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Resumen: El presente articulo resefia el planteamiento de
investigacion para determinar como la cultura organizacional
incide en el desempefio de las empresas de diversos sectores
de la economia de la provincia de Manabi. Se trata de un
estudio desde el paradigma cuantitativo, con un disefio
correlacional no experimental seccional, mediante la
aplicaciéon de instrumento estandarizado, el cuestionario
propuesto por Denison y colaboradores, denominado
Denison Organizational Culture Survey. La investigacion se
trazd como propdsito fundamental el determinar como incide
la cultura organizacional de las empresas de la provincia de
Manabi en la efectividad de su gestion. Para ello se optd por
analizar distintos modelos de medicidon de la cultura
organizacional de las empresas escogiendo el ya mencionado
aportado por Denison y colaboradores. La aplicacion de tal
modelo estd prevista para un conjunto de empresas de los
diferentes sectores de la economia de la provincia de Manabf
a fin de establecer las comparaciones a que diera lugar, para
luego realizar recomendaciones pertinentes que redunden
en las necesarias mejoras de desempefio empresarial.

Palabras clave: Cultura organizacional, efectividad organizacional,
desempefio empresarial.

Abstract: This article reviews the research approach to
determine how organizational culture affects the
performance of companies in various sectors of the economy
of the province of Manabi. It is a study from the quantitative
paradigm, with a correlational non-experimental sectional
design, through the application of a standardized instrument,
the questionnaire proposed by Denison and collaborators,
called the Denison Organizational Culture Survey. The
research was designed as a fundamental purpose to
determine how the organizational culture of the companies
in the province of Manabi affects the effectiveness of its
management. For this, it was decided to analyze different
measurement models of the organizational culture of the
companies, choosing the one mentioned by Denison and
collaborators. The application of such a model is envisaged
for a group of companies from the different sectors of the
economy of the province of Manabi to establish the
comparisons that may arise, and then make appropriate
recommendations that result in the necessary improvements
in business performance.

Keywords: Organizational culture, organizational effectiveness,
business performance.
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INTRODUCCION

Si tuviéramos que ubicar el origen de la preocupacién tedrica
por lainfluencia de la cultura en las organizaciones humanas,
especialmente  las  organizaciones  econdmicas o
empresariales, debiéramos ubicarnos, segiin aporta (Gémez
Cabranes, 1997) en los aflos 80 del siglo XX a partir del
publicitado éxito de las empresas japonesas, de lo cual
subraya el tema de la diversidad y de la cultura del éxito.
Gagliardi (1986) hizo en su momento una caracterizacion de
los factores que habrian incidido en el interés por la cultura
en las organizaciones empresariales. Factores econdémico-
empresariales como la irrupcion del éxito empresarial
japonés, asi como el fin de las certidumbres en el ambiente
econdémico en atencidn a la globalizacién de los mercados, los
cambios tecnoldgicos acelerados, la obsolescencia de los

modelos gerenciales predominantes en afios anteriores.

Menciona igualmente factores sociopoliticos tales como lo
que se denomino la crisis del Estado de Bienestar o bien la
irrupcién de la hegemonia neoliberal; asi como factores
cientifico culturales tales como la decadencia de enfoques
tecnocraticos dada la conciencia creciente de la enorme
complejidad de la vida social y especialmente la
organizacional, demandando miradas mds abarcadoras e
imaginativas, mientras que se percibe decrecimiento de la fe
en la promesa moderna del progreso ilimitado y se retoma el
interés por las tradiciones y raices socioculturales. La
presente investigacion plantea analizar el efecto de la cultura
organizacional y su incidencia en el desempefio de las
empresas, es decir evaluar criterios que permiten examinar la
realidad de las empresas en diferentes aspectos de la gestion;
resaltando que los valores, creencias y percepciones bésicas,
se manifiestan en  las organizaciones a través de
procedimientos organigramas, tecnologia, informacién,
ritos, conductas, hébitos, comportamientos, forma de
expresion oral, gestual, escrita, clima, velocidad, cohesién
grupal, motivacién, asi como logotipo, formas de vestir,
edificios, limpieza y organizacion, entre otros; siendo estos
factores esenciales para la eficiencia, eficacia, economia y

productividad de cualquier organizacién.

