cultura de Mercado muestra orientacion externa y control estable. Funciona
como un mercado en si misma. Los valores centrales son la competitividad y la
productividad, una cultura de mercado es un espacio de trabajo dirigido hacia los

resultados, se presenta en la figura 5.

La cultura Adhocratica se manifiesta con orientacion externa y control flexible. Una
cultura de iniciativas pioneras e innovadoras como “llaves del éxito”, se presenta en la

figura 6.

3.2.5. Caracteristicas de Las Culturas por Cuadrante.

A continuacion, se describen algunas caracteristicas de las culturas por Cameron y
Quinn (2006) cuadrante como tipo de liderazgo, cultura, valores y orientacion entre

otros.

Jerarquica: La organizacion es un lugar de trabajo estructurado y formalizado. Los
lideres se precian de ser buenos coordinadores y organizadores. El elemento
concerniente a largo plazo es la estabilidad y el desempefio eficiente, asi como las
operaciones precisas. El éxifo es definido en términos de la entrega confiable, la

programacion exacta y el bajo costo.

Clan: La organizaciéon es como una “familia” ampliada. Las “cabezas” de la
organizacion y lideres son considerados como mentores. Su figura es paternal. La
cohesion y la moral son muy importantes. El éxito es definido por la preocupacion

hacia los empleados, la sensibilidad hacia clientes y consumidores.

Mercado: La organizacion se orienta a resultados. Los lideres son guias “duros,
productores y competitivos”. El elemento que mantiene unida a la organizacion es el

énfasis por ganar. La reputacion corporativa y el €xito son preocupaciones constantes.
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Adhocratica: La compafiia es un lugar dindmico, emprendedor y creativo. Los
lideres son considerados como innovadores y tomadores de riesgos. La organizacion
se mantiene unida por la experimentacion y la innovacién. El éxito es concebido como

la generacion de productos y de servicios nuevos y tnicos.

3.2.6. Diseiio y Dimensiones del modelo de los Valores en Competencia.

Para Quinn y Rohrbaugh (1981) estas dos dimensiones forjaron los cuatro
cuadrantes en funcion de sus experiencias previas, cada uno representando un conjunto
distinto de indicadores de efectividad organizacional. Quinn (1979) Considerando la
cultura en su estado actual y preferida en dos Planos, a continuacion, principales

conceptos que intervienen en este estudio:

Cultura actual: Mezcla de suposiciones, conductas, relatos, mitos, metaforas y

demas que se retinen para definir lo que lo que significa ser miembro de una sociedad

en ¢l presente (Cameron y Quinn, 2006).

Cultura preferida: Mezcla de suposiciones, conductas, relatos, mitos, metaforas y
demas que se retinen para definir lo que lo que significa ser miembro de una sociedad

que gusta mas, la deseada (Cameron y Quinn, 2006).

Las dimensiones a medir en el Modelo de los Valores en Competencia de son seis:

1) Definicion de la Organizacion: Grupo de personas que trabajan juntas para
generar utilidades o satisfacer necesidades. Para la unién de la organizacion se

consideran la lealtad, confianza mutua, compromiso y reglas formales.

2) Caracteristicas dominantes de la organizacion: Cualidades propias que
imperan en una organizacién. Como caracteristicas pueden ser un lugar personal,

espacio emprendedor, habitat competitivo y ambiente controlado.
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3) Elliderazgo de la Organizacion: Proceso de influir en las personas para que
participen dispuestas y con entusiasmo hacia el logro de las metas de la
organizacidn. El liderazgo puede ser facilitador, mentor, emprendedor, innovador,

agresivo, orientado a resultados.

4) Direccién en la Organizacion: Dirigir, influenciar a las personas para que
contribuyan a las metas organizacionales y de grupo. Administracion orientada al

trabajo en equipo, consenso, toma de riesgos, innovador, competitivo, orientado a

la eficiencia.

5) Valores Compartidos: Resaltan los objetivos basicos a largo plazo de una
organizacién y la implementacion de cursos de accidn y asignacion de los recursos
necesarios para alcanzar esas metas. Se hace énfasis en desarrollo humano,

confianza, apertura, adquisicion de recursos y competitividad.

6) Criterios de éxito: Normas para juzgar, estimar o conocer el éxito en el
desarrollo de los recursos humanos, trabajo en equipo, en tener los productos y

servicios mas novedosos.

Cada una de las variables citadas tiene cuatro opciones. El cuestionario divide 100
puntos entre estas cuatro alternativas Cameron y Quinn. (2006). Dependiendo de la
importan_éia o similitud de cada una de las alternativas a la organizacion da la mas alta
puntuacién a la alternativa que mas se parezca a la institucion y la menor puntuacion a
la que considera que se parezca menos a €sta. Es importante asegurarse que el total

sume 100 en cada variable.

Este método mide la mezcla o extension con la cual uno de los cuatro tipos de cultura
domina la organizacion actual o cultura de equipo Al tomar la prueba por segunda vez,
esta vez dividiendo los 100 sefiala las mismas alternativas segtin lo que el participante
desea ver en la compaiiia, el deseo de cambio se puede medir juzgando las seis

dimensiones de su organizacion. Cameron y Quinn. (2006).
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO.

Arias (2006) explica el marco metodolégico como el “Conjunto de pasos, técnicas
y procedimientos que se emplean para formular y resolver problemas” (p.16). Este
método se basa en la formulacion de hipdtesis las cuales pueden ser confirmadas o

descartadas por medios de investigaciones relacionadas al problema.

4.1. Tipo y Disefio de Investigacion

Esta investigacion estd enmarcada dentro de la Investigacion Aplicada, de tipo
evaluativa, ya que permiten aproximarnos a fenémenos desconocidos al aumentar el
grado de familiaridad, persigue el objetivo de ser exploratoria al tomar un tema poco
estudiado en el 4rea aerondutica, la investigacion se caracteriza por ser transversal ya
que se realiza en un periodo de tiempo determinado, tomando como fuente de
informacion datos primarios dado que se aplica un instrumento psicométrico valido y
confiable en sus diferentes aplicaciones a nivel global, que se traduce en informacion
numérica y descriptiva a fin de conocer coémo se comporta la variable Cultura

Organizacional en el sistema cliente.

Para Murillo (2008), la investigacion aplicada recibe el nombre de “investigacion
practica o empirica”, que se caracteriza porque busca la aplicacion o utilizacion de los
conocimientos adquiridos, a la vez que se adquieren otros, después de implementar y

sistematizar la practica basada en investigacion.

Tal como plantea Herndndez, Fernandez y Batista (2006, p 252), la investigacién

evaluativa es un tipo especial de investigacion aplicada cuya meta, a diferencia de la
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investigacion basica no es el descubrimiento del conocimiento. Poniendo
principalmente el énfasis en los mecanismos aplicados en la consideracion de los
hechos, asumiendo también las particularidades de la investigacidn aplicada, las cuales
permitiran que los prondsticos se conviertan en un resultado de la investigacion y las
recomendaciones que se hacen en los informes evaluativos son, por otra parte, ejemplos

de prediccion.

