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RESUMEN

Esta tesis tiene la intencion de identificar la cultura actual de la organizacion llamada
Terrafertil y poderla comparar con la cultura organizacional deseada. De esta manera
proporcionar los resultados a dirigentes para que puedan tomar acciones y lograr mejoras
continuas y éxito organizacional. En donde se pueda crear ambientes organizacionales
basadas en culturas organizacionales que creen un clima laboral saludable y estable, es
decir que las interacciones entre los individuos y grupos dentro de la organizacion sea
factible y buena para el correcto desarrollo de las actividades de las personas, asi como
obtener un buen estado animico de los miembros y a la vez hacer que la empresa logre
tener grandes beneficios con personas que crean un buen clima laboral y tengan
compromiso con la organizacion a la que pertenecen. Es por esta razéon que se llevara a
cabo la aplicacion de la encuesta “Instrumento de caracterizaciéon de la Cultura
Organizacional’ de Cameron & Quinn, la cual podré facilitar la obtencion de resultados em

cuanto al andlisis de la cultura actual y la deseada por los trabajadores.

Palabras clave: Cultura Organizacional, Clima laboral



ABSTRACT

This thesis is intended to identify the current culture of the organization called Terrafertil
and be able to compare it with the desired organizational culture. In this way provide the
results to leaders so they can take action and achieve continuous improvement and
organizational success. Where you can create organizational environments based on
organizational cultures that create a healthy and stable work environment, that is, the
interactions between individuals and groups within the organization are feasible and good
for the proper development of people's activities, thus how to obtain a good state of mind of
the members and at the same time make the company achieve great benefits with people
who create a good working environment and are committed to the organization to which
they belong. For this reason, the Cameron & Quinn “Instrument for Characterizing
Organizational Culture” survey will be carried out, which will facilitate obtaining results in

terms of analyzing the current culture and the one desired by workers.

Keywords: Organizational Culture, Labor Climate



1. INTRODUCCION

La presente investigacion busca identificar la cultura que se tiene en Terrafertil actualmente
y contrastarla con la cultura deseada por los miembros de la organizacion, de tal manera
gue se proporcione resultados a los dirigentes con el objeto de tomar acciones para obtener
los resultados deseados.

Para la busqueda de dimensiones culturales claves es importante el uso de un modelo
tedrico, en este caso utilizaremos el modelo denominado valores en competencias de
Cameron y Quinn. Buscaré describir la realidad de la cultura que se tiene actualmente para
analizarla y tomar decisiones sobre una posible migracién hacia otra cultura que permita la
permanencia y el éxito de la organizacién. Este modelo ha sido desarrollado a través de
una investigacion que buscaba identificar indicadores que poseen las organizaciones
efectivas, para lo cual utilizé preguntas como: ¢ cuales son los criterios para determinar si
una organizacion es o no efectiva?, ¢cuales son los factores que definen la efectividad
organizacional?; cuando un individuo juzga a una organizacibn como efectiva, ¢qué

indicadores tiene en mente?” (Cameron & Quinn, 2011, p. 78).

La organizacion es un conjunto de individuos que se relacionan entre si, creando grupos
de los cuales se obtiene diferentes comportamientos, estos comportamientos se presentan
en diferentes niveles y crean un ambiente laboral en los que se desarrolla las actividades
diarias de la empresa, este también infiere en el estado animico de los miembros. Cada
uno de estos elementos infieren en el clima laboral que se tiene dentro de la organizacion,
el cual es un ente abierto que se relaciona de manera interna con sus trabajadores y de
manera externa con la sociedad en general, este clima laboral debe ser saludable de tal
manera que todos los procesos, ideas, eficiencia y competitividad de la empresa y

miembros se desarrolle de manera adecuada.



1.1. Pregunta de investigacion

¢ Existen diferencias entre la cultura existente y la deseada en la empresa Terrafertil S.A,

siguiendo el modelo de valores en competencias de Cameron y Quinn?

1.2. Objetivo general

Determinar diferencias entre la cultura existente y la deseada en la empresa Terrafertil

S.A, siguiendo el modelo de valores en competencias (MVC) de Cameron y Quinn.

1.3. Objetivos especificos

¢ Identificar los aspectos relacionados con la cultura existente en la empresa
Terrafertil S.A siguiendo el modelo MVC

¢ Identificar elementos asociados a la cultura deseada en la empresa Terrafertil S.A
siguiendo el modelo MVC

o Determinar la brecha existente entre los elementos asociados a la cultura actual y

los elementos asociados a la cultura deseada.

1.4. Hipotesis o Alcance

Existen diferencias entre la cultura existente y la deseada en la empresa Terrafertil S.A,

siguiendo el modelo de valores en competencias (MVC) de Cameron y Quinn.
1.5. Marco Teodrico

Una cultura organizacional saludable es indispensable para el buen manejo y desarrollo de

la organizacion, es por ello que abordaré el concepto de organizacion.

1.5.1 Organizacion

Segun Chiavenato (2007) “la organizacion como entidad, es aquella que se dirige a
objetivos claros. Siendo una entidad social porque la conforman las personas, y orientada

hacia objetivos porque esté trazada para obtener resultados” (Chiavenato, 2007).

Esta presenta una estructura para alcanzar un propésito. O sea, organizacion se puede
utilizar para denominar una empresa con personal amparado por una ordenanza para

conseguir los objetivos trazados. Mientras el mismo autor define que la organizacion con
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caracter administrativo no es mas que un elemento que apoya el proceso de
administracion. En este referente, organizacién se refiere al hecho de organizar, componer
y constituir los recursos y las partes involucradas en la gestién, implantando la conexién

entre ellos y estableciendo las capacidades de cada uno (Chiavenato, 2007).

La organizacion con funcion administrativa se indica en la Figura 1.

Organizar

- Dividir el Trabajo

- Unificar el trabajo en una
extructura logica

- Designar el personal de
trabajo

- Asignar recursos
- Coordinar esfuerzos

Figuras 2 Organizacién con funcién administrativa
Fuente: Adaptacion de Chiavenato, 2007

1.5.1.1 Componentes de una organizacion

Chiavenato (2007) en su libro, hace referencia a cuatro tipos de elementos que componen

la organizacion:

e Tareas: Las tareas son el trabajo realizado en las distintas empresas, lo que da
lugar a la especializacion de actividades y funciones. Estos surgen de los objetivos
de planificacion y forman la base de la organizacion. Las funciones se subdividen

en ocupaciones.

e Personas: Cada persona es nombrada para ocupar un puesto, que representa una
parte especifica del trabajo general. En principio, esta designacién debe tener en

cuenta las destrezas, intereses, practica, conocimiento y conducta del individuo.

e Organos de trabajo: El trabajo y las personas se agrupan en colectivos,
dependiendo de especialidades u objetivos similares. Los Organos estan

organizados en niveles jerarquicos y areas de labor.



e Relaciones: Es la integraciébn del hombre con su labor, el vinculo con otras

personas del mismo sector, o de otro, y a la vez con situaciones fuera del trabajo.

1.5.2 Cultura

La cultura se puede definir como una combinacion de valores, conjuntos, creencias,
comunicaciones y simplificacion de comportamiento que da direccion a los pueblos. La idea
bésica de la cultura llega al compartir el aprendizaje, procesos que se basan en la
asignacion adecuada de recursos. Los patrones sociales alcanzados por una sociedad,
fruto de pensamientos, sentimientos y acciones. Una coleccién de bienes materiales y
espirituales creados por la humanidad en el curso de su labor histérica y social. O sea, son
todas las dogmas, cualidades, conductas y objetos, que distingue a una determinada etnia.

Dicho de otra forma, cultura es el modo como las personas desarrollamos nuestra vida y
edificamos el entorno donde habitamos. Es el desarrollo, intelectual o artistico de una
civilizacién. Barrera (2013) indica que “la cultura... en su sentido etnografico, es ese todo
complejo que comprende conocimientos, creencias, arte, moral, derecho, costumbres y
cualesquiera otras capacidades y habitos adquiridos por el hombre en tanto que miembro

de la sociedad” ( p. 3).

La cultura es una recopilacion de bienes materiales y espirituales instaurados por la
humanidad en el curso de su labor histérica y social. Lo material y productivo corresponden
a la esfera de la cultura material. Mientras, las adiciones sociales, instauraciones politicas,
labor cientifica y artistica, las condiciones habitacionales, éticas, suman la cultura espiritual.
Para el autor la cultura material y la cultura espiritual estan estrechamente vinculadas. La
cultura espiritual y sus periodos de desarrollo dependen del nivel de cultura material,

esencialmente de las mazas productivas (Ron, 1977).

Val (2017) menciona que: “la cultura es un todo complejo de conocimiento, creencias, arte,
moral, derecho, costumbres y otros habitos y capacidades adquiridas por el ser humano
como miembro social. Esta idea que recoge aspectos tan diferentes como los valores y el
arte” (p. 2).

Segun Enguix (2016) afirma:



La cultura incluye todas las manifestaciones de los habitos sociales de una
comunidad, las reacciones del individuo en la medida en que se ven afectadas por
las costumbres del grupo en el que vive, y los productos de las actividades humanas

en la medida en que se ven determinadas por dichas costumbres(p. 11).

Para concluir resumo que la palabra cultura en su contexto antropolégico procede de la
expresion meridional “colere”, que representa cultivar, una representacion del término es
“cultum”, que en latin refiere ‘agricultura. O sea, cultura expresa agricultura, culto y
cultivado (Luna, 2017).

1.5.3 Cultura organizacional

Diez (2014) menciona que: “la cultura organizacional es una manifestacion extensa, diversa
y dificil de explicar. La organizacién se concibe como una pequefia poblacién con una
dimensién cultural. Esta cultura es muy clara y concreta. Son evidentes, histérica e

impactante” (p. 58).

Es considera el distintivo de la organizacién, el conjunto de particularidades que le proveen
su propia identidad y le facilita diferenciarse de las otras. Asi como los sujetos poseen
ciertas tipologias de personalidad que se pueden considerar flaquezas o fortalezas, las que
de no ser conducidas convenientemente afecta los vinculos interpersonales. En la
organizacion ocurre de forma similar, la cultura es su personalidad, con particularidades

positivas o no, que influye o afecta las disimiles areas asociadas.

Debe existir cierta correspondencia entre el buen funcionamiento de la organizacion y la
experiencia que gozan sus miembros. De ciertas capacidades que den sentido a la unién
de sus fines personales con el interés comun de la organizacion. Se refiere a valores que

estima necesarios para establecer ideales comunes (Chiavenato, 2009).

La cultura esta vinculada al modelo de socializacién que ocurre dentro de la entidad,
mediante un objetivismo social. No puede existir organizacion sin una cultura intrinseca
que la distinga, la guie en su accionar. Conduciendo la percepcion y a la idea que la
sociedad tenga de ella. Las distintas expresiones culturales son diferentes cualidades de

estudio, mediante las cuales se pretende concebir la diagnosis cultural de una empresa.

Rodriguez ( 2016) menciona que:



La Cultura Organizacional puede entenderse como la propiedad de una unidad
social, independiente y claramente definida, que opera inconscientemente y define
la visidn que la organizacion tiene de si mismay del entorno a forma de respuestas
aprendidas por el grupo para responder a los problemas de subsistencia externa e
integracion interna y son consideradas vdlidas y definen el modo correcto de

percibir, pensar y sentir la realidad (p. 33).

Ampliamos que la cultura orientada a la organizacion se refleja en la variante de
capacidades a fines de los integrantes de la ordenanza que los define y los distingue de
otros, instituyendo vy tipificando su proceder social. Estas conductas son orientadas por la
concepcion que el dirigente del orden posee sobre las personas, el ordenamiento, el
régimen cultural y el entorno de la institucién, como la injerencia y autoridad que coexiste

entre ellos.

La cultura organizacional consiste en algunos aspectos que son relativamente mas visibles,
asi como también aspectos que pueden estar por debajo de la conciencia consciente. Se
puede pensar que la cultura organizacional consiste en tres niveles interrelacionados. En
el nivel mas profundo, debajo de nuestra conciencia, se encuentran los supuestos basicos.
Estas suposiciones se dan por sentadas y reflejan creencias sobre la naturaleza humana
y la realidad. En el segundo nivel, existen valores. Los valores son principios, estandares
y objetivos compartidos. Finalmente, en la superficie, tenemos artefactos, o aspectos

visibles y tangibles de la cultura organizacional (Pedraza et al., 2015).

Por ejemplo, en una organizacion, una suposicion basica que los empleados y gerentes
comparten podria ser que los empleados felices benefician a sus organizaciones. Esto
podria traducirse en valores como el igualitarismo, las relaciones de alta calidad y
divertirse. Los artefactos que reflejan tales valores podrian ser una politica ejecutiva de
"puertas abiertas", un disefio de oficina que incluye espacios abiertos y areas de reunién

equipadas con mesas de billar y picnics frecuentes de la compafiia.

Comprender la cultura de la organizacion puede comenzar por observar sus artefactos: su
entorno fisico, las interacciones de los empleados, las politicas de la compafiia, los
sistemas de recompensas Yy otras caracteristicas observables. Cuando se entrevista para
un puesto, observar el entorno fisico, como se visten las personas, dénde se relajan y como
hablan con los demas es definitivamente un buen comienzo para comprender la cultura de

la empresa (Chiavenato, 2009).



Sin embargo, simplemente mirar estos aspectos tangibles es poco probable que dé una
imagen completa de la organizacion, ya que existe una parte importante de lo que
constituye la cultura por debajo del grado de conciencia de uno. Los valores y, mas
profundamente, los supuestos que dan forma a la cultura de la organizaciéon se pueden
descubrir al observar como interactian los empleados y las elecciones que hacen, asi
como al preguntar sobre sus creencias y percepciones sobre lo que es correcto y el

comportamiento apropiado.

