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RESUMEN

El objetivo del presente estudio consistié en proveer un diagnostico del qué y el cdmo, es decir,
de la cultura base de la organizacion, los objetivos y estructura frente a las estrategias y
procedimientos que configuran el todo organizacional. Este estudio esta referido a la dialéctica
organizacional entre el balance interno y externo versus la flexibilidad y el control de la
organizacion sujeta a estudio, bajo un enfoque de estudio de caso y las limitaciones
correspondientes.

Conforme a la expansion que significo pasar de ser Constructora Roangi, C.A a conformar
actualmente un consorcio de 7 empresas del sector de construccion en Venezuela, se pretendid
evaluar un posible impacto en la gestién administrativa de la organizacion, en términos de
diferenciacion y ciclo de vida organizacional (Adizes, 1994). Por tanto, surgio la necesidad de
analizar como esta respondiendo la organizacion en el 2017, en términos evolucion del ciclo de
vida organizacional en funcion de congruencia (Nadler y Trushman, 1997), de eficiencia a las
demandas actuales del mercado venezolano y como internamente promueve la mejor
organizacion en la dialéctica propuesta por Cameron y Quinn (2006) sobre Flexibilidad y

Control y Foco Externo y Foco Interno.

Es una investigacion de tipo descriptiva, un estudio de caso con estrategia de campo y disefio
transeccional, en el cual se utiliza el cuestionario propuesto por Cameron & Quinn (2006). El
tipo de muestreo es probabilistico, estratificado (nivel directivo, administrativo y operativo) y
de asignacion proporcional con reemplazo. Con las limitaciones para generalizar dado que es
un estudio de caso y dara tan sélo informacion para empresas similares, asi como evidencias en
situaciones similares para ser considerado el presente trabajo. Se determiné la presencia de la
cultura de mercado como dominante en el plano actual y la cultura jerarquizada como dominante
en el plano deseado, asi como también se demostré estadisticamente que las zonas geograficas
no son influyentes en la escogencia de tipos culturales por parte de la muestra priva pues una

cultura organizacional, como eje de la accion.

Palabras clave: cultura organizacional, valores en competencia, construccion, gestion,

consorcio.
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INTRODUCCION

La necesidad humana de agruparse en sociedad se remonta a muchos siglos atras, donde
la cooperacion ha propiciado el alcance de metas y la comunicacion ha fortalecido los métodos
para sobrepasar adversidades y asi simplemente evolucionar, luego de ser nmadas por muchos
siglos con cierto nivel basico de normas de convivencia y roles para sobrevivir (Nolan, P.
Lenski, G., 2008).

El impacto de la tecnologia ha conducido a la reestructuracion de las empresas sobre
coémo organizarse para responder a las condiciones del entorno y que esto responda a dialécticas
planteadas por Cameron & Quinn (2006). Este fendbmeno se denomina globalizacion, el cual ha
permitido difuminar las fronteras entre los paises para el intercambio econémico, politico y
social pero que a su vez ejerce presion sobre las empresas debido a que su participacion en el
mercado demanda actualizarse con los adelantos tecnoldgicos para lograr tener éxito frente a la
competencia, sin excepcidn alguna, pues de lo contrario mantenerse al margen, significa tomar
el riesgo de desaparecer y por ello se tiene que estar en una actualizacién permanente en su ciclo
vital (Adizes, 1994).

La velocidad de respuesta de una organizacién es fundamental para abrir puentes de
interdependencia en el mercado, para identificar y aprovechar oportunidades de crecimiento,
por lo cual es necesaria la comunicacién abierta frente al constante cambio mediante la

adaptacion en el marco de una flexibilidad posible, en un ambiente volatil, ambiguo y complejo.

Ante los retos provocados por el desarrollo de las organizaciones, Ilamense avances
tecnoldgicos o globalizacién o innovacién permanente, surgen una serie de dificultades que
deben ser abordadas por la empresa de alguna manera particular. La capacidad de respuesta y
adaptacion de la compafiia va de la mano con la cultura, pues es la que permite lidiar con las
oportunidades y amenazas que traen consigo las nuevas tendencias del mercado y mas en la

industria de la construccion en general y en Venezuela, en particular.

El proposito central de esta investigacion es identificar, perfilar y analizar el impacto
que la cultura organizacional tiene en el marco de la efectividad organizacional en donde lo

comunicacional y decisorio a nivel interno es determinante por ser empresa familiar, y de la


https://www.google.co.ve/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Patrick+Nolan%22&source=gbs_metadata_r&cad=4
https://www.google.co.ve/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Gerhard+Lenski%22&source=gbs_metadata_r&cad=4
https://www.google.co.ve/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Gerhard+Lenski%22&source=gbs_metadata_r&cad=4

competitividad a nivel externo para dar respuestas oportunas a las exigencias y tendencias del

mercado inmobiliario. Que ello sea congruente, y permita logros concretos en sus indicadores.

Un diagndstico del qué y el como, es decir, de los objetivos y estructura frente a las
estrategias y procedimientos que configuran el todo organizacional. Este estudio se refiere a la
dialéctica organizacional entre el balance interno y externo versus la flexibilidad y el control de
la organizacion. Es un estudio en el que se aspira proporcionar informacion Gtil respecto a los
cambios identificados en la cultura organizacional, en tanto y cuanto se establecen las
diferencias entre lo actual y lo deseado asi como un contraste con las politicas y procedimientos
que den base a acciones, asi como a las recomendaciones sobre posibles mejoras a implementar
sin que ello necesariamente sea una aplicacion, no, es una mirada académica que pretende

proporcionar elementos tedricos — préacticos en lo investigado.

La union de empresas para conformar un consorcio puede reflejar diversas situaciones a
nivel cultural, por la adhesién de las subculturas de cada empresa previa, podria significar una
mezcla o no de las subculturas que ya tenian por separado. Y es necesario determinar la
congruencia presente, de tal forma que no vaya a afectar su trayectoria (Nadler y Trushman,
1997)

Este tipo de escenario cultural es el que se plantea analizar en el Grupo Roangi, C.A.,
debido a que empez6 como una constructora en el afio 1990 y con el paso del tiempo hoy en
dia, en el afio 2017, conforma 7 empresas con una plantilla de 123 trabajadores directos y fijos.
De tal modo, pasé a constituir un consorcio en el mercado de construccion con una oferta de
servicios mas diferenciada dado que se ofrece no sélo el disefio de los proyectos sino también
la materia prima necesaria. Por tanto, surge la necesidad de definir si su nuevo perfil es adecuado
y congruente tanto interna como externamente dada la nueva estrategia al ramo de la industria

a la cual pertenece.

A continuacion, se presentara en el Capitulo | el bagaje de argumentos que
contextualizan el problema de investigacién, junto al establecimiento de los objetivos y la
justificacion del presente estudio. En el Capitulo 11, se exponen los antecedentes de estudios
previos consonos al tema de investigacion y el marco tedrico que integra toda la informacion

que sustenta las variables y los objetivos planteados.



En el Capitulo 111 se hace alusion al Marco Referencial en el cual serd recaudada la
informacidn pertinente y necesaria para comprender el entorno dentro del cual se desenvuelven

los miembros de la empresa, donde se aplicara la medicion de la variable de estudio.

Posteriormente, el Capitulo 1V se encuentra el Marco Metodologico constituido por el
disefio y tipo de investigacion, unidad de analisis, poblacion y muestra del estudio, técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos, validez y confiabilidad, definiciones y operacionalizacién

de la variable, factibilidad del estudio y analisis de los resultados.

Luego, en el Capitulo V se presentan los resultados de la investigacion y su respectivo

andlisis estadistico y tedrico, asi como las sugerencias pertinentes en referencia al mismo.

Seguidamente, en el Capitulo VI se pueden contemplar las conclusiones finales respecto

a los resultados del estudio y las recomendaciones pertinentes para futuros estudios similares.

Por ultimo, se presentan las Referencias Bibliograficas que proporcionan las fuentes
consultadas que sirvieron de apoyo en la linea argumental que conforma la presente
investigacion. Asi como también, al final se visualizan los Anexos que presentan las
herramientas de levantamiento de informacion y céalculos que brindan sustento a los analisis de

la investigacion.
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CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1.- Planteamiento del problema

El hombre como ser social desde el principio de los tiempos se ha caracterizado por
agruparse en vista de la necesidad de alcanzar sus metas y dominar el ambiente que le rodea.
Con el pasar de los afios, ha formalizado més sus relaciones de convivencia y en sociedad ha

creado mecanismos mas eficientes de supervivencia. Es asi como surgen las organizaciones.

Una definicion pertinente demuestra que “las organizaciones suponen en primer lugar,
relaciones sociales (...) imponen una estructura de interaccién, ademds de una jerarquia de
autoridad y una division del trabajo, cuando estan cumpliendo sus funciones (...) trascienden la

vida de sus miembros y estan disefiadas para hacer algo” (Hall, 1983, p.29)

En la evolucidn de los conceptos pertinentes a esta investigacion, es relevante estudiar o

conocer niveles de precision para un mejor encuadre, de esta manera se tiene que:

Kreps (1996) desde una perspectiva general plantea “La Teoria de Sistemas Sociales de
la Organizacion” en donde la define como un conjunto complejo de partes interdependientes
que interactlan para adaptarse a un entorno constantemente cambiante en aras de lograr

objetivos y satisfacer a los clientes.

Schein (1976 y 1991), aporta entre otros estudiosos organizacionales, la relevancia de
la cultura como un condicionante y ello da la base para trabajos posteriores y elementos para
analizar la evolucién de las organizaciones en funcion a este componente. Deal y Kennedy
(1982) plantean no sélo a un cambio en los objetivos y estructura organizacional sino a dar
respuestas eficientes a las exigencias del entorno. Y en tal sentido, a cada estrategia se tiene que

incorporar una adecuada estrategia para una mayor y mejor funcionalidad para ser

11



congruente en términos de recursos, capacidades y habilidades no sélo organizacionales sino de
su Gerencia, lideres y seguidores. (Landon, K.; Landon, J., 2012)

Asimismo, Cameron & Quinn (2006) proporcionan una serie de criterios e instrumentos
para guiar los esfuerzos de mejoras y hacer frente a las constantes demandas y exigencias del
entorno (foco externo), indicando el estilo de gestion de talento humano mas favorable para la

empresa y la manera como la organizacién responde como un todo a esas exigencias.

El fendbmeno de mas reciente impacto para las organizaciones ha sido la globalizacion,
pero hay otro factor inevitable que constantemente nos rodea y es el cambio, el cual que conlleva
a afrontar la incertidumbre y los riesgos que trae consigo, lo cual es impredecible. Al no contar
con un buen manejo de las situaciones cambiantes pudiera frenarse de algiin modo el desarrollo
en la organizacion, por tanto es importante la existencia de un marco relativamente estable de
valores, procesos y metas de la compafiia — en este caso la Corporacion - que provea a las
personas comprension de su rol dentro de la empresa y frente a los aspectos del entorno que
afectan la estrategia empresarial y en definitiva la realizacion de las actividades necesarias para

asegurar la funcionalidad de la misma.

No se trata de exagerar la influencia del cambio sino de comprender que genera
inestabilidad ante el proceso de constancia y empefio que una empresa dispone para
direccionarse y mantenerse. Y la incapacidad de predecir el futuro vislumbra posibles amenazas,
si no existe un balance entre la flexibilidad y el control, sefiala Cameron y Quinn (2006) que

debe existir tanto control como sea necesario y tanta flexibilidad como sea posible.

En una investigacion del KPMG titulada “Administrando el activo mas importante de
una organizacion”, se identifica como uno de los grandes retos de los directivos de Recursos
Humanos “eliminar obstaculos en el paso de estilos de gestion cerrados a practicas de movilidad
y apertura que implican la superacion de las barreras y prejuicios que acompafian a las culturas
locales”. (Piedras, 2013, p.4)

El énfasis de estos esfuerzos, es mantener un balance entre lo global y lo local, adaptando
la capacidad de respuesta frente a la globalizacion a través de la flexibilidad interna de las

organizaciones, entre las exigencias del entorno y los recursos y capacidades internas.
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¢Como dirigir los esfuerzos para garantizar dicho equilibrio global-local? ¢(Como
adaptar la capacidad de respuesta de la organizacion? Es pertinente resaltar la funcion del disefio
organizacional, el cual “es el proceso por medio del cual los gerentes seleccionan y administran
los aspectos de estructura y cultura para que una organizacion pueda controlar las actividades

necesarias con las que logra sus metas.” (Jones, 2007, p.9)

La vinculacion entre estrategia y cultura es esencial para el cambio, justo como es de
dificil cambiar los habitos o personalidad de un individuo antes programas de dieta o ejercicios
o programas de rehabilitacion. Es algo que a largo plazo puede resultar ser superficial y de corta
duracién si no se hace un seguimiento y ajuste permanente para no perder los objetivos

planteados con las innovaciones y ajustes progresivos a realizar.

Segun Diaz (2009) el disefio organizacional es el proceso que involucra no solo la toma
de decisiones de los gerentes para que los miembros de la organizacién las pongan en practica,
sino que e | disefio organizacional induce a que los gerentes analicen dos sentidos: tanto el
interior como el exterior de la organizacion. Por tanto, decidir sobre el disefio idoneo para la
empresa es un analisis de cardcter multifactorial o multidimensional, que pueda incluir la cultura
de la organizacion, el poder, la politica y el disefio de trabajo, llegando a ser resultado de un
proceso de toma de decisiones representativas en términos ambientales, tecnoldgicos y

estratégicos, con un enfoque integral.

De otra manera, Daft (2007) asigna como primordial responsabilidad de la alta direccion
el establecimiento de las metas, estrategias y disefio de la organizacion con el fin de adaptarla
al entorno constantemente cambiante. A su vez, evaluar el ambiente interno significa realizar
una evaluacion o consideracion de cada departamento o area o unidad que la conforma. Luthans
(2008) también menciona la importancia de que los gerentes sean responsables de inculcar y
modelar valores, otorgar orientacién y cumplir los deseos de la organizacion, ser el ejemplo a
seguir y de actitudes a interiorizar, también se les relaciona como los impulsores de formacién

de grupos, generadores de su cooperacion y colaboracion.

En ese sentido, la planificacion que realizan los gerentes suele ser de largo alcance, de
caracter ambicioso debido a que deben aspirar la durabilidad en términos de sustentabilidad y

de sostenibilidad de la empresa en el tiempo y asi, la toma de decisiones incluye un analisis de

13



lo que ocurre y lo que esta por ocurrir, presente y futuro dentro y fuera de la organizacion. Con
el fin de entrelazar ambos enfoques (interno y externo), los gerentes adectan los planes
estratégicos conforme a la capacidad y recursos de la empresa para garantizar eficiencia,

viabilidad, sostenibilidad y sustentabilidad.

De esta forma, el nivel gerencial incide e impacta en el ambiente y la imagen de la
empresa, debido a que su intervencion favorece la identificacion cuando son la muestra humana
de una ideologia particular y asi impulsan el cambio en la empresa pero a su vez una adaptacion

dindmica a las exigencias del entorno.

Ahora bien, a la luz de diferentes investigaciones se expone la importancia de la cultura
como elemento que impacta en el comportamiento de los trabajadores. Hay interés por parte de
los gerentes en motivar y coordinar a la fuerza de trabajo para maximizar beneficios y crear

valor a la empresa.

Una perspectiva ofrecida por Jones (2008) revela que: “viéndolo desde fuera, el disefio
puede provocar que los miembros de la organizacién vean y respondan al ambiente de diferente
manera. Viéndolo desde dentro, el disefio de la organizacion genera presion en los grupos de
trabajo e individuos para que se comporten de cierta manera.”(p.9) Dicho de otra manera, es el
liderazgo estratégico, una estructura de y para la gobernabilidad y una estructura operativa la
plataforma de Gestion y accidn de soporte a la estrategia y al disefio organizacional. (Lusthaus,
Ch.; Adrien, M-H.; Anderson, G.; Carden, F. ; Montalvan, G. P.,2002)

Lucena (2002) hace mencion a la importancia de combinar los objetivos de las
organizaciones y los de los trabajadores en el ambiente de trabajo. De este modo, percibimos
que la perspectiva taylorista del hombre como méaquina ha sido desplazada y que todo aquél que
preste su servicio es un colaborador. Sefiala textualmente: “Olvidarlos o ignorarlos, implica
consecuencias que atentan contra los objetivos del negocio. No contar con el entusiasmo y la
identificacion de la fuerza de trabajo es una carencia, incluso, es un derroche de ese recurso tan

valioso.” (p.13)

Basicamente, podemos enfatizar la idea de que no es la sede fisica, el inmobiliario o los

equipos tecnologicos los que dan vida a la organizacion sino el principal activo que es el “ser
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humano”, el cual es dificil, escaso, volétil y en definitiva marca la diferencia de lo que se hace.
Por tanto, tener acceso al reconocimiento del tipo de cultura que opera actualmente en la
organizacion es sumamente Util para el nivel directivo de la organizacién, ya que orienta la
promocion de los cambios que se requieren para un alcanzar un Optimo desempefio y
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la mano de sus colaboradores,
independientemente que esta cultura, debe tener elementos que no estén cristalizados para evitar

desfases en el qué y en el como sefialado por O’Reilly, Chatman y Cadwell (1991)

Por otro lado, al considerar las relaciones empresa — miembro, McNeil (1985) denomina
“contrato psicoldgico” el que se produce entre las personas y las empresas pudiendo ser de
naturaleza transeccional o relacional, de alguna manera subjetivo. Los contratos psicoldgicos
del tipo relacionales, darian pie a un tipo de compromiso normativo, mas basado en una relacién
estable y que serian diferentes del tipo de compromiso de mero cumplimiento que suponen las
relaciones mas transaccionales que por su naturaleza predisponen a una relacién mas a corto
plazo y més centrada en criterios oportunistas 0 meramente econdémicos, también hay otro
distingo y es que los transaccionales son de caracter escrito y vinculante entre las partes ademas
de ser objetivo por ello; mientras que los relacionales son de caracter subjetivo y de
fundamentacion psicoldgica tal como los distinguen Gomez- Mejia, Balkin, Cardy. (1995)

Ahora bien, ¢Qué entendemos por cultura? Segun la definicion que provee Leal (1991),
la cultura es para las personas una manera determinada de pensar, de sentir, y de comportarse -
la forma en que hacemos las cosas aqui -y que de alguna manera nos distingue de otros con
culturas diferentes. (p.17) Edgar Schein (2004) sefiala que ademas es compartida, como

elemento esencial y diferenciador.

En esa misma linea de ideas, Paixdo (2005), define la cultura organizacional como un
reflejo de la personalidad de la organizacion, la cual permite prever estilos de liderazgo, maneras
de realizar tareas, actitudes y comportamientos y clave para alcanzar éxito en la organizacion.
Por tanto, la cultura permite comprender las relaciones de poder, reglas no escritas, todo lo que
se considera “modo de hacer las cosas” dentro de la compaiiia, empresa o conglomerado. Por

esta razén, se aclaran una serie de comportamientos considerados inteligibles que dan lugar a
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una adecuada, realista y coherente intervencion por parte de la direccion de la empresa o

corporacion.

Evidentemente, se puede interpretar que el desarrollo de la cultura esta ligado a la
necesidad del hombre de interpretar su alrededor, dar sentido y adaptarse al medio ambiente. La
cultura es una herramienta que podemos utilizar para resolver problemas cotidianos, dado que
inconscientemente nos van siendo inculcadas lecciones de qué es bueno, qué es malo, cdémo
comportarse, cOmo vestirnos, qué hacer para alcanzar nuestras metas, y fundamentalmente
cuales son los caminos del éxito organizacional o la misma funcionalidad para ser, estar y
permanecer. Y asi, estas soluciones sirven como referencia para los miembros de cada
organizacion, quienes entienden que es para mejorar la calidad de vida y para lograr tener un

mayor dominio del entorno.