En la literatura se aprecia que existen modelos que permiten
evaluar la cultura organizacional. Por eso la busqueda de
modelos metodoldgicos en el dmbito organizacional es
necesaria para abordar el fenémeno de la cultura. Sin

embargo, hay consideraciones importantes para la medicién
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de la cultura organizacional en las empresas; una de esas es la
casi nula difusion de trabajos originales de autores
latinoamericanos que aborden el tema de la cultura
organizacional de manera especifica. Otro factor esencial
para la investigacién de la cultura organizacional es que la
literatura muestra que es uno de los pilares fundamentales
para apoyar a todas aquellas organizaciones que quieren
hacerse competitivas, teniendo en cuenta que son la
expresion de una realidad cultural, la cual sirve de marco de
referencia a los miembros de la organizacion y da las pautas
acerca de como las personas deben comportarse en ésta para
mejorar a la organizacién y permitir la sostenibilidad en el

tiempo de las mismas.

Un factor también a considerar es que desarrollar la cultura
en las organizaciones, para el organismos de control es
relevante en cuanto al comportamiento del personal que
labora en ella, buscando potenciar aspectos como el de la
innovacion y adaptacion, en algunas entidades de control se
han evidenciado comportamientos que reflejan la falta de
adaptacion por parte del personal a las organizaciones, lo que
légicamente ha repercutido en los climas de trabajo de cada
una de las dependencias que conforman la entidad. La
Gestion de Control debe poseer una cultura que le sea propia:
un sistema de creencias y valores compartidos que se apega
el elemento humano que las conforma, de forma tal que el
sistema de control contenga una serie de caracteristicas
claves que la organizacién valore. Se realizé una revisiéon de
los aspectos tedricos basicos tanto de la categoria cultura
organizacional como de la referida a la efectividad o
desempeiio organizacional, dejando planteados los aspectos
fundamentales a ser analizados una vez aplicado el
instrumento seleccionado, es decir el cuestionario propuesto
por Denison y colaboradores, denominado Denison
Organizational Culture Survey (Denison & Neale, 1996)

MARCO TEORICO

Cultura Organizacional (Kottak, 2011) aporta una clasica
definicién de cultura desde la mirada de Tylor (1959), para
quien se presenta como una “totalidad compleja que incluye
el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, las leyes, las
costumbres y cualesquiera otras capacidades y habitos
adquiridos por el hombre como miembro de la sociedad” (
(Tylor, 1871/1959, p. 1), citado por Kottak, 2011, p. 29),
resaltando que en las comunidades humanas lo bioldgico

tiende a ser desplazado por lo adquirido Asi, los aspectos
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clave para el relacionamiento en sociedad son aportados por
esta ultima a través de procesos de enculturacién o
aprendizaje de los simbolos e ideas, transmitiendo
indudables sistemas de significados simbolicos para el
control de los comportamientos, “usan sistemas culturales
para definir su mundo, expresar sus sentimientos y realizar
juicios. El sistema ayuda a guiar el comportamiento y las

percepciones a lo largo de sus vidas” (Kottak, 2011, 29).

Las personas en formacion observan los comportamientos de
los demads, asimilando consciente o inconscientemente las
expresiones de tradiciones, modos de relacionamiento
consentidos o no por los colectivos humanos en los que
conviven, de manera independiente a lo que genéticamente
es transmitido. La cultura, en tanto cultura nacional, al decir
de Kottak (2011) constituye una “unidad psiquica”, “aunque
los individuos difieran en sus tendencias y capacidades
emocionales e intelectuales, todas las poblaciones humanas
poseen capacidades equivalentes para la cultura” (Kottak
2011, p. 29). Si tuviéramos que pensar en una perspectiva
muy amplia acerca de lo que se entiende por cultura
tendrfamos que pensar en una categoria que abarque el modo
en que los grupos humanos aprecian y dan organicidad a su
vida, algo en general resulta no visible para el comun de las
personas pero que de alguna manera se constituye en el
pegamento social que los mantiene unidos. Kroeber &
Cluckhoholm (1952) citado por Garcia, Escarbajal &
Escarbajal (2007), en un intento de abarcar los elementos
esbozados por muchas definiciones de cultura llegaron a la

conclusion de definirla como

“Pautas de comportamiento, explicitas o implicitas,
adquiridas y transmitidas mediante simbolos y constituye el
patrimonio singularizador de los grupos humanos, incluida
su plasmacion en objetos; el nucleo esencial de la cultura son
las ideas tradicionales( es decir, histéricamente generadas y
seleccionadas) y, especialmente, los valores vinculados a
ellas; los sistemas de culturas pueden ser considerados , por
una parte, como productos de la accién, y por otra, como
elementos condicionantes de la accion futura. ( pp 20). De tal
generalidad se desprenderfa, en un plano mucho mas
concreto como lo es la organizacién en tanto colectivo