Las extensiones de la cultura organizacional se indica en la Figura 2.

( Estilo gerencial

Vision y Mision

- —
/\ Sistemas
Cultura N

Procesos

rganizacional

A
\ Estrategia E

Malores

Figuras2 Extensiones de la Cultura Organizacional
Fuente: Elaboracién propia

> Estilo Gerencial

El estilo gerencial, es la conducta y capacidad del regente para dirigir, tomar decisiones y

tener destreza para aumentar los recursos humanos, lo cual requiere aprovechar la

colaboracién de todos los miembros de la institucién, utilizando su experiencia y habilidad

para solucionar las dificultades que broten en la institucion. Segun Isea & Gomez (2017)
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indican que: “la funcion del gerente para conducir la institucién se vale de funciones tipicas

como lo son: la planificacion, organizacion, direccién y control de sus tareas” (p. 7).
» Vision y Misidn

La visidn de una empresa, no es mas que la imagen que tienes de tu compainiia en el largo
término. Debe ser objetiva, pero también ambiciosa e idealista, su objetivo es guiar y
motivar a toda tu unidad de trabajo. Mientras que la misidn de tu empresa es la base o
fundamento de por qué fue creada. O sea, es el trayecto que caminaras para hacer realidad

la mision.

Martos (2009) se refiere a la mision y la visibn como ...“una intencién estratégica que
engloba el sentido de descubrimiento y destino que motiva, tanto a los directivos, como al

conjunto de trabajadores de toda la organizacion” (p. 52).
» Valores

Los valores nos son mas que la madurez ética sobre situaciones que pueden darse 0 no,
de manera existencial o subjetiva a las cuales nos sentimos mas apegados por un grado
de satisfaccion personal o de caracter social. Los valores empresariales, es la base mas
importante de una organizacién. Definiéndose entre ellos la valia de sus miembros
fundamentalmente la de quien los dirige. Los empresarios deben poseer virtudes como la
ponderacion, la sensatez, la ecuanimidad y la fortaleza para ser emisores de un verdadero

liderazgo (Santandreu, 2014).

Podemos decir que el impacto de la organizacién culturar sobre el comportamiento y el
desempenio de los trabajadores se basa en la comprension de la cultura organizativa, esta
permite a los asalariados comprender la historia y el funcionamiento de la organizacion. La
comprension proporciona informacion hacia el futuro, proyectado comportamientos.

La cultura organizacional aumenta devocion a la ideologia y cualidades de la institucion.
Esta responsabilidad crea sentimientos afines para obtener objetivos comunes. Significa
gue las organizaciones pueden conseguir mayor éxito solo cuando los trabajadores
comparten valores. Esta también se puede lograr reclutando, seleccionando y retener

empleados cuyos valores coincidan con valores de la organizacion.

El marco de valores competitivos de la Cultura organizacional se indica en la Tabla 1.



Tabla 1 El marco de valores competitivos de la Cultura organizacional

Modelo de recursos humano (Cultura

Grupal)

Personal calido y carifioso
Lealtad y tradicion
Cohesion y moral

Capital

Modelo de sistemas abiertos (Cultura

de desarrollo)

Dinamico y emprendedor
Tomador de riesgos

Innovacioén y desarrollo

Crecimiento y recurso
adquisicion
Recompensas individuales

basadas en rango interno

Modelo de proceso interno (Recorte

jerarquico)

Formalizado y estructurado.
Aplicacion de reglas y politicas
Estabilidad

Recompensas basadas en rango

externo

Modelo de meta racional (Cultura

racional)

Orientado a la produccion,
persecucion de metas y objetivos
Competencia y logro
Recompensas basadas en logros
Flexibilidad

Control

Fuente: Adaptacién de O’Donnell & Boyle, 2014

o Estrategia Empresarial



Contreras (2013) afirma que: “la estrategia es el patrén de objetivos, propdsitos o metas,
politicas y planes esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué
clase de negocio esta la empresa o quiere estar...” (p. 12). Es el creciente interés de una
empresa para crear activos no tangibles: competencia, capacidad, valores capitales,
acuerdos y sociedades. De forma similar, se puede expresar que la estrategia es una vision
de futuro determinada por el enfoque que se anhela obtener, y se consigue mediante el

empefio de los medios habilitados para conseguirlo.
e Estructura

Se entiende como estructura organizacional los disimiles modelos de disefio para constituir
una empresa, con el fin de cumplir y lograr resultados. Gilli (2017) menciona:
La estructura es la forma de organizacion que adoptan los componentes de un
conjunto. Existe una estructura cuando una serie de elementos se integran en su
totalidad que presenta propiedades especificas como conjunto y cuando ademas
las propiedades de los elementos dependen de los atributos especificos de la
totalidad(p. 64).

e Procesos

Se describe proceso como un conjunto de operaciones y actividades que se realizan de
forma continua a los cuales se le atribuye un fin especifico. Segun Lozano & Correa (2011)
los procesos son:
Los procesos son la sucesion cronolégica de operaciones concatenadas entre si,
gue se constituyen en una unidad de funcién para la realizacién de una actividad o
tarea especifica dentro de un ambito predeterminado de aplicaciébn. Todo
procedimiento involucra actividades y tareas del personal. Determinacion de
tiempos de métodos de trabajo y de control para lograr el cabal, oportuno y eficiente

desarrollo de las operaciones (p. 32).
e Sistemas

El sistema organizacional cubre la direccién técnica, la estructura del personal y otros
activos de la compainiia, asi como el entorno en que esta se desarrolla. En otras palabras,
un sistema se caracteriza por ser un método complejo, abierto, con retroalimentacion entre
los elementos afines e interactivos. Obteniendo funciones determinadas con la intencion

de cumplir propositos, metas y objetivos (Tejada, 2014).
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1.5.3.1 Jerarquia de cultura organizacional

La cultura de una organizaciéon puede ser uno de sus activos mas fuertes o su mayor
responsabilidad. De hecho, se ha argumentado que las organizaciones que tienen una
cultura rara y dificil de imitar disfrutan de una ventaja competitiva. La cultura colectiva es
tan importante como la estrategia corporativa para el éxito empresarial. La cultura es el
conjunto de valores, creencias y costumbres de los miembros de una organizacion (Allen
etal., 2017).

Las actitudes en comun dentro de un organismo pueden estar relacionados con un mayor
rendimiento. Encontrandose relacién entre las culturas organizacionales y el desempefio
de la compafiia, con respecto a los indicadores de éxito, como los ingresos, el volumen de
ventas, la participacion en el mercado y los precios de las acciones. Al mismo tiempo, es
fundamental tener una cultura que se ajuste a las demandas del entorno de la empresa. La
cultura organizacional es un mecanismo de control efectivo que dicta el comportamiento

de los empleados (Maldonado, 2014).

Por lo tanto, la capacidad de comprender e influir en la cultura organizacional es un
elemento significativo que los gerentes deben tener en su kit de herramientas cuando llevan

a cabo su funcién de control, asi como su trabajo organizativo.

1.5.3.2 Peculiaridades de cultura organizacional

A medida que las personas entran en contacto con las organizaciones, se identifican con
los canones de vestimenta, tradiciones, las pautas y ordenamientos formales de la
institucion, sus caracteres formales de conducta, ritos, faenas, técnicas de pago, jerigonza

y chistes que solo se entienden por expertos y asi sucesivamente.

La cultura organizacional dispone de siete particularidades ordenadas por
prioridades. Donde cada institucién las organiza en dependencia a sus necesidades
propias. Los integrantes de las organizaciones expresan juicios sobre el valor que su
organizacion concede a estas tipologias y ajustan su proceder para que coincida con este
conjunto percibido de capacidades (Robbins & Coulter, 2000).

Las caracteristicas de la cultura organizacional se indican en la Tabla 2.

Tabla 2 Caracteristicas de la cultura Organizacional
11



PECULIARIDADES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Creacion
(Orientacién al

riesgo).

Las entidades que conceden un alto interés a la innovacion,
alientan a sus trabajadores a tomar riesgos e inventar en el
ejercicio laboral. Estas empresas se caracterizan por una
jerarquia plana en la que los titulos y otras distinciones de

estatus tienden a ser minimizados.

Atencion al
detalle
(disposicion a la

exactitud).

La cultura de esta organizacion impone el nivel puntual de
los empleados en su tarea. Esta tipologia defiende mucho
el esmero y cuidado sobre los detalles, con expectativa que
sus trabajadores realicen su trabajo con precision. Dicha

cultura brinda una ventaja competitiva a las empresas.

Enfasis en el
resultado
(Orientacién al

logro).

Son aquellas instituciones que optan por los resultados,
pero no en el método para alcanzarlo, es decir, ponen un
gran énfasis en las cualidades que aporta esta cultura. Una
directriz que proyecta su potencia de ventas y hace lo
necesario para obtener pedidos de ventas.

Estas culturas destacan el logro, los resultados y la accién
como valores importantes. Dicha caracteristica cultural
hace que los empleados y los gerentes sean responsables
del éxito y utilizan sistemas que recompensan la
produccion de los empleados y del grupo. En estas
empresas, Es mas comun ver recompensas vinculadas a
los indicadores de rendimiento en lugar de antigiiedad o
lealtad.

La investigacién indica que las organizaciones que tienen
una cultura orientada al desemperio tienden a superar a las

empresas que carecen de esa cultura.
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Enfasis en las
personas
(orientacion de

equidad).

Estas entidades le dan mucha importancia a como sus
disposiciones afectan a los trabajadores. Para estas
directrices, es importante el respeto mutuo y la decencia
con que son tratados.

Las culturas orientadas a las personas valoran la equidad,
el apoyo y el respeto de los derechos individuales. Estas
organizaciones realmente viven el mantra de que las
personas son su mayor activo. Ademas de tener
procedimientos justos y estilos de gestion, estas empresas
crean una atmoésfera donde el trabajo es divertido y los
empleados no se sienten obligados a elegir entre el trabajo
y otros aspectos de sus vidas. En estas organizaciones,
hay un mayor énfasis y expectativa en tratar a las personas

con respeto y decencia.

Trabajo en equipo
(Orientacion de

colaboracién).

Las empresas que organizan actividades de trabajo en
torno a equipos en lugar de individuos otorgan un alto valor
a esta caracteristica de la cultura organizacional. Las
personas que trabajan para este tipo de empresas tienden
a tener una relaciéon positiva con sus compafieros de
trabajo y gerentes. Empresas con culturas orientadas al
equipo, son colaborativos y enfatizan la cooperacién entre

los empleados.

Agresividad
(Orientacion

competitiva).

Este tipo de cultura impone que los miembros del grupo
sean asertivos o faciles de tratar cuando se trata de
comparfias con las que compiten en el mercado. Las
empresas con una cultura agresiva otorgan un alto valor a
la competitividad y superan a la competencia a toda costa.
Empresas con culturas agresivas. valoran la competitividad

y superar a los competidores: al enfatizar esto, pueden
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guedarse cortos en el area de responsabilidad social

corporativa.

Una empresa cuya cultura valora mucho la estabilidad es
orientada a las normas, predecible y de naturaleza
burocrética. Estos tipos de empresas suelen proporcionar
niveles de produccion consistentes y predecibles y
funcionan mejor en condiciones de mercado que no
cambian.

- Las culturas estables son predecibles, orientadas a las
Estabilidad

_ » reglas y burocréticas. Estas organizaciones intentan
(Orientacion de la

| sistematizar y distribuir el esfuerzo propio del empleado
regla). para conseguir la mayor eficiencia posible. Cuando el
entorno es sélido y inconcuso, estas culturas pueden
ayudar a la organizacién a ser efectiva al proporcionar
estandares de produccion constantes e invariables.
Estas culturas evitan apresurarse y resultan adaptables a
un mercado cambiante y emprendedor. Las instituciones
del sector publico pueden ser vistas como culturas

estables.

Fuente: Adaptacion de Robbins & Coulter, 2000

1.5.3.3 Tareas de la cultura organizacional

La funcion principal de la cultura organizacional es definir la forma de hacer las cosas para
dar sentido a la vida organizacional. Estas funciones determinan el comportamiento
organizacional, por identificacion de objetivos principales, métodos de trabajo, cémo los
miembros deberian interactuar y dirigirse el uno al otro, y cdmo conducir relaciones

personales (Harrison, 1972).

Harrison (1972) plantea los siguientes puntos acerca del tema:
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Reduccién de conflictos. Una cultura comin que promueve la consistencia del
conocimiento, definicion de las dificultades, evaluacién de problemas y

opiniones, y preferencias por la accion.

Coordinacién y control. La coherencia de las perspectivas también facilita los
procesos organizativos de coordinacién y control. Reduciendo la incertidumbre,
adaptando el marco mental cultural es un dispositivo para reducir la ansiedad
gue significa el mundo del trabajo.

Motivacion. Una cultura apropiada y coherente puede ofrecer a los empleados
un enfoque de identificacion y lealtad, fomentando creencias y valores que

alienten a los empleados a realizar los trabajos de forma mas afana.

Ventaja competitiva. La cultura fuerte mejora la organizacién y posibilidades

de tener éxito en el mercado.

Ademas de las funciones anteriores la revista UNIPYMES también menciona las siguientes

funciones de la cultura organizacional (Unipymes, 2014):

Las funciones de la cultura organizacional se indican en la Figura 3.

( )

Define limites
\_ )

« Se distingue entres las demas organizaciones.

Sentido de ]
pertenencia J
* Los trabajadores asumen su labor como si los beneficios fueran para uso
propio.
é )
Compromiso
L J

» Practica la politica hacia una responsabilidad laboral mas alla del interés
personal
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Estabilidad del |

sistema social ]

« Facilita estandares como guia para los empleados sobre lo que deben
decir y hacer.

r -
Mecanismo de
. control

J

» Modifica actitudes y comportamientos de los empleados.