Para algunos autores como Siliceo, Casares y Gonzalez (2000), la cultura da orden a la
realidad en la organizacion, permitiendo a sus miembros comprender y convivir con las demas
personas en un clima previsible. También segn Guillen y Guil (2000), la cultura organizacional
aporta un programa cognitivo, emocional y perceptivo con el que se resuelven los problemas
internos y externos de integracion, se reduce la incertidumbre, se justifican las conductas de sus
miembros, se define el trato a los clientes, se coordinan y se coopera en equipos. Es decir, la
cultura no sélo es tangible ademas se manifiesta en forma de mitos, ritos e historias que enlazan
la organizacion, aunque sin duda alguna tiene componentes visibles y objetivos o subjetivos de

estas maneras de presentacion.

La cultura es presentada usualmente como “la clave de la eficacia” en la gestion
empresarial debido a su reconocido impacto a largo plazo que genera competitividad; sin
embargo, no debemos asumir errbneamente que como muchas empresas pueden poseer la
misma tecnologia, entonces todas pueden funcionar bajo la misma cultura. El esquema del rol

cultural es otro y para ello es preciso que repasemos un analisis propuesto por Schein (2004):

En ese sentido, la cultura es a un grupo lo que personalidad o caracter es a un individuo.
Podemos ver el comportamiento que resulta, pero a menudo no podemos ver las fuerzas
que causan ciertos tipos de comportamiento. Sin embargo, al igual que nuestra

personalidad y el caracter guian y restringen nuestro comportamiento, lo mismo ocurre
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con la cultura que guia y limita el comportamiento de los miembros de un grupo a través

de las normas que son compartidas en ese grupo. (p. 8)

A través del tiempo han surgido numerosos intentos por implementar métodos que
aumenten la eficiencia, la eficacia y efectividad de las organizaciones. Resulta muy atractivo
mejorar el rendimiento de la empresa ya que es la manera de ser mas competitivo y alcanzar

las metas deseadas.

Cameron & Quinn (2006) sefialan que las iniciativas mas comunes son la Administracion
de Calidad Total, reduccion de personal y reingenieria. Yaen 1997, En la primera, es importante
integrar todos los procesos de manera que mejore la calidad. En la segunda, se trata de
reestructurar el nimero de empleados de una compafia para mejorar la competitividad. En la
tercera, se trata de hacer una revision de los procesos para lograr mayor efectividad. También
hay otras corrientes mas actuales como las fusiones y adquisiciones. Por consiguiente, se
argumenta que cualquiera de estos esfuerzos aislados de un cambio de cultura no han presentado
éxito, las otras se refieren a estrategias de modernizacién y adquisicion de habilidades tanto

organizacionales como de talento.

Es preciso presentar una analogia de la cultura organizacional y su influencia con un
“dique” a manera de simbolismo o analogia, dado que es como ese muro de contencion o barrera
organizacional ante eventos que amenazan con ser perjudiciales, incrementar en todo caso la
entropia o romper la sinergia acordada. La cultura organizacional puede visualizarse en dos
perspectivas, como un dique frente a las demandas del mercado que puede elevar la rapidez del
fluir durante el proceso destinado a alcanzar avances para la compafiia; asi como también puede
ser el principal 6bice que desvia el curso de los esfuerzos que pretenden lograr los objetivos
deseados. O’Reilly, Chatman, Cadwell (1991)

¢Para qué o por que evaluar el tipo de cultura organizacional? Una posible respuesta a
esta cuestion plantea que: “el interés por diagnosticar la cultura organizacional, hasta hoy, ha
obedecido méas a la necesidad apremiante de las empresas por conocerse a Si mismas,
autodefinirse o redefinirse o reinventarse, con el Unico fin de hacer frente con éxito a las
demandas del medio en el que se encuentran inmersas.” (Robbins, 2004, p.556) Y para ello, en

su momento en el afdn de medicion Chatman, O’Reilly y Cadwell (1991) plantearon su
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medicion con Organizational Culture Perfil [OCP] que luego fue replicado por Sarros, J. C.;
Gray, J.; Densten, 1. L.; Cooper, B. (2005) en el ambiente sociocultural australiano logrando
evidenciar la potencia de esta medicion a traves de su analisis factorial confirmatorio, como ha

sido la manera en que Quinn (1991) y Cameron & Quinn (1999) lo han evidenciado.

Ante el supuesto anterior, podemos notar que el enfoque pragmatico de la cultura es su
capacidad de incidir en los cambios mediante la atribucién de un sentido que va alineado a los
objetivos de la empresa y a sus deseos de ser mas competitiva. Sin embargo, es importante no
discriminar el esfuerzo del diagnéstico de modo que se pretenda comprender y analizar la cultura
en primer lugar, pues es un error desplazar el elemento humano frente a aspiraciones de otro
tipo. La cultura puede ser pues un elemento clave en tanto y cuanto puede ser una barrera a los
cambios, o un impulsador a estadios superiores pero también a perecer en el ciclo de vida

organizacional (Adizes, 1994).

He aqui la clave de la cultura, que es la personalidad grupal, asi como lo sefialan
Cameron & Quinn (2006), se vincula a que un analisis profundo vislumbra las distorsiones que
hay en esfuerzos incoherentes por el simple intento de modernizar la organizacion. De esta
manera, parece ser fundamental que “los individuos al responder una encuesta informen sobre

los valores subyacentes (cultura) y no soélo las actitudes o percepciones superficiales (clima)”
(p.149).

No debemos subestimar los factores que no son tan visibles en la organizacion, pues
igualmente causan efectos dentro de la misma. Asi como sefiala Schein (2004) “Tal vez el
aspecto mas intrigante de la cultura como un concepto es que nos sefiala a fenémenos que estan
por debajo de la superficie, que son poderosos en su impacto, pero invisibles y en un grado

considerable inconscientes.” (p. 8)
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EL ICEBERG DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

ASPECTOS INFORMALES
(OCULTOS)
Percepciones Acercade
Actitudes los sistemas
Sentimientos (Ira. miedo, agrado. formales e
desesperacion, etc.) .
Vilores informales
Interacciones informales
Normas del grupo

Figura 1. El Iceberg de la Cultura Organizacional (Hill, L., 1992)

Ahora bien, en otro orden de ideas es importante saber que es comun en Venezuela la
creacion de consorcios en el sector de construccion. Esta figura surge como manera de unir
recursos para aumentar los beneficios, la eficacia y el dominio del mercado. Esto se implementa
ante la ejecucion de obras de gran tamafio, pues dicho esfuerzo garantiza un mayor nivel de
rentabilidad. Ello implica compartir riesgos y capital con el fin de perfeccionar su

funcionamiento.

Segun Wildpret (2013), el origen de las uniones de empresas es primordialmente
economico. En ese orden de ideas, la definicidon de consorcio se sefiala como “uniones de
empresas que se constituyen por empresarios con un interés en comdn y sometidos a una
direccion unitaria, con la especial facultad de que cada uno conserva su individualidad juridica”.
(p.15) Més adelante, en el marco teorico, se aclara la diferencia en términos juridicos entre

uniones de empresas y CONsorcios.

En el caso de Grupo Roangi, cada empresa se dedica a algo diferente. Una se dedica a
obras de concreto, otra a instalar estructuras metéalicas, otra a elaborar los proyectos con sus
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arquitectos, otras proveen insumos como asfalto, etc. Por tanto, aunque trabajan en forma
mancomunada se dedican a actividades distintas 0 mas bien complementarias. De tal forma que
el trato con el personal, los procedimientos, el ambiente de trabajo simplemente difiere aunque

tengan intereses economicos transversales.

En relacion al entorno politico econdmico que enfrenta Grupo Roangi, es necesario
sefialar algunos puntos. Por tanto, la realidad actual del sector de construccion venezolano se
puede resumir concisamente en un llamado a reconsideracion que hizo la Camara Venezolana
de Construccién (CVC) al Gobierno Nacional. Pues, debido a un decreto en Gaceta Oficial
Extraordinaria se ordend la ocupacion temporal de inmuebles y terrenos en diferentes areas
geograficas que llegan a representar aproximadamente 380 hectareas de suelos urbanos, donde
se estima que pudieran construirse alrededor de unas 19mil viviendas, lo que significaria 1.387

millones de dolares, es decir, mas de 10% de las reservas internacionales.

La postura de CVC fue interpretarlo como una accion sin sentido, frente a las obras no
terminadas por falta de recursos. Y asi, pretenden resolver por canales regulares este designio a
fin de beneficiar al pais y a los venezolanos. (Cdmara de Construccion solicitd reconsiderar
decreto de ocupacién temporal, 2016)

La CVC mencion6 que el proyecto denominado Gran Mision Vivienda Venezuela “no
puede continuar bajo el modelo actual”. A su juicio, “no so6lo es insostenible en el tiempo, es
altamente costoso para los estandares nacionales e internacionales y beneficia a un nimero muy
reducido de familias”. (Camara de Construccion solicitd reconsiderar decreto de ocupacion
temporal, 2016)

Entonces, bajo este panorama Grupo Roangi ha superado obstaculos y ha logrado
expandirse, pasando de ser Constructora Roangi, C.A en principio hasta conformar actualmente
un consorcio de 7 empresas. Al aumentar las unidades de trabajo debido a dicha expansion surge
la necesidad de analizar como esta respondiendo la empresa en términos de eficiencia a las

demandas actuales del mercado venezolano.

Algunas preguntas previas son las siguientes: ¢Es compatible su cultura con sus

objetivos a largo plazo? ¢Hay necesidad de cambio cultural? ;Qué brechas se recomiendan
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cerrar, ante tal expansion, frente a la cultura actual y la deseada? ¢Qué atributos de liderazgo
son mas valiosos? ¢Qué tipos de estilos de gestion son preferidos por los miembros de la
organizacion? Existe congruencia entre las distintas subculturas y la cultura global?

Interrogantes que sugieren interés por analizar y fomentar la eficiencia organizacional.

Ante tales interrogantes que sugieren interés por analizar y fomentar la eficiencia
organizacional, Péerez (s.f) plantea tres escenarios posibles ante la union de las empresas que

desean conformar un consorcio, en términos de cultura organizacional. Tales son:

e EIl primer escenario, es que se establezca una cultura Gnica como resultado del
promedio de las culturas de las empresas.

e El segundo panorama, es que las personas de las empresas minoritarias adopten
como cultura dominante de la empresa lider.

e Y el tercer escenario, que nunca exista tal consenso cultural y cada empresa vaya

por su lado. (p.18)

Surge entonces la necesidad de afadir al analisis la identificacion de posibles
subculturas, ya que “el problema que tienen las culturas fragmentadas es que no coordinan
convenientemente cuando es necesario que lo hagan (...) Cuando una secciéon expresa su
descontento por la forma de trabajar de las oficinas centrales (...) puede ser un sintoma grave
de que la cultura de las partes no esté integrada en un todo coherente” (Deal & Kennedy, 1985,

p.147)

Por tanto, identificar las subculturas asi como su influencia y congruencia con la cultura
global es fundamental para diagnosticar el trayecto actual y las recomendaciones para el trayecto

futuro que conlleve cada vez més al éxito organizacional y aun mejor desempefio.

El modelo de Estructura de Valores en Competencia propuesto por Cameron & Quinn
(2006) sugiere una manera de diagnosticar la cultura organizacional actual [y la deseada], de
modo que permite establecer un perfil meritorio de analizar por parte de los gerentes,
administradores, personal y demas partes interesadas. Ademas, dicho modelo hace mencion al
proceso de cambio cultural que se cree debe ser impulsado al estado preferido o deseado en la

organizacion.
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Asimismo, dicho modelo proporciona una serie de criterios e instrumentos para guiar
los esfuerzos de mejoras y facilita un enfoque fundamentado en alinear las capacidades y el
estilo del personal de la compafiia frente a las constantes demandas y exigencias del entorno.
De igual manera, no sélo el modelo de Quinn y Rohrbaugh (1983), de Quinn (1991, de Quinn
y Cameron (1999) y aplicaciones posteriores no solamente para la cultura sino que también
sobre cudles deben ser los roles de los Gerentes y también cuales son las orientaciones necesarias

para una gestion compartida necesaria y suficiente, por todo ello es util.

Desde luego que también es muy importante tener como referencia el giro y actividad
de la empresa para poder justificar el rasgo cultural que se tenga al momento del diagnéstico
(Cameron y Quinn, 1999).

En base a todo lo expuesto anteriormente, surge la incognita fundamental de la presente
investigacion: ¢ Cudl es el diagnostico de la cultura organizacional, en base al modelo de
Cameron & Quinn, del Grupo Roangi, C.A en el sector de construccion venezolano
durante el periodo 2016-20177?
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1.2.- Objetivo General

Determinar la cultura organizacional dominante, segun Cameron & Quinn (1999), en Grupo

Roangi, C.A en el sector de construccion venezolano durante el periodo 2016-2017.

1.3.- Objetivos Especificos

Describir los elementos que configuran la cultura dominante actual del Grupo Roangi,
C.A en base al modelo de Estructura de VValores en Competencia.

Describir los elementos que configuran la cultura dominante deseada del Grupo Roangi,
C.A en base al modelo de Estructura de Valores en Competencia.

Sefalar las fortalezas y debilidades de la cultura organizacional dominante en el plano
actual y deseado.

Establecer la respectiva comparacion de la cultura dominante actual con la cultura
deseada, con el proposito de analizar la fuerza y la congruencia entre el plano actual y
deseado.

Identificar posibles subculturas en las diferentes zonas de la organizacion o a nivel de
cargos.

Definir las brechas que requieren cerrarse mediante la gréafica proporcionada por los
datos recolectados de los trabajadores de la organizacion.

Brindar recomendaciones, establecer parametros de mejora y soluciones estratégicas que
favorezcan la mejor adaptacion de la organizacién al sector industrial que pertenece, un

cambio favorable.
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1.4.- Justificacion

El propdsito central es evaluar exhaustivamente las bases tedricas y lograr identificar las
debilidades o areas de mejora y fortalezas de la cultura organizacional de la compafiia a traves
de criterios metodoldgicos. En aras de que sirva de insumo para establecer una propuesta

pertinente dirigida a optimizar la gestion administrativa.

Las implicaciones practicas de esta investigacion giran en torno a los sucesos de la
actualidad, donde el nivel de competencia en el mercado laboral es cada vez mas retador y la
productividad se ha vuelto cada vez mas un desafio atractivo. Es por esta razon que los
empresarios y nivel directivo en general consideran como alternativa optar por modelos de

gestién administrativa que contribuyan al crecimiento sostenido para su organizacion.

Por tanto, es fundamental el desarrollo de una cultura apropiada donde la estrategia, los
procesos Yy los miembros de la compafiia sean orientados por una mision, vision y valores que
les permita alcanzar de forma idonea los resultados deseados frente a las demandas de la
industria. Se pretende brindar toda la informacion posible para contribuir con el nivel directivo

para la promocion de pautas para el éxito.

En términos de caracter académico, este estudio aspira generar nuevas lineas de
investigacion segin los datos tedricos y empiricos que se aporten. Ya que consta de la
integracion de modelos e investigaciones previas que enriquecen la variable de estudio del

presente tema de investigacion.

Si bien la cultura organizacional tuvo un auge en los afios 80 y 90’s ahora dado los
cambios y retos lucen como un nuevo campo para el ajuste y la congruencia ante las exigencias

del ambiente, volviendo asi a retomar sus exigencias académicas.
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Considerando que de acuerdo con Quinn (2003), el 6ptimo desempefio organizacional
depende del adecuado balance de las fortalezas culturales, se le atribuye la utilidad a este estudio

en la provision de aspectos de la cultura de la organizacion seleccionada.

En funcidn del objetivo de este trabajo, se destaca que una de las caracteristicas de la
cultura es que cambia a través del tiempo y resultan de gran interés los hallazgos de Cameron
& Quinn (2006), dado que manifiestan la tendencia de las organizaciones a experimentar

patrones de cambio cultural predecibles en su ciclo de vida.

Un aspecto interesante de llevar a cabo un diagndstico es que permite conocer la
situacion real que atraviesa una organizacion y de esta manera, es posible ver surgir aspectos de
la cultura que puede que no sean los mas adecuados para el momento que vive la organizacion,
por lo que se pueden sugerir recomendaciones para propiciar las intervenciones pertinentes que
implementen los cambios deseados. De modo que, el diagnostico no es un fin en si mismo sino
un primer paso para promover el clima y la cultura organizacional idonea que favorezca el

alcance de los objetivos.

Sin un diagnostico apropiado o simplemente sin un diagnostico, es poco probable que
los lideres de una organizacién puedan implementar soluciones duraderas y adecuadas, ya que
no se tiene una vision integral o completa de su entorno y sus capacidades, en este caso

destacando las culturales.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Este apartado se basa en proveer primordialmente todos los estudios formales que
contribuyan al aporte de riqueza tedrica para fundamentar el analisis de la presente investigacion

en un marco objetivo y confiable.
2.1.- Antecedentes de la investigacion

En este apartado se hard mencion de todos los estudios realizados que se ajustan al
objetivo de esta investigacion y que sirven de referencia para garantizar la validez del enfoque
planteado y del modelo e instrumento a utilizar.

En Venezuela, se llevé a cabo un Proyecto de Fortalecimiento Institucional ejecutado
por la Oficina de Desarrollo Institucional (ODI) del Instituto Nacional de Investigaciones
Agricolas (INIA) en el afio 2009 bajo el titulo “Analisis prospectivo de la cultura organizacional
utilizando la planeacion de escenarios: Una estrategia de aprendizaje para el cambio en
instituciones de ciencia, tecnologia e innovacion agricola”. Se aplicd la metodologia de los
Valores Competentes propuesta por Cameron y Quinn (1999) para describir la cultura
organizacional exhibida por el personal del Instituto Nacional de Investigaciones Agricolas

(INIA) en dos dimensiones temporales: actual y futura.

Se aplicd el Instrumento de Evaluacion de Cultura Organizacional (IECO) de Cameron
& Quinn, donde la validez y confiabilidad de dicho instrumento fue establecida por el
investigador a través de un panel de expertos y una prueba piloto ya que fue adaptado a las
condiciones del estudio. Se envio un cuestionario al personal del INIA a nivel nacional (n=287)
y el porcentaje general de respuesta fue del 57 %. Los resultados sefialan que la cultura
dominante fue de tipo Jerarquica en la situacion actual y de tipo Clan en la situacion futura. Se
propone la implementacion de una estrategia de aprendizaje institucional que garantice el
cambio de la cultura organizacional dominante dentro del INIA, a objeto de asegurar la futura

competitividad institucional.

26



En Colombia, Gomez y Prowesk (2009) elaboraron su trabajo de grado titulado
“Caracteristicas de la cultura organizacional y comunicacion interna en una comercializadora
de lacteos de Cali”. Esta investigacion tuvo como objetivo identificar las caracteristicas de la
comunicacion interna atribuidas a la cultura organizacional de una empresa familiar,
comercializadora de lacteos. Es una investigacion de tipo descriptiva, con disefio transversal. Se
uso el uso del Cuestionario de Diagndstico de la Cultura Organizacional de Cameron y Quinn
(1999).

La muestra estuvo conformada por 66 empleados de diferentes areas de la empresa. Los
resultados sefialan falencias en la comunicacion interna, generadas por la cultura organizacional
de tipo clan, centrada hacia su interior, y que caracteriza a la empresa familiar. Se demostré que
los empleados no tenian conocimiento de los objetivos, vision y misién de la empresa. Ademas,
no se difundian los documentos institucionales para que todos sus miembros tuviesen claridad
de hacia donde se direccionaba la empresa y su organizacion. Los empleados simplemente se
encontraban centrados en la produccion y en la competencia hacia el mercado. Asi, la
organizacion respondia a la competencia sin tener en cuenta las politicas y procedimientos de
la empresa, ya que el personal no tiene conocia claramente los aspectos por las fallas detectadas
en la comunicacion. Evidencia que demuestra la efectividad y validez del instrumento IECO.