El disefio de esta investigacion puede catalogarse como no experimental.

“Lo que hacemos en la investigacion no experimental transeccional o transversal es
observar los fendmenos tal cual como se dan en su contexto natural, para después

analizarlos (Hernandez, 2006, p 205).

En una investigacion con disefio no experimental y expost fato ya que ninguna de
las variables de estudio puede ser modificada por el investigador. Si alguna de ellas ha
sufrido cambios depende unicamente de la organizacién, en este caso, y no del

investigador, quien no puede influir o controlar dichas variables.

La recoleccidn de datos para este estudio, se hard en un tiempo Unico, lo que ademas
define al disefio de esta investigacion como no experimental transeccional o

transversal.

4.2.Técnicas e Instrumentos.

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos son los procedimientos que
utiliza el investigador para recabar informacion sobre el tema en estudio, para asi poder
compararla, analizarla y sacar el mayor provecho de cada uno de los datos obtenidos.
Segun Arias (2004), las técnicas se pueden definir como ‘el procedimiento o forma

particular de obtener datos o informacion™ (p. 39).
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Para recabar la informacion necesaria que permita el alcance de cada uno de los
objetivos planteados, es indispensable utilizar técnicas ¢ instrumentos que logren

cumplir con este propdsito.

Se obtuvo informacion necesaria para estudio por medio de una entrevista a la
Gerente de Instruccion y la aplicacion del instrumento para cultura en el marco de

valores en competencia de Cameron & Quinn (2006).

4.2.1. Entrevista.

La entrevista, segliin Arias, F. (2004) “mas que un simple interrogatorio es una
técnica basada en un dialogo o conversacion “cara a cara”, entre el entrevistador y el
entrevistado acerca de un tema previamente determinado, de tal manera que el

entrevistador pueda obtener la informacion requerida” (p.73).

La ventaja esencial de la entrevista reside en que son los mismos actores sociales
quienes proporcionan los datos relativos a sus conductas, opiniones, deseos, actitudes
y expectativas, cosa que por su misma naturaleza es casi imposible de observar desde
fuera. Nadie mejor que la misma persona involucrada para hablarnos acerca de todo

aquello que piensa y siente, de lo que ha experimentado o proyecta hacer. Se presentan

en el Anexo A.

4.2.2. Instrumento.

Para Chavez (2007, p. 173) los instrumentos de investigacion son los medios que

utiliza el investigador para medir el comportamiento o atributo de las variables. entre
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estos se pueden mencionar: los cuestionarios, entrevistas y escalas de clasificacion,

entre otros.

Para el estudio de la cultura organizacional se aplicé el instrumento OCAI, basado
en las dos dimensiones bipolares como flexibilidad /control vs Orientacién externa
/interna Cameron & Quinn (2006). que a modo de ejes cartesianos se cruzan
produciendo los cuadrantes con sus respectivos tipos de cultura, que evidencia la

dialéctica intra e inter polos alli descritos.

El instrumento OCAI propiamente consiste en un formato de seis preguntas, con
cuatro sub alternativas cada una catalogada con las letras A, B, C y D. Cada letra en el
fondo esta relacionada a uno de los cuatro tipos de cultura dominante descritas
anteriormente. Frente a cada letra se encuentran a su vez dos columnas, una llamada
ACTUAL vy la otra denominada PREFERIDA. En las columnas el encargado de
responder al cuestionario asignara un puntaje entre estas cuatro alternativas, de acuerdo
a cuan similar es cada una con su organizacion y en total sumen 100. Partiendo por la
columna ACTUAL, que corresponde a la situacién actual de la cultura. En la segunda,
llamada PREFERIDA, se anotan los valores que de acuerdo con el entrevistado
deberian ser adoptados por la cultura organizacional. El puntaje mds alto significa una
mayor afinidad y el menor puntaje una menor afinidad. En la segunda columna
(preferida), se anotaron los valores que segln el entrevistado deberia ser o adoptar la
cultura organizacional en un futuro en el Centro de Formacién Aerondutica (C.E.F.A)

“Los Condores”. Recordemos que las dimensiones o dominios a medir son seis.

Una vez que se tienen los puntajes en cada columna se procedidé a calcular el
promedio de puntos por cada una de las letras, sumando todos los puntajes de, por
ejemplo, la letra (A) y dividir por seis. Un facsimil del formato se puede apreciar en el

Formato 1.

Los criterios mds significativos son localizados graficamente en un modelo
bidimensional, integrando la base para establecer los cuatro tipos de cultura

organizacional. Como ya se indicd, la primera dimension marca criterios de efectividad

35




que recalcan la flexibilidad, la discrecion y el dinamismo de otros criterios que
proporcionan preferencia a la estabilidad, el orden y el control. La segunda dimension
diferencia criterios de efectividad que seflalan una orientacion interna, la integracion y
la unidad de criterios que subrayan una orientacion externa, la diferenciacion y la

rivalidad (Hernandez, R 2008).

Para identificar el tipo de cultura al interior de una organizacion de una manera
confiable, €s necesario aplicar un instrumento que permita medir y diagnosticar la
cultura organizacional. Una medicion de la cultura debe ser practica, oportuna,

incluyente, mixta, administrable y valida (Cameron y Quinn, 2006).

Esta metodologia debe ser aplicada a distintos miembros de la organizacién. los
resultados de este cuestionario permiten por un lado conocer el estado actual de la
cultura organizacional dominante y por otro, identificar la cultura organizacional
dominante en los miembros de la organizacion, como piensan que deberia ser para

afrontar con éxito el futuro.

4.3.Validez y Confiabilidad del Instrumento.

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

permitan a la organizacion conducirse hacia la cultura preferida o deseada.

La validez de los instrumentos de recoleccion de datos se determina por el juicio de
expertos en contenido del drea en estudio, metodologia y en disefio de instrumentos,
quienes emiten su opinidn acerca de la adecuacion de cada pregunta en la consecucior

de los objetivos que se pretenden lograr.
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Todo documento debe ser vélido y confiable. Sabino (2000), al respecto afirma que
“Si el investigador mismo desconoce la confiabilidad y validez de sus propios datos,

poca fe merece los resultados y las condiciones que se obtengan a partir de ello” (p.177)

El disefio de la investigacion es transeccional ya que los datos fueron recolectados
en un momento y tiempo determinado; en este caso se establece el grado de validez del
instrumento para diagnosticar la cultura organizacional de la institucién que refiere el

caso de estudio. La informacion fue recabada en el afio 2017.