Figura 1 Funciones de la cultura organizacional.

Fuente: Adaptacion de Unipymes, 2014

Estas funciones de la cultura organizacional sugieren que una organizaciéon no puede
operar sin una cultura, porque ayuda a la organizacion a lograr sus metas (Unipymes,
2014).

1.5.3.4 Paradigma de cultura organizacional

Existen diferentes modelos descriptivos que intentan diagnosticar la organizacion cultural
en el campo del desarrollo organizacional. Harrison (1972) presenta un modelo te6rico con
el proposito de diagnosticar la cultura organizacional. El autor afirma que, aunque el modelo
esta destinado a ser descriptivo mas que evaluativo, hay una tendencia a percibirlo en

términos evaluativos (Harrison, 1972).

Este modelo descriptivo crea una conciencia de la cultura. Grietas entre las culturas
existentes y preferidas en una organizacion. Ademas, afirma que la cultura organizacional
puede ser diagnosticado en cuatro dimensiones culturales como son; la cultura orientada
al poder; la cultura orientada a roles; la cultura orientada al logro; y la cultura orientada al
apoyo (Harrison, 1972).

1.5.3.4.1 Dimension de la cultura orientada al poder

Las dimensiones de la cultura orientada al poder se presentan en la Figura 4.
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Figura 2. Caracteristicas de la Cultura Orientada al Poder.

Fuente: Elaboracién propia

La cultura encauzada al dominio es una extension del tipo de cultura organizacional. En
cualquier organizacion se necesita usar el poder para ejercer comportamiento de control e
influencia. Harrison (1972) define cultura orientada al poder como: “cultura organizacional
que se basa en la desigualdad de acceso a los recursos” (p. 62). Esto significa que el poder
de los miembros centralizados y organizacionales estan conectados al centro por cuerdas

funcionales y especializadas.

Este tipo de cultura organizacional también puede considerarse orientado a las reglas en
el sentido de que se centra en el respeto de la autoridad, la racionalidad en los
procedimientos, division del trabajo y normalizacion. Segun el autor es el centro de
autoridad formal y tiene el poder de controlar e influir en las actividades dentro de la
organizacion. En este tipo de cultura organizacional, una cabeza dominante se sienta en el

centro rodeado de intimos y subordinados que son dependientes (Hampden, 1990).

Segun Brown (1998) “la cultura orientada al poder se encuentra tanto en organizaciones
pequefias como en grandes. En pequefias organizaciones dirigidas por lideres orientados
al poder, el liderazgo reside en unos pocos y descansa en su habilidad” (p. 78). Aquellos

que ejercen el dominio se esfuerzan por conservar la autoridad sobre los subordinados.
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En general, una organizacion cultural orientada al poder a menudo tiene un enfoque
descendente. La organizacion puede ser orientada politicamente en el sentido de que las
decisiones se toman principalmente en las bases de influencia en lugar de por razones de
procedimiento o puramente légicas. La gestion puede verse amenazada por nuevos

cambios impuestos por ambientes externos (Hampden, 1990).

1.5.3.4.2 Dimensién de cultura orientada a roles.

Las caracteristicas de la cultura orientada a roles se muestran en la Figura 5.

Cultura de Roles

Direccion Leyes y Reglamentos

00Oz 0O ]

Responsabilidad Técnicas y habilidades

Funsiones Centralizadas

Descripcidn de trabajos Procedimientos mecénicos

.

Motivacion (Recompensa o Castigo)

Figura 3. Caracteristicas de la Cultura Orientada Roles.

Fuente: Elaboracién propia
Harrison & Stokes (1992) definen la cultura orientada a roles como “sustituir un sistema de
estructuras y procedimientos para el poder desnudo del lider” (p.15). Este tipo de cultura
se centra principalmente en la descripcion del trabajo y la especializacion. En otras
palabras, el trabajo esta controlado por procedimientos y reglas que explican el trabajo.

Descripcion, que es mas importante que la persona que ocupa el puesto.

Brown (1998) afirma que “la fuerza de una cultura de rol radica en sus funciones o
especialidades (finanzas, compras, produccion) que puede considerarse como una serie
de pilares coordinados y controlados por un pequeno grupo de altos ejecutivos” (p. 67).
Esto implica que los pilares de una organizacion de este tipo son los formalismos y las
funciones centralizadas, controlados por el rol y comunicacién de procedimientos. Tal
organizacion es a menudo estereotipada como burocréatica debido a sus procedimientos

mecanicistas.

Las organizaciones con este ejemplo de cultura se caracterizan por un conjunto de roles o

trabajos. Estos roles o cuadros estan coordinadas en la parte superior por una banda
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estrecha de alta administracién. El vinculo comin entre las culturas organizacionales
orientadas al poder y orientadas al rol es que dependen del uso de recompensas y castigos

para motivar a los miembros de la organizacién (Harrison, 1972).

Segun Harrison & Stokes (1992) las organizaciones orientadas a roles “operan bajo el
supuesto de que no se debe confiar en las personas, por lo gue no dar autonomia individual
o discrecion alos miembros en los niveles inferiores” (p. 15). Esta cultura da como resultado
una cadena de mando jerarquica que crea estabilidad y previsibilidad. Puede ofrecer
seguridad para los miembros de la organizacion al ofrecer una tasa predecible a escalar
una posicion y la posibilidad de adquirir habilidades especializadas sin riesgo. En esencia,
esta cultura de roles existe para asegurar que los miembros de la organizacion no cometen

errores, al tiempo que enfatizan la legalidad, legitimidad y responsabilidad.

La aclaracion de roles es crucial en una organizacién con esta cultura. El énfasis de la
aclaracion de roles se basa en la experiencia técnica y especializacion mas que innovacion

del producto que del costo. Presentando una limitacion en esta cultura (Harrison, 1972).

Brown (1998) afirma que “es probable que las culturas de roles sean las mas exitosas en
entornos estables y predecibles sobre los cuales la organizacion puede ejercer cierto
control o cuando la vida util del producto es larga ” (p. 67). Por lo tanto, una organizacion
con este tipo de cultura puede presentar dificultades para sobrevivir en un entorno que

requiere la capacidad de adaptarse y responder a la dinAmica cambios.

1.5.3.4.3 Dimension de la cultura orientada al logro.

Las caracteristicas de la cultura orientada al logro se indica en la Figura 6.
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Propdsico Comun

Trabajo en Equipo

Cultura de Logro

Poder Indefinido

Figura 4. Caracteristicas de la Cultura Orientada al logro.
Fuente: Elaboracién propia

Harrison & Stokes (1992) afirman que: “la cultura orientada al logro alinea a las personas
detras de una vision o propésito comun” (p. 17). Esta cultura a menudo se conoce como
cultura de tareas, lo que implica que los miembros de la organizacion se centren en realizar
el propdsito y las metas establecidas de la organizacién. Brown (1998) afirma que “una
cultura de tareas es aquella en la que el poder es algo difuso, se basa en la experiencia en

lugar de esa posicion carisma” (p. 67).

La estructura organizativa de esta cultura es como una red, con algunos de los hilos mas
grueso Yy fuerte que otros. La finalizacion de una la tarea es importante como trabajar en
equipo en lugar de la promocién individual puestos o trabajo (Hampden, 1990).

A diferencia de la cultura orientada a roles, donde el poder posicional o personal representa
un papel importante. En esta cultura las habilidades, la competencia y el poder experto,
forman el nicleo de la orientacién a los logros culturales. Por lo tanto, la autoridad se basa

en el conocimiento apropiado y la capacidad.

El principal objetivo estratégico de esta cultura es atraer a las personas adecuadas para
lograr los objetivos organizacionales. Esta sugiere que la cultura orientada al logro es
similar a la orientacion del equipo como una caracteristica de la cultura organizacional. Al
reunir a un espectro de personas que son especialistas en sus campos, la organizacion es

capaz para satisfacer su demanda del mercado.
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Segun Brown (1998) la fuerza de la cultura de logros esta “en aquellos entornos donde el
mercado es competitivo, la vida atil del producto es la innovacion corta y constante es una
necesidad; esta cultura puede ser altamente exitoso” (p. 69). Lo anterior se debe a los
oficios y diligencias dispuestos en grupos y valorados por requisitos que aportan al

cumplimiento de los objetivos trazados por la organizacion.

1.5.3.4.4 Dimension de la cultura orientada al apoyo.

Las caracteristicas de la cultura orientada al apoyo se indica en la Figura 7.

Figura 5. Caracteristicas de la Cultura Orientada al apoyo.

Fuente: Elaboracion propia

La dimension de la cultura orientada al apoyo difiere de la cultura orientada al logro que
enfatiza los equipos, porque promueve a los individuos como el centro punto en la
organizacion. Harrison & Stokes (1992) definen la cultura orientada al apoyo como un
“clima organizacional basado en la confianza mutua entre el individuo y la organizacién” (p.
20). Asi es que esta extension de la cultura organizacional, en ocasiones es conocida como

una cultura encauzada al individuo.

Brown (1998) afirma que una organizacion orientada al apoyo “existe Unicamente para las
personas que lo comprometen, y pueden estar representados esquematicamente como un
grupo en el que ningun individuo domina” (p. 69). La estructura organizativa de esta
dimension, es una distribucién con caracter benevolente con un minimo de jerarquia, lo

que implica menos control de poder de los empleados. La autoridad se asigna en funcién
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de la competencia de la tarea. De forma similar a la organizacion cultural orientada a roles.
El poder compartido y la influencia del poder solo se puede ejercer cuando sea necesario
un experto 0 una competencia en tareas. Como resultado, los individuos se influencian

entre si a través del ejemplo y amabilidad.

La cultura orientada al individuo, esta en un nivel en el que la toma de decisiones se orienta
al mandato y comedimiento del resultado en la persona. Esto implica que el poder de los
empleados es importante para los gerentes en este tipo de organizacion (Harrison, 1972).
Estas organizaciones suelen ser pequefas y las personas han trabajado juntos durante
mucho tiempo y han logrado construir relaciones personales. Estos vinculos se
caracterizan por la mutualidad y la confianza que une a las personas entre si. Por lo tanto,
la relacion existe para cumplir las necesidades de los miembros. En este tipo de cultura
hay un minimo formal y poder central que reemplaza el control de gestion con una decision
consensuada, haciendo que la comunicacion sea a menudo verbal o informal, y
generalmente fluye en todas las direcciones. Posteriormente, se produce la toma de
decisiones. a través de redes informales de comunicacion (Harrison & Stokes, 1992).

Las ventajas y desventajas de los modelos organizacionales se indican en la Tabla 3.

Tabla 3. Ventajas y Desventajas de los de modelos Organizacionales.
CULTURA ORIENTADA AL PODER
VENTAJAS

= Redlne el esfuerzo particular subordinado a la perspectiva del lider.

= Se adapta rapidamente al mercado y movimientos internos efectivos y
agiles.

= Aprovecha el conocimiento, la sabiduria y el talento del lider.

= Puede proporcionar direccién y certeza, reducir el conflicto.
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DESVENTAJAS

Las personas otorgan a los deseos del alto mando la maxima anterioridad,
inclusive cuando obstruye un trabajo que es necesario.

Los trabajadores temen la reaccion de la direccion al exponer criterios.
Los trabajadores no debaten con los directivos, inclusive cuando se sabe
gue han tomado decisiones erroneas.

El mando superior no respeta las reglas y toman decisiones con total
libertad se ajuste o0 nos a las reglas.

La informacion esta limitada a amigos y socios.

Las promociones las obtienen los lideres o las personas con poder, incluso

cuando no estan preparados para asumirla.

CULTURA ORIENTADA A ROLES

VENTAJAS

Estructuras y sistemas bien disefiados.

Hace espacio para operaciones eficientes y reduce el tiempo para
aprender trabajos.

Lineas claras de autoridad y responsabilidad que reducen los conflictos,
las batallas territoriales, la confusién y la indecision.

Las reglas y pautas claras y justas protegen a las personas de la
explotacién y el uso abusivo del poder.

Los buenos sistemas, procedimientos y memoria organizacional evitan
tener que "reinventar la rueda".

La estructura, la rutinay la previsibilidad proporcionan seguridad y reducen

el estrés.

DESVENTAJAS

La gente sigue las reglas incluso cuando estas reglas se interponen en el
trabajo.

Se considera un pecado exceder la autoridad de uno o desvirtuarse de las
instrucciones ordenadas.

Es preferible no hacer lo correcto que no acatar las leyes.

Los trabajos son tan especificos que no admite innovacion por parte del

empleado.
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Las personas son tratadas como un activo mas y no como personas con
derechos.
Es dificil obtener la aprobacion de los cambios que las personas

abandonan al realizar las mejoras necesarias.

CULTURA ORIENTADA AL LOGRO

VENTAJAS

Unidad de esfuerzo hacia objetivos mutuamente valorados.
Menor necesidad de controles en individuos.

Alta motivacion interna.

Maxima utilizacion de los talentos de los miembros.

Alta autoestima para los miembros de la organizacion.
Aprendizaje rapido y resolucién de problemas.

Adaptacion rapida al cambio.

DESVENTAJAS

Las personas confian tanto en lo que hacen que no hay limite a la hora de
obtener el fin.

Las personas se vuelven fanaticos de su trabajo y sacrifican sus
necesidades personales y su entorno familiar para obtener las metas de la
empresa.

Los miembros del grupo solo hablan consigo mismos y se aislan de los
demas y de la realidad.

El grupo solo coopera internamente, o que otros ven como arrogante y
competitivo.

Debido a que la disidencia y la critica son sofocadas, el grupo tiene
dificultades para reprender sus faltas.