En Chile, Sepulveda, F. (2004) realizo la maestria “El modelo competing values
framework (CVF) y el diagnostico de la cultura organizacional”. Expone que en la Ultima
década, ocurrié que en Chile duplicé la matricula en las instituciones de educacién superior, lo
cual obligo, en especial las universidades Ilamadas tradicionales, a implementar una serie de
estrategias de cambio organizacional destinadas a optimizar sus recursos humanos y financieros
en pos de un mejor resultado académico y econémico. Por ello, el propésito consistia en detectar
en forma temprana los potenciales factores internos de resistencia al cambio y proponer
estrategias especificas para enfrentarlos. Se implementd un muestreo estratificado: Académicos
y No académicos. Se utiliz6 una version modificada del Cuestionario OCAI desarrollado por
Cameron y Quinn (1999). Este cuestionario fue enviado al personal universitario (n total= 110

encuestas respondidas). El porcentaje de respuesta fue del 80%.

27



La cultura dominante fue la jerarquizada y la preferida la de clan. Hay existencia de
diversos grados de paternalismo entre directivos, académicos y personal operativo, que indica
la importancia de privilegiar fuertemente la estabilidad laboral de sus trabajadores, muchas
veces por sobre las situaciones economicas y financieras por las que pase la institucion
reconocer la necesidad de una mayor. Sin embargo, se tiene como meta generar fluidez de los

procesos administrativos de la universidad, esto es des-jerarquizar.

2.2.- Evolucidn historica del concepto de cultura

El concepto de cultura presenta un grado de abstraccion que se ha derivado en numerosas
definiciones, lo que le otorga amplitud de significado, que ha tenido un devenir desde la
filosofia, luego de la historia y después para la sociologia y antropologia (Rocher,1976) como
adaptaciones posteriores para: la psicologia social y psicologia organizacional. Ya a finales del
siglo XVIII, el término cultura comienza a aparecer en el Iéxico asociado a la historia universal,
considerada como la evolucion en términos de progreso asi Adelung (1782) cp. (Rocher, 1976)
publica Ensayo sobre la historia de la Cultura de la especie humana y de alli en adelante aparece
el concepto aleman en la palabra Cultur en francés y a partir del siglo X1X en aleman Kultur y
luego la nocion inglesa de Culture resumida por Tylor en 1871 como: ..”’un conjunto trabado de
maneras de pensar, de sentir y obrar mas o menos formalizadas, que, aprendidas y compartidas
por una pluralidad de personas, sirven, de un modo objetivo y simbolico a la vez [simultaneo]
para constituir a esas personas en una colectividad paticular y distinta”. (Rocher,1976, p. 111-
112) Todo esto abre pie a considerar el constructo de Cultura y su derivacion de Cultura
Organizacional a los efectos ya del siglo XXy siglo XXI, espacio temporal para organizaciones

en formas cada vez méas complejas. (Etzioni, 1961)

Seguln Schein (1990) la falta de consenso para caracterizarla es a causa de la interseccion
de diversas disciplinas de las ciencias sociales (sociologia, antropologia, psicologia social y
comportamiento organizacional [DQ]), las cuales tienen sus propios focos aunque compartan
metodologias propias de las ciencias sociales pero privan las miradas desde perspectivas en
base a los fundamentos epistemologicos, metodoldgicos y teéricos que sustentan la
investigacion tanto cualitativa como cuantitativa en cuestion y que dilucida parsimoniosamente

la problematica.
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Tabla 1. Autores mas mencionados en definiciones pioneras de cultura organizacional

(Elaboracion propia, 2017)

Autores y afio de
publicacion de las
primeras ediciones

Nombre de la Obra

Hofstede (1980)

Culture's Consequences: International Differences in Work-
Related Values.

Peters & Waterman (1982)

In Search of Excellence: Lessons from America’s Best run
Companies.

Deal, T. & Kennedy, A.
(1982)

Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life.

Denison (1984)

Corporate culture and organizational culture effectiveness.

Schein (1985)

Organizational Culture and leadership.

Kotter & Heskett (1992)

Corporate Culture and Performance.

Cameron & Quinn (1999)

Diagnosing and changing organizational culture.

En primer lugar, Hofstede (1980) definié la cultura organizacional como “holistica

(describe un conjunto que es mas que la suma de sus partes), histricamente determinada (que

refleja la historia de la empresa), conformada por rituales y simbolos, construida socialmente y

considerada como dificil de cambiar”. (Liviu & Corina, 2008, p. 323).

Deal & Kennedy (1982) plantean que los valores comunes de la organizacién forman el

nacleo de la cultura; por lo que la organizacion deberia trabajar sobre dichos valores y promover

el desarrollo de lideres que sirvan de ejemplo para que los demas los imiten. Tales autores

proponen que la cultura corporativa se basa en el entrecruce de seis elementos: historia, valores

y creencias, rituales y ceremonias, historias, figuras heroicas y la red cultural informal de

contadores de cuentos, chismosos, susurradores, espias y sacerdotes. Asimismo, sefialan dos

factores fundamentales: la velocidad de la retroalimentacion y el grado de riesgo, a través de la

combinacion de ambos factores se determinan cuatro tipos de culturas corporativas.
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Seguidamente, Peters & Waterman (1982) son considerados los autores que
popularizaron el concepto cultura organizacional. Estos autores estudiaban y “examinaban el
papel de la cultura como recurso o activo organizacional que afecta el rendimiento” (p. 712)

bajo un ambiente de sistemas organizacionales basados en organizaciones en si mismas.

También encontramos, el estudio realizado por Denison en 1984, quien caracteriza la
cultura como “Reglas y normas compartidas que sugieren soluciones preferidas para problemas
comunes Yy situaciones encontradas por los miembros de una organizacion” (Denison 1990, p.
32). Asi mismo, destaca que el estudio de la cultura puede estar ligado a procesos de adaptacion
y reflexion sobre el implemento de mecanismos que desarrollen rasgos de la cultura que

impulsen a conseguir un mejor desempefio.

Posteriormente, Schein ofrece la definicion de cultura organizacional, en la tercera
edicion de su obra Liderazgo y Cultura Organizacional, sefialando que se refiere a:

Un patron de supuestos basicos compartidos aprendido por un grupo, ya que

soluciona sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que ha

funcionado lo suficientemente bien como para ser considerado valido y para ser

ensefiado a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir

en relacion con esos problemas. (Schein, 2004, p.17)

Por otro lado, Kotter & Heskett (1992) definen la cultura organizacional como el
“conjunto relativamente estable de creencias, valores y comportamientos comuinmente

aceptados” (Liviu & Corina, 2008, p 322).

Finalmente, los autores del modelo de Estructura de Valores en Competencia exponen
que la cultura “refleja la ideologia predominante que la gente lleva dentro de sus cabezas.
Transmite sentido de identidad a los empleados, provee reglas tacitas para saber como llevarse
bien en la organizacion y mejora la estabilidad del sistema social que experimentan.” (Cameron
& Quinn, 2006, p.16). A través de 4 tipos de cultura aspiran identificar un perfil actual y otro
perfil deseado de la cultura de la organizacién con el fin de orientar la empresa a un mejor estado

frente a su nivel de competitividad en el mercado laboral.
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Si visualizamos detenidamente, podemos notar que es a partir de los afios 1980 en
adelante cuando los académicos comienzan a centrar su atencion en la cultura organizacional
como variable para estudios formales. Podria considerarse un tanto tardia la decision de tomarla
en cuenta, incluso en la tercera edicion de la obra “Estructura de Valores en Competencia” de

Cameron & Quinn, se ofrece una explicacién ante este hecho:

La razon por la cual la cultura organizacional fue ignorada como un importante
factor en el rendimiento organizacional es porque ésta abarca elementos como los
subestimados valores, las suposiciones implicitas, la memoria colectiva, y
definiciones presentes en una organizacion. Desafortunadamente, las personas no
son conscientes de su cultura hasta que se desafia, hasta que experimentan una nueva
cultura, o hasta que se hace evidente y explicita a través de, por ejemplo, un marco
0 modelo. Esto es por qué la cultura ha sido ignorada durante tanto tiempo por los
gerentes y académicos. Es indetectable la mayor parte del tiempo. (Cameron &
Quinn, 2006, p.16)

Siguiendo esa misma linea de ideas, los autores Schein & Maanen mencionan la
dificultad de percibir la cultura organizacional como algo fuera de lo rutinario, fuera de lo

considerado “comun o normal”:

Tales formas culturales estdn tan arraigadas en los problemas recurrentes y
experiencias de los miembros en un segmento organizacional, que una vez
aprendidas son consideradas por los intelectuales como respuestas perfectamente
"naturales" al mundo del trabajo que habitan. Esto se limita a decir que las culturas
organizativas surgen y se mantienen como una manera de hacer frente y dar sentido
a un entorno problemético. Que las organizaciones sobrevivan las vidas de sus
fundadores es entonces sugerir que la cultura establecida por los miembros
originales muestra al menos cierta estabilidad a través del tiempo. (Schein &
Maanen, 1971, p.2)

2.3.- Conceptos afines a la variable cultura organizacional

Al momento de ingresar a una empresa, siempre es importante que el individuo se integre

0 adapte a su cultura, que su perfil sea consono a los valores de la organizacion y esto es
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fundamental pues, el clima organizacional, las reglas, el comportamientos conforman valores
que crean la cultura organizacional dominante. Luthans (2008) sefiala: “una cultura dominante
es aquélla que comparte la mayoria de los miembros de la organizacion. También resultan muy

importantes las subculturas que coexisten en una organizacion.”(p.78)

Se afirma que en las pequefias y grandes empresas existes macro y microculturas. Segun
Capelli (2003) la macrocultura es la forma en como se hacen las cosas en la empresa, sus valores
generales y relaciones sociales; mientras que, la microcultura comprende los valores, el climay

la forma de interaccion que representa a cada departamento o equipo. (p.72)

Es pertinente conocer unos términos basicos relacionados en gran manera a la cultura,

los cuales nos sefiala Aguirre (2004):

o Contracultura: aquella cultura alternativa a la dominante.

o Subcultura: son formas culturales que no tienen autonomia para organizar o
estructurar consistentemente un grupo autonomo. Estan insertas en una cultura
como la dialéctica del liderazgo presente. A veces, es posible que surja una fuerte
tension entre cultura y subculturas y éstas Ultimas se transformen en
contraculturas.

o Enculturacion: mejor conocida como socializacion, se refiere a la trasmision de
la cultura a los nuevos miembros.

o Aculturacién: Proceso de recepcion de otra cultura y de adaptacion a ella, en

especial con pérdida de la cultura propia.

Si la organizacion es un sistema que estad continuamente en contacto con el mercado
laboral y todo el entorno que le afecta (politico, religioso, econdémico, social, etc.) es de
esperarse que busque ajustarse. Leal (1991) sugiere que “si el entorno no cambia y permanece
igual por cierto tiempo, la cultura no sufrird grandes cambios o variaciones, pero cambios
profundos si produciran una nueva cultura ya que se estard generando el proceso cultura —
individuos — entorno.” (p.18). A lo cual, Deal y Kennedy (1982), asi como Ronny Lessem
(1992) también aportan una serie de roles tales como: sacerdotes, los narradores, murmuradores,

espias, soplones etc...que cuidan de alguna manera la cultura.
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Es importante resaltar el papel de la socializacion, ya que es un proceso continuo durante
toda la carrera del individuo en la organizacion. Shinyashiki (2002) define socializacién como
el proceso por lo cual una persona aprende valores, normas y comportamientos exigidos. Esto
le permitira participar como miembro de una organizacion de forma pasiva a manera de seguidor

0 de manera activa como lider positivo o no tanto.

Los autores Schein y Maanen (1971) explican en casos hipotéticos lo que ocurre cuando
hay errores en la conduccion del proceso de socializacion de los empleados.
e Rechazo: el empleado pude ser rechazado por la organizacion o canalizar sus
energias en contra de los objetivos de la empresa.
e Conformismo: el empleado se queda conforme con la situacion y hace su trabajo
de forma estéril, poco creativa y muy burocréatica. Estos factores hacen que las
organizaciones se tornen muy fréagiles en el contexto actual.

e Incremento de los costos de rotacién [turn over] y absentismo. (p. 5,6)

Otro aspecto tan importante como la socializacion, es la comunicacion de la cultura. Hay
que tener en cuenta la forma como la organizacion transmite la cultura de forma oral y escrita a
sus colaboradores. Es decir, todo en la organizacién debe reflejar los aspectos culturales. Esta
comunicacion puede ocurrir a través de leyes, lenguaje, apariencia, leyendas, héroes, rituales y
otros simbolos. Ford y Heaton (2001) destacan las principales caracteristicas de estos aspectos:
e Leyes: contempla las reglas y politicas de la organizacion.
e Lenguaje: cada organizacion posee un lenguaje propio, utilizando términos que solo
son entendidos internamente.
e Historias, leyendas y héroes: constituyen otras formas de transmision de las creencias
y valores, comunican comportamientos adecuados y la manera de hacer las cosas.
e Rituales: actos simbolicos que se realizan para conseguir y mantener la identidad
dentro de una organizacion.
e Simbolos: objetos fisicos que tienen significado mas alla de su aspecto, signos que

comunican un lenguaje hablado.
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2.4.- Las subculturas organizacionales

Se puede definir una subcultura organizacional como un subconjunto de miembros de la
organizacion que interactian con regularidad, identificandose como un grupo distinto de los
demas que estan conformados en la organizacidn, ya que comparten problemas especificos asi
como acciones con significados compartidos Gnicamente en su grupo (Sanchez, citando a Van
Maanen & Barley, 1985)

Es importante destacar que no se necesita ningun instrumento adicional para la
identificacion de las subculturas, lo cual constituye uno de los objetivos de este estudio. De
manera que “las armas que se tienen para entender las subculturas, son las mismas que se tienen
para examinar la cultura (...) Lo mas importante esta en determinar en qué casos las diferencias

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

2.5.- Valores individuales y organizacionales

En primer lugar, los valores pueden concebirse como influyentes en el comportamiento
del individuo. Segun Robbins (1987) efecto es tanto fuera como dentro de la organizacién ya
que establecen ideas preconcebidas entre lo que debe ser y no debe ser, interpretando lo bueno
y lo malo.

Kreiner & Kinicki (1997) definen a un valor como una creencia permanente que un
modelo de conducta especifico es preferido personal o socialmente a un modelo de conducta

opuesto o contrario.

Carrasquero & Montero (2005) plantean que los valores suelen confundirse
regularmente con las actitudes. Pero, aunque guarden estrecha relacion los valores tienen un
mayor alcance. Mientras que los valores son creencias que afectan la conducta en todas las

situaciones, las actitudes afectan personas, objetos 0 momentos especificos.

Por otro lado, se encuentran los valores organizacionales. La internalizacion de los
valores organizacionales es un proceso complejo que requiere de tiempo, transmision,
explicacion y ejemplificacion por parte de los directivos y de reflexion, razonamiento y

comprension por el resto del grupo (Bello, Bauza y Marafion, 2006).
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De acuerdo a Hultman (2005), los valores son los conceptos psicoldgicos, in- ternos a
una persona. Expresa que las organizaciones como tal no tienen valores, pero al estar
conformadas por personas sus culturas son expresiones de los valores existentes y son

compartidos por las personas de distinta manera en la organizacion.

En términos de productividad, los valores constituyen un elemento clave entre los
trabajadores y la organizacion. Pues, “es relevante destacar la importancia que tiene los valores
organizacionales como elementos dinamizadores del actuar de las personas en pro de alcanzar

las metas de la organizacion” (Carrasquero & Montero, 2005,

2.6.- Aproximaciones metodologicas a la variable “cultura”
Para medir la cultura a nivel de anélisis de la organizacién, Cameron & Quinn (2006)

Enfoque holistico: en el que el investigador se sumerge en la cultura y se involucra como
profundo participante observacion; es decir, el investigador trata de convertirse en un "nativo"

en la organizacion.

1. Enfoques metaféoricos o del lenguaje: en el que el investigador utiliza patrones de
lenguaje en los documentos, informes, historias y conversaciones para descubrir
patrones culturales.

2. Enfoques cuantitativos: en los que el investigador usos cuestionarios o entrevistas para
evaluar dimensiones particulares de la cultura. Un enfoque cuantitativo permite que
multiples puntos de vista sean considerados en la evaluacion de los atributos de la cultura

de una organizacion.

Ahora bien, podemos notar que con respecto a la variable cultura organizacional existe
distancia no sélo de tipo conceptual sino también metodoldgica al momento de aproximarse al

fenémeno de estudio.

Cameron & Quinn (2006) hacen alusion al ineludible debate sobre cuél es el mejor
método para evaluar la cultura y exponen los argumentos centrales de ambas posturas. De este
modo, los defensores del método cualitativo exponen que medir la cultura a través de

cuestionarios o entrevistas es acceder de forma superficial y sin profundidad alguna a su estudio,
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debido a que los valores subyacentes de la cultura normalmente no son reconocidos ni objeto de
discusion por la organizacion, entonces su base filoséfica es: “uno debe experimentar algo para
entenderlo”. (p.148)

Un ejemplo asociado al método cualitativo es el caso de Schein (2004), quien basa su
analisis principalmente en una division de la cultura en tres niveles: el primero denominado
“artefactos observables”, el segundo “valores™ y el tercero “los supuestos basicos subyacentes”.
De tal manera que explica que los artefactos son el nivel mas visible de la empresa, conformando
asi la estructura, procesos, ambiente fisico y personas. Los valores son las creencias validadas
socialmente y que integran las reglas, principios, normas, objetivos, filosofia. Y los supuestos
basicos subyacentes son el aspecto menos visible pero que mejor caracterizan a la cultura en
tanto que son medidas que han funcionado para resolver situaciones e inconscientemente se
convierten en ideas, sentimientos, pensamientos, que mueven a las personas automaticamente,
brindando estabilidad. (p.111)

Por otro lado, Cameron & Quinn (2006) hacen referencia a que los defensores del
método cuantitativo sostienen que garantizar la evaluacion de la cultura (profundidad) y no del
clima organizacional (superficialidad) puede lograrse mediante un procedimiento donde los
encuestados analicen escenarios y de esta manera, puedan elegir cuéles de los planteados son
indicativos de su cultura organizacional. Por tanto, se asume que ellos pueden no estar
conscientes de los atributos esenciales de la cultura hasta que se ubican en las situaciones
expuestas en el cuestionario y dichos escenarios funcionan como sefiales emocionales y
cognitivas gque aportan elementos fundamentales de la cultura a la superficie. La base filoséfica

de este enfoque es: “el pescado es el ultimo en descubrir el agua”. (p.149)

Numerosos conocidos estudios de la cultura organizacional han utilizado el enfoque
positivista - cuantitativo, incluyendo Ouchi & Johnson (1978), Hofstede (1980), Peters &
Waterman (1982), Denison (1990), y Cameron & Freeman (1991), Kotter & Heskett (1992) y
el de Cameron & Quinn (1999) se integran a este enfoque que ha contribuido en gran manera a
la definicion de cultura que actualmente se maneja. Aungue en realidad dado el alcance de estas

obras se pudiese indicar un enfoque misxto como lo sefiala corbetta
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2.7.- Tipos de cultura organizacional

Segun Cameron & Quinn (2006), las caracteristicas basicas de cada uno de los tipos de

cultura dominante:

a) Clan: La organizacion es un lugar muy amistoso para trabajar y donde las personas
comparten mucho entre si. Es, en general, como una familia. Los lideres o cabezas de la
organizacion, se consideran mentores y quizas figuras paternales. La organizacion es
unida por la lealtad o la tradicion. En general, el compromiso de sus miembros es alto. La
organizacion da énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del recurso humano y
concede gran importancia a la cohesion y moral. El éxito institucional se define en
términos de satisfaccion al cliente y consideracion de las personas. La organizacion
premia el trabajo en equipo, participacion y el consenso.