estructurado alrededor de la consecucion de fines y objetivos

Hofstede (2011) ha sido tomado como referencia en
investigaciones recientes acerca de la cultura organizacional,

haciendo derivaciones de la concepcién de cultura nacional,
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en término de programaciones colectivas de las mentes de los
integrantes de colectivos humanos aprendidas desde nifios.
Tales dimensiones serfan: “Distancia de poder, evitacion de
incertidumbre, individualismo / colectivismo, Masculinidad
/ Feminidad, Orientacién a Largo / Corto Plazo e Indulgencia
/ Restriccién” (Hofstede, 2011, p. 3). Solo que, mientras en el
nivel social de la cultura se comparten valores, en los niveles
organizacionales se comparten “practicas (visibles y
conscientes): la forma en que las personas perciben lo que
sucede en su entorno organizacional” (Hofstede G., 2011, p.

3)

Asi, la sociedad proporciona un marco general, diferenciado
a otras sociedades, patrones y orientaciones de valor, que
condiciona, modifica y determina en muchos casos los
comportamientos que los sujetos humanos presentaran en
los diferentes ambitos de interaccién social, como lo es el
ambito organizacional. Desde su enfoque de las
organizaciones como sistemas abiertos, Katz & Kahn, (1983,
pp.77/78) identifica la nocién de cultura organizacional con
la de clima organizacional, identificando entre sus
principales componentes los tabues, tradiciones, leyes,
folklore, asi como normas y valores que aun perteneciendo al
sistema formal serfan reinterpretados por el sistema
informal. Adicionalmente, destaca la existencia de “pautas
distintivas de sentimientos y creencias colectivos, que son
trasmitidos a los nuevos miembros del grupo” (p. 78) y que
se convertiran en un marco de referencia para la
interpretacion de las actividades y la dindmica organizacional

concreta

(GOmez Cabranes, 1997) identific6 una diversidad de
miradas desde perspectivas disciplinarias de las ciencias
sociales. Destaca escuelas o tradiciones como la
institucionalista la cual enfatiza que el cardcter idiosincratico
de cada organizacién empresarial se va conformando a partir
de la influencia de los valores y personalidad de los

principales lideres fundadores. Para ellos

la cultura de la empresa es un sistema de valores y normas
que ha ido formadndose histéricamente, haciéndose mds
sélido y estable con la repeticién y habituacién, y que se
transmite a los nuevos miembros de la empresa modelando

su conducta (Gémez Cabranes, 1997, p. 136)

Desde una perspectiva semidtica (Geertz, 1973, p. 20),

entiende la cultura como una urdimbre de significaciones
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tejidas por los hombres, que, en conjunto con las portaciones
del interaccionismo simbélico y la etnometodologia
conformarian, segin (Gémez Cabranes, 1997), la escuela
simbdlica, la que ha tenido resaltante influencia en los
estudios sobre cultura organizacional, quienes entonces se
plantean establecer las diferentes interpretaciones que los
diversos actores organizacionales del margo simbdlico de
interrelacion. En este sentido aportan Heidtmann Vaghetti &
Coelho De Souza (2009) que la cultura organizacional
referiria al medio por el cual los actores sociales
organizacionales comunicarian, eternizarian y
desenvolverian conocimientos y actividades propias de la
organizacién “produciendo una identidad social y al mismo
tiempo individual, que es la referencia para los sujetos de

determinado grupo social” (p. 12)

En un intento de conjugar las tradiciones ecoldgicas,
institucionales y simbdlicas (Gémez Cabranes, 1997)

propone una acepcion sintética en los siguientes términos:

La cultura empresarial es el proceso-producto de
construccién sociohistérica (bajo la influencia del entorno,
los lideres de la organizacién y otros factores de
contingencia) del sistema de significados (expresado y
aprendido simbdlicamente, y compartido —en mayor o
menor grado- por los miembros de esa organizacién) que
configura la vida cotidiana de la empresa (y le confiere una

identidad que la distingue de otras) (p. 139)

Desempefio empresarial: Generalmente la nocién de
desempeiio se vincula con las categorias de la eficacia, la
eficiencia y la efectividad. De manera pues que la literatura
cientifica especializada lo ubica en el espacio organizacional
como eficacia y eficiencia organizacional, equipos de alto
desempeiio, equipos eficaces. Comportamiento Efectivo: Se
parte de la idea bdsica, aceptada por las ciencias humanas,
sociales y administrativas de que la efectividad refiere al logro
de objetivos y metas con el adecuado compromiso de
recursos, simultineamente con la satisfaccion de las
necesidades o expectativas correspondientes a dichas metas y
objetivos, en el contexto de las organizaciones productivas.
En este sentido, la literatura especializada ha venido
exponiendo diferentes miradas, asi como de su valoracién, de
las cuales destaca las del comportamiento personal efectivo y

la del equipo de trabajo en tanto equipo efectivo.