La responsabilidad con la perfeccidon esta dada a cualquier costo.

CULTURA ORIENTADA AL APOYO

VENTAJAS

Buena comunicacion interna e integracion.

Altos niveles de compromiso con la decision.

Las habilidades de proceso sofisticadas manejan bien los problemas de
las personas.
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= Altos niveles de trabajo grupal cooperativo y efectivo.
= Bueno para detectar el entorno.
= Brindan un servicio atento.
= Alta confianza entre los individuos y la organizacion.
= Nutren a los miembros para la buena salud.
= Buen equilibrio para la cultura del logro.
DESVENTAJA
= Las personas pueden centrarse en las relaciones y descuidar el trabajo.

= Por amabilidad se pueden evitar decisiones dificiles del personal.

= Cuando no se puede llegar a un consenso, el grupo puede volverse
indeciso y perder la direccion.

= El desacuerdo puede evitarse, hay armonia superficial y conflicto
encubierto.

= Los cambios dependen del colectivo y su aprobacion.

= Las personas son recompensadas de la misma manera, aunque podrian

no haber contribuido de la misma forma. Esto podria crear frustraciones.

Fuente: Adaptacion de Harrison, 1972

1.5.3.5 Tipologias de cultura Organizacional

Segun Cameron & Quinn (1999) existen “cuatro tipos de cultura organizacional que estan
asociadas a dos dimensiones que en conjunto conforman un cuadrante; la orientacién
interna e integracion, flexibilidad y direccion, orientacién externa y diferenciacion,
estabilidad y control” (p. 87). Esto da origen a cada tipo de cultura a través de sus

indicadores de efectividad organizacional.

Los cuadrantes con los tipos de cultura se indican en la Figura 8.
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Adhocracia

Jerarquia

Figura 6 Cuadrante con los tipos de cultura.

Fuente: Adaptacion de Cameron & Quinn, 1999

e Clan
En este tipo de cultura la empresa es como un entorno familiar. Los trabajadores comparten
mucho entre si. La direccion se torna un ejemplo en la organizacién. La forma de direccién
intenta sembrar el compafierismo y el apoyo mutuo, consentimiento y colaboracion. Los
valores, la lealtad se comparte entre los empleados. Esto proyecta una responsabilidad
entre las partes. El trabajo, la confianza y una mentalidad abierta del equipo es
estratégicamente importante. O sea, la colaboracion de las partes, el agradecimiento y
satisfaccion de los empelados asi como la importancia que dan los directivos al progreso

de las personas, son los cimientos de este tipo de modelo (Cameron & Quinn, 1999).

e Jerarquia
Para este tipo de cultura la empresa es una unidad muy jerarquica, establecida y
organizada. Todas las actividades tienen procedimientos y patrones anticipadamente
definido. La administracion se presenta como el modelo a seguir. Este tipo de empresa se
caracteriza por la seguridad laboral, que se produce a la baja existencia de inestabilidad
gue presenta. El respetar las normas, las directrices y el cumplimiento jerarquico son los
valores que comparte el personal. Para la consistencia y estabilidad de los miembros es
sumamente importante que todo este coordinado, hasta el minimo detalle. La eficacia y el
control son fundamentales. Resumiendo, el éxito lo basa en la eficiencia, cumplimiento con

el servicio programado y los bajos costos (Cameron & Quinn, 1999).
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e Adhocracia
Las empresas con este tipo de cultura se consideran una entidad muy emprendedora,
abiertas a personas ambiciosas que confian en sus ideas y toman riesgos. La gestion
puede verse como un ejemplo de emprendimiento e innovacion. La directriz se caracteriza
por promover la iniciativa particular, la toma de control de riesgos e independencia del
trabajador. Con una dinamica estratégica, dispuestos a enfrentar nuevos desafios.
Experimenta y ensaya cosas nuevas, aprendiendo de los errores. El emprendimiento y
lanzamiento de productos nuevos al mercado es el primordial secreto para la triunfo de las

entidades que adquieren este tipo de modelo (Cameron & Quinn, 1999).

e Mercado
Este tipo de cultura la adoptan las empresas orientadas a resultados. Las personas son
muy profesionales y enfocadas principalmente en lograr sus objetivos. La orientacion se
aprecia por ser un guia determinado, provocador y competidor. Con objetivos definidos,
para lograr resultados ambiciosos. La agresividad, espiritu ganador y logro, son los valores
que comparten las personas miembros de estas entidades. La accién, el comportamiento
agresivo en el negocio es estratégicamente importante. El sentido prioritario es vencer a la

competencia (Cameron & Quinn, 1999).

1.5.3.6 Componentes que influyen en la cultura organizacional
Los elementos que influyen en la formacién de la cultura organizacional son diversos, una
amplia gama de elementos conforma los modelos y caracteristicas adquiridos por esta

manifestacion cultural. Por eso, nos hemos detenido a caracterizar los mas importantes.

Los factores que inciden a la cultura organizacional se indican a la Figura 9.
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valores
direccion
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cultura
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Trayectora
de la Empresa

Figura 7. Factores que inciden en la cultura organizacional.

Fuente: Elaboracién propia
e El grupo de trabajo

Los grupos de trabajos son creados por una autoridad formar dentro de la estructura
organizativa. Los elementos que determinan la formacion del grupo pueden depender de
las caracteristicas basadas en la (personalidad, experiencia, formacion y aptitudes)
elementos situacionales como (tareas a cumplir, espacio disponible, forma de otorgar los
premios respectivamente, el grupo en su conjunto o individual). Los grupos aparecen por
la necesidad de afiliacion, para alcanzar los objetivos. El enfoque fisico y la compatibilidad
entre las personas dependen de las actitudes y valores que profesen los individuos
(Fernandez & Cordero, 2007).

Hay que tener en cuenta que la naturaleza del grupo y el nimero de miembros afectan las
percepciones sobre la naturaleza de la cultura organizacional. Cada empleado trae a la
organizacién convicciones, cualidades, comportamientos, de cuyo entrelazamiento resulta
la cultura organizacional. La implicacion con respecto a la mision del grupo influye en las

percepciones culturales.

Por otro lado Morelos (2014) se refiere a que el trabajo en grupo es la forma de “orientar

esfuerzos en las organizaciones hacia la participacion y el trabajo en equipo, constituye el
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propésito mas importante de los gerentes” (p. 99). Al mismo tiempo, las relaciones dentro
del grupo son decisivas para el proceso de creacion de la cultura de la organizacion. Las
actitudes generales existentes hacia el riesgo y la existencia de conflictos, los tipos de
relaciones de la comunicacion tendran un impacto considerable en el grupo de trabajo.
Afectando la amplitud de la innovacion y creatividad organizacional. Segun estos factores,
los miembros de la organizacion desarrollardn una impresién sobre el tipo de lugar de

trabajo.

o El estilo de liderazgo de los gerentes.

Este estilo tiene consecuencias enormes sobre la cultura de un conjunto. La cual se
manifiesta si la direccion es distante de los empleados, por tanto, las consecuencias
pueden ser perjudiciales para la cultura organizacional de la empresa. Si, por el contrario,
el gerente aplica politicas positivas, el empuje del colectivo de empleados sera mayor. La
direccion siempre influye sustancialmente en la cultura organizacional, siendo su influencia
proporcional al nivel jerarquico. En el mismo nivel jerarquico, la influencia difiere de un
gerente a otro, porque el nivel de entrenamiento y el estilo de liderazgo no son los mismos
(Contreras & Castro, 2013).

Las formas de liderazgo y consecuencias para la organizacion se indica en la Figura 10.

Liderazgo
[ Introduce I [ Introduce I Introduce ]
confianza incertidumbre desconfianza
Mayor ) Menor
capacidad de capacidad de
. adaptacion . adaptacion
A 4 v
Desequilibrios Desequilibrios J
productivos improductivos

Figura 8. Formas de liderazgo y consecuencias para la organizacion.

Fuente: Adaptacion de Contreras & Castro, 2013
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e Las caracteristicas organizacionales.

Las caracteristicas organizacionales también pueden afectar una entidad dependiendo del
tipo de cultura. Las empresas se distinguen dependiendo de sus caracteristicas, cual sera
el control y la complejidad. Morelos & Fontalvo (2014) explican que “entre la cultura de las
organizaciones y el tamafio de las organizaciones hay una proporcion directa en su
declaracién. Por otra parte, las grandes organizaciones tienden a un mayor grado de
especializacion y hacia un caracter impersonal grande” (p. 100). Sin embargo, el mismo
autor expone:
Usualmente, en las pequefias empresas la cultura es mas homogénea, mientras
que en las grandes empresas tienen una forma clara las sub-culturas. Las
organizaciones, también difieren segun el grado de formalizaciéon (expresadas en
reglas, politicas, normas), el grado de descentralizacién y autonomia (Morelos &
Fontalvo, 2014).

e Los fundadores y duefios

La historia de la empresa representa un factor con profunda influencia en la cultura
organizacional, la tradicion, diferencia las culturas de estas organizaciones de las culturas
de las nuevas empresas. La etapa del ciclo de vida de la empresa puede constituir un factor

importante que rara vez se toma en consideracion.

En muchos casos, los fundadores crean la filosofia de la empresa y determinan los valores
basicos. Los propietarios de la empresa pueden ejercer su influencia desde su punto de
vista: del tipo de propietario (personas fisicas y / o juridicas); el nUmero de propietarios.
Cuando existe un reducido numero de propietarios, su influencia puede ser mas profunda
(Morelos & Fontalvo, 2014).

e El medio ambiente (juridico, econémico, cultural, tecnoldgico)

Segun Morelos & Fontalvo (2014) “El ambiente en las organizaciones juridico, econémico,
tecnolégico y valores, constituyen la fuente de conocimiento, informacién, adaptacion y
acciones éticas que modelan el comportamiento de los gerentes, al interior de las
organizaciones” (p. 101). Sobre el tema Bonavia & Quintanilla (1999) expresan que “la
forma como el directivo se comporte depende en primer lugar del ambiente en que trabaja”

(p. 377). Conviene subrayar:
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e El entorno juridico puede influir en la cultura organizacional de forma positiva o
negativamente. Cuando incluye elementos contradictorios, su influencia sobre la
cultura organizacional es negativa a diferencia de cuando el entorno es estable
impera el dominio positivo.

e El entorno econémico de la empresa refleja el estado de la economia nacional. Por
lo tanto, la crisis econdémica también se refleja a nivel organizacional. Las personas
gue ingresan o estan dentro de una organizacion de empresas presentan valores,
creencias, actitudes que provienen de la cultura nacional. La cultura econémica se
deriva de la cultura nacional y presenta particularidades para cada pais, que se
manifiesta sobre otros elementos: propietarios, empleados, gerentes.

e Latécnicay latecnologia utilizadas se refieren al grado de dotacion técnicay al tipo
de tecnologias utilizadas, que tienen implicaciones sobre la cultura organizacional.
Por lo tanto, la amplificacion del grado de dotacién técnica de las empresas tiene
implicaciones sobre el contenido de la organizacion y su cultura, después de la

reduccion de la frecuencia e intensidad de los contactos humanos.

Los elementos determinantes del Ambiente empresarial se indican en la Figura 11.

Consum? y [ Economico ]
demograficos

N /
- — [ Mercado relevante ]
7 I T~

[ Regulatorio ] . [ Laborales ]
[ Ecologico ]

Figura 9. Elementos determinantes del Ambiente Empresarial
Fuente: Adaptacion de Hibert, 2010

[ Tecnolégico ]

1.5.3.7 Compendios de la cultura organizacional

Cassutti (2014) menciona que “existen, en general, dos posiciones respecto de los

elementos culturales, que llamaremos holistica y diferenciadora” (p. 93).

Los elementos de la cultura organizacional se indican en la Figura 12.
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Las técnicas:

Es el uso de herramientas y los conocimientos que se tienen del
entorno, el “know how".

—_—~
El codigo
simbdlico:

Elemento figurado mas caracteristico, creado a través del lenguaje.

S

Los mOd,elos Son las ideas ordinarias que dan explicacién de la vida y de los modos
de la realidad: | d: actvar.

—
El mundo

normativo: Conjunto de dogmas, valores, reglas y sanciones.

Figura 10. Elementos de la cultura Organizacional

Fuente: Adaptacion de Cassultti, 2014

Los componentes elementales de la cultura pueden considerarse como valores, normas y
patrones culturales, desarrollados y distribuido en la comunidad social. En relacion con la
cultura organizacional esta colectividad, se basa en una comunidad de valores, normas y

cultura o patrones, de la organizacion (Klosowska, 2007).

Los componentes de la cultura organizacional comenzaron para ser sefialado, por
Pettigrew (1979) y otros autores relacionandolos con la consolidacion de ciertas divisiones
en la literatura y el andlisis de la adaptacion cultural. A menudo las organizaciones exponen

el modelo de cultura organizacional que aplican.

Valores culturales

Supuestos basicos

Normas sociales y organizativas

Maneras de comunicarse, historias, narraciones, mitos y metaforas
Estereotipos organizacionales

Rituales

Simbolos

Héroes organizacionales

Patrones culturales

Artefactos culturales

A N N N N N N NN

Subcultura
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Los conceptos mas basicos de valores o supuestos, que incluyen las principales preguntas
sobre la relacion con la organizacion “identidad”, una persona en la organizacion, la
naturaleza del medio ambiente y otras preguntas “existenciales”. De los valores a su vez
proceden las pautas sociales, generalmente, se entiende como dar forma al
comportamiento de los miembros de la organizacion, gue toma el caracter de mandatos o

prohibiciones.