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

en su area. La organizacion estimula la iniciativa individual y libertad de intelecto.

c¢) Jerarquizada: La organizacion es un lugar estructurado y formalizado para trabajar.
Los procedimientos gobiernan y dicen a las personas qué hacer diariamente. El interés de
los lideres de la organizacion es ser buenos coordinadores y organizadores, manteniendo
una organizacion cohesionada, donde las reglas y las politicas juegan un rol
preponderante. La preocupacion fundamental de la direccidn esta en la estabilidad y en el
funcionamiento eficaz de la organizacion con altos niveles de control. El éxito se define
en términos de entrega fidedigna, planificacion adecuada y costo bajo. La administracion

de los recursos humanos se basa en entregar un puesto de trabajo seguro y previsible, en
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el cual las recompensas al personal estan dadas principalmente por los ascensos y los

aumentos en las remuneraciones.

d) Mercado: Es una organizacion orientada a los resultados, cuya mayor preocupacion es
realizar el trabajo bien hecho. Las personas son competitivas y orientadas a los resultados
u objetivos. Los lideres son directivos exigentes y competidores a su vez. El sostenimiento
de la organizacion estd en el énfasis en ganar, siendo la reputacion y éxito de la
organizacion preocupaciones cotidianas. El éxito se define en términos de participacion
de mercado y posicionamiento. En este tipo de organizacion, sus miembros estan en un
ambiente en el cual prima el control del trabajo realizado y ademas sus miembros prefieren

la estabilidad de la organizacion. (p.66)

Flexihilidad v Discrecidn

CLAN AD-HOC

Diferenciacion

JERARQUIZADA MERCADO

Orientacion externa v

Orientacion interna ¢
Integracion

Estabilidad y Control

Figura 2. Modelo de Estructura de Valores en Competencia (Cameron & Quinn, 2006)

Tal y como se aprecia en la Figura 2, estan reflejadas las caracteristicas predominantes
de la organizacion con respecto al grado de flexibilidad y discrecion versus la estabilidad o
control que presenten los miembros de la organizacion frente a los cambios del entorno.

Podemos notar que cada tipo de cultura dominante esta rodeada de patrones similares.

Asimismo, se definen a la orientacion interna e integracion se refiere al tipo de
organizacion que tiende a mirar hacia su interior y accionar diario por lo que su cultura no es

afectada facilmente por cambios del entorno y en caso de ocurrir, es un efecto minimo y
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temporal, es una organizacion a la defensiva, propio de las organizaciones referidas por Peters
y Waterman (1985).

Por otro lado, la orientacion externa y diferenciacion hace mencion de aquellas
organizaciones en el dia a dia se enfocan en factores externos por lo cual hay un grado poderoso
de influencia en la modificacion y adaptacién de su cultura y son predominantemente orientadas
al cambio a la orientacion competitiva y a una vision estratégica. Y efectivamente, hay una
vision estratégica mucho mas agil, de cultura flexible y de discrecionalidad, centrada en gente
empoderada, profesional que acompana estrategias innovadoras, centradas en crecer y competir
fuertemente. (Mazur y Zoberek, 2016) y es propicio para gente joven, dindmica, irrevente,

milenialls de tipologia B de conductas.

En cuanto a las caracteristicas de estabilidad y control, Cameron & Quinn (2006)
explican que significan que el ambiente laboral donde conviven los miembros de la organizacién
es controlado y/o rigido, y asi no siempre permite desvios frente a lo establecido 0 cominmente
aceptado en ella, ya que los integrantes de la organizacion prefieren esta forma de trabajo y
necesitan de ella. Mientras que, la flexibilidad y discrecion surge en organizaciones donde sus
trabajadores son capaces de variar su comportamiento en algin grado, conforme a las
circunstancias que puedan originarse en algun instante en el entorno y es la organizacion misma
la cual promueve este tipo de comportamiento. (p.78) Lo cual se traduce lo sefialado por
Chatman; O’Reilly y Cadwell (1991) como el ambiente dado bajo la dindmica de mucha
estabilidad y control, donde se generan valores cristalizados que se pueden convertir en fuerzas

entropicas para la organizacion que propicia entonces individuos de tipologias A de conductas.

Los tipos de cultura se definen a partir de seis indicadores y dos dimensiones. A
continuacion se mencionan y definen brevemente los seis indicadores, segiin Cameron & Quinn
(2006):

1. Caracteristicas dominantes: definen a la organizacion y la diferencian de otras.
2. Estilo de liderazgo: caracteristicas del lider que influyen en la organizacion.
3. Administracion de personal: el estilo que caracteriza cdémo son tratados los

empleados y cOmo es su ambiente de trabajo.
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4. Unidn de la Organizacién: referida a laamalgama organizacional. Contempla los
mecanismos que hacen que la organizacion permanezca unida.

5. Enfasis estratégico: define cuales son las &reas criticas que precisan la orientacion
de la estrategia.

6. Criterios de éxito: determinan como se define el éxito en la empresa y lo que se

celebra.

Por otro lado, las dimensiones que influyen en la definicién de la cultura son la
orientacion hacia el interior o el exterior, o bien, a la flexibilidad o al control. Con orientaciones
predominantes en los respectivos cuadrantes. Flexibilidad comprende: Sistemas de gente y
sistemas abiertos, Control comprende Sistemas de Procesos internos y sistemas Meta Racionales
asi como el Foco Interno se corresponde con Sistemas de Gente como Sistemas de Procesos

internos y Foco Externo en su forma clésica de estudio.

Con respecto a una clasica aproximacion si el caracter subjetivo de los componentes de
la Cultura, cultura organizacional en este caso, se suele plantear de manera que existe relacion
entre cultura organizacional y clima organizacional como dos visiones subjetivas del ambiente

laboral, en tal sentido se propone considerar ambas variables.

2.8.- Relacion entre clima y cultura organizacional

La confusién constante entre ambos términos da lugar a la necesidad de aclarar la
diferencia y la utilidad de la implementacion metodoldgica de ambas variables. Denison (1996)
para reflejar el contraste entre clima y cultura elabord la siguiente tabla, en base a las

discrepancias entre perspectivas de investigacion:
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Tabla 2. Contrastando la cultura y el clima organizacional bajo perspectivas de investigacion

(Denison, 1996, p.625)

Diferencias

Literatura sobre la cultura

Literatura sobre el clima

Epistemologia

Contextualizada e ideografica

Comparativa y nomotética

Punto de vista

Punto de vista de los
participantes

Punto de vista del investigador

Cualitativa, observacion en

Cuantitativa, datos de

Metodologia
campo encuestas
. i Entendimiento de valores . . -
Nivel de analisis y Manifestaciones superficiales
supuestos

Orientacion temporal

Evolucion historica

Imagen momentanea

Fundamentos teoricos

Construccion social: Teoria
critica

Teoria de campo de Kurt
Lewin

Disciplina

Sociologia y antropologia

Psicologia

Tal como se visualiza en la Tabla 2, Denison (1996) intentd diferenciar ambos conceptos

a partir de distintos factores; tales como los métodos de estudio que se utilizan para cada

constructo, identificando al enfoque cuantitativo con el climay vinculando al método cualitativo

con la cultura organizacional. Asimismo, diferencié también segun los intereses de los

investigadores de ambos temas bajo la premisa de que a quienes les importa la cultura se enfocan

en el estudio de la evolucidn de los sistemas sociales, mientras que los orientados al clima les

importa mas el impacto de estos sistemas organizacionales en los grupos e individuos.

En cuanto a este distingo es importante sefialan que, en la evolucién del concepto de

Clima se tienen tres aproximaciones (Jaime y Araujo, 2003):

e Perspectiva estructural planteada por Halpin y Croft (1963) que hacen la

analogia de Clima a personalidad. Foreman y Gilman (1964) indican que son

condiciones objetivas, perdurables y medibles. Litwin y Taiguri (1968) aportan

gue asi como es el sistema organizacional asi sera el clima organizacional. Para

Schneider (1975) considerar otros elementos caracterizadores como la

seguridad, el servicio, Hoy y Sabo (1998) aportan que diferencian a una

empresa de otra.
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e Perspectiva perceptual elaborada por Litwin y Stringer (1968) el clima es lo
observado y percibido y es el elemento critico de y sobre el clima
organizacional. Schneider y Hall (1972) lo describen como un conjunto de
percepciones globales y predominantemente percibidas. Moos (1973) indica
que son elementos psicosociales que definen la situacion. James, Joyce y
Slocum (1988) aportan que los atributos organizacionales son cognitivamente
apreciados y representados en términos de sus significados y relevancia.
Verbeke, Volgering y Hessels (1998) consideran al clima organizacional a
como los miembros de la organizaciéon perciben y llegan a describir a su
organizacion de acuerdo a sus caracteristicas especificas. Es decir las
percepciones que tiene el trabajador de las estructuras y procesos que ocurren
en un medio laboral.

e Perspectiva interactiva Sin mayor desarrollo Taiguri (1968) de manera leve
sefiala que distingue cuatro elementos que interacttian de alguna manera como
lo son: el entorno o la ecologia (aspectos fisicos) que afectan directamente, la
interaccion de las personas y de los grupos componentes, el sistema social
constituido por la interaccion y la cultura especifica, Schneider y Hall (1982) el
clima indica la interaccion de las respectivas caracteristicas individuales y
organizacionales. y desde luego los aportes de Chatman y O’Reilly sobre el

interaccionismo simbolico. (p.299-301)

Y en cuanto a Cultura, un aporte reportado por Martin (2002) cp. Jaime y Araujo (2003)
el caracter complementario de tres orientaciones importantes en materia de cultura lo cual se

presenta en el siguiente cuadro:
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Tabla 3. Complementariedad de las perspectivas hacia la Cultura Organizacional (Martin, J.,
2002: Jaime y Araujo, 2003, p. 303-304)

Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Integracion Diferenciacion Fragmentacion
Orientacion haciael | Consenso en el | Consenso en el seno | Ausencia de
consenso conjunto  de la | de cada subcultura consenso

Organizacién

Relacion entre Consistencia Inconsistencia Ni inconsistencia ni
manifestaciones consistencia
claramente
Orientacion hacia la | Excluida Canalizada hacia el | Reconocida
ambiguedad exterior de las

subculturas

El primer cruce nos indica una congruencia cultural por la via del consenso y como
resultado la integracion, ademas de consistencia y queda excluida la ambigiedad y la
fragmentacion es una ausencia de consenso ni siquiera en las subculturas y ademas se reconoce

entre todos.

Sin embargo, dicho autor no coincide con las propuestas de Cameron & Quinn (2006)
en relacion a la metodologia empleada para medir la cultura, dado que el enfoque cuantitativo
es utilizado para medir la cultura siempre y cuando las proposiciones que los informantes
puntdan sean referentes a situaciones o escenarios que les permitan visualizar su forma habitual

de hacer las cosas.

Por otro lado, la vinculacion y confusién entre ambos términos puede ser debido a que
ambos hacen referencia a las formas por las cuales los miembros de una organizacion le dan
sentido al ambiente laboral que les rodea. Schneider (1990) menciona que ambos términos son
aprendidos a través de un largo periodo de socializacion. De igual manera, sefiala que el clima

y la cultura organizacional son “artilugios” usados para identificar el medio ambiente que afecta
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(positiva 0 negativamente) el comportamiento de la gente en las organizaciones. Finalmente,
desde su punto de vista la cultura existe en un nivel mas alto de abstraccion que el clima y que

éste Ultimo es una manifestacion de la cultura.

Existen diversos estudios que han utilizado la idea de usar el clima para medir la cultura
organizacional. Esta propuesta fue utilizada primeramente por Siehl y Martin (1988), aunque

fue Denzin en el afio 1978 quien planteo el uso de la triangulacion sobre un tema o situacion.
2.9.- Sefiales de una cultura organizacional con dificultades

Deal & Kennedy (1985) sugieren una serie de premisas para poder identificar si una

organizacion tiene una cultura corporativa fuerte o débil. Las cuales son las siguientes:

v' Las culturas corporativas débiles manifiestan ausencia de claridad en sus valores
y creencias que les orientan a alcanzar el éxito.

v Aun cuando hay creencias compartidas no existe acuerdo entre cuales son mas
importantes.

v' Hay diferencias entre las creencias fundamentales en varios sectores de la
organizacion.

v' Los rituales dentro de la organizacion son desorganizados o contradictorios.

v No hay claridad sobre qué razones convierten a alguien en héroe de la cultura.

2.10.- Consorcios vs Uniones de Empresas

Los consorcios se definen como “entidades independientes con dos o mas firmas activas

COMo socias que conservan su autonomia juridica” (Harrigan, 1992)

Frecuentemente, los consorcios se confunden con fusiones. (Pérez, s.f) menciona que las
fusiones se caracterizan por empresas que se unen para aumentar su capital y desaparecen para
formar una empresa Unica con personalidad juridica propia. Mientras que, en un consorcio las
empresas siguen existiendo individualmente y aunque participan continuamente en los proyectos
u obras especificas también cumplen con sus obligaciones fuera de dicho trabajos del consorcio.
Puede suceder que un consorcio se convierta en fusion y que el nombre integre el de las empresas

anteriores pero igualmente pasa a ser una sola empresa.
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Por otro lado, las uniones de empresas ‘“se caracterizan por estar formadas por
empresarios que tienen un interés comun y estan sometidos a una direccion unitaria, con la
especial caracteristica de que cada una de ellas conserva su individualidad juridica a diferencia
de la integracion de empresas, en los cuales esa independencia se extingue, como es el caso de
la fusién” (Sanchez, 1997, p.566)

En ambos casos, tanto en consorcios como en uniones de empresas, l0s miembros
mantienen su personalidad juridica aunque se subordinen a una autoridad central. Segun Vasquez
(2003), la diferencia reside en el grado de responsabilidad que tengan los miembros por responder
ante los perjuicios que causen a terceros. En el caso de las uniones de empresas, cada miembro
no se responsabiliza por las acciones de otro; mientras que, en el caso de los consorcios hay

responsabilidad solidaria por las acciones mutuas.

En este caso, el Grupo Roangi es un consorcio ya que la responsabilidad parte de lo que
la Ley Organica del Trabajo, Trabajadores y Trabajadoras sefiala como Grupo de Empresas por
cuanto: Los patronos que integraren un grupo de entidades de trabajo seran solidariamente
responsables entre si respecto de las obligaciones laborales contraidas con sus trabajadores. Se
considerara que existe un grupo de entidades de trabajo cuando se encuentran sometidas a una
administracion o control coman y constituyan una unidad econémica de caracter permanente,
con independencia de las diversas personas naturales o juridicas que tengan a su cargo la

explotacion de las mismas.

Se presumird, salvo prueba en contrario, la existencia de un grupo de entidades de trabajo
cuando: 1. Existiere relacion de dominio accionario de unas personas juridicas sobre otras o
cuando los accionistas con poder decisorio fueran comunes. 2. Las juntas administradoras u
organos de administracion involucrados estuvieron conformados, en proporcion significativa,
por las mismas personas. 3. Utilicen una idéntica denominacion, marca o emblema, o 4.

Desarrollen en conjunto actividades que evidenciaren su integracion.

Por analogia, la obligacion solidaria es definida por el articulo 1221 del Codigo Civil,
cuando varios deudores estan obligados por una misma cosa, de modo que cada uno pueda ser
constrefiido al pago por la totalidad y que el pago hecho por uno solo de ellos liberte a los otros.
Dice el articulo 1225 del citado Codigo que, salvo disposicion o convencion en contrario, la
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obligacion solidaria se divide en partes iguales entre los diferentes deudores, vale decir, que el
deudor que paga por los demas, tiene accion de regreso para recuperar de cada uno de los
codeudores su cuota parte del crédito, en el entendido que si alguno de ellos cae en insolvencia,

su cuota es asumida por los demaés en forma igualmente proporcional.

La solidaridad laboral contemplada en el precepto de la LOTTT, se atribuye a todas las
empresas pertenecientes a un mismo grupo economico y las hace responsables solidariamente,
vale decir, en condicion de deudor principal frente a los trabajadores del grupo empresarial, por
lo que el trabajador tiene la opcién de demandar el pago de sus prestaciones a la empresa donde
labora, pero si esta forma parte de un grupo econémico, podra emanar a cualquiera de sus
integrantes y este respondera del pago integro de lo que se le reclame y luego entre las empresas
compensaran sus deudas laborales. Se ofrece de esta manera a los trabajadores un patrimonio
mas amplio para hacer valer sus derechos y se protege la intangibilidad de sus derechos, que no
se ven afectados por las manipulaciones que puedan hacer los grupos empresariales para eludir
el cumplimiento de sus obligaciones con los trabajadores. Esta disposicion se complementa con
la establecida en el articulo 150 de la LOTTT, que hace a los accionistas de las compafiias
solidariamente responsables de las obligaciones derivadas de la relacion laboral. Otra forma de
manifestarse la solidaridad en materia laboral se da con la obra inherente o conexa, a tenor del
articulo 50 de la LOTTT.

2.11.- Caracteristicas de las constructoras en VVenezuela

En Venezuela, todas las empresas de este sector que deseen afiliarse pueden ser
representadas por la Camara Venezolana de Construccién (CVC), que tiene por objeto
“fomentar, desarrollar y proteger la industria de la construccion en el pais, asi como defender los
intereses profesionales de sus miembros y propender a su mejoramiento social, econémico y

moral.” (Quiénes Somos, s.f)

Segun (Pérez, s.f), las particularidades de las empresas de construccion frente a otras

industrias son las siguientes.

e En sentido contrario respecto a la mayoria de las industrias, este tipo de empresas no

fabrican un bien en serie. Suelen frecuentemente enfrentarse a varias actividades segun
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lo requiera cada obra, es un nuevo reto, en excepcion de las que si construyen
edificaciones en serie.

e Existe una alta movilidad de personal, pues como se sefiald anteriormente, las actividades
varian de una obrar a otra y al no ser simultaneas hay inestabilidad en el personal que se
necesite.

e Esto contribuye a la dificultad de hacer carrera en una sola organizacion pues es atrayente
ir hacia la que tenga mas éxito en un determinado momento, por labores. Y suele
denominarse al personal calificado y profesional como ‘“agentes libres” (término

beisbolista)

Segun (Pérez, s.f), las empresas de construccion en Venezuela cambian
constantemente su tamafio pues, estan sometidas al ritmo de los trabajos que les demanden.
Especificamente, las empresas grandes dependen sustancialmente de las contrataciones de parte
del Estado, como Unico contratante de grandes obras en el pais y esto hace que dependan del

gobierno de turno.

Desde la perspectiva del comportamiento organizacional, “las empresas de construccion
son entidades sociales abiertas al medio externo, que les permite alcanzar logros generalmente

alcanzables por individuos que actiian solos y que funciones con relativa continuidad” (Gomez,

2003, p.18)

Exactamente en el punto de “continuidad” es donde se puede apreciar algun grado de
desventaja en las empresas del sector de construccidn con respecto a la estabilidad que pueden

proporcionar otras. Esta afirmacion, depende del nivel en el que se trabaje.