En la primera de ellas considerarfamos que la eficacia de la
organizacion estaria en funcién de la mayor suma de eficacia
individual, lo cual en el contexto organizacional estaria,
vinculado a seis caracteristicas o cualidades clave:
compromiso, competencia, automotivacidn, autogestion,
suerte, simplificacion. La eficacia individual en el contexto
del equipo de trabajo, de acuerdo con lo aportado por
Bonavia, et al. (2015), enlaza el desempefio eficaz con la
nocién de trabajo en equipo, tomandola en sus diferentes
dimensiones: cognoscitivas, actitudinales, aptitudinales y
conductuales, a las que adiciona Leggat (2007) destrezas o
capacidades, motivos y valores personales. Destrezas entre las
cuales subraya las habilidades comunicativas, aceptacién y

expresién emocional.

Las habilidades comunicativas se desarrollan en términos de
la apertura comunicativa enfocada en decisiones asertivas,
claridad expresiva, asi como capacidad de sintesis (Bonavia
et al, 2015, p. 673). La variable aceptacion trata de la mds
completa apertura y receptividad respecto a pensamientos,
valores, razonamientos, tradiciones y sentimientos de otros,
es decir, “disposiciéon conductual consistente en mostrar
respeto y tolerancia por las ideas y los sentimientos de los
demds” (Bonavia, et al, 2015, p. 673).

La variable expresién emocional, describe comportamientos

emanados de la emocionalidad.

Otros autores proponen balancear la importancia relativa de
los factores objetivos del buen desempefio organizacional
tales como la rentabilidad y la productividad con aquellos de
cardcter eminentemente subjetivos tales como los factores
motivacionales y de satisfaccion laboral (Mikkelson, Sloan, &
Hesse, 2017). Otro enfoque destaca la eficacia en tanto
comportamiento efectivo alcanzado en los colaboradores por
la accién de los lideres, manifestado como responsabilidad
ante los objetivos y metas, capacidad inspiradora, e
intelectualmente estimulante de sus acciones, (Piccolo &
Colquitt, 2006, p. 334).

Otra perspectiva valora el desempefio organizacional desde
la nocién de equipo efectivo caracterizado por mantener las
expectativas de los diferentes actores relacionados con el
rendimiento, cada uno desde sus propios intereses, bien sean
los gerentes, los clientes internos o los externos (Angelique
Andrews, 2001). Es este ultimo enfoque el que otorga a la

cultura organizacional, vista como marco de creencias,
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valores, e incluso de expectativas de roles y percepciones

cognitivas en su relacion con los comportamientos
(Marinova, 2005) citado por (Iunescu, 2009), destacada

influencia en el desempefio organizacional,
Metodologia

El proceso de investigacion se lleva adelante en la provincia
de Manabi, especificamente en el sector empresarial de dicha
provincia. Se toma como unidad de andlisis la empresa
ubicada territorialmente en la provincia de Manabi que
cumplan como requisitos: tener mds de 5 afios de
funcionamiento, mas de 20 trabajadores, y sede principal o
matriz en la referida provincia. Se trata de una investigacién
desde el paradigma cuantitativo, dado que los datos seran
procesados mediante estadisticos. El disefio es correlacional
no experimental seccional, ya que pretende correlacionar
datos de la cultura organizacional con aquellos derivados de
niveles de eficiencia en la gestién administrativa de las
referidas empresas compilados en un solo momento del afio
2018. Se combina la recoleccién de fuentes secundarias como
primera etapa, aplicando una légica deductiva que se
desprende de un andlisis tedrico, para posteriormente
plantear las hipdtesis respectivas a ser verificadas a través del
trabajo de campo (segunda etapa), mediante el uso y
aplicacién de una encuesta a una muestra de las

organizaciones participantes del estudio.