Un componente importante de la cultura organizacional es el medio de comunicacion que
se puede describir por cuentos, narraciones, mitos y metaforas. Estos medios, son
descripciones verbales informales proporcionadas por empleados sobre mitos miticos,
descripciones fantasticas de la realidad organizacional del pasado, reflejando el animo.
Como los estudios bien documentados indican que, el aparato cognitivo humano esta
preparado para absorber, recordar, e incluso una evaluacion intuitiva de la narrativa, y en

particular las que son emocionales (Norenzayan et al., 2006).

Otro factor significativo de la cultura organizacional es una parabola, que vislumbra la
particularidad de la ordenanza. Profundamente arraigado en la mente de los gerentes y
otros miembros del personal que afectan una vision de toda la organizacion social y
relaciones con el medio ambiente. Por ejemplo, el uso de organicos las metaforas podrian

verse afectadas por el manejo de las muchas manifestaciones de vida (Morgan, 1999).

A su vez los rituales proporcionan estancamiento, modos rigidos de accion establecidos en
la organizacion. El ritual es el portador del patrimonio cultural, que se revela por el
comportamiento simbdlico y repetitivo de personas (Pettigrew, 1979). Los mas importantes

incluyen:

 Iniciacién (el tratamiento de nuevos empleados)

« Transicion (en caso de cambio de roles)

« Integracion (medidas para fortalecer la identificacion de los empleados con la
organizacion)

« Degradacioén (formas de mostrar la pérdida de prestigio)

Los rituales cumplen importantes funciones sociales, porque son, por un lado, el mensaje,
y por otro, establece estandares de comportamiento. El ajustamiento se convierte en un
aspecto muy importante, porque muestra a los empleados como operar de forma correcta

sin necesidad de reflexion y toma de decisiones. El comportamiento organizacional
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inconsistente con el ritual es una fuente de confusioén cultural y conducen al colapso de las

rutinas organizacionales.

En las normas sociales, las actividades se llevan a cabo en gran medida gracias a los
estereotipos, porque corresponden el principio elemental de la economia y la toma de
decisiones. En gran parte de los humanos la percepcion e interpretacion se realiza
mediante estereotipos asimilados, donde el medio es la cultura. Los estereotipos se
integran en la cultura organizacional donde existen regulaciones simples y prescriptivas

pertenecientes a todos los elementos de la sociedad real (Harris, 1994).

Estas son respuestas muy reiteradas a las preguntas sobre identidad, relaciones,
cooperacion u otras, que se reflejan en componentes de cultura organizacional (historias,
rituales, lenguaje,) y de la organizacion (mision, vision, objetivos estratégicos, estructura

organizativa).

Alejandose de funcionalismo, los estereotipos en la cultura organizacional se pueden
comparar con el esquema propuesto por S.G. Harris. Donde define, como la estructura del
conocimiento a diagramas extraidos de la experiencia y utilizados para trabajar en
situaciones similares (Harris, 1994). Segun el autor:
Existen tales esquemas arraigados en la organizacion cultural. Por ejemplo, "Estoy
en la organizacion" establece la relacion entre la unidad y la identidad colectiva, y
la "personalidad de la organizacién" integra percepciones personales y recuerdos

de las expectativas entre miembros de la organizacion (Harris, 1994, p. 309).

La Real Academia Espafiola (2019) define el simbolo:
Forma expresiva que introduce en las artes figuraciones representativas de valores
y conceptos, y que, a partir de la corriente simbolista, a fines del siglo XIX, y en las
escuelas poéticas o artisticas posteriores, utiliza la sugerencia o la asociacién
subliminal de las palabras o signos para producir emociones conscientes (Real

Academia Espafiola, 2019, p. 2).

Con respecto al simbolo de cultura organizacional es un signo que refleja los valores
culturales. El funcionalismo describe el simbolo como logotipo, marca registrada o color.
Desde la perspectiva interpretativa es muy extendida, ya que practicamente todo en la
organizacion puede tener un significado simbdlico: palabras, eventos, situaciones o

personajes.
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La costumbre en la cultura organizacional son tipos de practicas sociales repetitivas y
solidificadas, similares al ritual. Pero, ligeramente diferente guardada en la conciencia
colectiva, la conveniencia de la labor social. Por ejemplo, la practica organizacional puede
ser la mafiana compartida con té entre los empleados. Tiene aspectos del ritual, ya que
esta petrificado, por otro mano, los trabajadores tienen el andlisis correcto del significado y
propdsito de esta accion. En contraste con el habito ritual que generalmente no es tan rigido

y es méas enfocado en la persona (Pettigrew, 1979).

Los héroes son una forma organizativa importante, que tuvo un impacto revelador en la
personalidad, las ideas suelen ser la principal fuente de cultura. Estos protagonistas
pueden ser la gerencia, gerentes y empleados carismaticos, logrando afectar las

tendencias de la cultura organizacional.

El tabd es un término tomado de las profundidades de la psicologia y previamente del
psicoanalisis de Freud, asi como la antropologia cultural para describir un tema o accion
social, que por un lado esté oculta e inmévil, y por otro existen organizaciones importantes,

e incluso la tradicion acostumbrada (Freud, 1999).

Los tabues son de interés tanto para los funcionalistas como para representantes de
paradigmas alternativos (Vianen & Fischer, 2002). Por ejemplo, a menudo se utilizan en
relacién con cuestiones de discriminacion y estigmatizacion de grupos desfavorecidos en

organizaciones (Clegg et al., 2006).

Los patrones culturales a menudo se interpretan a través del prisma de uno de los libros
antropoldgicos mas populares como “Patrones de cultura”. Segun Benedict (1966):
La cultura organizacional serd una forma relativamente fija de actuar junto a
miembros de la organizacion, que es una manifestacion de su configuracion de
valores. Los patrones culturales pueden relacionarse con cualquier accién, por lo
gue, en ambos sentidos, el comportamiento adecuado en la organizaciéon son

formas apropiadas de comunicarse (p. 386).

Los artefactos son términos extraidos de la antropologia y la arqueologia, que, en relacion
con la organizacion y la cultura organizacional sera una forma relativamente fija de actuar.
Los patrones culturales pueden relacionarse con cualquier accién, por lo que el

comportamiento adecuado en la organizacion son formas apropiadas de comunicarse.
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Estos artefactos en relacion con la cultura organizacional son manifestaciones visibles del
funcionamiento transformados en forma fisica, por ejemplo: espacio, edificios, arquitectura.
En forma conductual a través de gestos de bienvenida, comunicacién no verbal y en el

idioma (por ejemplo, convenciones de lenguaje, estilo en las declaraciones (Burszta, 2012).

La subcultura dentro de la cultura de la sociedad, puede construir su integracion en
oposicion a la cultura predominante de la orden o la blsqueda de autonomia. La
cristalizacion generalmente se lleva a subculturas alrededor de los valores que no son

completamente consistentes con la cultura de la organizacion (Hofstede, 1998).

Como es posible advertir, incluso un andlisis superficial revela que los elementos de la
cultura son inseparables. Estos compendios de la cultura organizacional, estan enlazados
y en un orden de jerarquia. Las causas y los componentes principales de la cultura son
valores y supuestos basicos de otros elementos de la cultura organizacional, que a menudo

se consideran solo como una manifestacion de los elementos mas profundos.

Johnson (1988) sugiere dividir los elementos de la cultura gue son inseparable y considera
la estrategia y la estructura como elementos culturales. Planteando los sucesivos

compendios de la cultura organizacional:

= Paradigma: ¢, qué es la organizacion?, ¢ qué hace?, ¢ cual es su misién y valores?

= Sistemas de vigilancia: técnicas para monitorear lo que sucede

= Estructuras organizativas: jerarquias y division del trabajo

= Estructuras de poder: quién decide y qué son prerrogativas

= Simbolos: logotipo y modelos de utilidad, pero también simbolos de estado que
denotan potencia

» Rituales y procedimientos de reuniones, informes, establecidos méas de lo preciso

= Leyendasy mitos: narraciones sobre personas y eventos para transmitir un mensaje

sobre lo que se aprecia en la organizacion.

1.5.3.8 Presunciones sobre la cultura organizacional

El creciente auge de literatura en el area de la cultura organizacional, refleja las

diversidades en las percepciones de los autores. Escritores que sostienen una percepcion
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antropomoérfica de las organizaciones argumentan que estas tienen personalidad,
necesidades y caracter, asi como los procesos cognitivos, al igual los sujetos. Segun estos,
las organizaciones son sociedades en miniatura, equipadas con los procesos de
socializacion, las normas sociales y las estructuras. Se reproducen significados, valores y
creencias. Temas centrales como el compromiso, la socializacion y la rotacién se

establecen ahora dentro del contexto cultural (Kuada, 2015).

En este punto los antropdlogos que se acogen a esta conceptualizacion, se encuentran
dispersos en cuatro escuelas. Los Funcionalistas, Funcionalista—Estructuralista, Historico-
Difusionista y los Ecol6gico—Adaptacionista. En términos de cultura organizacional, sus
componentes colectivos de significados, valores y creencias se fusionan y no pueden
separarse de su estructura. Forman un todo integrado, un concepto holistico de la
organizacion.

Las tendencias tedricas sobre la Cultura Organizacional se indican en la Tabla 4.

Tabla 4 Tendencias teéricas sobre la Cultura Organizacional

Cultura organizacional como sistemas socioculturales

Su punto de referencia maximo es Malinowski. Representa la
cultura como un mecanismo Util que permite a las personas
Escuela resolver mejor los problemas para satisfacer sus
funcionalista necesidades. La cultura organizacional debe permitir a las
personas satisfacer sus necesidades participando en la vida

organizacional.

Radcliffe, la referencia mas alta de esta escuela, divisd un

e | mecanismo de ajuste que permite a las personas adaptarse
scuela
_ a un lugar particular en una sociedad especifica. Con
funcional- o )
) respecto a la cultura organizacional, plantea que esta
estructuralista _ _ _
disefiada como un sistema de valores que requiere la

aceptacion en el macro sistema.
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Escuela
historico-

difusionista

Los mas vanguardistas de esta escuela lo son Boas,
Benedict, lideres de este pensamiento. Ellos plantean que la
cultura es una disposicidbn o conveniencias temporales,
participativas, unidas e independientes, fruto de técnicas de
contextos histéricos. En el plano de la cultura organizacional,
las organizaciones surgen y se evaporan segun los
escenarios historicos. Es decir, el sitio donde se desarrolla la
organizacion puede dar lugar a valores o pensamientos que

inciden sobre la misma.

Escuela
ecologica

adaptacionista

Estos ven la cultura como un sistema de conductas
transferido de manera social, el cual permite entrelazar las
colectividades con su ambiente. En cuanto a la cultura
organizacional, plantean que es resultado del contacto del
raciocinio con el ambiente. Los mas destacados son

Thompson, Perrow, Hanan y Freeman.

Cultura organizacional como sistemas de ideas

Escuela
cognoscitiva o

etnografica

Para ellos la cultura organizacional se apoya en el climay las
nociones organizacionales. En los cuales los individuos,
adaptan su conducta a los objetivos de la propia
organizaciéon. En este grupo la cultura se cree como un
procedimiento, con patrones de creencia, evaluacion y

actuacion.

Escuela

estructuralista

Por su parte Strauss, maximo referido de este grupo, cree
gue la cultura organizacional posee distribuciones vy
procedimientos que reflejan las caracteristicas y limites de los
procesos cognoscitivos humanos. Ademas, las
organizaciones se consideran instrumentos con las que los

coparticipes buscan lograr fines particulares.

Escuela

simbdlica

Schneider, principal pensador de esta escuela, entiende que
la cultura es producto de la mente humana es el sistema de
significados e insignias colectivas mediante las cuales las

personas descubren sus rutinas y ubican sus acciones. En
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relacion a la cultura organizacional, este comenta que es
resultado histoérico e ideologia de los empleados dominantes.
En cambio, la organizacidbn es una construccion social
interactiva de sus acciones e interacciones organizacionales

por parte de sus miembros.

Fuente: Adaptacion de Roca, 2016

1.5.3 El Modelo Competing Values Framework (MCVF)

Cameron & Quinn (1999) exponen una metodologia especifica para el estudio de la cultura
organizacional establecida en el Modelo Competing Values Framework (MCVF). La
finalidad de este modelo era pronosticar y aportar al cambio de la cultura de una
organizacién especifica, ubicando en cuatro grandes clases de cultura dominante: Clan;
Ad Hoc “adhocratica”, Jerarquica y Mercado. A su vez, este método mostrara si la
organizacion presenta caracteristicas que le permitan tener resistencia ante los cambios
del entorno o si la estructura esta inclinada a la estabilidad y administracion de los cambios
(Cameron & Quinn, 1999).

El Modelo Competing Values Framework (MCVF) se indica en la Figura 13.

Flexibilidad y
discrecion
Orientacion Clan Adhocracia Orientacion
interna e externa y
integracion diferenciacion
Jerarquia | Mercado

Estabilidad y control

Figura 11 Modelo Competing Values Framework (MCVF)

Fuente: Adaptacion de Cameron & Quinn, 2011
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El Modelo Competing Values Framework, resultdé ser extremadamente util para la
organizacion y comprensién de una amplia variedad de estructuras, incluyendo hipétesis
de garantia organizacional, habilidades directivas, cultura en la organizacién, planificacion
organizacional, etapas de progreso del periodo de vida, organizacional calidad, roles de la

direccién, tactica financiera, proceso de informacion y funcién cerebral.

El modelo proviene de investigaciones sobre criterios de predecir si una organizacion
funciona de manera efectiva. Estas investigaciones fueron seguidas por estudios, cultura
organizacional, roles de direccién, capacidad de gestionar y procesar informacion en dos
estilos de estudios empiricos (Cameron & Quinn, 2011).