2.12.- Formas de contratacion del personal de la construccién
3 grupos de personal en las empresas de construccion, segin (Pérez, s.f):

e Supervisores (staff): Conformado usualmente por ingenieros que constituyen la alta
gerencia. Suelen gozar de estabilidad en la empresa pesar de que no existan obras en

gjecucion. Crean las directrices de la organizacion, gozan de remuneraciones
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relativamente elevadas y beneficios adicionales en relacion a los resultados de la
compafiia.

e Empleados: es el grupo de trabajadores capacitados para trabajar con la empresa en
diversas obras. Hay personal técnico y secretarial. Suelen ser contratados en néminas
quincenales o mensuales con un sueldo y beneficios bajo las normas establecidas en la
Ley Organica del Trabajo, los Trabajadores y Trabajadoras. Es posible que en algun caso
sean cubiertos con contrato colectivo de la Industria de Construccion aunque no formen
parte del sindicato.

e Obreros: es el grupo que posee el mayor nivel de movilidad dentro de las empresas.
Generalmente, estan sindicalizados y respaldados por contrato colectivo que ofrece
beneficios mayores a la ley del Trabajo, y ahora el novisimo Decreto Ley Orgéanica de
Trabajo, Trabajadores y Trabajadoras y en especial los convenios o la Contratacion
Colectiva de la Construccion, siendo el actual el acta convenio 2016 - 2018 discutido en
reunion normativa correspondiente y esto con el fin de cubrir los periodos de trabajo en

donde guedan cesantes. El pago suele ser semanal. (p.14-15)
También, hay otra figura que puede que aparezca en algunas empresas de construccion

llamada “trabajadores por negocio”, a quienes se les paga por trabajos determinados en plazo

definidos donde se les pagan bonos adicionales.
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CAPITULO I1I: MARCO REFERENCIAL

Este apartado estd orientado a contextualizar la aplicacién de estudio en una
organizacion, por lo que se delimitara su trayectoria y desenvolvimiento dentro de la industria
a fin de alinear la teoria a los resultados practicos necesarios para el anélisis de la gestion de

recursos humanos de dicha compafiia.
3.1.- Historia

La trayectoria inicia en el afio 1990 con el surgimiento de constructora Roangi, C.A con
unas 25 personas, bajo la vision de aportar al pais distintas e innovadoras construcciones para
ofrecer al mercado venezolano. Su nombre proviene de la fusidn de apellidos de sus tres socios

iniciales: Roselli, Antum y Gil.

Alrededor del 2005 une esfuerzos con la empresa de asfalto “Asfalklim” ubicada en
Mamera con 12 personas y meses después con la de transporte pesado “Transporte Guss 108,
ubicada en Las Mayas - Coche con 20 trabajadores. Luego en 2007, se les afiade la empresa de

concreto “Concreklim”, ubicada en Las Mayas — Coche con 20 personas.

Asi mismo, en los Gltimos recientes afios se unieron 3 empresas mas y hoy en dia cuenta
con 7 empresas totalmente operativas, las cuales son: CONSTRUCTORA ASOR (Sede en
Caracas), INVERSIONES PUERTA DE HIERRO 63 Y 64 (Sede en Margarita - Estado Nueva
Esparta), CONSTRUCTORA ROANGI (Sede en Caracas y en Maturin — Estado Monagas) y
las plantas de asfalto, concreto y transporte pesado llamadas ASFALKLIM, CONCREKLIM y
TRANSPORTE GUSS 108. (Nuestras Empresas, s.f)

Actualmente, ha llegado a ser un consorcio del sector de infraestructuras, que ofrece
actualmente no sélo el disefio de los proyectos sino también la materia prima necesaria. Su
gestion implica desde idear hasta suministrar insumos. (De Roselli Nathaly, conversacion

personal, 05 de septiembre, 2016)
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A lo largo de sus 26 afios de servicio ha logrado posicionarse con prestigio en el mercado
entre las mejores empresas del sector, pues ofrece idealizacion, conceptualizacion, valuacion y
construccién del proyecto en general. Entre sus obras histéricas mas reconocidos se pueden
destacar las mejoras en las calles del Boulevard de Sabana Grande en Caracas, la Urbanizacién

Terraza Las Acacias y su distinguida responsabilidad social en Petare. (Quienes Somos, s.f)
3.2.- Mision

Contribuir con el desarrollo y bienestar de las comunidades, disefiando, proyectando,
construyendo y manteniendo soluciones integrales de infraestructura que se destacan por su
calidad, innovacion y sustentabilidad, produciendo y distribuyendo insumos para la industria de

la construccion. (Mision y Vision, s.f)
3.3.- Vision

Ser un grupo de empresas del sector de infraestructura, reconocido a nivel nacional e
internacional por su aporte al desarrollo de las comunidades que sirve, con una alta preocupacion
por la preservacion del medio ambiente y por la generacion de valor a sus accionistas,
colaboradores y grupos de interés. Con un equipo humano altamente motivado, calificado, y de
amplia trayectoria en la organizacién, que participa en el negocio y estd comprometido con la

innovacion y la calidad. (Mision y Vision, s.f)
3.4.- Valores

- Integridad - Innovacion - Liderazgo - Calidad - Sustentabilidad
3.5.- Estructura organizacional

Se considera ventaja competitiva sobre el resto de las empresas del sector construccion
en el mercado nacional el manejo de un desarrollo vertical, es decir, este grupo esta conformado
por empresas que proyectan y ejecutan obras, asi como con empresas que soportan en areas
neuralgicas de suministro de insumos, como son el area de: Premezclados, Mezclas Asféalticas

y Servicios de Transporte. (De Roselli Nathaly, conversacién personal, 05 de septiembre, 2016)
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

El objetivo principal de este capitulo es brindar informacion sobre los procedimientos a
ejecutar para la recaudacion de la informacion en término especificos. Los siguientes apartados
explican el disefio de investigacion, la unidad de analisis, poblacidén y muestra, las técnicas de

recoleccion de datos y la operacionalizacion de la variable de estudio.

Cada aspecto ofrece una vision amplia de los aspectos metodoldgicos para dar respuesta
a la problematica de la presente investigacion con la mayor confiablilidad, validez y objetividad

posible.

4.1.- Tipo de investigacion

Con el proposito de dar respuesta a los objetivos de estudio, el investigador debe buscar
un disefio especifico y delimitar el nivel de profundidad del estudio. En este caso, el tipo de
estudio mas similar a los requerimientos es el Estudio Descriptivo debido a que su finalidad
consiste en “especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o
cualquier otro estudio que le sea sometido a analisis” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1998
p.60) De este modo, se pretende determinar, medir, describir y evaluar las dimensiones del

fendmeno a investigar.

Sabino (1996) afirma que, las investigaciones descriptivas proponen conocer grupos
homogéneos de fendbmenos de acuerdo a criterios sistematicos, no se ocupa de la verificacion
de hipotesis, sino de la descripcion de los hechos a partir de un criterio o de una teoria

previamente definida.

4.2.- Estrategia de investigacion

La estrategia a utilizar es “de campo”, pues de acuerdo con Tamayo y Tamayo (2006),
se implementa en la recoleccion de los datos directamente de la realidad, por lo cual se denomina

de fuente primaria y su valor radica en garantizar el reflejo de las verdaderas
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condiciones en que se han obtenido los datos y volver a la fuente a modificar algun error, en

caso de ser necesario.

4.3.- Disefio de investigacion

El tipo de disefio de este estudio es de caracter no experimental, definido por Hernandez
et al., (2003) como “estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en
los que solo se observan los fenomenos en su ambiente natural para después analizarlos” (p.269)
Por tanto, se puede afirmar que no existe intervencion directa del investigador en los eventos
ocurridos ni la existencia de algin estimulo que exponga a los sujetos de estudios ni a los

resultados sino que simplemente son observados en su ambiente natural.

En referencia a la dimensién temporal se clasifica como un disefio transeccional o
transversal, en el cual “(...) se recolectan datos en un solo momentos, en un tiempo tnico. Su
proposito es descubrir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado”
(Hernandez et al, 2003, p.270). Como también, el instrumento de medicion se aplica en un

momento determinado para la Gnica recoleccion de datos.

4.4 .- Unidad de analisis

Los 122 trabajadores que conforman las 7 empresas del Grupo, C.A en todos sus niveles
(operativo, administrativo y directivo), los cuales estan activos para el primer semestre del afio
2017.

4.5.- Poblacion

Segun Tamayo & Tamayo (1997), la poblacion se define como “la totalidad del
fendmeno a estudiar donde las unidades de poblacion posee una caracteristica comun la cual se

estudia y da origen a los datos de la investigacion™ (p.114).
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Tabla 4. Personal que conforma al Grupo Roangi, C.A en Abril 2017 (Elaboracién
propia, 2017)

NIVEL Operativo | Administrativo | Supervisorio | Gerencial TOTAL
TOTAL 68 42 10 3 123
% 55.28 34.15 8.14 2.43 100%
4.6.- Muestra

Segln Tamayo & Tamayo (1997), afirman que la muestra “es el grupo de individuos que
se toma de la poblacion, para estudiar un fendmeno estadistico™. (p.38) Entonces, podemos
asumir que la muestra es una porcion representativa de la poblacion, que permite generalizar los

resultados de una investigacion.

Para obtener el numero de trabajadores que conformaran la muestra se utilizara el calculo
de tamafio muestral para poblaciones finitas y luego el calculo de la muestra correspondiente a

cada estrato se haré en base a la proporcion que representen.

Para determinar el tamafio de la muestra, se utilizara la férmula estadistica que segun
Sierra (1995) se debe aplicar para las poblaciones finitas:
EA2 * (N_l) + k/\2 * p * q

Donde:

N=Tamafio de la poblacién

n= tamafo de la muestra de la poblacion (nimero de encuestas a realizar)

p= se refiere a la proporcion de individuos que poseen en la poblacién la caracteristica de
estudio. Generalmente, este dato es desconocido y se suele suponer que p = g = 0.5 que es la

opcidén mas segura.
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g= es la proporcion de individuos en la poblacidén que no poseen la caracteristica de estudio, es
decir 1 —p.

k= es una constante es que va a depender del nivel de confianza que se desee asignar. El nivel

de confianza indica la probabilidad de que los resultados de nuestra investigacion sean ciertos.

E (error de estimacion) = “representa la proporcion del area de la curva de distribucion

estadistica normal del universo que se piensa abarcar.” (Sierra Bravo, 1995, p.43)

Se utiliz6 un 95% de confianza y un 7% de error de estimacion, para representacion del
62% de la poblacion. También, fue utilizado el criterio de méxima heterogeneidad que establece:
P=Q=0,50.

n= (1,962 * (0,50. 0,50) * 123 =
(0,0772) * (123-1) + (1,962) (0,50. 0,50)

n= 118,1292 =
1,5582

n = 75,81 = 76 personas

4.7.- Tipo de muestreo

Para la presente investigacion se utilizard un muestreo estratificado aleatorio con

asignacion proporcional de la muestra.

Para Arias (1999), el muestreo probabilistico estratificado consiste en dividir la
poblacion en sub-conjuntos 0 estratos cuyos elementos posean caracteristicas comunes, asi los

estratos son homogéneos internamente.

Segun Sierra (1995), esta muestra se puede catalogar como de tipo al azar simple ya que
consiste en sacar por medio de un sorteo riguroso, una serie de unidades de un universo hasta
completar el tamafio de la muestra fijada, quedando representada bajo el esquema de acuerdo a

poblaciones finitas, es decir inferior a 100.000 individuos.
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La variable de estratificacion sera los niveles que ocupan los trabajadores dentro de la
empresa (directivo, administrativo, obrero). Y la formula para asignar la muestra de forma

proporcional es que la provee Sierra (1995):

ni= Ni . N

N

FM=0.6178861789

Segun dicha férmula, los resultados son los siguientes:

Tabla 5. Asignacién proporcional de la muestra (Elaboracion propia, 2017)

NIVEL Ni (poblacién) | Ni (muestra)
Operativo 68 42
Administrativo 42 26
Supervisorio 10 6
Gerencial 3 2
TOTAL 123 76

Asi mismo, se realiz6 la misma férmula para asignar proporcionalmente la distribucion
de la muestra en las 7 empresas. De manera que, se garantice que la recoleccion de los datos
sea lo mas representativa posible. Tal distribucién quedé de la siguiente forma:
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ADM /OP/DIR
DE LA EMPRESA

EMPRESA [ » =

MUESTRA
ADM /OP/DIR

POBLACION DE
ADM /OP/DIR

Figura 3. Férmula adaptada para distribucion de la muestra por empresas (Elaboracion propia,
2017)

Tabla 6. Distribucién proporcional de la muestra por empresas (Elaboracion propia, 2017)

OPERATIVO ADMINISTRATIVO

N n N n
ASOR 6 4 ASOR 0 0
INV. PUERTA DE HIERRO 3 2 INV. PUERTA DE HIERRO| 3 2
ASFALKLIM 8 5 ASFALKLIM 2 1
CONCREKLIM 14 8 COMCREKLIM 0 0
TRANPORTE GUSS 17 10 TRANPORTE GUSS 1 1
ROANG! CARACAS 8 5 ROANGI CARACAS 22 14
ROANGI MATURIN 13 8 ROANG! MATURIN 13 8
42 26
N n N n
ASOR 1 1 | ROANGI CARACAS 3 2
INV. PUERTA DE HIERRO 1 1 2
ASFALKLIM 2 1
COMNCREKLIM 0 0
TRANPORTE GUSS 0 0
ROANG! CARACAS 4 2
ROANGI MATURIN 1 1
6
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4.8.- Técnica de recoleccion de datos

La técnica que se implemento para recaudar la informacion necesaria fue el cuestionario
0 encuesta, el cual define Arias (1997) como un formato que contiene una serie de preguntas

que se responden por escrito en funcion de la informacién que se desea obtener.

4.9.- Instrumento de recoleccion de datos

Cameron & Quinn (2006) crean el Instrumento de Evaluacion de la Cultura
Organizacional (IECO), en base a los principios del modelo mencionados anteriormente. Este
consiste en un cuestionario bastante simple de entender, implementar y lograr medir los
fendmenos organizacionales en concordancia al modelo de Estructura de Valores en
Competencia (EVC).

“Los sociologos hablan de representaciones sociales para referirse a esos modelos,
creencias, esquemas que dirigen nuestra manera comun de relacionarnos con la realidad (...) y
que son resultado de la conversacion para ordenar y simplificar la vida social”. (Marina, 2010,
p.109). De manera que podemos deducir que las normas, los valores, etc., constituyen

representaciones sociales en las mentes de cada individuo.

¢Por qué aplicar el mismo Instrumento de Evaluacion de Cultura Organizacional (IECO)
a cualquier grupo de personas si somos diferentes? Acudiendo a los avances en la psicologia
podemos concluir que los seres humanos en su gran mayoria utilizan el mismo esquema para
otorgar sentido e interpretar el entorno que les rodea. Segun se ha argumentado esta premisa se
define psicolégicamente como “arquetipos psicologicos”, referido a la manera en que las

personas organizamos la informacion que encontramos.
En ese orden de ideas, un reconocido tedrico organizacional y consultor escribid:

Cuanto méas se examina la gran diversidad de las culturas del mundo, mas se
encuentra que a nivel simbdlico existe una asombrosa cantidad de acuerdos entre
diferentes imagenes arquetipicas. La gente puede no estar de acuerdo y luchan entre
ellos mismos cada dia, pero por la noche muestran profunda similitud en sus suefios

y mitos. El acuerdo es demasiado profundo como para producirse por pura
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casualidad. Por lo tanto, se atribuye a una similitud de la psique en las capas mas
profundas del inconsciente. (Mitroff, 1983, p.17)

De esta manera, el IECO se nutre de este sustento psicologico que evidencia la forma en
que las personas observamos, interpretamos y concluimos la informacién que percibimos de
nuestro alrededor. Asi mismo, el fundamento basico de diagnosticar la cultura organizacional
en base a este modelo radica en identificar qué aspectos refleja la empresa como valores clave
en tanto que se brinda a los empleados la oportunidad de responder bajo la premisa de que usan

arquetipos psicolégicos subyacentes.

El cuestionario permite analizar la cultura organizacional en dos vertientes, la primera
identifica la cultura actual y la segunda presenta la cultura que los miembros de la organizacion
piensan que se debe desarrollar para alcanzar las exigencias del ambiente y aprovechar las
oportunidades (entiéndase, cultura deseada). El instrumento tiene seis partes, correspondiendo
a las seis dimensiones que identifican a cada una de los cuatro tipos de cultura del modelo
empleado. Para ponderar cada tipo de cultura se solicitd a los encuestados que dividieran 100

puntos entre 4 alternativas A, B, C y D.

Es importante saber que en el fondo cada letra esta relacionada a uno de los cuatro tipos
de cultura dominante descritas anteriormente. Las proposiciones planteadas en las letras A
corresponden a la cultura de Clan, en las B a la cultura Adhocratica, en las C se refieren a la
cultura de Mercado y en las D pertenecen a la cultura Jerarquizada. Siendo representada de la
siguiente manera en la pagina siguiente, con las orientaciones fundamentales que ha venido

laborando el Dr Quinn desde 1983 solo y con diversos autores sucesivamente:
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Divergente

(Flexible)
Cultura del A Cultura de
clan Adhocracia
Focalizada en la gente, Focalizada en el
Equipo de Trabajo y Cambio, Crecimiento y
colaboracion Emprendimiento

o m

= >
S 5 <€ >3 8
o 9 =
L = > O

= o

Cultura Cultura orientada
Jerarquica A Resultados
FOCG/’ZUC{G .en elorden, Focalizada en resultados,
Procedimientos, la Productividad, competencia
Estructura, la Calidad y ganancias
\ 4
Convergente
(Control)

Figura 4. Un Modelo de competencias criticas (Cameron y Quinn, 1999, p.108)

La escala de respuesta presentada en el IECO es de tipo “ipsativa”, lo cual significa que
obliga al individuo a elegir entre multiples opciones de una manera dependiente. Por ejemplo,
se establecen 100 puntos para distribuir en cada pregunta y entre la pregunta 1.a y 1.b hay

dependencia en la asignacion de puntaje porque la sumatoria debe dar 100 puntos.

Se consider0 pertinente para este estudio cambiar el tipo de escala de puntuacién, de tipo
ipsativa a Likert. La escala Likert es una escala fijada estructuralmente por dos extremos
recorriendo un continuo desde favorable hasta desfavorable con un punto medio neutral para
cada afirmacién (Likert, 1932 citado por Casas, 1999). Asimismo, segun Blanco (2000), esta
escala es un instrumento estructurado, de recoleccion de datos primarios utilizado para medir
variables en un nivel de medicion ordinal a través de un conjunto organizado de items, llamados
también sentencias, juicios o reactivos, relativos a la variable que se quiere medir, y que son
presentados a los sujetos de investigacion con respuestas en forma de un continuo de
aprobacion-desaprobacion para medir su reaccion ante cada afirmacion; las respuestas son
ponderadas en términos de la intensidad en el grado de acuerdo o desacuerdo con el reactivo
presentado y esa estimacion le otorga al sujeto una puntuacion por item y una puntuacion total

que permite precisar en mayor o menor grado la presencia del atributo o variable.
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No obstante, para este caso se decidié realizar una adaptacion al modelo estableciendo
una escala de tipo Likert, del 1 al 4, sin dejar la opcion intermedia de “indiferencia” en aras de
que el informante se vea en la posicion de definir una postura. Asi mismo, con este tipo de escala
se pretende no establecer dependencia entre las preguntas ya que en el instrumento no se
pretende reflejar el indicador que se estd midiendo para evitar el efecto halo, entiéendase algin
tipo de sesgo, que sugiera al informante qué responder o interpretar.

En ese sentido, la distribucion de las proposiciones o preguntas en este estudio consistio
en alterar el modelo original tomando la primera proposicion de cada uno de los seis indicadores,

de manera que quedaron agrupadas por tipos de cultura.

La aplicacion del IECO debe ser aplicado a distintos miembros de la organizacién. Los
resultados de este cuestionario permiten conocer el estado actual de la cultura organizacional
dominante y también, identificar la cultura organizacional dominante que los miembros de la
organizacion creen que deberia ser, es decir, la preferida y asi conducirse a ella en un futuro.