La validez es aparente o facial, concurrente y de constructo Herndndez (2006), este
instrumento en sus diversos y miltiples ambientes socio culturales, se perfila valido en

su categoria facial y concurrente

La confiablidad depende de procedimientos para describir detalladamente lo que
estd ocurriendo dentro de un contexto determinado, donde se toma en cuenta el tiempo,
lugar y el objeto de investigacion o evaluacion. En este sentido el instrumento de

Cameron & Quinn aplicado ya estd estandarizado y ajustado a la situacion.

Por medio de la aplicacion del Instrumento para evaluar la Cultura Organizacional
(OCAI) se logro el objetivo al diagnosticar la cultura organizacional en el Centro de
Formacién Aeronautica (C.E.F.A) como la actual dominante la Jerarquizada, y como

preferida la de Clan para la institucion.

4.4. Técnicas de Analisis.

Las técnicas de procedimientos y analisis de datos constituyen una serie de
funciones entre si, que a su vez se realizan luego que los datos han sido recopilados,
todo estos con la finalidad de sistematizar la informacion obtenida para luegc

interpretarla.
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Luego de haber aplicado los instrumentos de recoleccion de datos o informacion
a la muestra conformada por 15 personas que representan el 100% de los trabajadores
se presenta el analisis de los resultados. En este sentido Arias, F. (2007), dice que “el
procesamiento de datos describe las distintas operaciones a las que serdn sometidos los

datos que se obtengan: clasificacion, registro, tabulacion y codificacion si fuere el caso”
(p-51).

Una vez contestado el instrumento OCAI, se aplicd las técnicas estadisticas

requeridas a través de la herramienta SPSS Version 22 en espaiiol.

Retomando lo expresado anteriormente, una vez obtenida la data, se procedié a
tabularla, procesarla y analizarla para obtener las conclusiones que respondieron a las

preguntas de investigacion.

En éste sentido, Bavaresco, (1997), explica que “la tabulacion consiste en la
contabilizacion que se efectia de cada una de las preguntas, para determinar
numéricamente la respuesta obtenida” (p. 122). Como ya se indicd, la tabulacion se
llevé a cabo a través de cuadros estadisticos, los cuales presentan los tipos de
respuestas, su cuantificacion, su frecuencia en nimeros y porcentajes, al igual que los

totales obtenidos. (Ver tablas. 1 y 2)

4.5. Poblacion y Muestra.

4.5.1. Poblacion.

La poblacién la conforma la totalidad de los elementos que se desean estudiar ya
que los mismos representan caracteristicas en comin y que dan origen a los datos de la

investigacion. Sobre este aspecto, Arias, F (2007: 17) afirma que: “La poblacion o
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universo se refiere al conjunto para el cual seran validas las conclusiones que se

obtengan a los elementos o unidades (personas, instituciones o cosas) involucradas en

la investigacion”.

La poblacion la conformo la totalidad de los elementos que se desean estudiar ya
que los mismos representan caracteristicas en comin y que dan origen a los datos de la
investigacion. La poblacion estuvo conformada por 15 trabajadores del Centro de

Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Condores”, ubicados en la ciudad de Valencia.

Edo. Carabobo.

4.5.2. Muestra.

La muestra es un grupo de elementos seleccionados y extraidos de una poblacion,
con el objeto de descubrir alguna caracteristica de dicha poblacién y basandose en el
postulado de que las conclusiones formuladas, acerca de la muestra valen también para
la poblacion de la cual ésta ha sido extraida. Seglin Sabino (2006) define la muestra

como:

Una parte de un todo que llamamos universo y que sirve para ser
representado, es decir, consiste en un nimero de sujetos que reunen las
mismas caracteristicas de la poblacion estudiada y por lo tanto
representativa de la misma, cuando una muestra cumple con las
condiciones anteriores, es decir, cuando no refleja en sus unidades lo que
ocurre en el universo, lo llamamos muestra representativa (p. 104).

En la presente investigacion se utiliz6 un registro total implicando que se tom¢ para
la aplicacion del instrumento al 100% de los sujetos de la poblacién del Centro de
Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Cdndores”. En ese sentido, se considero una

muestra igual a 15 trabajadores.
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4.6. Operacionalizacion de Variables

La operacionalizacion de las variables consiste en el detalle de las actividades y
pasos para medirla. En tal sentido Sabino (2006) las define como cualquier
caracteristica o cualidad de la realidad que es susceptible de asumir diferentes valores.
Es decir que pueda variar, aunque para un objeto determinado que se considere y puede

tener un valor fijo. (p. 120).

La operacionalidad de las variables, tiene que ver las especificaciones de los
procedimientos necesarios para la identificacion de un concepto en términos medibles,
sefialando sus dimensiones e indicadores. Por lo que a continuacion se presenta el
desglosamiento de la variable, contenida en la Matriz de Operacionalizacion de

variable.

A continuacién, se presenta la Operacionalizacion de variable, a través del
instrumento propuesto para la recoleccion de datos Organizational Cultural Assessment

Instrument (OCAI). (Ver Anexo B, pag. 79)

4.7.Procedimiento a Seguir.

Se incluyé en el estudio un enfoque mixto en el uso de las técnicas de medicion
(OCAL), asi como el enfoque cualitativo en su historia e interpretaciones buscando la
apertura al cambio y preparacién para el mismo con la aplicaciéon de entrevistas y
perfilando las siguientes preguntas: ;Como define el Sistema Cliente? ;Cuales son las
preocupaciones actuales en el Sistema Cliente? ;Es la cultura organizacional una

estructura adecuada para cumplir con las demandas que nos exige nuestro medio? ;Qué
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cambios son necesarios para que nuestra cultura se alinee a nuestras elxigencias? Los
resultados nos llevaron a delimitar significados y motivos donde la comunidad del el
Sistema Cliente expreso6 sus ideas y puntos de vista encontrando mas semejanzas que
diferencias de acuerdo al Instrumento para Evaluar la Cultura Organizacional (OCAI),
logrando diagnosticar la Cultura Dominante y determinar las fortalezas en los valores

dominantes presentes durante del estudio.

Se realizé una induccion a todo el personal, de manera presencial,| exponiendo la
investigacion que se realizaria y el porcentaje de trabajadores qule participarian
contestando el instrumento OCAI, asi como las instrucciones para el llenado del

cuestionario y como contestarlo.

El procedimiento que se aplico para la busqueda de informacion, fue a través de

fases, que de una u otra manera completaron el trabajo, siendo estas,

4.7.1. Fase I

En la primera fase de la investigacion, se enfoco la atencién en ubicarse en el
entorno que envuelve el problema en estudio; igualmente se busco la informacién que
permitio el conocimiento del area, asi como también la identificacion de las

caracteristicas del problema que fue planteado y descrito.