De entre todos los instrumentos en habla inglesa dedicados
al estudio de la cultura organizacional, se considera adoptar
el cuestionario propuesto por Denison y colaboradores,
denominado Denison Organizational Culture Survey
(Denison & Neale, 1996). El cuestionario es una encuesta
estandarizada desarrollada para la medicién y evaluacién de
la cultura organizacional. Es un instrumento auto
administrado de sencilla y rdpida aplicaciéon y de facil
comprension. Consta de 60 items, 5 para a cada una de las 12
subescalas o indices propuestos en el modelo de cultura
organizacional de Denison. Este modelo agrupa las 12
subescalas en 4 dimensiones o rasgos culturales (lo que hace
un total de 15 items y 3 subescalas por dimensién). Cada item
estd codificado en una escala tipo Likert de cinco puntos
(desde 1= hasta 5=

completamente de acuerdo). La validez y fiabilidad del

completamente en desacuerdo

instrumento se han demostrado satisfactorias en estudios
anteriores (Denison , Janovics, Young, & Cho, 2006). El

instrumento plantea, ademas, una representacion grafica de
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los resultados que hacen muy atractiva su interpretacion.
Otra ventaja indiscutible de esta encuesta es que la
comunidad cientifica dispone de la versién completa de la
misma, que puede ser utilizada sin fines comerciales con
permiso del autor, no estando sujeto su uso a rigidas
limitaciones como ocurre con otros cuestionarios sobre

cultura.

Para el presente estudio, la poblacién estard compuesta por
personal que forma parte de las empresas de diferentes
sectores de la provincia de Manabi debiendo cumplir los
siguientes aspectos: (a) la empresa debe contar con un
minimo de cinco afios de existencia lo cual garantiza una
estabilidad y un proceso de adiestramiento de la cultura entre
su personal; (b) contar con mas de 20 empleados, para poder
contrastar los criterios de evaluacion de la cultura; (c) su sede
principal o matriz debe estar ubicada en la provincia de
Manabi; y (d) puede ser empresa unipersonal, sociedad
ano6nima o de responsabilidad limitada. La muestra serd por
conveniencia, es decir en funcién del numero de empresas
que desean y puedan participar en el proyecto, sin importar

tamarfio o sector econdmico a la cual pertenezcan

DESARROLLO

La investigacién se trazé como propdsito fundamental el
determinar cémo incide la cultura organizacional de las
empresas de la provincia de Manabi en la efectividad de su
gestion. Para ello se opt6 por analizar distintos modelos de
mediciéon de la cultura organizacional de las empresas
escogiendo el aportado por Denison y colaboradores,
denominado Denison Organizational Culture Survey
(Denison & Neale, 1996). La aplicacién de tal modelo esta
prevista para un conjunto de empresas de los diferentes
sectores de la economia de la provincia de Manabi a fin de

establecer las comparaciones a que diera lugar.

Se partié de la premisa de que la Cultura Organizacional es
una poderosa herramienta que permite a los lideres, actores
clave y empleados entender el impacto que su cultura tiene
sobre el desempefio de la organizacién y aprender a
reorientar su cultura para mejorar la efectividad de la
organizaciéon. La carencia o un bajo nivel de cultura
organizacional no permiten tener un punto de referencia
contra el cual se pueden orientar los esfuerzos de cambio en
relacién con el rendimiento deseado especifico; asi mismo

afecta porque no permite una priorizaciéon clara de los
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esfuerzos de cambio a corto, mediano y largo plazo en
relacién con los resultados buscados para cada uno de estos

plazos.

De igual manera el manejo no adecuado de la cultura
organizacional permite mostrar que los elementos culturales
son vinculos directos para los resultados relacionados con la
rentabilidad, crecimiento de ventas / ingresos, cuota de
mercado, calidad, innovacién y satisfaccion de los
empleados. Un factor adicional del efecto de la cultura y su
manejo apropiado es que permite una mejor comprension
del lenguaje y expectativas compartidas sobre la cultura y sus
implicaciones para los resultados individuales y de grupo en
las organizaciones. La cultura organizacional es considerada
como una de las variables criticas en el dmbito de la
administracién, habiéndose desarrollado un sin nimero de
estudios que tratan de comprender el efecto de esta en las
empresas. Sin embargo, no hay acuerdo o consenso sobre su
definicién debido a las tendencias o utilidad de esta variable
en el desarrollo de las empresas (Harris & Ogbonna, 1998).
Se puede apreciar que hay varios autores que han
desarrollado  conceptos sobre que es la cultura
organizacional, uno de ellos lo menciona como el conjunto
de valores, hébitos, creencias y acciones que caracterizan a un
grupo de personas para enfrentar problemas o situaciones de
manera similar en donde el propésito es la mejora colectiva e
individual (Martin & Bretones, 2004).