Una reproduccion o muestra del cuestionario se puede apreciar en el Anexo A.

Al obtener todas las respuestas de los cuestionarios, se vaciaron en una hoja de Excel
que se puede apreciar brevemente en el Anexo B con un formato que recoge datos demograficos,
socio organizacionales y las puntuaciones de cada dimension de la variable, es decir, toda la
informacion emitida por cada trabajador. De este modo, una vez que se tienen los puntajes
vaciados en cada columna se procede a calcular el promedio de puntos por cada una de las letras,
sumando todos los puntajes de, por ejemplo, la letra A y se dividen entre la cantidad de
trabajadores que conforma el grupo a analizar de la muestra (por zona geografica, por cargo) y
luego se divide entre seis, para ello se facilita la hoja de trabajo presentada en el Anexo C, la

cual se utilizo en Excel para facilitar el uso de formulas.

Posteriormente, se procede a integrar los resultados del IECO en el modelo EVC. Cada
cuadrante se divide con una linea recta de 45° que se numera desde el 1 al 100. Estos ejes indican
el promedio obtenido por cada letra, es decir, mientras mas cercana al 100 esté una organizacion
en un cuadrante, se supone mas cercana a ese tipo de cultura organizacional dominante. A
continuacion, se integran los tipos de cultura con los cuadrantes del grafico en la siguiente

figura:
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CLAN A ap-HOC
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40

40

JERARQUIZADA v MERCADO 20

Figura 5. Cuadro de integracion del cuestionario IECO con el modelo EVC (Cameron
& Quinn, 2006)

4.10.- Ventajas del Modelo de Estructura de Valores en Competencia

Existen seis ventajas del modelo de “Estructura de Valores en Competencia” que sus

propios autores Cameron & Quinn (2006) presentan:

Es practico: debido a que logra capturar las dimensiones clave de la cultura lo cual

permite establecer diferencias entre el éxito de una organizacion frente a otra.

e Es oportuno: Abarca un tiempo razonable para diagnosticar y crear una estrategia de
cambio.

e Es incluyente: permite incorporar a cualquier miembro de la organizacion, a pesar de
que se otorga especial importancia a la inclusion de personal directivo, con
responsabilidades de reforzar valores y guiar el cambio.

e Es cuantitativo y cualitativo: El proceso se basa fundamentalmente en medir de forma

cuantitativa las dimensiones clave de la cultura pero, también incluye métodos

cualitativos que integren historias, incidentes y simbolos que configuran ese ambiente

subjetivo que es parte de la ideologia de los sujetos.
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Es manejable: Puede ser aplicado por un equipo interno de la organizacion. No es
necesario acudir a consultores externos para implementarlo.

Es valido: EI marco en el que se construye el proceso tiene sentido en que las personas
consideran a su propia organizacion y también en que esta cimentado en un bagaje

extenso de literatura empirica y de dimensiones verificadas por fundaciones academicas.

No se pretende que este modelo represente una especie de panacea, es decir, la cura de

todos los males en la gestion de dificultades organizacionales; sin embargo, éste garantiza una

aproximacion bastante acertada y Util, cargada de validez y confiabilidad. Sabiendo que no es

el unico enfoque o la mejor aproximacion pero es una estrategia que goza de relevancia critica.

4.11.- Observaciones de los autores del instrumento

Una vez arrojado el perfil global de la cultura de la organizacion, se puede interpretar

desde varias perspectivas diferentes. Cameron & Quinn (2006) sugieren algunas normas

disponibles para comparar:

El tipo de cultura dominante en su organizacion: el éxito de la organizacion depende de
que la cultura de su organizacién coincida con las exigencias del ambiente competitivo,
pero que ademas acompasen a la estrategia es decir, si la cultura es apropiada para su
ambiente de la industria. Este perfil de la cultura serd atil para identificar qué tipos de
atributos de liderazgo més son valiosos, qué comportamientos son mas susceptibles de
ser reconocidos y recompensados y qué tipo de estilos de gestidn son los preferidos. Por
lo tanto, se determina el grado en que la cultura es compatible con sus objetivos de largo
plazo (vision).

Las discrepancias entre su cultura y su cultura preferida: Una hoja de ruta para el cambio
puede ser determinada en el grafico de su perfil. Es importante ser especialmente
sensibles a las diferencias de méas de diez puntos y asi, considerar lo que necesita ser
cambiado con el fin de cerrar las brechas. Eso permite iniciar el cambio que requiere su
organizacion.

La fuerza del tipo de cultura que domina su organizacion: se determina por el nimero

de puntos concedido a un tipo especifico de la cultura. Asimismo, cuanto mas alta sea
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la puntuacion, més fuerte 0 mas dominante es que la cultura particular. La investigacion
ha revelado que las culturas fuertes estan asociadas con homogeneidad de esfuerzo,
clara concentracion y un mayor rendimiento donde se requiere vision comun.

La congruencia de los perfiles de cultura: generada en los diferentes atributos y por
diferentes individuos de la organizacion. En una cultura congruente vemos que la
estrategia, el estilo de liderazgo, el sistema de recompensa, el enfoque a los empleados
de gestion y las caracteristicas dominantes de todo tienden a enfatizar el mismo conjunto
de valores culturales. De lo contrario, hay incongruencia cultural y se estimula una
necesidad de cambio.

Una comparacion: referente al del perfil de la cultura de su organizacion con los perfiles
de cultura promedio del mercado. Tener un perfil cultura diferente a la de su industria,
por ejemplo, puede significar que su organizacion tiene una ventaja competitiva Unica,
0 puede significar que no estd adecuadamente adaptado a las exigencias del medio
ambiente en la industria. (p. 71-75

4.12.- Validez y confiabilidad del estudio

El IECO es un instrumento que ha sido implementado numerosas veces por multiples

organizaciones a nivel mundial para el diagnéstico de la cultura organizacional, bajo el

propdsito de establecer planes de accion que permitan redirigir el curso actual de la organizacion

hacia la

cultura deseada. Por tanto, es un instrumento que ha colaborado con la implementacion

de cambios en las organizaciones que dirijan hacia el éxito.

Con el objetivo de verificar la validez y confiabilidad de dicho instrumento, se realiz

una prueba piloto a 12 trabajadores de las empresas que son objeto de estudio; tal nimero esta

conformado por trabajadores de las sedes de Caracas a nivel obrero y administrativo solamente.

De este modo, se identificaron las siguientes observaciones:

El tiempo para el llenado del instrumento fue de 20 minutos en promedio.

No hubo dificultad en la comprension linguistica de cada enunciado.
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- No hubo dificultad en la asignacién de puntuaciones segun la escala Likert.

- Sihubo dificultad para diferenciar cultura actual vs. Cultura deseada al momento de
vincularlo con la puntuacion de los enunciados. Para ello, al momento de la
aplicacion del instrumento en la muestra se decidié cambiar los titulos del siguiente
modo: ¢Es asi? Para cultura actual y ¢Deberia ser asi? Para cultura deseada. De esta
manera se garantizé que no los trabajadores no tuvieran que acudir constantemente
a la hoja que contenia las definiciones o que tuvieran que preguntar a la persona que

les asistia en dicha ocasion.

4.13.- Definicion de la variable
Definicién conceptual

Los autores centrales de esta investigacion la defino como “la ideologia predominante
que la gente lleva dentro de sus cabezas. Transmite sentido de identidad a los empleados, provee
reglas tacitas para saber como llevarse bien en la organizacion y mejora la estabilidad del

sistema social que experimentan.” (Cameron & Quinn, 2006, p.16)
Definicion operacional

Puntaje obtenido mediante la calificacion promedio de las puntuaciones que los
individuos asignaron a sus percepciones con respecto a cada dimension de la variable cultura

organizacional.
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4.14.- Operacionalizacion de la Variable

Tabla 7. Operacionalizacion de la variable Cultura Organizacional (Elaboracion propia, 2016)

certidumbre, énfasis
en las reglas,
jerarquias.

Union de la organizacion
Enfasis estratégicos

Criterio de éxito

VARIABLE DEFINICION DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
CLAN Caracteristicas dominantes
. ] Liderazgo organizacional
Relaciones de tipo S 1.234
familiar Administracion  del  recurso ' 5’ 6, '
“la ideologia cooperacion, humano !
predominante que | fradicion, trabajo en | - Unién de la organizacion
equipo, auto- Enfasis estratégicos
la gente lleva direccion. 1os1s E5TE -g
dentro de sus Criterio de éxito
cabezas. ADHOCRACIA Caracteristicas dominantes
Transmite sentido Innovacion, Liderazgo organizacional
_— creatividad, toma de Administracion  del  recurso
de identidad alos | rjesqos, bisqueda 7,8,9, 10,
. humano 11,12
empleados, agresiva de Unién de | o ’
i nién de la organizacién
CULTURA provee reglas oportunldafjes, -nen o
ORGANIZACIONAL autonomia, Enfasis estratégicos
tacitas para saber ) inici_ativas Criterio de éxito
c6mo llevarse individuales.
bi | MERCADO Caracteristicas dominantes
ienen la -
Particinacis I Liderazgo organizacional
organizacion y articipacion en e o _,
mercado, estabilidad Administracion  del  recurso 13 14 15
mejora la financiera, escasa humano 1617 18
estabilidad del relacion de_ trabajo Unidn de la organizacion Y
. . n i Lo -
sistema social que renthiTSjL;(?O[,)oca Enfasis estratégicos
experimentan.” cohesion. Criterio de éxito
(Cameron & Caracteristicas dominantes
Quinn, 2006 JERARQUIZADA Liderazgo organizacional
0.16) Centralizacién en la Administracion  del  recurso
: - 19, 20,21
toma de decisiones, humano S
22,23, 24
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4.15.- Recoleccién y procesamiento de la informacion

Una vez seleccionada la cantidad de muestra correspondiente para cada unidad de
negocio se procedio a contactar a la Directora de Talento Humano, quien aplicé personalmente
las encuestas al personal de plantas y administrativo de Caracas. Las encuestas aplicadas en las
sedes Margarita y Maturin fueron enviadas por valijas o correspondencia interna y fueron

aplicadas por personal supervisorio, a quienes se les dieron instrucciones para garantizar

Todo el proceso de recoleccion de datos se realiz6 en aproximadamente dos meses. Una
vez recolectada la informacion fue enviada al departamento de Recursos Humanos en la sede
administrativa principal de Caracas, Constructora Roangi. Posteriormente, se unificaron las

respuestas en una tabla o matriz que facilitaria el analisis respectivo.

En relacion a la factibilidad del estudio, existié un grado favorable de viabilidad para
Ilevar a cabo el presente estudio. Basicamente, a nivel tedrico existen investigaciones previas
que otorgan relevancia a la variable seleccionada. No fueron requeridas altas sumas de dinero
para la elaboracion y reproduccion del instrumento de recoleccion de datos, asi como se dispuso
del tiempo necesario para alcanzar los objetivos planteados. No hubo dificultad de acceso y
comunicacion para el investigador. No se necesitaron instrumentos muy sofisticados para la

investigacion, sino programas estadisticos como el SPSS o Microsoft Excel.

En relacion a los principios éticos a considerar en esta investigacion, se respeto la
propiedad intelectual en la informacion planteada, haciendo uso de citas y referencias
bibliograficas correspondientes. Los resultados obtenidos son divulgados como un reporte
académico de investigacion, bajo las normas establecidas por el ente universitario y sin ningin
fin perjudicial para las empresas seleccionadas. A los participantes de la muestra de estudio se
les dio el derecho de involucrarse o abstenerse de contribuir de forma voluntaria y se les
garantizo el anonimato y la confidencialidad, por tanto este estudio se consider6 libre de

ocasionar algun perjuicio al personal de la organizacion.
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CAPITULO V: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

5.1.- Tablas de contingencia

Tabla de contingencia Categoria de Edad * Género

Categoria de Edad Género Total %
Femenino Masculino

18 — 25 afios 3 8 11 14,47

26 — 33 aflos 4 4 8 10,52

34 — 41 afos 10 11 21 27,63

42 — 49 afios 7 16 23 30,26

50 — 57 afios 2 6 8 10,52

58 0 mas afios 0 5 5 6.58
Total 26 50 76 100%

% 34,21 65,79 100%

La mayor parte de los participantes del estudio tienen una edad comprendida entre 34 y
49 afos representando un 57, 895% de la muestra, en la cual son del sexo masculino en su

mayoria con casi un 66%. Mientras que, las mujeres participaron con un 34,21%.

Tabla de contingencia Nivel del Cargo * Zona Geografica

Zona Geografica
Nivel del Cargo Caracas | Margarita Maturin Total %
Obrero 32 2 8 42 55,26
Administrativo 16 2 8 26 34,21
Supervisorio 4 1 1 6 7.90
Gerencial 2 0 0 2 2,63
Total 54 5 17 76 100%
% | 71,05 6,58 22.37 100%
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Los participantes del estudio en su mayoria corresponden al nivel de obreros, dado la
naturaleza de este negocio del sector construccion, constituyen la fuerza de trabajo mas
predominante. En segundo lugar, el personal administrativo ocupa el nivel con participacion
significativo. En tercer y cuarto lugar, se encuentran los niveles supervisorio y gerencial, lo cual

es reflejo del posible nivel de centralizacion en toma de decisiones y autoridad.

Podemos visualizar mejor la distribucion de la muestra a continuacion:

ZONA GEOGRAFICA

Maturin
22%
Margarita

Caracas

B Margarita

7%
Caracas i
71% B Maturin

Gréfico 1. Distribucién de la muestra por zonas geograficas

Tabla de contingencia Antigiiedad * Zona Geogréfica

Antigliedad Zona Geogréfica %
Caracas Margarita Maturin Total
6 meses a 1 afio 6 0 0 6 7,89
1 a 3 afios 23 5 8 36 47,37
4 a 6 afios 15 0 5 20 26,32
7 a9 afos 9 0 2 11 14,47
10 a 12 afios 1 0 0 1 1,32
13 0 mas afos 2 0 0 2 2,63
Total 56 5 15 76
% 73,68 6,58 19.74 100%
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En general, los participantes del estudio tienen desde 6 meses a 3 afios para un 54,25 %
y si agregamos el estrato siguiente hasta los 6 tendremos un % de 80,56 predominante
trabajando en Grupo Roangi. Es importante resaltar que en este tipo de negocios del sector
construccioén la movilidad del personal suele ser alta, siendo el mayor impacto en los puestos

operativos y semi-especializados o en los especializados caracterizados por terminar obras.

5.2.- Resultados

Una vez recolectada la informacion pertinente al estudio a traves de la aplicacion del
cuestionario IECO, se procedi6 a vaciar los datos en una tabla de Excel. Dicha tabla facilito el
calculo de los promedios para cada tipo de cultura, segun el puntaje que cada participante de la

muestra correspondiente otorgo a cada opcion.

Luego del célculo de los promedios globales, por zona y por nivel de cargo establecidos
en el marco metodologico anteriormente, se elaboraron las graficas correspondientes que
permitiesen visualizar el tipo de cultura predominante en cada nivel de estudio. A través del uso
del gréafico del modelo de Estructura de Valores en Competencia, el eje de coordenadas permite

asociar cada cuadrante a un tipo cultural especifico.

La interpretacion general del grafico supone que mientras mas cercano al 100 se
encuentre el promedio de una organizacion en cualquiera de los cuadrantes, se supone que ésta
posee mayor cercania a ese tipo de cultura. En este caso, debido a la modificacion de la escala,
de ipsativa (la sugerida por los autores) a Likert, el analisis se contempla conforme a 4 puntos,

que seria el equivalente a 100 puntos como maximo puntaje otorgado.

5.3.- Interpretacién de los resultados

Por consiguiente, se presentan los perfiles culturales arrojados en cada caso,
estableciendo el contraste o comparacion entre los perfiles actuales y deseados,

independientemente de la estratificacion de la muestra:
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Contraste global de las puntuaciones promedio del IECO para cada tipo cultural del
personal total

Flexibilidad y Discrecion
. ACTUAL

CLAN(4) ADHOCRACIA (B) @ Deseana

TOIdRISI)U]
3 EWId)U] UODDEITALLO
Orientacion externa y
Diferenciacion

JERARQUIZADA (D) MERCADO (C)

Estabilidad y Control

Figura 6. Contraste global de las puntuaciones promedio del IECO para cada tipo cultural del

personal total
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Tabla 8. Contraste global de las puntuaciones promedio del personal total para cada tipo

cultural
Nivel Global Tipo cultural
Plano Calculos Clan Adhocracia Mercado | Jerarquizada
Cultural
Actual Promedio 2,25 1,53 3,28 3,12
DE 0,91 0,63 0,62 0,92
cVv 40,56 41,20 18,96 29,38
Deseado Promedio 3,18 1,83 3,28 3,46
DE 0,77 0,72 0,67 0,57
CVv 24,10 39,22 20,32 16,55

En el “plano actual” se puede apreciar claramente la mayor inclinacion hacia el tipo
cultural de mercado como cultura dominante con un coeficiente de variacion de bajo valor que
indica un nivel alto de homogeneidad entre las respuestas. Asimismo, este tipo cultural va de la
mano con el tipo de cultura jerarquizada como predominante, aun cuando la diferencia es de 10
puntos se manifiesta que significativa influencia. Luego, los tipos culturales Clan y Adhocracia
tienen la menor incidencia en la cultura organizacional con puntajes elevados y distantes en 20
puntos aproximadamente. La diferencia de puntos entre un tipo cultural y otro indica clara

distincion de patrones de conducta en la organizacion.

Por otro lado, en el grafico de la “cultura deseada” se aprecia tendencia de desear afianzar
mas el tipo de cultura jerarquizada por encima de la de mercado. Particularmente, en la cultura
de tipo clan se puede observar un mayor deseo de que se manifieste al notar la cercania de su
puntaje a los dos anteriores y la cultura de Adhocracia sigue siendo puntuada distante y como

no relevante.
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Resultado del IECO para el personal obrero en general

ToRISI)UuY
3 BUWLI)U] UQOIDB)UALIO

Flexibilidad y Discrecién
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Figura 7. Resultado del IECO para el personal obrero
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Tabla 9. Puntuaciones promedio para cada tipo cultural — personal obrero

Personal Operativo Tipo cultural
Plano Calculos Clan Adhocracia Mercado | Jerarquizada
Cultural
Actual Promedio 2,42 1,52 3,31 3,06
DE 0,96 0,61 0,95 0,91
CcVv 39,55 40,34 28,87 29,88
Deseado Promedio 3,32 1,76 3,13 3,40
DE 0,65 0,69 0,70 0,57
CcVv 19,64 39,04 22,19 16,86

Este sector de la muestra sefiala que existe actualmente una cultura de mercado con

jerarquizada y que es deseable para ellos una cultura jerarquizada de la mano con una de clan e

influencias del tipo de mercado. La adhocracia se posiciona en ambos planos como irrelevante.