En busqueda de informacién contribuyente, al diagndstico de la organizacion; asi
como llevar adelante un plan de diagndstico con objetivos de cambio debidamente
definidos, se efectud entrevista con la Gerente de Instruccién del Centro de Formacién
Aeronautica (C.E.F.A) “Los Cdéndores” para gestionar informacion veraz requerida

para el momento de ejecutar el plan de actividades necesarias durante el proceso de
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consultorfa, durante el desarrollo de la entrevista se acordo la persona delegada para

proporcionar los recursos ambientales y materiales basicos. (Ver Anexo A, pag.75)

4.7.2. Fase I1

Una vez conocido el problema, se realizd una exhaustiva revision bibliogréfica a fin
de dar sustento tedrico a la investigacion en general, para lo cual se tomaron en cuenta
trabajos internacionales anteriores que de alguna u otra forma se relacionaban con el
estudio, asi como propuestas y conocimientos en relacion con el mismo que ofrecen

confiabilidad y respaldo a la investigacion.

Para la identificacion de los factores que inciden en el proceso de evaluar la cultura
organizacional actual y preferida, asi como los valores en competencias en el Centro
de Formacion Aecronautica (C.E.F.A) “Los Codndores” dentro de los modelos
propuestos por Cameron & Quinn (2006) se efectud una Induccion a todo el personal,

de manera presencial explicando las instrucciones para responder al instrumento
(OCALl).

Prosiguiendo con la aplicacion del instrumento seleccionado para la recoleccion
informacion, compuesto por 24 preguntas (Ver Formato 1), se solicit6 a la Gerencia de
Instruccion aplicarle el instrumento (OCAI) al 100% de los trabajadores de la

Institucion localizada en la ciudad de Valencia.

Durante la jornada con tiempo de duracion de 4 horas, se mostro una presentacion
en diapositivas de la actividad a efectuar explicando la manera como se recolectaria la
informacion, en acto seguido se prosiguid con la division de los trabajadores por
departamentos para dar instruccion detallada sobre correcto lenado, como responder a

las preguntas y asistirlos en caso de surgir dudas del instrumento (OCALI).
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4.7.3. Fase 111

En funcion a la informacion recolectada en las Fases | y II, se procedidé a dar
informacién de los resultados del estudio obtenidos a la Junta Directiva del Centro de

Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Céndores”.

El modelo (OCALI) se ha aplicado a todo tipo de organizaciones y se avoca a conocer

las culturas actual y preferida y hacer una propuesta para el cambio.

La implicacion de los trabajadores en el estudio de la cultura es un factor necesario,
ya que el mismo esta dirigido precisamente a la comprension de los complejos procesos
que se dan en las organizaciones para accionar hacia la mejora de los resultados de la

misma o disponerse para el cambio.
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CAPITULO V

ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

En este capitulo se presenta de manera estructurada, sistematicamente los resultados
obtenidos durante la ejecucion de las fases del estudio, en tal sentido se presenta en
primer lugar la evaluacién de la cultura organizacional actual de acuerdo al modelo
propuesto por Cameron & Quinn (2006), seguido de la identificacion del modelo
cultural dominante y la determinacion de las fortalezas presentes en los valores
organizacionales dominantes de los trabajadores a través de la presentacion de los
resultados de la aplicacion del cuestionario aplicado a los trabajadores del Centro de

Formacion Aeronautica (C.E. F. A) “Los Céndores”.

El MVC hizo una especie de fotografia de las suposiciones con las que la
organizacion trabaja. No hay tipos de culturas correctas o equivocadas. Cada
organizacion podra ser descrita por una serie de diferentes respuestas. Sin embargo, es
tan correcto como tan fielmente se responda a los items y en esta medida, los resultados

del diagnostico de la cultura seran posibles y precisos (Cameron y Quinn, 2011).

Retomando lo expresado y una vez culminadas las acciones de recoleccion de datos
se procedid a cuantificarlos y posteriormente procesarlos para obtener conclusiones y

clarificar la problematica descrita en los inicios de la investigacion.

Los graficos, permitieron analizar la informacion obtenida en el cuestionario de Kin
Cameron & Robert Quinn. (2006) aplicada a la muestra seleccionada intencionalmente
por la investigadora, con la finalidad de tener una vision amplia de las opiniones
emitidas por los encuestados. Seguidamente se agruparon las respuestas con sus
respectivos porcentajes en un cuadro estadistico en donde se presentaron las

alternativas de acuerdo a cada item formulado.
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Los cuadros estadisticos fueron utilizados en ésta investigacion para representar las
opiniones dadas por los encuestados, en donde a cada alternativa se le colocd un

porcentaje en proporcion a las respuestas dadas.

5.1 Resultados

A continuacion, se muestra los resultados obtenidos, luego de la aplicacion de los

instrumentos de recoleccion de datos, de la manera siguiente:

I. Primero el anélisis de la entrevista realizada a la Gerente de Instruccion del

Centro de Formacion Aeronautica (C.E. F. A) “Los Condores™.

2. Analisis de las respuestas sobre el tipo de Cultura Organizacional actual, luego

la Cultura preferida y

3. Finalmente, un conjunto de ambas Culturas para comparar la semejanza o

diferencia entre las mismas.

5.1.1. Analisis de la Entrevista con la Gerente de Instruccion.

Por medio de la Entrevista con la Gerente de Instruccion efectuada por I
investigadora en junio del 2017, se pudo examinar los aspectos que intervienen en el
Diagnostico de Cultura Organizacional, segin el modelo de Cameron y Quinn (2006)

en el Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Céndores”.
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Un cuestionario para encuesta compuesto por 22 preguntas que abordan los
diferentes aspectos relacionados con la cultura presente desde el punto de vista del

sujeto evidencian lo siguientes aspectos. (Ver Anexo A. Entrevista, pag. 75):

NO

Preguntas Evidencias

1,2,3,11, | ¢ La ausencia de informacion oportuna e introduccién inicial a la
13y16 cultura organizacional permitié que se apreciara variaciones en
valores y cultura.

e La Institucion no implemento mecanismos para dar a conocer a los
trabajadores transferidos desde Aserca Airlines, SBA y otras
empresas del Grupo CONDOR la estructura organizacional,
mision, vision, valores y cultura organizacional del (C.E.F.A) “los

Condores”.

4,5,6,7,12 | ¢ Después de transcurrido 3 afios la Directiva no se consigue orientar
y 15 a todo el personal a la comprension Cultural y consecucion de los

valores organizacionales.

8,9,10 e Los canales de informacion corporativa deben ser conocidos y
y 14 manejados por todo el personal en la Institucion.

o Elpersonal transferido debe buscar en manuales de procedimientos,

cddigos de imagen y reglamento interno por cuenta propia si desean

conocer la organizacion.

17,18 y 19 | o Se encuentran afectados todos los departamentos de la organizacion
por inconformidad en el manejo de las normativas vigentes, cuando
es utilizada la discrecionalidad del personal y no la reglamentacion

vigente asociada a los valores organizacionales.