Una dimension diferencia el énfasis en la maleabilidad, reserva y presteza de estabilidad,
disposicién y vigilancia. Por ejemplo, se ven algunas organizaciones y gerentes efectivos
al cambio, adaptables y transformacionales, mientras otras organizaciones y gerentes se

consideran efectivos si son estables, predecibles y consistentes (Meloa et al., 2014).

La segunda dimensién presenta una particular teoria enfocada en la integracion,
colaboracién y unién, desde una orientacion externa con énfasis en la diferenciacién,
competencia, y rivalidad. Por ejemplo, algunas organizaciones y los gerentes se consideran
efectivos si tienen relaciones internas armoniosas y otros han demostrado ser efectivos si

compiten exitosamente y establecen un nicho de mercado (Meloa et al., 2014).

Desde que se realizé la investigacion inicial, estas mismas dimensiones se han reproducido
en una amplia variedad de estudios de investigacion, del estilo cognitivo al desarrollo
humano a la filosofia. EI modelo, ha demostrado ser muy sélido en una variedad de
elementos. Describe los principales enfoques de pensamiento, comportamiento y

organizacion asociados con la actividad humana.

En conjunto estas dimensiones presentan cuatro cuadrantes, los cuales representa un
conjunto diferente de factores organizacionales e individuales. Identifican, por ejemplo, los
criterios de rendimiento que deberian ser perseguidos por organizaciones, lideres y
habilidades de gestion que son la cultura basica de las organizaciones (Cameron & Quinn,

2011).
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Lo extraordinario de estos cuatro componentes centrales es que representan lo contrario o
hip6tesis competitivas. Cualquier cuadrante destaca un valor central opuesto al valor en el
otro extremo del cuadrante, o sea, es flexibilidad contra estabilidad interna. Las
dimensiones exteriores producen diales que también son contradictorios o rivalizan en la
diagonal. Arriba a la izquierda el dial identifica los valores que subrayan un enfoque interno,
organico, mientras que en la esquina inferior derecha el dial identifica los valores que
subrayan el control de enfoque externo. Del mismo modo, la parte superior del cuadrante
derecho identifica los valores que subrayan el enfoque organico externo mientras el que
esta en la esquina inferior izquierda del dial enfatiza los valores de control interno. Estos
valores opuestos en cada dial dan a luz al nombre del modelo, el “Marco de valor

competitivo” (Cameron & Quinn, 2011).
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2 METODOLOGIA

Los procedimientos y técnicas aplicadas en esta investigacion para la obtencion de datos

son las siguientes:
2.1 Naturaleza

La investigacion fue de tipo cuantitativa, “la cual se basé en el andlisis de la realidad
partiendo de la observacion y comprobacion parte de la formulacién de una hipétesis a
comprobar, derivada del conocimiento de teorias previas, utilizando diferentes
procedimientos basados en la medicion, permitiendo un mayor nivel de control e inferencia
que otros tipos de investigacion” (Naupas, Valdivia, Palacios, & Romero, 2019, p. 53). Se
encarga de disefiar y aplicar instrumentos de medicion para obtener datos verificables, La
investigacion aplica mediciones para obtener resultados, con lo cual puede mantener el
control y obtener resultados a partir de la generacion de una hipétesis. Los resultados

generalmente estan basados em estadisticas y son generalizables (Rodriguez, 2005).
2.2 Alcance

El tipo de investigacion que se realizé fue descriptivo. El tipo de investigacién que se realizé
es descriptivo “su objetivo es describir la naturaleza de un segmento demografico, sin
centrarse en las razones por las que se produce un determinado fendmeno” (Ross, 2007,
p. 20). Lo que se busca es “establecer una descripcién lo mas completa posible de un
fendmeno, situacibn o elemento concreto. Mide las caracteristicas y observa la
configuracion y los procesos que componen los fendbmenos, tratando de obtener una
imagen esclarecedora del estado de la situacion” (Sheen, 2018, p. 18). La descripcion que
se da es muy cercana a la realidad lo cual brinda la posibilidad de obtener el estado actual

de un fendmeno (Ross, 2007).
2.3 Técnica de recoleccion de informacion

Los datos en la empresa Terrafertil S.A se obtuvieron mediante la aplicacion de la encuesta
de Cameron & Quinn (2004) “Instrumento de caracterizacién de la Cultura Organizacional”

(Cameron & Quinn, 2004). Esta encuesta posee cuatro subdominios para ser analizados,
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estos son el clan, el mercado, la jerarquia y adhocracia. La cual nos permitird obtener
resultados sobre el estado actual de la cultura organizacional y el estado deseado de la
cultura organizacional. Para asi poder realizar una comparacion y establecer la brecha
existente entre estas dos. Obteniendo datos que servirdn de ayuda para la creacién de
protocoles y directrices que ayuden a tener la cultura organizacional que ayude a la

organizacion.
2.4 Muestra

Para la seleccion de la muestra se tom6 en cuenta a los trabajadores de la empresa
Terrafertil S.A., la cual cuenta con una poblacién de 220 personas. La muestra que vamos
a tomar es de 140 trabajadores, con un error del cinco por ciento (5%) y un nivel de
confianza del noventa y cinco por ciento (95%). Se utilizara un muestreo aleatorio simple.
Vivanco (2005) define a este muestreo aleatorio simple como: “es la técnica de muestreo
en la que todos los elementos que forman el universo y que por lo tanto estan descritos en
el marco muestral, tienen idéntica probabilidad de ser seleccionados para la muestra” (p.
57).

Para el célculo de la muestra se utiliza la siguiente féormula:

zzwcp*q*N

T Nrez+ z2xp=xq
Donde:

N: Tamafio de la poblacién (220)

e: error (5%)

1-a: 95%

Z:1,96

p: 0,5

g:0,5

n: tamafo de la muestra

El tamafno de la muestra necesaria en Terrafertil se muestra en la Tabla 5
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Tabla 5 Tamafno de la muestra Terrafertil

TERRAFERTIL 5.A

Poblacion 220
Tamafio de la muestra 140
Nivel de Confianza 95%
Margen de error 5%

Fuente: Elaboracion propia

2.4.1 Descripcién de la muestra

El género de los trabajadores de Terrafertil S.A se muestra en la Figura 14.
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Figuras 14: Género

De los 140 trabajadores entrevistados, 77 pertenecen al género masculino y 63 al género

femenino. El género que predomina en la organizacién es masculino.

La edad de los trabajadores de Terrafertil S.A se muestra en la Figura 15.
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Figuras 15 Edad
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El rango de la edad en los trabajadores entrevistados va desde los 21 afios a los 72 afios.
La edad que predomina en la organizacion es de 41 afos, seguido de las personas de 47

y 35 afios. La mayoria de trabajadores son personas jovenes.

El estado civil de los trabajadores de Terrafertil S.A se muestra en la Figura 16.
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Figuras 16 Estado Civil

El estado civil de los 140 trabajadores entrevistados es soltero. Seguido de un estado civil

casado. En un menor nimero el estado civil es viudo.

El nivel académico de los trabajadores de Terrafertil S.A se muestra en la Figura 17.
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Figuras 17 Nivel Académico

La mayoria de trabajadores tienen un nivel académico Universitario, seguido por las
personas que han cursado un masterado. En un nimero minimo se encuentran con un

nivel académico basico.
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2.5 Técnica de procesamiento de Informacion

El procesamiento de informacion se realiz6 mediante un analisis utilizando estadistica
descriptiva. La encuesta fue aplicada a la empresa Terrafertil S.A en su sede Tabacundo,
previo a esto se obtuvo la autorizacion de la Direccion General para usar el correo
institucional e informar de la encuesta. Se difundi6 y motivd a los miembros de la
organizacion para que llenen el documento y haciendo énfasis en temas como la
confidencialidad y el anonimato de tal manera que la encuesta tenga gran acogida. Se

obtuvo un porcentaje del % de encuestas respondidas.

El realizar la encuesta en la herramienta Google forms permitié la obtencién de una base
de datos las cuales se encontraban en orden y permite el andlisis de una manera rapida y
sencilla. Para el andlisis de los datos obtenidos se utiliza herramientas como Microsoft
Excel y tablas dinamicas, las cuales permiten obtener informacion y realizar comparaciones
de una mejor manera. Para poder determinar la cultura actual y la deseada se utilizé el
método de medias para obtener los porcentajes que poseen respectivamente. Una vez que
se obtuvieron esos porcentajes se realiz6 una comparacion de los mismos de tal manera
gue se identifica la brecha que existe. Para analizar los datos y las tablas o gréaficos
obtenidos se toma en cuenta las dimensiones que poseen porcentajes mayores y para la
parte de percepciones que tienen del clima laboral ya sea este pésimo y excelente se toma

en cuenta la media que esta en funcién al rango que fue elegido por la persona encuestada.
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1 RESULTADOS Y DISCUSION

3.1. Resultados

Los resultados se han obtenido mediante el planteamiento de los objetivos. Los cuales se

observan en la Tabla 6.

Tabla 6 Resultados

OBJETIVO GENERAL

Determinar diferencias entre la cultura existente y la deseada en la empresa Terrafertil S.A, siquiendo el modelo de
valores en competencias (MVC) de Gamerony Quinn.

OBJETIVOS ESPECIFICOS RESULTADOS

|dentificar los aspectos relacionados con la cultura | Identificacion de los aspectos relacionados con la cultura
existente en la empresa Terrafertil 5.A siguiendo el | existente en la empresa Terrafertil S.A siguiendo el modelo
Identificar elementos asociados a la cultura deseada | Identificacion de los elementos asociados a la cultura
en la empresa Terrafertil 5 A siguiendo el modelo MVC | deseada en la empresa Terrafertil S A siguiendo el modelo
Determinar la brecha existente entre los elementos | Identificacidn de la brecha existente entre los elementos
asociados a la cultura actual y los elementos asociados|asociados a la cultura actual y los elementos asociados ala

Fuente: Elaboracién propia

3.1.1 Identificacion de los aspectos relacionados con la cultura existente en la

empresa Terrafertil S.A siguiendo el modelo MVC

La aplicacion del modelo Modelo de Valores en Competencia en Terrafertil S.A arrojé los

siguientes valores en cada uno de los apartados para identificar la cultura existente.

e Caracteristicas Dominantes de la Cultura Organizacional

Los Valores del Modelo MVC en las Caracteristicas Dominantes de la Cultura

Organizacional se muestra en la Tabla 7.
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Tabla 7 Caracteristicas Dominantes

CULTURA B AD HOC CMERCADO D JERARQUICA
C. La
organizacion  |D. La
A La B. La 9 o
o o esta muy organizacidn es
organizacidn es|organizacidn es| .
un lugar mu un lugar mu orientada a los | muy
g v - g Y lresultados. La |estructurada ¥
personal. Es  |dinamico con
coma una caracteristicas | o2 controlada.
1. reccupacion  |Generalmente
APARTADO 1familia. Las emprendedoras P P
es hacer &l los
personas _Alas o i
. trabajo bien procedimientos
disfrutan de la |personas les .
. hecho. Las dicen a las
compafiia de  |gusta tomar .
. . personas son  |personas que
otros. Nnesgos. . .
competitivas hacer.
entre si. * .
PROMEDIO 23,89 24,32 25,36

En relacion a las caracteristicas dominantes dentro de la cultura organizacional, podemos
identificar que los miembros de Terrafertil S.A actualmente tienen una cultura de mercado,
es decir que se preocupan por la competitividad y se encuentran guiadas hacia el
cumplimiento de metas y objetivos.

Liderazgo Organizacional

Los Valores del Modelo MVC en el Liderazgo Organizacional se indica en la Tabla 8.

CULTURA

B. El liderazgo
A_Elliderazgo |de la o C. El liderazgo D. El liderazgo
de la organizacidn es| ,_ | de la

organizacidn es
generalmente

Tabla 8 Liderazgo Organizacional

B AD HOC

generalmente
usado como un

C MERCADO

organizacion es
generalmente

APARTADO Jusado como un [instrumento 1sado para usado para

instrumento de |para apoyar la ace ursr o coordinar,

facilitar, guiar y |innovacidn, el : arganizar o

. . logro de los .
ensefiar a sus |espintu mejorar la
. . resultados. .
miembros. emprendedor y eficiencia.
la toma de |

PROMEDIO 24,46 24,50 24,17
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Actualmente Terrafertil S.A posee un liderazgo organizacional de tipo mercado el cual es
un tipo de mercado que se encuentra orientado al cumplimiento de los objetivos y lograra
los resultados.

Administracion de Recursos Humanos

Los Valores del Modelo MVC en Administraciéon de Recursos Humanos se indican en la
Tabla 9.

Tabla 9 Administracion de Recursos Humanos

CULTURA BADHOC  CMERCADO D JERARQUICA
0. El estilo de
A Elestiode |5 oot de |C.El estilo de |81 %€
manejo del : : recurso
manejo del manejo del
recurso humano se
recurso recurso .
humano se humano se humano se caracteriza por
APARTADO ~|:ara|::te.r|za por caracteriza por |caracteriza por dar sequridad
el trabajo en o Ia alta en los puestos
equipo, &l o . de trabajo vy la
individualismo y|competencia y .
consensoyla |, . . estabilidad en
L libertad. exigencias. .
participacion. las relaciones
humanas.
PROMEDIO 20,75 27,96 25,96 25,32

La cultura actual en la organizacion tiene una administracion del Recurso Humano de tipo
AD HOC, en este subdominio los trabajadores estan caracterizados por ser individualistas
y buscar libertad.