La cultura jerarquizada y clan hacen énfasis en la orientacion interna y la integracién en el dia

a dia de la organizacién, manifiestan deseo de permanecer en un accionar diario que no se vea

muy afectado por los cambios del entorno. Centrarse en aumentar la flexibilidad y discrecion

podria implicar sus deseos de competencia y crecimiento.
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Resultado del IECO para el personal administrativo en general
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Figura 8. Resultado del IECO para el personal administrativo
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Tabla 10. Puntuaciones promedio para cada tipo cultural — personal administrativo

Personal Administrativo Tipo cultural
Plano Calculos Clan Adhocracia Mercado | Jerarquizada
Cultural
Actual Promedio 1,88 1,47 3,21 3,13
DE 0,77 0,59 0,62 0,94
Cv 40,86 40,52 19,38 29,90
Deseado Promedio 3,03 191 3,49 3,46
DE 0.85 0.76 0.55 0.58
Cv 28.08 39.61 15.79 16.87

Este sector de la muestra sefiala que existe actualmente una cultura de mercado con

jerarquizada y respecto al plano deseable no hay brecha alguna excepto desear afianzar mas la

cultura jerarquizada, debido al nivel de consenso reflejado en el coeficiente de variacion. Sin

embargo, hay énfasis en desear también una cultura de clan més afianzada. En ambos tipos

culturales deseados se resalta la orientacion interna e integracion, sin embargo no se deja de

lado la competitividad y empoderamiento que puede suponer la cultura de mercado.
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Resultado del IECO para el personal supervisorio en general
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Figura 9. Resultado del IECO para el personal supervisorio
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Tabla 11. Puntuaciones promedio para cada tipo cultural — personal supervisorio

Personal Supervisorio Tipo cultural
Plano Calculos Clan Adhocracia Mercado | Jerarquizada
Cultural
Actual Promedio 2,52 1,61 3,25 3,31
DE 0,70 0,69 0,73 0,89
Cv 27,70 42,69 22,52 26,88
Deseado Promedio 3,11 2 3,39 3,75
DE 0,75 0,76 0,69 0,44
Cv 24,03 37,80 20,29 11,71

Este sector de la muestra sefiala que existe actualmente una cultura de mercado con una
jerarquizada, asi como influencias significativas de la cultura de clan. Se desea revertir el orden
en tender hacia una cultura jerarquizada mas afianzada como predominante, de la mano con la
cultura de mercado e influencias de cultura de clan. Se visualiza una disminucion deseada
respecto a la influencia de la cultura de clan lo cual es comprensible ya que en este sector de la

construccién, debido a la presencia de sindicatos y deméas complejidades, es necesario no

permitir desvios respecto a lo establecido y buscar garantizar la eficacia.
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Resultado del IECO para el personal gerencial en general
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Figura 10. Resultado del IECO para el personal gerencial
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Tabla 12. Puntuaciones promedio para cada tipo cultural — personal gerencial

Personal Gerencial Tipo cultural
Plano Calculos Clan Adhocracia Mercado | Jerarquizada
Cultural
Actual Promedio 2,92 2,33 3,75 3,83
DE 0,79 0,78 0,45 0,39
cVv 27,19 33,36 12,06 10,15
Deseado Promedio 2,50 1,92 3,42 3,92
DE 1,17 0,67 ,067 0,29
cVv 46,71 34,88 19,57 7,37

Este sector de la muestra sefiala que existe actualmente una cultura jerarquizada con
mercado y en el plano deseable desean que predomine la cultura jerarquizada. También, se

desea disminuir la influencia de la cultura de clan. Asimismo, estan centrados de manera

predominante en el cuadrante de estabilidad y control, lo cual es pertinente para las

responsabilidades ejercidas.
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Resultados del IECO por zonas geograficas
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Figura 11. Resultados del IECO por zonas geograficas — Cultura actual

Tabla 13. Contraste de las puntuaciones promedio para cada tipo cultural por zonas — Cultura

actual
Plano Actual Tipo cultural
Zona Calculos Clan Adhocracia Mercado | Jerarquizada
Geogréfica
Caracas Promedio 2,33 1,50 3,31 3,11
DE 0,97 0,65 0,60 0,92
CVv 41,71 43,18 18,06 29,69
Margarita Promedio 2,27 1,63 2,90 3,07
DE 0,81 0,76 0,92 1,01
Cv 35,48 46,83 31,82 33,09
Maturin Promedio 2,02 1,62 3,29 3,20
DE 0,69 0,54 0,56 0,88
CVv 34,12 33,90 16,86 27,51

El equilibrio es expresado en posicionar en primer lugar a las culturas jerarquizada y

mercado en todas las zonas, las variaciones no son significativas respecto al orden. Hay

congruencia respecto a los tipos culturales entre las zonas geogréficas.
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Figura 12. Resultados del IECO por zonas geograficas — Cultura deseada

Tabla 14. Contraste de las puntuaciones promedio para cada tipo cultural por zonas — Cultura

deseada
Plano Deseado Tipo cultural
Zona Calculos Clan Adhocracia Mercado | Jerarquizada
Geografica

Caracas Promedio 3,24 1,81 3,24 3,42
DE 0,76 0,72 0,66 0,56

CVv 23,48 39,65 20,40 16,51

Margarita Promedio 3,37 1,53 3,50 3,73
DE 0,49 0,78 0,63 0,52

cVv 14,56 50,61 17,99 13,95

Maturin Promedio 2,94 2,00 3,35 3,52
DE 0,81 0,67 0,68 0,59

CcVv 27,41 33,74 20,41 16,84

En general, se desea afianzar mas la cultura jerarquizada y aumentar la influencia de la

cultura clan. Hay congruencia entre las zonas geogréaficas.
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Resultados para el personal total — items individuales

Asimismo, se presentan los promedios para cada dimension de la variable a estudiar, con
el proposito de evaluar si existen congruencias entre cada aspecto y la cultural global. Ya que
segun Cameron & Quinn (1999), una organizacion que posea una cultura incongruente quedara
expuesta cuando cada atributo exprese énfasis en un tipo de cultura diferente y no muestre
patrones similares o semejantes. De este modo, generaria procesos de desintegracion y/o de
conflictos inter miembros que pueden dar al traste con las orientaciones plausibles al orden

necesario para la efectividad organizacional.

1- Caracteristicas dominantes

6- Criterio de éxito 2- Liderazgo Organizacional

300 2’0\ X

£ L 4,00 '
5- Enfasis estratégico 3- Administracion del Recurso
Humano
4- Union de la Organizacion
B ([ AN ADHOCRACIA MERCADO mmmm JERARQUIZADA

Figura 13. Resultados del IECO items individuales — plano actual

82



Tabla 15. Contraste de las puntuaciones promedio de items individuales - plano actual

Plano Actual Tipo cultural CcVv
Dimensiones de la | Calculos Clan Adhocracia | Mercado | Jerarquizada | General
variable

1. Caracteristicas Promedio 2,70 1,68 3,26 3,32 37,42
Dominantes DE 0,99 0,66 0,75 0,72
CVv 36,84 39,04 23,13 21,59

2. Liderazgo Promedio 2,76 1,74 3,28 2,12 41,01
Organizacional DE 1,00 0,79 0,58 0,88
CVv 36,37 45,45 17,69 41,49

3. Administracion Promedio 2,00 1,47 3,26 2,51 42,84
del Recurso DE 0,77 0,53 0,68 0,93
Humano cV 38,30 35,86 20,86 37,04

4. Unio6n de la Promedio 2,03 1,43 3,29 3,66 41,47
Organizacion DE 0,78 0,52 0,51 0,48
CVv 38,63 36,60 15,55 13,06

5. Enfasis Promedio 1,83 1,55 3,51 3,57 43,82
estratégico DE 0,82 0,68 0,55 0,60
CVv 44,99 43,86 15,76 16,72

6. Criterio de éxito Promedio 2,21 1,32 3,08 3,57 40,13
DE 0,66 0,47 0,56 0,50
CVv 29,84 35,56 18,19 13,99
Promedio General 2,25 1,53 3,28 3,12

La cultura de mercado predomina en las caracteristicas de los lideres quienes se

identifican principalmente como responsables de asegurar los logros en la conduccion del

personal. Asimismo, en cuanto a la administracion del recurso humano se caracteriza por un

ambiente laboral de competencia y exigencias. Por ultimo, el énfasis estratégico se determina

por la eficiencia, el control y el cumplimiento de tareas.

La cultura jerarquizada predomina en la definicién de la organizacidn caracterizada ésta

por el control, asi como en la amalgama organizacional en términos de reglas y politicas y

también, en el criterio de definir el éxito en base a la eficiencia y cumplimiento de tareas.

En general, hay mayor consenso en definir las caracteristicas dominantes de la

organizacion y menor consenso respecto a las areas criticas que precisan la orientacion de la

estrategia.
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Tabla 16. Contraste de las puntuaciones promedio de items individuales — plano deseado

Plano Deseado Tipo cultural CcVv
Dimensiones de la | Calculos Clan Adhocracia | Mercado | Jerarquizada | General
variable

1. Caracteristicas Promedio 3,37 1,95 3,34 3,34 30,20
Dominantes DE 0,71 0,78 0,66 0,50
CVv 21,04 40,12 19,88 15,10

2. Liderazgo Promedio 3,49 1,97 3,34 3,59 28,20
Organizacional DE 0,50 0,75 0,53 0,49
CVv 14,43 37,89 15,87 13,77

3. Administracion Promedio 3,32 1,92 2,88 3,58 30,90
del Recurso DE 0,55 0,73 0,77 0,52
Humano Y 16,49 37,79 26,56 14,62

4. Unién de la Promedio 3,17 1,72 3,67 2,93 34,45
Organizacion DE 0,87 0,72 0,50 0,59
CVv 27,44 41,94 13,63 20,32

5. Enfasis Promedio 3,12 2,00 3,42 3,62 29,50
estratégico DE 0,78 0,61 0,66 0,49
CVv 25,10 30,55 19,25 13,51

6. Criterio de éxito Promedio 2,62 1,43 3,04 3,70 37,99
DE 0,82 0,55 0,55 0,46
CVv 31,16 38,33 18,17 12,51
Promedio General 3,18 1,83 3,28 3,46

En la mayoria de las dimensiones se desea en primer lugar la cultura jerarquizada,
exceptuando la preferencia en que la union de la organizacion sea el cumplimiento de metas,

por encima de las reglas y politicas.

En general, hay mayor consenso en relacion a las caracteristicas que deben tener los
lideres y hay menor consenso respecto a como definir el éxito en la empresa y qué debe

celebrarse.
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5.4.- Andlisis estadistico de los resultados

El andlisis de la varianza (ANOVA) se realiza con la finalidad de “contrastar si dos o
mas poblaciones tienen la misma varianza. Aungue la finalidad del ANOVA es contrastar las
diferencias de medias poblacionales, exige que se analicen las varianzas de las muestras
estudiadas” (Webster, 1996; p.595)

Para comprobar el supuesto de normalidad de los residuos se elabord el grafico siguiente:

Grafico de Probabilidad Normal

3.5
3

2.5

2

1.5

i

Grafico 2. Probabilidad Normal

A fin de comparar las medias, se establece la hipotesis de que los promedios obtenidos

para cada tipo cultural son los mismos en las diferentes zonas geograficas.

. Hipotesis nula (Ho): p1= Ho=...= pk
. Hipotesis alternativa (H1): al menos uno de los grupos tiene una media distinta del resto

de los grupos / No todas las medias son iguales.

Regla de decision: Rechazar Hosi P < o a=5%
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Tabla 17. ANOVA Bidireccional: Promedios — Tipos Culturales vs Zonas geograficas

Origen de las Suma de Grados Promedio de Probabilida Ve,1I_0r
A de F critico
variaciones cuadrados . los cuadrados d
libertad para F
0.332991 | 0.72922419 | 5.143252
Zonas G. 0.01805 2 0.009025 7 3 8
Tipos 5.27313333 64.85354 5.79076E- | 4.757062
Culturales 3 3| 1.757711111 1 05 7
0.16261666
Error 7 6| 0.027102778
Total 5.4538 11

Para el caso de las zonas geograficas:

La Ho no se rechaza, debido a que el valor de tablas de F es 0,33 siendo asi menor al
valor critico de F que es 5,14, de modo que al no sobrepasarlo cae en la zona de aceptacion de
Ho con el calculo del valor P=0,729224193.

Por otro lado, el valor de P es mayor al 0,05 de alfa, confirmando de esta manera el no

rechazo. Siendo tal analisis: P > a

Por lo tanto, no existe evidencia estadistica para afirmar que la pertenencia a alguna zona
geografica sea un factor que determine la respuesta de los participantes de la muestra respecto

a la cultura de la organizacion.

Para el caso de los tipos culturales:

La Ho se rechaza, dado que el valor de tablas de F es 64,85 siendo asi mayor al valor
critico de F que es 4,76. De manera que, cae en la zona de rechazo de H, con el calculo del valor
P=0,00005.

También, el valor de P es menor al 0,05 de alfa, lo cual confirma el rechazo de Ho..

Siendo tal analisis: P < a

Por lo tanto, se observa que la presencia de un tipo cultural u otro influyen

significativamente en la respuesta de los participantes de la muestra respecto a la cultura de la
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organizacion. Con lo cual se confirma la utilidad y practicidad del Modelo Quinn & Cameron
(1999 — 2006) en cuanto no solo diagndstico sino en la evidencia empirica sostenida una vez

mAas en esta investigacion como en otras ya referidas en el mismo sentido.

5.5.- Discusion de los resultados
e En relacion al tipo de cultura dominante actual y deseada de la organizacion

Al observar los perfiles graficos de la cultura actual y los coeficientes de variacion se
puede visualizar que la cultura de mercado prevalece en la organizacion a nivel global y la
jerarquizada en segundo lugar con 11 puntos de diferencia. Sin embargo; al examinar las
dimensiones u opiniones por zonas geograficas se aprecia una tendencia recurrente en que las
primeras posiciones se alternan entre la jerarquizada y la de mercado. Seguidamente, con una
distancia prudencial pero cercana la cultura de clan tiende a ejercer mayor influencia, como se

puede observar en la Tabla 8.

Al observar los perfiles graficos de la cultura actual y los coeficientes de variacion se
puede visualizar que la cultura jerarquizada es deseable en primer lugar y la de mercado en

segundo lugar con una diferencia de 4 puntos.

La distancia numérica entre los coeficientes de varianza en ambos planos tiende a ser
menor en el plano deseado, por tanto indica menor diferenciacion o rigidez deseable entre todos

los tipos culturales.

Es decisidn de la alta gerencia de cada organizacion como fomentar los valores basicos
y el estilo de manejo de cada sub-dimensidn de la cultura. Segiin Goodman, Zammuto & Gifford
(2001) el equilibrio relativo de las cuatro orientaciones culturales es el elemento que ayudara a
diferenciar las organizaciones y a crear una fuerte ventaja competitiva si son capaces de

encontrar su mezcla ideal cultural.

Por otro lado, como se puede observar en la Tabla 16, hay una particularidad entre el
plano actual y deseado sobre cémo se posiciona la cultura de tipo clan en el plano deseado, ya
gue en las dimensiones de liderazgo y unién de la organizacion (ambas vinculadas a las

relaciones humanas) llega a ocupar el segundo lugar que deberia ir de la mano con la cultura
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jerarquizada, desplazando la cultura de mercado. Es decir, se desea que exista mayor atencion
sobre la existencia de un liderazgo como instrumento para guiar y ensefiar a los trabajadores y
que la lealtad y confianza mutua sean importantes en las relaciones 0 mecanismos que unen a

los miembros de la organizacion.

e En relacion a la fuerza de la cultura

Segn Cameron & Quinn (1993) la fuerza de la cultura “est4 determinada por el nimero
de puntos otorgados a un tipo especifico de cultura, mientras mas alto sea el promedio, mas
fuerte o dominante es esa cultura en particular” (p.63) Del mismo modo, los autores plantean
que el hecho de que una organizacion tenga una cultura mas mixta o balanceada que otras

organizaciones dependeré en lo relacionado a su respectivo entorno.

Las recurrentes posiciones arrojadas en el IECO son de las tres culturas siguientes: en
principio, jerarquizada y mercado con la mayor fuerza y luego, clan en algunas dimensiones

haciendo presion.

Como fortalezas y oportunidades se puede concluir que a pesar de que el crecimiento de
la empresa pueda requerir mas formalidad, rigidez y orientacion externa surge la necesidad de
cuidar el equilibrio con la integracion de la organizacion, ya que debido a la movilidad constante
es importante saber socializar o captar rapidamente al personal para contribuir al éxito

organizacional.

Segun Beléndez (2007), las caracteristicas de las culturas organizacionales fuertes son

las siguientes:

v' Las personas pueden identificar facilmente los valores dominantes.

v" Los procesos de seleccidn persiguen personas que se ajusten a la cultura y la encuentren
satisfactoria.

v Lasocializacion y la formacién ensefia a los nuevos lo que deben aprender.

v' Los empleados que nose comportan de acuerdo a lacultura son, en ocasiones,
despedidos.

v' Las personas que se comportan segun los valores de la organizacion son recompensadas.
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v" Mediante su conducta, los lideres y gerentes envian sefiales claras de cuales son los
valores deseados. (p.7)

Podria considerarse que la alta movilidad que caracteriza a este tipo de organizaciones
del sector de construccion deberia influir en la consistencia de la cultura organizacional; sin
embargo, es clave el tipo de socializacion que se utilice para alinear las metas de los trabajadores
a las de la compaiiia. Tal y como Beléndez (2007) destaca, es importante destacar la existencia
del sistema de recompensas y sanciones presentes que regulan las conductas de los individuos.
Segun la Directora del departamento de Talento Humano de Grupo Roangi, Nathaly de Roselli
(Conversacion personal, Abril 2017) existe un gran énfasis en el reglamento interno desde la

primera entrevista con los trabajadores.

El argumento anterior va muy de la mano a la postura del personal gerencial que
evidencia en el cuestionario IECO, en la Tabla 12 donde se desea afianzar mucho mas la cultura
jerarquizada, el predominio de politicas y reglas como eje central de las relaciones. Se desea,
con una diferencia de 12 puntos entre la cultura de mercado y la jerarquizada, afianzar solamente
la cultura jerarquizada. También influye en este contexto, la naturaleza de trabajo, bajo
proyectos y horizontes finitos de responsabilidades concurrentes, las cuales en si mismas
orientan y permiten perseguir un objetivo comun y compartido en la accion y constituye pues,

la base de Gestion con vision comun y en consecuencia un conflicto positivo (Tjosvold, 1993)

e En cuanto a la congruencia

En referencia a la congruencia cultural, los autores mencionan que ocurre “cuando los

mismos tipos culturales son enfatizados en varias partes de la organizacion” (Cameron & Quinn,

1999, p.64).

En este estudio, existen seis dimensiones para evaluar la cultura organizacional, por
tanto, una cultura congruente estard conformada porque los perfiles individuales de cada

dimension luciran similares, tanto en su posicion como en la baja dispersion.

En referencia a la congruencia entre cada dimension o item individual de la variable cultura

organizacional, el analisis es el siguiente:
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En cuanto a las caracteristicas dominantes: las culturas jerarquizada y de mercado son
las més distinguidas, segln el coeficiente de variacion. Es evidente la tendencia a
identificar constantemente que ambos tipos culturales van de la mano en el modo de
hacer las cosas en Grupo Roangi. La cultura de clan ejerce una influencia un tanto
significativa de la mano de las dos primeras, mientras que la Adhocracia tiene una
influencia casi nula. ¢Ello que significa? que la naturaleza de trabajo esta enfocada hacia
los proyectos, lo cual en ruta la gestion en hitos y acciones en consecuencia, en o hacia
horizontes finitos y de recursos limitados, en épocas de inflacion severas.

En relacion al liderazgo organizacional: Predomina la cultura de mercado y de clan, es
decir, el interés hacia los resultados y a facilitar la ensefianza a los miembros de la
organizacion son clave en los lideres. De modo que, la cultura jerarquizada en esta
dimensién presenta una disminucion significativa de influencia y es importante tomar
en cuenta este aspecto, ya que indica una oportunidad para fortalecer las relaciones y la
efectividad organizacional de forma méas amena, pues la vision de los lideres no se
presenta muy vinculada a los términos de la eficiencia y coordinacién. En cuanto a
sefiales posibles de existencia de la cultura adhocratica, el emprendimiento y la
innovacion carece de significancia.