20,21 y22 | ¢ Necesidad de arraigar la Cultura C.E.F.A “Los Cdndores” en cada

uno de sus trabajadores.
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e Por instrucciones de la Junta Directiva , se delega a la Gerente de
Instruccidn como la persona encargada de mantener el contacto

durante el procedimiento de diagnostic6 cultural en la institucion.

Es importante enfatizar que, en lo que respecta a las respuestas de las preguntas
N°1,2,3,4,5,6,7,11,12,13 y 15, el sujeto reconoce algunas de las razones por las cuales
no se logra consolidar al personal en la adopcién de la una Cultura Organizacional y el

aflanzamiento de los valores en la Institucién.

Por otra parte, en las respuestas a las preguntas N° 8,9,10 y 14, muestran la manera
no planificada que se logra obtener informacion organizacional, dejando en evidencia
la faita de una planificacion estratégica en el manejo adecuado de la informacion para

disminuir el grado de desconocimiento del personal en la institucion.

En las respuestas a las preguntas N° 20,21 y 22, se aprecia la necesidad y disposicion
de la Institucion de manejarse con personal totalmente alineado a la cultura y valores

organizacionales, que cumpla con los requerimientos de la Junta Directiva.

5.1.2. Analisis de las respuestas sobre el tipo de Cultura Organizacional actual,

luego la Cultura Organizacional preferida.

Por medio de la aplicacion del instrumento (OCAI) aplicado en junio del 2017 se
pudo definir el tipo de Cultura Organizacional actual y preferida, segin el modelo de

Cameron y Quinn, en el Centro de Formacion Aerondutica (C.E.F.A) “Los Condores™.
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Resultados del OCAI para Cultura Organizacional Actual y Preferida en el
(CEFA) "los Condores” en todos los Departamentos.

Cultura Organizacional Actual y Preferida en el (CEFA) "los

Condores"
Todos los Departamentos )
=@ A ctual CLAN —8—Preferida
30
2
JERARQUIZADA ADHOCRACIA
MERCADO

Grafico 1. Cultura Organizacional Actualy Preferida en el Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los
Coéndores”.

Tabla 1: Puntuaciones promedio para cada tipo de Cultura del OCAI para el personal

que participo en el estudio del Cultura Organizacional Actual y Preferida.

Tipo Actual Preferida
JERARQUIZADA 28.53 25,40
CLAN 26,00 27,40
MERCADO 23,73 22,73
ADHOCRACIA 21,73 24,47

100,00 100,00

En el Grafico 1, se observa el resultado consolidado para la organizacion. En este se
puede apreciar como la Cultura Jerarquizada y la Cultura Clan se alterna entre la Actual

y la Preferida al igual que la Cultura Adhocracia y Cultura Mercado. No tiende a existir
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un énfasis significativo en ninguno de los cuatro tipos de culturas la Actual y la
Preferida, los promedios se presentan muy cercanos y no se observa un predominio de

ningln tipo de Cultura.

Sin embargo, el énfasis de la Cultura Jerarquizada como la Actual no es indicador,
de que la Institucién se basa en reglas, especializacion, responsabilidad y jerarquia.
donde las metas de la organizacion a largo plazo son la estabilidad y la eficiencia;
mientras que personal de la institucion prefiere la Cultura Clan, en la que el desarrollo

de los individuos, sentido de grupo, funcionamiento mediante trabajo en equipo,

normas de lealtad y consenso.

5.1.3. Anilisis de las respuestas donde, se presentan 2 graficos de contrastes
promedios por departamentos en la Cultura Actual y la Preferida obtenidos
durante el proceso de investigacion.

Departamentos Cultura Actual
== Direccidém =@==Gerencia Administrativa
—&—Gerencia de Instruccion —@—)efatura Calidad y Proyecto
CLAN
30,00
25,0
JERARQUIZADA ADHOCRACIA
MERCADO

Grafico 2. Cultura Organizacional Actual por Departamentos.
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Tabla 2: Contraste de los puntajes promedios, por Departamento Cultura Actual.

DEPARTAMENTOS CLAN {ADHOCRACIA |MERCADO | JERARQUIZADA
Direccion 22 23 25 30
Gerencia de Instruccion 26,5 19 25,5 29
Gerencia Administrativa 28,67 21,67 21,67 28
Jefatura Calidad y Proyecto 25,6 234 25,2 258

En el Grafico 2 se aprecia el contraste entre la Cultura Actual Jerarquizada presenta
30 puntos porcentuales en Direccion, seguida la Gerencia de Instruccion con 29 (%)
presentando 1 punto porcentual de diferencia entre ellas, para la Gerencia de
Administracion con 28,67 (%) por la Cultura Clan y con el 25,8 (%) puntos

porcentuales mas atras para la Jefatura de Calidad y Proyecto.

Se puede apreciar la Gerencia de Administraciéon como el unico Departamento que
no percibe la Cultura Jerarquizada consolidadamente como la Actual, ya que los puntos

porcentuales que la separan de los otros tipos de Culturas son bajos.
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Continuando con el Analisis de las respuestas del segundo grafico de contrastes
promedios por departamentos en la Cultura la Preferida obtenidos durante el proceso

de investigacion.

Departamentos Cultura Preferida

=@==Direcciém =@ (erencia Administrativa
«-@--(erencia de Instruccion == Jefatura Calidad y Proyecto
CLAN
30,00
25,0
JERARQUIZADA ADHOCRACIA
MERCADO

Grafico 3. Contraste de los puntajes promedios, por departamento, Preferencias.

Tabla 3: Contraste de los puntajes promedios, por departamento, Preferencias.

TIPO CLAN ADHOCRACIA MERCADO JERARQUIZADA
Gerencia Administrativa 28,00 29.33 22,33 23,40
Direccion 24,00 29,00 28,67 25,60
Jefatura Calidad y Proyecto 25,00 21,00 27,33 25,80
Gerencia de Instruccion 23,00 20,67 21,67 25,20
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En el Grafico 3, se observa el contraste entre la Cultura Preferida Adhocracia
presenta en la Gerencia Administrativa Direccion 29,33 puntos porcentuales, seguida
la Direccion con 29 (%) presentando 0,33 punto porcentual de diferencia entre ellas,
para la Jefatura de Calidad y Proyecto con 27,33 (%) la Cultura Mercado por la Cultura
Mercado y con el 25,20 (%) puntos porcentuales la Cultura Jerarquizada es la preferida

para la Gerencia de Instruccion.

No obstante, el énfasis de la Cultura Adhocracia como la Preferida en la Direccion
y Gerencia Administrativa es indicador, de que la Institucion se manifiesta con
orientacion externa y control flexible, con tendencia a las iniciativas pioneras e
innovadoras como “llaves del éxito”; mientras que personal de la Jefatura de Calidad
y Proyecto prefiere la Cultura Mercado orientados a la competitividad y la
productividad, en un espacio de trabajo dirigido hacia los resultados, terminando con
La Gerencia de Instruccion con preferencia en la Cultura Jerarquizada para basarse en

reglas, especializacion y responsabilidad.