La literatura menciona que en términos generales se
considera que la cultura contempla la filosofia y aspectos
sociales que comparten los miembros de una organizacién;
los mismos que son aceptados por todos y que son
promulgados a nuevos integrantes del grupo. Las
investigaciones se han centrado en ver el efecto de dichas
variables en las organizaciones y como su efecto puede
mejorar a las mismas (Dias, 2003). De igual manera, la
cultura organizacional es entendida como una guia
empresarial, que permite a la empresa transmitir hacia sus
empleados las pautas referentes al comportamiento; las
cuales se encuentran determinadas por tres diferentes
niveles, conocidos como los valores y principios (nivel
subyacente), las normas, habilidades y estilos de liderazgo
(nivel valorativo) y habitos requeridos para las relaciones y el
desenvolvimiento interno de las compaiiias (nivel de las
manifestaciones observables), que tiene como objetivo
mejorar el ambiente de trabajo (Shein, 1986). Esto

proporciona motivacién para la generacién coordinada de
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actividades productivas, eficaces y eficientes ante la

influencia de un medio y los factores que en este radican.

Asi mismo, la cultura organizacional es considerada como
una herramienta estratégica, que permite controlar el
dinamismo de los trabajadores, mediante una estructura que
determina las creencias de las organizaciones y busca formar
a través de ella, relaciones a lo largo de los procesos formales
de la empresa y un sistema expresivo y colectivo para la
comunicacién; en donde se pueda evidenciar alos empleados
como individuos con talento, experiencias y una
personalidad Unica, capaces de adaptarse a ciertos
lineamientos para la coordinacion y coherencia en su actuar
frente a las actividades y funciones especificas de sus cargos,
para la construccién de ambientes favorables de trabajo

(Allaire & Firsirotu, 1992).

El manejo de la cultura organizacional es analizado como un
hecho de gran relevancia, debido a que brinda un mayor
entendimiento en el ambito laboral y por parte de los
colaboradores, permite el desarrollo eficiente de las dreas de
una compafia, que se ve reflejado en el incremento de la
competitividad. Factores que, al integrarse, generan un
diferencial palpable por parte de los clientes y el mercado en
el que se desenvuelve. Se considera que juega un papel
fundamental en las empresas, porque permite no solo una
mayor comunicacion de los procesos y las diferentes areas y
departamentos, sino también la adquisicién de una mayor
flexibilidad ante la presentacién de cambios o problemdticas,
las cuales normalmente se pueden dar en este caso, por la
necesidad de la disminucién de costos, el mantenimiento de
la calidad y seguridad de las actividades a desempeiiar, el
manejo de grandes cantidades de personas y normativas
gubernamentales, el uso de procesos adecuados que eviten
riesgos para el medio ambiente y la administraciéon del
tiempo. Dentro de la literatura se menciona que las
investigaciones sefialan se agrupan en tres perspectivas: de
integracion, de diferenciacion y de fragmentacion (Martin J.,
1992). Estas perspectivas difieren en su utilidad para la
comprension de la dindmica de las empresas, porque la de
integracidén se centran en la armonia y la homogeneidad, la
de diferenciacién se centra en la existencia de subculturas en
donde se aprecia en manejo de conflictos, y la de
fragmentaciéon en donde se determina una relaciéon entre

culturas que genera una ambigiiedad en su comprension.
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Existen estudios sobre la cultura que se centran en los
aspectos de la integracion de esta, en donde la homogeneidad
permite que los valores, las creencias y el comportamiento
den sentido a los miembros de la organizacién para su
satisfaccién y productividad con la empresa (Denison, et al.,
1996). Pero deben considerar que cada empresa es una
subcultura que difiere de entre en sus valores, creencias y
politicas; y la complejidad y ambigiiedad de su aplicacion a
diferentes situaciones que afectan al grupo o a la empresa. A
pesar de su dificultad existen estudios que permiten
comprender la relacién de la cultura y el manejo de las
organizaciones (Hofstede G., 2003).

Las investigaciones han demostrado que existe una relacién
entre la cultura organizacional y el desempeio de las
empresas, dadas las asociaciones entre las actitudes de los
empleados en ciertas organizaciones. En algunos casos la

literatura sefiala que hay relaciones entre la actitud de los

La planificacién empresarial es un proceso
continuo que involucra a todos en cierto...