Respecto a la administracion del recurso humano o estilo gerencial: El orden de las
puntuaciones indica que primeramente la cultura de mercado prima en cuanto al
ambiente de competencias y exigencias como parte de la gestiébn humana, seguidamente
la cultura adhocratica toma lugar significativo en esta dimension donde el
individualismo es importante, luego la cultura jerarquizada toma lugar en la promocién
de la estabilidad en las relaciones humanas. Y en ultimo lugar, se busca el trabajo en
equipo VY la participacion.

En cuanto a la unidén de la organizacion: La amalgama principal es de tipo jerarquizada,
donde el cumplimiento de las reglas y mantener en marcha la compaiiia es lo primordial.
Seguidamente, la cultura de mercado resalta el cumplir metas y tener éxito, siendo
notable la poca distancia de puntuacién. La cultura de clan, con la lealtad y confianza
mutua tienen algun caracter relevante. En cuanto a sefiales posibles de existencia de la

cultura adhocratica, la innovacion y estar al limite es muy poco relevante.
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En referencia al énfasis estratégico: En primer lugar, la cultura de mercado focaliza la
competitividad. En segundo lugar, la cultura jerarquizada otorga mucha importancia a la
correcta realizacion del trabajo, al control y eficiencia. Por otro lado, con puntuaciones
mas distantes y mucho menos influyentes, la cultura de clan focaliza la confianza y la
participacion, mientras que la cultura adhocratica enfatiza la obtencion de nuevos
recursos, no solo materiales (que es la légica de la naturaleza de trabajo) sino que es
necesario saber que es posible la basqueda de elementos inmateriales para avanzar; tales
como ideas, opciones y recursos intangibles para funcionar a partir de relaciones y
puentes a fuentes de recursos, los cuales pueden aflorar en momentos de escasez
presentes y muy seguramente de forma concurrente.

Respecto al criterio de éxito: El éxito gira en torno a la cultura jerarquizada y el
cumplimiento de las tareas, asi como es igual de importante el tipo cultural de mercado
que resalta la importancia de ser lider y desplazar a la competencia. Luego, la cultura de
clan da importancia al reconocimiento de las personas, el trabajo en equipo y la
participacion. Por ultimo, la cultura adhocratica apunta el éxito hacia tener un producto

unico, cuya relevancia es minima en la organizacion.

92



CAPITULO VI: CONCLUSIONES

6.1.- Conclusiones: Una vez revisados los resultados hallados se puede concluir lo siguiente:

v El tipo de cultura dominante actual es la de mercado, seguida de la jerarquizada con un
vinculo muy cercano (10% aproximadamente) y de mucha fuerza y congruencia en la
influencia cultural. La cultura de mercado se ha afianzado bajo un esquema claro de
competencia y participacion el mercado venezolano, aun cuando las condiciones
economicas son desafiantes.

v El tipo de cultura dominante deseada es la jerarquizada, aun cuando la puntuacion es
muy cercana a la de mercado, no es la dominante en la actualidad ya que en términos de
liderazgo organizacional, énfasis estratégico y administracion del recurso humano hay
carencias actuales que deben ser consideradas como areas de mejora para la cohesion
organizacional. En los resultados del IECO se ve como deseable por la mayoria del
personal, la necesidad de aumentar la influencia de la cultura de clan en dimensiones de
relaciones humanas; asimismo, en el analisis de contraste de planos de culturas por
niveles de cargo Unicamente el sector gerencial desea disminuir la influencia. Es
importante tener esta diferencia en cuenta para que no vaya a generar alguna subcultura
posteriormente que amenace el entendimiento mutuo.

v' La brecha entre el plano actual y el deseado no es muy grande, corresponde a un 15%
aproximadamente. Se desea revertir el orden actual (mercado y jerarquizada) y que
predomine la cultura jerarquizada por encima de la de mercado. Se requiere evaluar
ciertas dimensiones e implementar cambios pertinentes y fortalecer ain mas los vinculos
culturales que favorezcan el éptimo desempefio.

Esto podria considerarse como mayor necesidad de eficiencia por encima de la
competitividad y logros. En el plano deseado, los coeficientes de variacion tienden a ser
de puntajes més cercanos entre un tipo cultural y otro lo cual implica menor énfasis de

parte de los trabajadores en resaltar o distinguir la presencia de los

93



tipos culturales, pareciendo ser necesario un mayor balance y menor rigidez que la
actual. Segin Cameron & Quinn (1999) “el grado en el cual una organizacion necesita
un tipo de cultura dominante fuerte en lugar de una cultura balanceada y ecléctica es una
cuestion de circunstancias individuales y del entorno” (p.63).

Al realizar comparaciones por zonas geograficas no se encontraron diferencias
significativas entre la percepcion de los participantes del estudio. Por tanto, hay 6bices
en la identificacion de subculturas bajo tales criterios lo cual sugiere que los tipos
culturales del modelo son percibidos de forma muy similar en la organizacion, de modo
que se refleja una especie de equilibrio.

En cuanto al objetivo general: Se determing la presencia de la cultura de mercado como
dominante en el plano actual y la cultura jerarquizada como dominante en el plano
deseado.

En cuanto a los objetivos especificos:

En referencia a los elementos de la cultura organizacional en el plano actual y deseado:
en ladiscusion de resultados se plantearon los analisis de cada elemento y las sugerencias
para mejorar las carencias actuales que indico la muestra, al comparar ambos planos.
Respecto a las fortalezas y oportunidades: se identificé lo coherente que puede ser la
cultura actual respecto a las demandas del mercado de construccién y a la naturaleza de
su trabajo, donde la rigidez y el control son necesarios para el logro de objetivos pero,
se destaca la necesidad de mantener el equilibrio pues debido a la alta movilidad es
importante cuidar el estilo de socializacién que permite captar a los colaboradores, asi
como también es relevante cuidar el establecimiento de relaciones en base a recursos no
materiales, que es el énfasis actual.

En cuanto a la comparacién de planos culturales y posibles brechas: Se establecieron
los analisis en términos de fuerza y congruencia, identificando el nivel de la brecha entre
el plano actual y deseado, la cual se considera manejable sin implicar grandes cambios
0 un gran desfase o inadaptacion.

Sobre la existencia de posibles subculturas: se demostré estadisticamente que las zonas
geograficas no son influyentes en la escogencia de tipos culturales por parte de la

muestra priva pues una cultura organizacional, como eje de la accion.
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Las recomendaciones se brindan a continuacion como valor agregado que permita

evaluar el significado de lo cultural y del impacto significativo que tiene en la gestion.

6.2.- Recomendaciones

En aras de sugerir mejoras para futuros estudios del mismo tipo, que vinculen el modelo

de Estructura de Valores en Competencia y el instrumento IECO para el diagndstico de la cultura

organizacional, se plantean las siguientes recomendaciones:

Se pudiera obtener un beneficio mayor al aprovechar de encuestar a toda la poblacién
cuando no es muy grande, debido a que hay empresas que tienen una plantilla muy
pequefia en algunas zonas o sedes y cubrir mas trabajadores ayudaria a obtener un mayor
representatividad de los datos.

Es relevante obtener mayor informacion de la postura del personal gerencial. Esto podria

complementarse con entrevistas sobre la vision o cultura global de la organizacion.

Cameron & Quinn (2006) aclaran el significado de qué significa cada tipo cultural y las
definiciones erréneas que pueden tenerse al respecto, cuyo contenido se muestra en la
siguiente Tabla 18. De esta manera, se pretende generar una vision clara que permita
genera conciencia y evaluar qué conviene realmente de cada tipo cultural para su
organizacion y lo relevante que en términos organizacionales significa el sentido de
valorar lo cultural en general y los principios que dialécticamente le dan estructura, le
dan orientaciones, le dan resultados permanentes pero no exactos ni congelados en el

tiempo.
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Tabla 18. Significados de tipos culturales (Elaboracion propia, 2017 en base a Cameron &

Quinn, 2006)

Jerarquizada

De mercado

Eliminar reglas y procedimientos inutiles

Eliminar los informes innecesarios y el

No atender indicadores financieros
Dejar de conducirse por numeros a toda

Que papeleo costa
significa | Reducir directivas corporativas Concentrarse en objetivos clave
Eliminar restricciones innecesarias Motivar a nuestra gente
Empujar la toma de decisiones Adaptarse a las necesidades del hombre y
del mercado
Pérdida de la estructura logica Ignorar la competencia
Que no | Eliminacién de la responsabilidad y la | Falta de metas
significa | medicion Dejar de mirar los resultados
Clan Adhocracia
Reconocer y satisfacer las necesidades de | Fomentar y celebrar la toma de riesgos
los empleados . .
P Fomentar  alternativas  creativas e
Pror_nc_Jver_ ,el trabajo en equipo Y 1a |innovacion
participacion ) _
) ) Hacer cambiar la regla, no la excepcién
) Fomentar una mejor moral a través del 5 L )
_ Q%(_e empoderamiento Conviértase en una organizacion mas
significa . .
Crear mayores niveles de confianza orientada hacia el futuro
o Clarificar una vision del futuro
Expresar una preocupacion mas evidente
por las personas
Proporcionar oportunidades para la
autogestion
Convertirse  en  indisciplinado  y | Ejecucion del negocio con abandono
demasiado permisivo imprudente
Sélo fomentar un enfoque interno i o
Egoismo y auto-engrandecimiento
No tra_bajar duro y tener altas Objetivos ausentes
Que no | expectativas ] ) )
. Tomar riesgos innecesarios y
significa | Olvidar las metas: proteger a los de bajo

rendimiento

Libertad sin responsabilidad

desinformados

Abandonar andlisis 'y  proyecciones

cuidadosas
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Dos reflexiones finales

Uno aprende haciendo las cosas; porque aungue piense que sabe como hacer

algo, no tendra la certeza hasta que lo intente. Séfocles

No basta saber: debemos aplicar. No basta querer; debemos hacer. Goethe
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ANEXOS

A. CUESTIONARIO DE CARACTERIZACION DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL
Me encuentro realizando mi trabajo de grado, el cual consiste en estudiar la
cultura organizacional del Grupo Roangi. Este estudio se refiere a: ¢(Como es la

personalidad de la organizacién? ¢ Como se hacen las cosas en la organizaciéon?

El presente cuestionario consiste en que usted evalle y puntle cada

proposicion segun la siguiente escala:

1 2 3 4
Muy en Desacuerdo / Desacuerdo { Acuerdo [ Muy de Acuerdo

Podra notar que un puntaje mas alto significa mayor afinidad o acuerdo con esa
proposicién. Ninguna de las proposiciones es mejor que las otras, simplemente son

distintas y deben ser respondidas con su mas sincera apreciacion.

Seguidamente, al lado de cada enunciado vera 2 columnas:

o En la columna titulada “¢ES ASI?” puntuara las proposiciones evaluando
cuales se adecuan o ajustan mejor a la realidad de la compafiia en la que

trabaja, en este momento.

o En la columna titulada “¢DEBERIA SER ASIi?” puntuarad las propuestas

considerando cudl cree usted que deberia ser el modelo ideal de la

organizacion, lo que desea.

La informacion recolectada en esta encuesta NO es para uso de la empresa

sino exclusivamente para efectos académicos de la tesis.

Se garantiza plenamente el anonimato y la confidencialidad de quien lo

conteste, pues no se requiere que revele su identidad.
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Aspectos socio demograficos:
Sefiale por favor con una “X” el dato que corresponda

Edad Género Nivel Educativo Edo. Civil
18 - 25 (| Femenino [ Primaria incompleta 1 | Soltero [
26 — 33 — Masculino Primaria completa 1 | Casado [
34-41 ] Secundaria Incompleta 2 | Divorciado [
42 — | Secundaria completa [ | Concubinato [
49 TSU incompleto L1 | Viudo J
TSU completo [
50 - 57 | Universitario incompleto [
58 0 més - Universitario completo [
Aspectos socio-organizacionales:
Senale por favor con una “X” el dato que corresponda
Antigliedad en la Nivel del Empresa ala pertenece | Ubicacién
empresa cargo que tiene | Constructora Roangil[ fisica
6 mesesalafio [J Constructora Asor [ Caracas [
1la 3afios 1 | Gerencial L1 | Concreklim 1 Margarita [J
4 a 6 afos 1 | Supervisorio [ | Asfalklim L1 | Maturin [
7 a 9 afios 1 | Administrativo 3 | Transporte Guss (.
10 a 12 afios 1 | Operativo 1 | Inv. Puerta de Hierro [
13 0 més afios L]

A continuacién, se le presenta un ejemplo de aplicacion de la escala y cdmo

marcar la respuesta:

.DEBERIA
SER ASI?

temprano

En esta empresa todos llegamos muy

D234 |1

2|3

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

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

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

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

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

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

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

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

El estiio de manejo del recurso humano se

caracteriza por el individualismo vy libertad.
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10.Lo que mantiene unido a la organizacion son los
deseos de innovacion y desarrollo. Existe un
énfasis en estar al limite.

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

12.La organizacion define el éxito sobre la base de
contar con un producto Unico o el mas nuevo. Se
debe ser lider en productos e innovacion.

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

14.El liderazgo de la organizacion es generalmente
usado para el asegurar el logro de los resultados.

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

16.Lo que mantiene unido a la organizacion es el
cumplimiento de metas. El ganar y tener éxito
son temas comunes.

17.La organizacién enfatiza el hacer acciones

competitivas y ganar espacios en los mercados.
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18.La organizacion define el éxito sobre la
participacion de mercado y el desplazamiento
de la competencia. El liderazgo de mercado
es la clave.

19.La organizacibn es muy estructurada vy
controlada. Generalmente los procedimientos
dicen a las personas qué hacer.

20.El liderazgo de Ila organizacion es
generalmente usado para  coordinar,
organizar o mejorar la eficiencia.

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

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

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

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

tareas.
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B. FORMATO PARA VACIADO DE CUESTIONARIOS EN EXCEL

H S ; RESULTADOS s - Excel (Error de activacion de productas) 78 - X
TR IO INSERTAR  DISENODEPAGINA  FORMULAS  DATOS  REVISAR  VISTA Iniciar sesion

|:| D Iij Regla | Barra de formulas Q [E)II @ Da E S o Ve oo EE E}

- .
. Ocultar Desplazamiento sincrénico

Normal Versalt. Diseio  Vistss (] | jneas de cuadricula ¥ Thulos Toom 100% Ampliar  Mueva Organizar Inmoviizar B Cambiar  Macras
Pag. depagina personalizadas seleccion ventana  todo M Mostrar | Ef3 Restablecer posicion de lventana ' yantangge =
Vistas de libro WMostrar Toom Ventana Macros A
A8 . fr A

1 |
|
2 |

b CARACTERISTICAS DOMWMS LIDERAZGO DRGANIZACIONAL ADMINISTRACION DEL RRHH UNION DE LA dRGANIMCION ENFASIS ESTRATEGICO CRITERIO DEEXITO
| |
HNELDEL 1 1 B |2 8 W w 4 W 16| 2|5 n|nw|n
4 CARGO - | }
iop 4 1 3 2 4 2 3 1 3 1 3 2 4 1 4 3 3 1 3 4 3 1 3 3
b op 3 1 43 3 4 1 3 1 3 1 3 2 3 13 4 3 4 1 4 3 4 1 4 4
7.0p 4 1] 3 3 3 1 4 1] 4 1 1 2 3 l} 3 3 4 1 3 3 3 1 3 4
8 |op 4 1 3 4 4 1 4 H 3 1 4 2 3 2 4 3 3 1 H 4 H H 3 3
g sup 3 1 ] 3 3 1 4 H 2 1 4 2 3 2 4 3 4 1 3 4 H 1 3 4
0o 4 1] Zi 2 3 ? 3 1] 2 1] 3 3 1] Zi 3 4 2 3 3 4 1] 1 3 4
mop 4 1 1 2 3 1 3 H 2 1 4 3 1 1} 3 3 2 3 3 4 H H 3 4
12 ADM 3 1 1 2 H 1 2 1 2 3 4 3 1 1] 3 4 1 2 4 4 1 1 3 4
13 ADM 3 1 1 2 3 1 3 ] 2 1 4 3 1 1 3 4 2 3 4 4 1 1 3 4
4 sup 3 1 13 2 3 ! 3 1 1 1 4 3 H 13 3 4 1 3 4 4 H 1 3 4
5 0p 4 1 3| 3 4 1 3 H 2 1 3 2 1 2} 3 4 2 2 3 3 1 H 3 3
16 op 3 1 4 4 4 2 4 1 3 1 3 3 1 2 3 3 2 H 4 3 1 1 3 3
7 ap 3 H 4 4 3 3 3 H 2 H 3 3 H 2 3 4 3 1 4 2 H H 3 4
18 op 3 1 33 4 3 ! 4 1 2 1 4 2 1 li 3 4 2 1 4 3 1 H 2 4
19 op 3 I 3 1 3 ! 3 2 2 1 2 4 3 1 3 3 11 3 4
20 ADM 3 3 4 3 4 3 4 H 3 H 3 1 4 1 4 4 2 1 4 3 H 1 3 4
21 sup 3 1 3 3 3 4 3 H 3 1 3 1 1 1 2 4 3 H 4 3 1 1 3 3
2op 4 1 4-3 3 4 4 4 H 2 1 2 1 3 13 3 3 2 1 4 3 2 1 3 3
4op 4 1 3 3 3 3 3 H 3 1 3 1 1 1} 3 3 3 2 4 2 3 1 2 4
4 op 4 1 4 4 1 ! 3 ] 3 1 3 1 1 1 3 3 2 1 4 3 3 1 1 3 M
’ CULTURA ACTUAL | CULTURADESEADA | MEMS  sumporzonas | sumasporcargos | sumagl .. () @ 4 ’

Fuente: Elaboracién propia (2017)
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C. HOJA DE TRABAJO PARA LA PUNTUACION DEL IECO EN

EXCEL

B C D E F G H J K L
1 Obreros
2 Puntuacion de Cultura Dominante Actual
3| formula letra | puntaje | formula letra puntaje | formula | letra | puntaje | formula letra
413.166666667 1A 70 1.6666667 1B 14 |34285714| 1C 144 |3.428571429 1D
513.023809524] 2A 76 1.8095238 2B 140 133333333 2C 88 |2.095238095 2D
62142857143  3A 61 1452381 3B 136 32380952 3C 93 |2.214285714 3D
7121428571431 4A 62 1.4761%05 4B 141 33571429  4C 149 [3.547619048 4D
5| 1857142857  5A 59 1.4047619 5B 148 135238085 SC 146 |3.476190476 5D
9 |2.166666667| 6A 56 13333333 6B 124 2952381 6C 150 |3.571428571 6D
10 | 2.416666667 | Promedio 15238095 | Promedio 3.3055556 | Promedio 3.055553556| Promedio
11 CLAN ADHOCRACIA MERCADOD JERARQUIZADA
13 Puntuacion de Cultura Dominanie Deseada
14| formula letra | puntaje | formula letra puntaje | formula | letra | puntaje | formula letra
153.5714285711 1A 67 1.5952381 1B 130 | 3.0952381 1C 135 [ 3.30952381 1D
16(3.333333333] 2A §2 1.952381 2B 141 335T1428  2C 149 [3.547619048 2D
1713428571425 3A 81 1.9285714 3B 106 [2.5238085] 3C 147 3.5 3D
18(3.523809524]  4A 73 1.7380952 4B 151 3.5952381 4C 123 |2.92857142% 4D
193.115047619]  5A 71 18333333 5B 136 [3.2380952] 5C 146 |3.476190476 5D
20(2.928571429]  6A 63 1.3 6B 126 3 6C 153 [3.642857143 6D
213317460317 | Promedio 1.7579365 | Promedio 3.1349206 | Promedio 3.400793651| Promedio
22 CLAN ADHOCRACIA MERCADO JERARGUIZADA

+ CULTURA ACTUAL CULTURA DESEADA | ITEMS | sum porzonas | sumas porcargos | sumagl .. + 1

Fuente: Elaboracion propia — adaptacion a la hoja de trabajo de Cameron y Quinn (2006)
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