El coeficiente alfa-Cronbach aplicado en el instrumento a la institucion arrojo los
siguientes resultados para la institucion en la Cultura Organizacional Actual de
promedio de 28,53 % (n=15, 24 items) y en la Cultura Preferida con promedio de 27,40
% (n=15, 24 items).

A continuacion, se muestra los resultados de la manera siguiente cumpliendo con el
segundo objetivo especifico del caso de estudio, donde se muestran las fortalezas
presentes en Valores Dominantes de los trabajadores, reflejado en los siguientes 6

indicadores (Ver Tabla 2):
1. Definicion de la Organizacion
2. Caracteristicas dominantes de la Organizacion

3. Estilo de Direccidon
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4. Liderazgo en la Organizacion
5. Valores compartidos en la Organizacion

6. Base del Exito en la Organizacion

Analisis de las respuestas donde, se presenta grafico donde se muestran las
fortalezas presentes en Valores Dominantes de los trabajadores, reflejado en los
siguientes 6 indicadores durante el proceso de investigacion.

Indicadores de Valores Dominantes Organizacionales
Todos los Departamentos

1400
1200
1000
800
600
400

200

1. Definicion de 2. 3. Estilo de 4. Liderazgoen 5. Valores 6. Base del
la Organizacion Caracteristicas  Direccion  la Organizacion compartidos en  Exito en la

dominantes de la Organizacion Organizacion
la Organizacion

Grafico 4. Valores dominantes organizacionales de los trabajadores del Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A)
“Los Condores™.
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Tabla 4: Valores Dominantes Organizacionales de los trabajadores del Centro de

Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Condores”.

1. Definicion de la Organizacion 535
2. Caracteristicas dominantes de la Organizacion 355
3. Estilo de Direccion 390
4. Liderazgo en la Organizacion 535
5. Valores compartidos en la Organizacion 505
6. Base del Exito en la Organizacion 1200

De acuerdo a los resultados obtenidos para Valores Dominantes Organizacionales
de los trabajadores de los Departamentos el Centro de Formacion Aerondutica
(C.E.F.A) “Los Céndores” que conforman el indicador con alta tendencia es el de Base
del Exito en la Organizacion con un promedio de 1200 puntos porcentuales con
respecto a los otros indicadores como son Definicion de la Organizacion,
Caracteristicas Dominantes de la Organizacion, Estilo de Direccion, Liderazgo en la
Organizacién, Valores compartidos en la Organizacion que presentan puntajes

promedios entre 535 y 355 (%) entre indicadores estudiados.

Continuando con el segundo objetivo especifico estudiado se muestra los resultados

de las dimensiones trabajadas en 2 ejes:

ler Eje.

* Orientacion Interna e Integracion *QOrientacion Externa y Diversificacion
2do Eje.

*Flexibilidad y Discrecionalidad * Estabilidad y control.

54



El primer Eje contrapone la estrategia de orientacidn interna que tiene la
organizacion (interna, a corto plazo y actividades simples) a la estrategia de orientacion

externa (externa, a largo plazo y de actividades orientadas al logro de objetivos).

Segundo Eje contrapone, segun las caracteristicas ejercidas por la organizacion sobre
sus miembros: Flexibilidad, dinamismo, individualidad y espontaneidad frente a

estabilidad, control y predictibilidad

Dimensiones.

lery 2do Eje
1400
1200
1000
800
600
400
200
0

* Orientacion Internae *Orientacion Externa y *Flexibilidad y * Estabilidad y control
Integracion Diversificacion Discrecionalidad

Grafico 5. Dimensiones. ler y 2do Eje. Fortalezas presentes en los valores dominantes organizacionales
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Tabla 5. Dimensiones. Del ler y 2do Ejes. Fortalezas presentes en los Valores
Dominantes Organizacionales

* Orientacién Interna e Integracion 890
*Orientacion Externa y Diversificacion 390
*Flexibilidad y Discrecionalidad 1040
* Estabilidad y control 1200

Como se observd en el grafico anterior los resultados obtenidos para las
dimensiones del estudio del ler y 2do Eje, las dimensiones del 2do ¢je Estabilidad y
Control acompafiada de Flexibilidad y Discrecionalidad representan las altas tendencia
de puntajes promedios de 1200 y 1040 (%) respectivamente en comparacién con las
ubicadas en el ler Eje Orientacion Interna e Integracién y Orientacion Externa y

Diversificacion con puntajes promedio de 890 y 390 (%) respectivamente.

Resultados del OCAI para el estudio Contraste de los puntajes promedios, del ler
y 2do Ejes. Fortalezas presentes en los Valores Dominantes Organizacionales

Griafico 6. Contraste de los puntajes promedios, entre el ler y 2do Eje.
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Tabla 6. Contraste de los puntajes promedios, entre el ler y 2do Eje. Fortalezas
presentes en los Valores Dominantes Organizacionales

Dimension 1 1280

- Dimension2 | 2240

De acuerdo a los resultados obtenidos para en el contraste de los puntajes
promedios, entre el lery 2do Eje, la 2da Dimension presenta 2240 puntos porcentuales
con respecto a la lera Dimension que presenta 1280 (%) promedio en el estudio

comparativo.

En base a los resultados se observé con mayor incidencia la 2da Dimension entre
los valores Dominantes Organizacionales con las caracteristicas de estabilidad y
control que significan que los miembros de la organizacién estan inmersos en un
ambiente laboral controlado y/o rigido, que no siempre da lugar a desvios frente a lo
establecido o comtnmente aceptado en ella, ya que los integrantes de la organizacién

prefieren esta forma de trabajo y precisan de ella.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

6.1. Conclusiones.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacion se puede concluir y

recomendar lo siguiente:

Se cumplié con el primer objetivo analizando la confiabilidad y validez del
instrumento. El coeficiente alfa-Cronbach aplicado en el instrumento a la institucién

arrojo los siguientes resultados para la institucidn en la Cultura Organizacional

Encontrando en el total de los items una confiabilidad moderada de acuerdo al
término utilizado por Cameron y Quinn (2011). No asi los resultados obtenidos por
cada uno de los dominios, tienen una consecuencia de baja confiabilidad por

considerarse culturas en competencia.

El Centro de Formacién Aerondutica (C.E.F.A) “Los Céndores”, posee una cultura
Jerarquizada con orientacion interna y control estable basandose en reglas. Este Tipo
de Cultura es necesaria para un centro de formacién de personal de aviacion,
manteniendo metas de la organizacion a largo plazo de estabilidad, la previsibilidad y

la eficiencia.