Cada miembro cree que puede producir un
impacto positivo en el grupo

La informacién se comparte ampliamente
para que esté disponible para todos...

Las decisiones se toman en el nivel que
cuentan con la informacidon mas adecuada.

La mayoria de los miembros de este grupo
estan muy comprometidos con su trabajo.

7

o

©10le)

indices de participacién logran incrementar su participacién
en el mercado. Esto indica que la cultura organizacional es
unos empleados y el desempeiio financiero (Denison, et al.,
1990). De igual manera se ha demostrado que empresas con
altos constructo que incide en el desempeiio de las empresas
y que las investigaciones ratifican dicha relacion directa. Es
muy Util comprender si los estudios realizados en otras
regiones o paises son aplicables al contexto del pais, debido a
las diferencias de las culturas nacionales entre paises de
Latinoamérica y los de Europa o América del Norte.
Permitiendo esto conocer si la cultura organizacional es un
constructo que afecta a cualquier tipo de empresa sin

importar el nivel de cultura nacional del pais o region.

RESULTADOS DE LA PRUEBA PILOTO

DIMENSION: IMPLICACION

[ -;
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Fig. 1 EMPODERAMIENTO

La mayoria de los miembros de este grupo estan muy comprometidos con su trabajo.

Las decisiones se toman en el nivel que cuentan con la informacién mas adecuada.

La informacion se comparte ampliamente para que esté disponible para todos cuando la necesiten
Cada miembro cree que puede producir un impacto positivo en el grupo

La planificacién empresarial es un proceso continuo que involucra a todos en cierto grado.
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FIG. 2 TRABAJO EN EQUIPO

Se fomenta activamente la cooperacion de todos en los diferentes niveles de la organizacién.

Las personas trabajan en equipo

Las tareas se realizan gracias al trabajo en equipo, mas que en las jerarquias.

Los pilares de la organizacién estdn conformados por el trabajo en equipo de sus miembros, mas no el trabajo individual.

El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacién entre su trabajo y los objetivos de la organizacién.

A menudo surgen problemas porque no disponemos de... — 70
Las capacidades de las personas se consideran una... _ 81
Se invierte continuamente para mejorar las capacidades... _ 78

La institucion invierte en forma continua en el desarrollo...

H

La autoridad se delega de modo que las personas pueda...
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FIG. 3 DESARROLLO DE CAPACIDADES

La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas.

La institucion invierte en forma continua en el desarrollo de las capacidades y habilidades de sus futuros lideres
Se invierte continuamente para mejorar las capacidades de sus miembros.

Las capacidades de las personas se consideran una fuente importante de ventajas competitivas.

A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades necesarias para hacer el trabajo.

Navas, W., Vera, R. y Cedeflo, M. (2019). Incidencia de la Cultura Organizacional en la Eficiencia de
la Gestion en las Empresas. Revista Publicando, 6 (20), 57-73.
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FIG. 4 RESULTADO DIMENSION IMPLICACION
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EMPODERAMIENTO TRABAJO EN EQUIPO DESARROLLO DE CAPACIDADES

DIMENSION: CONSISTENCIA

Existe un cddigo de ética que guie nuestro... _ 83

Cuando las personas ignoran los valores basicos, se les... 83

Existe un conjunto de valores claros y consistentes que... _ 80
Existe un estilo de direccion caracteristicos con un... _ 78

Los lideres y directores practican lo que predican.
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FIG. 5 VALOR CENTRAL

Los lideres y directores practican lo que predican.

Existe un estilo de direccién caracteristicos con un conjunto de préacticas definidas

Existe un conjunto de valores claros y consistentes que gobiernan nuestras précticas empresariales.
Cuando las personas ignoran los valores bésicos, se les exige asumir la responsabilidad.

Existe un codigo de ética que guie nuestro comportamiento y nos indica lo que debemos y debemos hacer.

6 5 Navas, W., Vera, R. y Cedeflo, M. (2019). Incidencia de la Cultura Organizacional en la Eficiencia de
la Gestion en las Empresas. Revista Publicando, 6 (20), 57-73.
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FIG. 6 ACUERDOS

Cuando hay desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones donde todos ganen.
Hay una cultura de trabajo definida con claridad.

Es facil obtener acuerdo, incluso con problemas dificiles de solucionar.

Existen dificultades para alcanzar acuerdos en temas claves o relevantes.