[}

Union de la Organizacion

Los Valores del Modelo MVC en la Union de la Organizacion se indican en la Tabla 10.
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Tabla 10 Unién de la Organizacién

CULTURA B AD HOC CMERCADO D JERARQUICA
D. Lo que
B. Lo que C. Lo que A .
; ) ; ., |mantiene unida
mantiene unida |mantiene unida
A Lo que ala
; ) ala ala .
mantiene unida organizacidn

organizacion  |organizacion es

ala son los deseos |el cumplimiento son las
APARTADO {organizacidn es . . oliticas y las
g de innovacion y |de metas. El P Y
la lealtad v la reglas.
desarrollo. ganar y tener
confianza . . Mantener a la
Existe un éxito son .
mutua. - . organizacian en
énfasis en temas

. marcha es lo
estar al limite. [comunes.

importante.
PROMEDIO | 24,64 23,18 25,86 m

La cultura actual dentro de la organizacion en la parte de su unién es jerarquica la cual

busca estabilidad, eficiencia y realizar productos acordes a la demanda. Asi también se

encuentran muy estructurados mediante politicas y reglas.

e Enfasis Estratégicos

Los Valores del Modelo MVC en el Enfasis Estratégicos se indican en la Tabla 11.

Tabla 11 Enfasis Estratégicos

CULTURA B AD HOC CMERCADO D JERARQUICA
B. La D. La
A La organizacion organizacion
o : C.La :
organizacion  |enfatiza la enfatiza |a

organizacion

enfatiza el adquisicion de : permanencia y
enfatiza el .
desarrallo nuevos hacer acciones la estabilidad.
APARTADO 'humano. La TeCUrsos y La eficiencia. el

competitivas y

confianza es  |desafios. El > |control y 1a
. ganar espacios o
alta, junto con |probar nuevas on los realizacidn
la apertura y la |cosas y la correcta del
L . mercados. _
participacion.  |blsqueda de trabajo son

oportunidades importantes. |
PROMEDIO 21,09 22,52 26,71 |

Las estrategias dentro de la organizacion son de tipo mercado, es decir que todas las

estrategias que se crean dentro de la organizacion estan orientadas al cliente y a su

satisfaccion, de tal manera que se cumpla con lo que demandan.
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Criterios de Exito

Tabla 12 Criterios de Exito

Los Valores del Modelo MVC en los Criterios de Exito se indican en la Tabla 12.

CULTURA ACLAN B AD HOC CMERCADO D JERARQUICA
A La B. La C.La
organizacidn organizacidn organizacidn D La
define el éxito  |define el éxito  |define el éxito nr- Anizacisn
sobre la base |sobre la base |sobre la g i
L define el éxito
del desarrollo  |de contar con  |participacion de <obre |a base
APARTADO (de los recursos [un producto mercado v &l .
. . ) de la eficiencia
humanos, el [dnico o el mas |desplazamiento
i en el
trabajo en nuevo. Se debe |de la .
: . . cumplimiento
equipo, las ser lider en competencia.
) ) de sus tareas.
relaciones productos e El liderazgo de
personales vy el [innovacidn. mercado es la
PROMEDIO 21,65 26,06 25,94

Los criterios de éxito actualmente estan orientados sobre la participacién del mercado y el
desplazamiento de la competencia. Lo que buscan como empresa es ser lideres dentro del

mercado.

3.1.2 Identificacion de los elementos asociados a la cultura deseada en la empresa
Terrafertil S.A siguiendo el modelo MVC

La aplicacion del modelo Modelo de Valores en Competencia en Terrafertil S.A arrojé los
siguientes valores en cada uno de los apartados en la identificacion de la cultura deseada

en la empresa.

e Caracteristicas Dominantes de la Cultura Organizacional

Modelo MVC en

Organizacional se muestra en la Tabla 13.

Los Valores del las Caracteristicas Dominantes de la Cultura
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Tabla 13 Caracteristicas Dominantes

A CLAN B AD HOC C MERCADO D JERARQUICA
C. La
A La B La organizacidn D La

organizacion es
un lugar muy
personal. Es
COMmMo una
familia. Las
pErsonas
disfrutan de la
compafia de

#

organizacidn es
un lugar muy
dinamico con
caracteristicas
emprendedoras
- Alas
personas les
gusta tomar

esta muy
orientada a los
resultados. La
mayor
preccupacidn
es hacer el
trabajo bien
hecho. Las
personas son

organizacion es
Ly
estructurada v
caontrolada.
Generalmente
los
procedimientos
dicen a las
personas gue

otros. nesgos. competitivas hacer. *
entre si. *
26,64 26,21 26,68 20,46

Los miembros de la organizaciébn buscan que las caracteristicas dominantes estén
orientadas al mercado, de tal manera que puedan ser competitivos cumpliendo con las
metas y obteniendo resultados en base a las necesidades del cliente.

[ ]

Liderazgo Organizacional

Los Valores del Modelo MVC en el Liderazgo Organizacional se indica en la Tabla 14.

Tabla 14 Liderazgo Organizacional

organizacion es
generalmente

generalmente
usado comao un

ACLAN B AD HOC C MERCADO | D JERARQUICA
B. El liderazgo
A El liderazgo |de la o C. El liderazgo D. El liderazgo
de la organizacion es| de la

organizacion es
generalmente

organizacion es
generalmente

usado como un |instrumento usado para
. usado para i
instrumento de |para apoyar la asequrar el coordinar,
facilitar, guiar v |innovacidn, el g organizar o
. - logro de los _
ensefiar a sus |espintu mejorar la
. . resultados. .
miembros. emprendedar v eficiencia.
la toma de
25,59 27,71 23,34 23,36

Se deseada dentro de la organizacién que la cultura esté orientada a un liderazgo AD HOC
de tal manera que las ideas nuevas y creativas sean acogidas y tomadas en cuenta, para

poder ser innovadores y tener un espiritu de toma de riesgos y emprendimientos.
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e Administracion de Recursos Humanos

Los Valores del Modelo MVC en Administracion de Recursos Humanos se indican en la

Tabla 15.

Se desea dentro de la organizaciéon tener una administracion del recurso humano de

manera jerarquica de tal manera que posean estabilidad y seguridad en su ambiente de

Tabla 15 Administracion de Recursos Humanos

A CLAN B AD HOC C MERCADO | D JERARQUICA
O El estilo de
A Blestilode 1o o o chilode |C. Bl estilo de |M2Ne0 del
manejo del . . recurso
manejo del manejo del
recurso humano se
recurso recurso .
humano se caracteriza por
humano se humano se

caracteriza por
el trabajo en
equipao, el
consenso v la

caracteriza por
el
individualismo y

caracteriza por
la alta
competencia y

dar seguridad
en los puestos
de trabajo v la
estabilidad en

- i libertad. exigencias. .
participacidn. las relaciones
humanas.
26,25 19,09 24,41 30,25

trabajo y en los puestos que se encuentran.

e Unidn de la Organizacion

Los Valores del Modelo MVC en la Uniéon de la Organizacion se indican en la Tabla 16.

Tabla 16 Unién de la Organizacién

mantiene unida

ala
arganizacidn

ala
organizacidn es

A CLAN B AD HOC CMERCADO | D JERARQUICA
DL
B. Lo que C. Lo gue oque
; ) . ) mantiene unida
mantiene unida {mantiene unida
A Lo que ala

arganizacidn

ala - son las
o son los deseos |el cumplimiento .
arganizacidn es . iy politicas vy las
de innovacidn y |de metas. El
la lealtad v la reglas.
desarrollo. ganar y tener
confianza . o Mantener a la
Existe un exito son . .
mutua. . . organizacion en
énfasis en temas
. marcha es lo
estar al limite. [comunes. .
importante.
23,29 24,09 27,22 25,41

Los miembros de Terrafertil buscan que las metas y objetivos que deben cumplir sea lo

gue les mantiene en unién. Pues buscan ser competitivos, ganar y tener temas en comun.
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e Enfasis Estratégicos

Los Valores del Modelo MVC en el Enfasis Estratégicos se indican en la Tabla 17.

Tabla 17 Enfasis Estratégicos

A CLAN B AD HOC CMERCADO | DJERARQUICA
B. La D La
A La organizacion C La organizacion
arganizacién enfatiza la L enfatiza la
. o organizacidn .
enfatiza el adquisicién de . permanencia y
enfatiza el .
desarrollo NuUevos . la estabilidad.
hacer acciones o
humano. La recursos y - La eficiencia, el
competitivas v
confianza es desafios. El . control v la
i ganar espacios T,
alta, junto con |probar nuevas on los realizacion
la apertura y la |cosas y la correcta del
L . mercados. .
participacidon. |blsqueda de trabajo son
oportunidades importantes.
26,84 23,06 26,35 23,75

Los trabajadores desean tener un énfasis estratégico guiado por el Clan, es decir buscan
una estructura familiar, que se pueda trabajr en equipo y ser colaborativos. Haciendo
énfasis en la confianza y la participacion.

e Criterios de Exito

Los Valores del Modelo MVC en los Criterios de Exito se indican en la Tabla 18.

Tabla 18 Criterios de Exito

ACLAN B AD HOC C MERCADO | D JERARQUICA
A La B. La C.La
organizacion  |organizacion  |organizacidn D. La

define el éxito
sobre la base
del desarrollo
de los recursos

define el éxito
sobre la base
de contar con
un praducto

define el éxito
sobre |a
participacion de
mercado y el

organizacion
define el éxito
sobre la base
de la eficiencia

humanaos, el Unico o el mas |desplazamiento
. en el
trabajo en nuevo. Se debe |de la i
: . : cumplimiento
equipo, las ser lider en competencia.
i . de sus tareas.
relaciones productos e El liderazgo de
personales v el |innovacion. mercado es la
23,62 27,06 25,26 24,05
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Se desea tener una cultura AD HOC en donde el éxito se basa en contar con un producto
innovador y estrella. Buscan ser lideres a través de la creacién de productos nuevos y

diferentes, que tengan valor agregado.

3.1.3 Identificacion de la brecha existente entre los elementos asociados ala cultura
actual y los elementos asociados a la cultura deseada.

A través de la aplicacion del modelo Modelo de Valores en Competencia en Terrafertil S.A
se ha obtenido elementos asociados a la cultura actual y la deseada con las cuales se
realiza una comparacion en cada apartado.

e Caracteristicas Dominantes de la Cultura Organizacional

Los Valores del Modelo MVC en las Caracteristicas Dominantes de la Cultura

Organizacional actual y deseada se muestra en la Tabla 19 y la Figura 18.

Tabla 19 Comparacién Caracteristicas Dominantes

MEDIA
CULTURA | ACTUAL | DESADO
A CLAN 23,89 26,64
B AD HOC 24,32 26,21
C MERCADO 26,68
D JERARQUI{ 25,36 20,46
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CARACTERISTICAS DOMINANTES

A CLAN
30
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15
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PR CMERCADD | 26:6

o ACTUAL DESEADO

Figuras 18 Comparacion Caracteristicas Dominantes

Se puede observar que los miembros de TERRAFERTIL actualmente cuentan con una
cultura de mercado en su caracteristica dominante, misma que es de su preferencia en la
cultura deseada. Por tanto, no existe una brecha entre la cultura actual y deseada.

e Liderazgo Organizacional
Los Valores del Modelo MVC en el Liderazgo Organizacional de la Cultura Organizacional

actual y deseada se indica en la Tabla 20 y Figura 19.

Tabla 20 Comparacion Liderazgo Organizacional

MEDIA
CULTURA | ACTUAL | DESADO
A CLAN 24,46 25,59
B AD HOC 24,50 27,71
C MERCADO 23,34
D JERARQUI{ 24,17 23,36
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LIDERAZGO ORGANIZACIONAL
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Figuras 19 Comparacion Liderazgo Organizacional

La empresa tiene actualmente un liderazgo guiado a los resultados y cumplimiento en el
mercado, pero desean tener un liderazgo organizacional AD HOC el cual les permita ser
creativos e innovadores. Por tanto, existe una diferencia en el liderazgo organizacional que

la cultura posee actualmente y la que desea.

e Administracién de Recursos Humanos

Los Valores del Modelo MVC en Administracién de Recursos Humanos de la Cultura

Organizacional actual y deseada se indican en la Tabla 21 y Figura 20.

Tabla 21 Comparacién Administracion de Recursos Humanos

MEDIA
CULTURA | ACTUAL | DESADO
A CLAN 20,75 26,25
sapHoc IR 19.09

C MERCADO| 25,96 24,41
DJERARQUI{ 25,32 30,25
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ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

A CLAN
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Figuras 20 Comparacion Administracion de Recursos Humanos

La cultura actual de la organizacion es de tipo AD HOC, es decir se basan en el
individualismo y la libertad, pero buscan una administracién del Recurso humano de tipo

jerarquica en donde cuenten con estabilidad y seguridad. Existe una diferencia entre la

cultura actual y deseada.

Unién de la Organizacion

Los Valores del Modelo MVC en la Union de la Organizacion de la Cultura Organizacional

actual y deseada se indican en la Tabla 22 y Figura 21.

Tabla 22 Comparacion Union de la Organizacion

MEDIA
CULTURA | ACTUAL DESADO
A CLAN 24,64 23,29
B AD HOC 23,18 24,09
C MERCADO| 25,86 27,22
D JERﬁ.qum 25,41
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UNION DE LA ORGANIZACION
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Figuras 21 Comparacion Union de la Organizacion

Actualmente la unién de la organizacion es jerarquica, es decir se basan en politicas y
normas, pero lo que buscan y desean es tener una union de tipo AD HOC que les permita
el cumplimiento de metas y tener éxito.

e Enfasis Estratégicos

Los Valores del Modelo MVC en el Enfasis Estratégicos de la Cultura Organizacional actual
y deseada se indican en la Tabla 23 y Figura 22.