Al describir con claridad el comportamiento de la Cultura Actual se ha demostrado
la capacidad para identificar el perfil institucional. La justificacion de esta
investigacion es valida ya que al caracterizar la Cultura Organizacional Dominante y
Preferida en la institucion se conocié como trabajan y es dirigida y asi los directivos
podran interpretar varias funciones y procesos organizacionales, cambiar su Cultura o

dirigir esfuerzos para que impacten en la efectividad y éxito de la Organizacion.
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Basado en el diagnostico de Cultura Organizacional, segin modelo Cameron y Quinn,

se presenta las siguientes recomendaciones

De acuerdo a los resultados obtenidos para Valores Dominantes
Organizacionales de los trabajadores por Departamentos el indicador con alta tendencia
es el de Base del Exito en la Organizacién con un promedio con respecto a los otros
indicadores como son Definicion de la Organizacion, Caracteristicas Dominantes de la
Organizacion, Estilo de Direccidn, Liderazgo en la Organizacion, Valores compartidos

en la Organizacion entre indicadores estudiados.

Las dimensiones del estudio del ler y 2do Eje, las dimensiones del 2do eje
Estabilidad y Control acompafiada de Flexibilidad y Discrecionalidad representan las
altas tendencia respectivamente en comparacion con las ubicadas en el ler Eje

Orientacion Interna e Integracion y Orientacion Externa y Diversificacion

De acuerdo a los resultados obtenidos para en el contraste de los puntajes
promedios, entre el lery 2do Eje, la 2da Dimension presenta 2240 puntos porcentuales
con respecto a la lera Dimensién que presenta 1280 (%) promedio en el estudio

comparativo.

Se observé mayor incidencia la 2da Dimension entre los valores Dominantes
Organizacionales con caracteristicas de estabilidad y control que significan que los
miembros de la organizacion estan inmersos en un ambiente laboral controlado y/o
rigido, que no siempre da lugar a desvios frente a lo establecido o cominmente
aceptado en ella, ya que los integrantes de la organizacion prefieren trabajar de esa

mancra
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6.2. Recomendaciones.

Los directivos del Centro de Formacion Aeronautica (C.E.F.A) “Los Céndores”
aceptaron con interés los resultados al contar con elementos técnicos y cientificos que
les permiten conocer en su caso el tipo de cultura y los valores dominantes de su
institucion educativa como elemento clave para mejorar la competitividad y

productividad organizacional.

Esta investigacion sefiala el rumbo por el cual se puede lograr el cambio de una
manera mds consciente, evaluando los riesgos para el cambio Cultural permitiendo
determinar los ajustes significativos y desarrollando estrategias en un plan de accién e
implementacion, optimizando recursos para responder a retos como el aumento de
competencias basadas en el conocimiento, la innovacién y la tecnologia con una
Cultura Organizacional conveniente que dirija a'la organizacion hacia el cumplimiento

de las metas.

Primeramente, es requerido establecer herramientas para informar a los trabajadores
del proceso de transferencia inter empresas, para asi, eliminar la falta de informacion
los trabajadores, limitada al contenido de un video grabados en la recepcion de la

Institucién, donde no hubo la oportunidad de aclarar las dudas que pudieran surgir.

Estas recomendaciones bdsicamente se centran en la necesidad de trabajar

arduamente en lograr la cultura preferida sea la (Jerarquizada) en 100%.

El modelo se ha aplicado a todo tipo de organizaciones para conocer las Culturas
Actual y Preferida y los Valores Dominantes presentes en ellas, orientando a la

elaboracidn de una propuesta para el cambio.

Se recomienda iniciar a la brevedad un plan de accién que contemple lo siguiente:
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Asesoria directa en los niveles jerarquicos de Director, Gerente y Jefe en las
areas de Direccion, Capital Humano, Instruccion, y Administracion para
asegurarse de la comprension del trabajo que se realiza encaminando a los

trabajadores hacia el cambio deseado.

Induccion a todo el personal, basado en la Presentacién de la Cultura Condor y

sus Valores.

Implementacion de Videos donde se exponga constantemente al personal y a

sus clientes externos la Cultura y Valores Organizacionales.

Actividades Integradoras en bisqueda de la asimilacién de la Cultura Céndores
con especial énfasis en la participacion de los trabajadores como factor
necesario, ya que el mismo esta dirigido precisamente a la comprension de los
complejos procesos que se dan en las organizaciones para accionar hacia la

mejora de los resultados de la misma o disponerse para el cambio.
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Figura 1. Estructura Organizativa de la Empresa.
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Fuente: Manual de Instruccion y Procedimientos, “Los Céndores” (2012).
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Figura 2: Modelo de Valores en Competencia (MVC).
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Figura 3. Cultura Jerarquica.
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Figura 4. Cultura Clan.
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Figura 5. Cultura Mercado.
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Figura 6. Cultura Adhocratica.
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FORMATOS

Formato 1: Instrumento.

El presente es un instrumento para la recoleccién informacion sobre modelos culturales
propuesto por Cameron y Quinn (2006), con fines de investigacién de tipo académico. A

continuacion, se le presentan 24 preguntas relativas al estudio en cuestion.

Instrucciones para el llenado del cuestionario.

Dependencia: ®
Cargo:
Reporta a: ®

Recibe reporte de: @

Nive! Egucativo:
Aflos expariencia en ef cargo: @

Paraonal bajo su cargo: Q_)

=D
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1. Dependencia: Identifique el departamento o la unidad departamental a la cual representa o
pertenece.

2. Cargo: Indique la denominacion del cargo.

3. Reporta a: Escriba el nombre de la Gerencia o unidad departamental a la cual reporta.

4. Recibe Reporte de: Identifique las personas que le reportan.

5. Nivel Educativo: Indique el nivel educativo que requiere para el desempefio del cargo.

6. Experiencia: Expresar el nimero de afios de experiencia requerido por el cargo.

7. Personal bajo su cargo: Identifique el nimero de personas que le reportan. Tomando en
cuenta el rango correspondiente al nimero de personas que le reportan.

8. Preguntas: Presenta la frase concepto de la variabie en estudio.

9. Cédigo: Correlativo Alfa numérico de alternativas.

10. Alternativa Se le presentan planteamientos asociadas a la definiciéon conceptual de la
variable en estudio.

11. Respuestas (Actual) (Preferida): coloque en estas columnas un puntaje de 1 a 100 puntos
entre estas cuatro alternativas.

12. Comentarios: Sefiale cualquier otra informacion relevante de 1a variable en estudio.

13. Firma: Firma de la Persona encuestada.

Defina su Organizacion Actual | Preferida

Al | Es como una gran familia. La gente comparte mucho con los demas.

B1 | Es una entidad muy dinamica. La gente esta dispuesta a apostar por sus
ideas asumiendo riesgos.

C1 | Es una entidad orientada a resultados. La gente es muy competitiva
enfocada fundamentalmente a conseguir los objetivos.

D1 | Es una entidad muy jerarquizada, formal y estructurada. Para cualquier
actividad existen normas y procedimientos.