Existen acuerdos claros sobre la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas

Existe una buena alineacion de las metas a través de... 78

|

El trabajar con alguien de otra area se lo relaciona como... 73

l

Es facil coordinar proyectos entre las diferentes partes de... 76

|

Las personas que estan en diferentes partes de la...

El servicio ofertado por la institucion es estable 85
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FIG. 7 COORDINACION E INTEGRACION

El servicio ofertado por la institucién es estable

Las personas que estdn en diferentes partes de la organizacién comparten una perspectiva comun.
Es fécil coordinar proyectos entre las diferentes partes de la organizacién.

El trabajar con alguien de otra drea se lo relaciona como trabajar con alguien de otra organizacién debido a la poca

interrelacion.

Existe una buena alineacion de las metas a través de todos los niveles.

Navas, W., Vera, R. y Cedeflo, M. (2019). Incidencia de la Cultura Organizacional en la Eficiencia de
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FIG. 8 RESULTADO DIMENSION CONSISTENCIA
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DIMENSION: ADAPTABILIDAD
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FIG. 9 ORIENTACION AL CAMBIO
La forma de hacer las cosas es muy flexible y facil de cambiar.
Respondemos bien a los cambios del entorno.

Continuamente se adoptan nuevas y mejores maneras de realizar el trabajo.

No todos estan dispuestos a los cambios.

Las diferentes partes de la organizacién generalmente cooperan entre si para realizar cambios.

6 7 Navas, W., Vera, R. y Cedeflo, M. (2019). Incidencia de la Cultura Organizacional en la Eficiencia de
la Gestion en las Empresas. Revista Publicando, 6 (20), 57-73.



i REVISTA
i Publicando

Fomentamos el contacto directo entre nuestra gente con... _ 77
Dentro de la toma de decisiones no influyen los intereses... _ 70
Todos los miembros comprenden a fondo los deseos y... — 77
La opinién de nuestros clientes influye en nuestras... _ 78
Los comentarios y recomendaciones de los clientes con... _ 76

FIG. 10 ORIENTACION AL CLIENTE

Los comentarios y recomendaciones de los clientes con frecuencia generan cambios.
La opinién de nuestros clientes influye en nuestras decisiones.

Todos los miembros comprenden a fondo los deseos y necesidades de los clientes.
Dentro de la toma de decisiones no influyen los intereses de los clientes.

Fomentamos el contacto directo entre nuestra gente con los clientes.

Nos aseguramos de que todos estén informados sobre lo...

83
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El aprendizaje es un objetivo importante en nuestras...

Las ideas presentadas son sujetas a cambios con facilidad. 74
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FIG. 11 APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar.
Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados.

Las ideas presentadas son sujetas a cambios con facilidad.

El aprendizaje es un objetivo importante en nuestras labores cotidianas.

Nos aseguramos de que todos estén informados sobre lo que estd sucediendo.
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FIG. 12 RESULTADO DIMENSION ADAPTABILIDAD
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DIMENSION: MISION

La organizacidn no tiene definida de forma clara y concisa..
Existe una clara estrategia para el futuro.
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FIG. 13 DIRECCION Y PROPOSITO ESTRATEGICO

Existe una direccién y propdsito a largo plazo.

Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones.

Esta organizacidn tiene una misién clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro trabajo.
Existe una clara estrategia para el futuro.

La organizacion no tiene definida de forma clara y concisa su orientacion estratégica.

6 9 Navas, W., Vera, R. y Cedeflo, M. (2019). Incidencia de la Cultura Organizacional en la Eficiencia de
la Gestién en las Empresas. Revista Publicando, 6 (20), 57-73.
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FIG. 14 METAS Y OBJETIVOS

Existe un acuerdo generalizado sobre nuestras metas

Nuestros lideres fijan metas ambiciosas pero realistas.

Los directivos nos conducen hacia los objetivos que tratamos alcanzar.
Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados.

Existe conocimiento y cooperacién en lo que hay que hacer para alcanzar el éxito a largo plazo.

Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin... _ 80
Nuestra visién estimula y motiva a nuestros empleados — 83
El pensamiento a corto plazo compromete a menudo... _ 76
Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo... _ 82
Tenemos una visién compartida de como serd esta... _ 80
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FIG. 15 VISION

Tenemos una visién compartida de cdmo serd esta organizacidn en el futuro.

Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo.

El pensamiento a corto plazo compromete a menudo nuestra vision a largo plazo.
Nuestra visién estimula y motiva a nuestros empleados

Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra vision a largo plazo.
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FIG. 16 RESULTADO DIMENSION MISION
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