Tabla 23 Comparacion Enfasis Estratégicos

MEDIA
CULTURA | ACTUAL | DESADO
A CLAN 21,09 26,34
B AD HOC 22,52 23,06
C MERCADO [PLNE:] 26,35
D JERARQUN 26,71 23,75
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ENFASIS ESTRATEGICOS

A CLAN 26,84

D JERARQUICA 0 B AD HOC

C MERCADO

— A CTUAL DESEADO

Figuras 22 Comparacion Enfasis Estratégicos

El énfasis estratégico que se tiene actualmente en la empresa es de mercado, es decir que
sus estrategias se guian a satisfacer las necesidades del cliente, pero lo gie buscan es
tener estrategias de tipo AD HOC de tal manera que estén orientadas a la participacion,

confianza y apertura.

e Criterios de Exito

Los Valores del Modelo MVC en los Criterios de Exito de la Cultura Organizacional actual

y deseada se indican en la Tabla 24 y Figura 23.

Tabla 24 Comparacion Criterios de Exito

MEDIA
CULTURA | ACTUAL | DESADO
A CLAN 21,65 23,62
B AD HOC 26,06 27,06
C MERCADO 25,26
D JERARQUI{ 25,94 24,05
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Figuras 23 Comparacion Criterios de Exito

El criterio de éxito con el que cuenta actualmente la organizacion es jerarquico es decir que
estd basado en el liderazgo en el mercado, pero lo que se desea es tener un criterio de
éxito de tipo AD HOC en donde se cuente con productos nuevos e innovadores. Existe una

diferencia entre la cultura actual y deseada.
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3.2. Discusiones

Terrafertil S.A. presenta diferencias en los elementos asociados a la cultura organizacional.
Pero a pesar de tener esas diferencias se ha podido determinar que la caracteristica
dominante en la organizacion es la de mercado, siendo esta la actual y la que desean los
miembros de la organizacion. Este resultado es importante ya que el subdominio de tipo
mercado esta orientado al cumplimiento de objetivos, la participacion en el mercado, el
cumplimiento de metas y objetivos con la finalidad de mantenerse competitivos y a la vez
ser lideres en el mercado. Y esta caracteristica es la que los trabajadores estdn buscando

en la organizacion.

Cameron & Quinn (2004) afirma que: “La cultura organizacional es el valor fundamental
que aprecian los empleados, generando un impacto en la moral, la motivacion, satisfaccion
y productividad en la compania” (p. 100). Por tanto, vemos que la cultura juega un papel
importante en el desarrollo de las personas y de la empresa creando ambientes saludables
y que son apreciados por los trabajadores y en general miembros de la organizacion ya
que esta guiado a sus metas y valores, con lo que ellos pueden laborar y colaborar de
mejor manera. Lo cual permite un crecimiento profesional de los colaboradores dentro de
la organizacion y también un crecimiento de la empresa como tal ya que se volvera mas
competitiva y tendrd una mayor participacion en el mercado. Y en este punto que se
menciona al mercado se toma a este como el referente para las planificaciones y tareas de
toda la organizacion ya que lo que se busca es satisfacer al cliente, mantener una fidelidad

de ellos y a la vez estar en constante blsqueda de sus necesidades.

Los colaboradores en Terrafertil buscan un liderazgo de tipo Ad Hoc, en donde puedan
manejarse a través de una estructura familiar dando paso a la innovaciéon, emprendimiento
y creatividad y no solo estar guiados al cumplimiento de objetivos y entrega de resultados,
sino también que sus opiniones sean tomadas en cuenta y se trabaje en equipo para crear
productos Optimos. Esto es importante puesto que al dar la apertura necesaria a sus
trabajadores se puede tomar nuevas iniciativas y tener ideas que hagan la diferencia en el
mercado. Estas nuevas ideas pueden favorecer a la empresa en general y hacer sentir a
sus trabajadores que sus opiniones también son contadas, de tal manera que se sientan
parte de la organizacion y esta satisfaccion se vea reflejada en las actividades y tareas que
realizan a diario. Los trabajadores son los que se encuentran mas cerca de los clientes y
de los productos que se fabrican por lo que pueden encontrar irregularidades y de esa

manera proponer mejoras que sean optimas para todos en general.
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Se menciona que “las empresas deben realizar programas de desarrollo para sus
empleados en donde se puedan desarrollar y mejorar las habilidades de los integrantes de
una organizacion, fortaleciendo sus valores y aumentando la retencién de los buenos
empleados” (Harrison, 1972, p. 69). Las capacitaciones que brinda la empresa a sus
empleados en una inversion a largo plazo ya que ellos podran realizar sus actividades de
una mejor maneray a la vez encontrar nuevas formas de innovar y realizar tareas las cuales

pueden llevar a reducciones de gastos y beneficios para los clientes.

En Terrafertil S.A existen diferencias en relacion a la cultura actual y la cultura deseada en
el liderazgo organizacional, administracién del recurso humano, unién de la organizacion,
énfasis estratégicos y criterios de éxito. Es por ello que se vuelve fundamental evaluar
periédicamente la cultura organizacional de tal manera que se pueda tomar decisiones en
modificaciones o0 cambios necesarios para que las personas se encuentren identificadas y
comodas con la cultura que estan compartiendo en la empresa. Esto es comparable con lo
que Klosowska (2007) nos menciona: “las empresas se encuentran en ambientes
dinAmicos y cambiantes por lo que deben adaptarse y una evaluacion de la cultura
organizacional brinda a los directivos un punto de partida para lograr esta adaptacion,
mediante el desarrollo de la vision estratégica” (p. 50). El adaptarse permitira a la empresa
mantenerse a largo plazo e ir identificando las necesidades del mercado para asi poder

crear productos y servicios innovadores que les permita mantenerse competitivos.
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4

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

La cultura dentro de una organizacion se convierte en el reflejo de los ambientes
organizacionales que se crean dia a dia basados en los comportamientos de las
personas, esto crea un clima laboral. El cual debe ser estable y de calidad para

desarrollar personas y ser competitivos en el mercado.

Existen diferencias en los elementos asociados en la cultura organizacional.
Actualmente la empresa se encuentra en su mayoria guiado por un subdominio de
mercado, es decir que la organizacion esta guiada al cumplimiento de objetivos, la
participacién en el mercado, el cumplimiento de metas y objetivos con la finalidad de

mantenerse competitivos.

En el elemento de caracteristicas dominantes los miembros tienen una cultura actual
de mercado y es el tipo de cultura que desean mantener, es decir, que estan orientados

a la obtencion de resultados, a realizar un buen trabajo y a mantenerse competitivos.

El liderazgo con el que cuentan actualmente en la organizacion esta orientado a
asegurar el logro de resultados es de tipo mercado, pero desean que el liderazgo sea
orientado al apoyo de las nuevas ideas, de la innovacion y del emprendimiento siendo

este de tipo Ad Hoc.

En la administracion del Recurso Humano sefalan los miembros de Terrafetil que
desean tener un estilo de jerarquia, en donde puedan tener seguridad en sus puestos
y estabilidad en las relaciones humanas. Ya que actualmente presentan un estilo Ad

Hoc caracterizado por el individualismo y la libertad.

Lo que mantiene unida actualmente a la organizacion son las politicas y reglas, y es
importante mantener en marcha la organizacion, pero se sefiala que desean que la
union dentro de la organizacion se mantenga a través del cumplimiento de metas y
tener éxito en temas comunes, es decir una unién orientado al mercado y no a la
jerarquia.

La cultura actual crea estrategias orientadas al mercado con la finalidad de crear

acciones competitivas, los miembros de la organizacion desean que las estrategias
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sean de tipo clan, es decir que las estrategias vayan orientadas al desarrollo humano,

la participacion y tener una estructura familiar.

El criterio de éxito actual es de tipo mercado, el cual se orienta al desplazamiento de la
competencia y a obtener éxito en el cumplimiento de requerimientos de la demanda,
pero se desea tener el criterio de éxito Ad Hoc en donde tengan productos nuevos,

diferentes e innovativos, siendo lideres en el mercado.

4.1.1 RECOMENDACIONES

La informacién recopilada en la presente investigacién sirve de pautas para ser
consideradas por dirigentes en Terrafertil S.A quienes pueden establecer estrategias
de cambios de cultura organizacional y con ello lograr un mejor desenvolvimiento dentro

de la organizacion.

Se recomienda a la organizacion tomar en cuenta la cultura organizacional deseada
por sus trabajadores de tal manera que se pueda ver reflejado su desarrollo y

satisfaccion el en clima laboral y en la competitividad de la empresa dentro del mercado.

Es importante mantener un desempefio organizacional 6ptimo mediante el balance de
las fortalezas culturales, puesto que la cultura organizacional es la combinacién de
valores, creencias y costumbres de las personas. Las cuales van de la mano de los

comportamientos organizacionales que crean climas laborables saludables.

Se recomienda aplicar la encuesta de Cameron & Quinn utilizada en esta investigacion
a las demés sucursales de la organizacion, de tal manera que se puede tener una vision
més clara de la cultura que se tiene actualmente y la cultura que desean los
trabajadores, para que de esa manera se pueda tomar decisiones y buscar un equilibrio

gue beneficie a los miembros de la organizacion y a la organizacion en general.
El realizar evaluaciones periodicas para determinar la cultura actual y deseada es

favorable para los miembros de la organizacion y para la organizacion ya que de esa

manera se puede obtener resultados de tal manera que se encuentre un balance entre
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las dos y tomar las mejores decisiones tomando en cuenta los requerimientos de su

personal y de sus clientes.
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ANEXOS

Anexo | — Instrumento de caracterizacion de la Cultura Organizacional
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Datos personales:

1. Colocar su identificacion.

2. Genéro.

Escoger solo una opcidn.

o Fermening.
o Masculino.

3. Edad.

4. Estado Civil.

Escoger solo una opcidn.

Saltero.
Casado.
Divorciado.
Otros:

o o O o

5. MNivel Académico.

Escoger solo una opcidn.

Educacidn Basica.

Educacidn Secundaria.

Educacidn Tercer Nivel {no considera Licenciaturas ni Tecnologias).
Licenciatura vy Tecnologias.

Masterado Doctorado

o o o ©C 0
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G. Profesion.

7. HNivel lerarquico.

Escoger solo una opcion.

oo oo

Gerente/Subperente/Director/Asesores.
lefe de departamentos) Unidades/Supervisores.
AsistentesfInspectores/Laboratoristas/Bodegueras.

COperativos.
) 0 o | el ——

&. Departamento en el gque trabaja:

Escoger solo una opcion.

e T T o N o T v O o

Gerencia.

Atencion Integral al Paciente.
Atencidn al Cliente.

Gestion Administrativa.
Gestion Financiera.

Servicios Generales.

Gestion Comercial.

Talento Humano.

9. Forma Legal de la Organizacidn.

Escoger solo una opcion.
o Publica.
o Privada.

10. Sector de la organizacion.

Escoger solo una opcion.
o Primario (agropecuario).
o Secundario (industrial).
o Terciario (servicios).
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11. Antigiiedad en la empresa.

Cscoger solo una opeidn.
o Menos de 10 anos.

o Entre 10 y 50 afos.
o Mas de 50 afios.

12. Origen de la Organizacion.
Escoger solo una opcidn.

o Familiar.
o Mo = Farmiliar.

13. Tamaiio de la Empresa.
Escoger solo una opcidn.

o Pequeda (menos de 50 trabajadores).
o Mediana (Entre 51 y 250 trabajadores).
o Grande (Mas de 250 trabajadores).

14. {Cuanto tiempo trabaja en la empresa?

Escoger solo una opcidn.
Menos de 1 afio.
Entre 1y 2 anos.

Entre 2 y 5 afos.
Mas de 5 afos.

oo oo

15. {Hace cuanto tiempo inicio su primer empleo?
Escoger solo una opcion.

Menos de 1 ano.
Entre 1y 2 anos.
Entre 2 y 5 anos.
Mas de 5 anos.

oo oo
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Responder las siguientes preguntas segin su percepcion. Cada apartado debe sumar 100

puntos.

1I

A

CARACTERISTICAS DOMINANTES.

La organizacion s un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas disfrutan de
la companiia de otros.

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

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

La organizacion es muy estructurada y controlada. Generalmente los procedimientos dicen
a las personas que hacer.

LIDERAZGO ORGANIZACIONAL.

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

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento para apoyar
la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.
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Responder las siguientes preguntas segun su percepcion y criterio.

1.

A

CARACTERISTICAS DOMINANTES.

La organizacion e un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas disfrutan de
la companiia de otros.

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

La organizacion esta muy orientada a los resultados. La mayor preocupacion s hacer el
trabajo bien hecho. Las personas son competitivas entre si.

La organizacion s muy estructurada y controlada. Generalmente los procedimientos dicen
a las personas que hacer.

LIDERAZIGD ORGAMNIZACIONAL.

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

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento para apoyar
la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.
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Lo gue mantiene unido a la organizackén es el cumplimiento de metas. El ganar y tener éxito
S0 TeMas Comunes.

Lo que mantiense wnido a la organizacidn son las politicas v las reglas. Mantener a la
organizacidn en marcha es lo importante.

ENFASIS ESTRATEGICO.

La organizacidn enfatiza e desarrollo humano. La conflanza es alta, junto con la apertura
y la participacidn.

La organizacidn enfatiza la adguisicién de nuesos recursos y desafios. El probar nuevas
cosas y la bisgueda de oportunidades son valoradas.

La organizacidn enfatiza e hater acciones competithvas y ganar espackos en los mercados.

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

CRITERIO DE EXITO.

La organizacidn define el dxito sobre la base del desarrolls de los recursos humanos, el
trabajo en equigo, las relaciones personales y el reconocimiento de las personas.

La organizacidn de fine el éxito sobre la base de contar con un producto dnico o el mds
nuewd. e debe ser lider en productos e innovackan.
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La organizacidn define el éxito sobre |a participacktn de mercado y el desplazamiento de
la competencia. El liderazgo de mercado es la clave.

La organizacidn define el éxito sobre |a base de la eficiencia en el cumplimiento de sus
tareas.
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