Total

Defina las caracteristicas dominantes de su empresa Actual | Preferida

A2 | Laorganizacion es un lugar muy personal.

B2 | Laorganizacion es un lugar muy dispuesto abrir nuevas tendencias.

C2 | La organizacion estd muy orientada a resultados. La mayor
preocupacion es hacer el trabajo bien hecho. Las personas son
competitivas entre si.

D2 | La organizacion se caracteriza por una orientacion a la seguridad en el
empleo como base para el buen funcionamiento de la organizacién.

Total

Defina el estilo de direccidon de su organizacion Actual | Preferida
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A3 | Se caracteriza por promover el trabajo en equipo con consenso y
participacion.

B3 | Se caracteriza por promover la iniciativa e innovacién de! individuo.

C3 | Se caracteriza por promover la competitividad ofensiva con la concesién
de objetivos ambiciosos.

D3 | Se caracteriza por promover la seguridad en la permanencia en el puesto
tepresentando poca incertidumbre.

Total

Defina como son los lideres de la organizacion Actual | Preferida

A4 | El liderazgo en la organizacion es generalmente utilizado como
instrumento de facilitacion, guia y ensefianza a sus miembros.

B4 | El liderazgo en la organizacion es generalmente utilizado como un
instrumento para la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de
riesgo.

C4 | El liderazgo es generalmente usado para el logro de los resultados.

D4 | El liderazgo es generalmente usado para coordinar, organizar o mejorar
la eficiencia.

Total

Defina los valores compartidos por el personal de su organizacion Actual | Preferida

AS | Los valores compartidos son la lealtad, el compromiso con la empresa,
la confianza mutua con trabajo en grupo.

B5 | Los valores compartidos son el compromiso con la innovacién y el
cambio continuo.

C5 | Los valores compartidos son la agresividad, el espiritu ganador y la
consecucion de los objetivos previstos

D5 | Los valores compartidos son el respeto por las normas , politicas
formales y el cumplimiento de la jerarquia.

Total

Defina en qué se basa el éxito de su organizacién Actual | Preferida

A6 | El éxito se basa en el trabajo en equipo, el compromiso e interés por los
trabajadores.

B6 | El éxito se basa en el desarrollo de productos Gnicos e novedosos. Ser
lideres en productos.

C6 | Los valores compartidos son la agresividad, el espiritu ganador y la
consecucion de los objetivos previstos.

D6 | Los valores compartidos son el respeto por las normas y politicas
formales y el cumplimiento de la jerarquia.

Total

Comentarios:

Firma

Fuente: Traducido y adaptado del inglés de: “Diagnosing and Changing Organizational Culiture: Based on the
competing Values Frameword” (Cameron & Quinn 2006).
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TABLAS

Tabla 7. Modelo de Cultura Dominante del Centro del Formacion Aeronautica
(C.E.F.A) “Los Condores”.

Departamentos Direccion { 7 % de 1a poblacion) Gerencia Administracion (20% defa  1Gerencianstruccion (40% de la Poblacion) Jefatura Calidad y Proyecto (33% de La
poblacion) Poblacion)
CULTURA Asistente Administrativo Gerente Administracion Gerente Insuccion Jefe Calidad y Proyecto
ITEMS rcwal |PreferiadTotal [ITEMS Al |Preferidaf Total {ITEMS Actial Prefen'daITolal ITEMS Actial |Preferida |Total
A |CLAN AMRBM 12 |8 46 MRBM 2 |B 4 MRBM 2t 18 50 |JMARABM 3 I8 46
B [ADDCRACIA A PN P G EE T T I P T O 7 T S Y P
C |MERCADD cicacacs 5 ks e oncecacr j [ fss Joncacser f s i dorcocacr 3 I3 e
D |JERARQUIZADA D1D2D3D4 [30 |25 5 [D102D3p4 35 (R 68 1D1D2D3D4 |38 34 72 |D1D2D3D4 |33 23 56
Total 100|100 Total 100|100 l Total 100 100 Total 100 (100
Jefe Recursos Humanos Jefe Académica Analista Soporte Técnico
ITEMS Actial |PreferidafTotal |ITEMS Acud  |Preferida |Total |'TEMS Actuad Preferida |To!a|
A CLAN MARBM |2 34 56 [MARBM |2 19 30 |MAR8M 2% 1% 50
B ADOCRACIA B1,82B3B4 |2 2 54 |B1B2B3B4 |4 31 5 |B1,8283B4 25 23 48
C MERCADO 1020304 |5 |7 42 [C1.0203C4 122 2 45 01020304 15 s 50
D JERARQUIZADA D10203D4 |31 17 48 |D102D3D4 |34 2 61 |D1,02D3D4 125 21 52
Toal 100 100 Totd 00 [0 ] e 100|100
Analista Administracion Jefe Ingtruccion Agente Sendcios Generales
ITEMS Achial Preﬁerida[TolaI TEMS Actual | Preferida{Total JITEMS Actial |Preferida {Total
A CLAN MpABM 142 | |72 MRAM 35 35 0 JARASM 2 32 55
B ADOCRACIA B1B2B3B4 |29 38 67 181B283B4 |15 18 33 |B1B2B3B4 |28 |6 44
C MERCADO C10203C4 |11 19 30 1620304 |28 21 49 01020304 |2 |2 44
D JERARQUIZADA 010203D4 |18 13 f3t [otoepspe 2 6 [ [orp2p3pd | [ a7
Tow 100 [0 To 100 100 To 100|100
Insfructora Agente Sendcios Generales
CULTURA ITEMS Actud | Preferida|Total [ITEMS Actual |Preferida {Total
A CLAN MREM |7 29 56 (AL AMM 0 % 56
B ADOCRACIA B1,828384 |18 23 41 181828384 |2 B 45
c MERCADO C1,0203C4 |7 23 50 |C1C2C3C4 |8 26 49
D JERARQUIZADA D1,02D3D4 |28 25 53 |D1D2D3Dd |5 (5 50
Tod 00 100 Total 100 {10 |
Analista Instruccion Agente Sendcios Generales
ITEMS Actial | Preferida {Total ITEMS Actual |Preferida |Totat
A CLAN ARAM 21 24 6 JAMRABM 22 22 44
B ADOCRACIA B1B2B3B4 |3 23 46 [B18283B4 128 | 52
9 MERCADO C1L2C3C4 |26 27 53 JC102C3C4  J20 |30 50
D JERARQUIZADA D102D3D4 |30 26 56 [D1D2D3D4 |30 24 54
Total 100 100 Total 100|100
CULTURA - Asistenie Adminlstativo
J— TEMS Actual  [Preferida | Total
A CLAN Al RAM 35 36 71
B ADHOCRACIA B1,828384 |15 17 32
¢ MERCADD C1,C2C3C4 |28 21 49
D JERARQUIZADA D102D304 {22 26 48
Totd 100 100
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