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RESUMEN

La importancia de la cultura organizacional ha generado un interés creciente al
interior de las organizaciones. Este trabajo estd orientado a realizar el diagnostico de la
cultura organizacional de la empresa NISSI S.A.S, utilizando la metodologia propuesta por
Cameron y Quinn (1999) basado en el modelo marco de valores en competencia (CVF),
Los resultados del diagnéstico permite determinar, la situacion actual de la organizacién
frente a la cultura organizacional, la cual no presenta una cultura dominante determinada,
pero presente una tendencia a una cultura tipo clan. Los resultados obtenidos contribuyen a

la creacion de propuestas de mejora al interior de la organizacion.

Palabras claves: cultura organizacional, modelo marco de valores en competencia.



1. JUSTIFICACION

Conocer la cultura de la organizacion es relevante en el comportamiento del
personal que labora al interior de ellas, ya que el comportamiento del equipo de trabajo esta
condicionado por la percepcion que tenga éste de la organizacion, es asi como se pone de
manifiesto la importancia del presente proyecto por cuanto a través del mismo se pretende
generar un analisis de utilidad para la estrategia organizacional de NISSI S.A.S,
considerando que la cultura es factor determinante en la eficacia administrativa y el éxito

de la empresa.

El realizar un diagndéstico de la cultura organizacional de NISSI S.A.S sera de gran
utilidad para la empresa ya que este permitird identificar la estructura interna de la
compaifiia y poder concretar la identidad propia de la organizacion. Permitiendo hacer de
este diagnostico una herramienta importante en el desarrollo organizacional y el desarrollo

laboral del talento humano en la empresa.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La cultura determina la forma como funciona una empresa y esta presente en todas las
funciones, acciones, estrategias, estructuras y sistemas de la organizacion. Es de vital
importancia identificar los elementos de la cultura propias del actuar organizacional de
NISSI S.A.S, como son los valores, costumbres, normas y actitudes y todos los elementos

que tienen relacion para el logro de tareas y objetivos etc...

NISSI S.A.S es una empresa constituida por un grupo familiar, es una empresa joven
que lleva en el mercado 9 afos, la cual estd en busca de identificar su cultura
organizacional ya que hasta el momento lo que se conoce de ella se da de manera empirica
o0 por la tradicion familiar de los socios y duefios de la compafiia. Teniendo en cuenta lo
anterior se reflejan dificultades a nivel del compromiso, sentido de pertenencia, respeto por
la autoridad etc... entre otros factores. Es por tal motivo que nace el objetivo de este
trabajo en busca de apoyar a la organizacién con la elaboracion del Diagnostico de cultura
organizacional y dar una herramienta Gtil para realizar un andlisis de la misma y establecer

mejoras al interior de la organizacion.



3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

NISSI S.A.S Es una Comercializadora de medicamentos especializados para pacientes
hemofilicos. Enfocandose en mejorar la calidad de vida de sus consumidores a traves de

una integracion de servicios agregados alrededor de su forma de vida.

Se encuentra ubicada en la ciudad de Pereira troncal de occidente variante la Romelia
el pollo Dosquebradas, Constituida hace 9 afios atras, cuenta con 40 colaboradores a nivel
nacional Su mision Brindar al mercado nacional e internacional los mejores productos y
servicios enfocados a mejorar la calidad de vida y satisfaccion de sus clientes y su entorno,
contando con un equipo multidisciplinario y competente quienes logran que cada proceso

sea realizado con eficiencia y transparencia.

Nissi es un compafiia relativamente joven, que fundada por un grupo familiar, inicia su
funcionamiento con un grupo pequefio de colaboradores, que en su momento dedicaron
todo su esfuerzo y dedicacién a la construccidon de una compafiia que en la actualidad es

prospera y con gran proyeccion.

Este pequefio grupo dio paso a que se abrieran puertas en el mercado, creando asi la
necesidad de vincular a este equipo nuevos miembros dispuestos a seguir fortaleciendo la

organizacion.



Es Asi como Nissi inicia un proceso de expansion que ha generado un gran
crecimiento de recurso econémico y de crecimiento en el talento humano. Lo cual aunque
es un aspecto positivo, también ha tenido algunas desventajas en su estructura
organizacional, pasando de ser una compafiia liderada por los miembros de una familia a
una compafiia liderada por nuevos gerentes con estrategias que van generando un impacto

en los miembros del equipo de trabajo.

Se observa que entre los colaboradores existen grandes falencias a nivel de
comunicacion asertiva, sentido de pertenencia, respeto ante la autoridad, tolerancia por el

otro, motivacion, compromiso e identidad.

Se ha iniciado un proceso en el cual se estan estableciendo procesos, organizacion
estratégica y diversas variables que en este momento ha sido de gran impacto para los
miembros del equipo de trabajo. Lo cual ha afacetado en determinados momentos malos
entendidos en las relaciones interpersonales, el cumplimiento de normas Yy

direccionamientos establecidos

Dentro de la observacién de que es NISSI S.A.S no existe una identificacion e
interiorizacion de su cultura organizacional lo cual ha generado dificultades en los
procesos, en la rotacidn del personal y en las estrategias de accion que se establecen.

NISSI S.A.S continla su crecimiento y es importante ayudar a la compafiia afrontar el
crecimiento E identificar la cultura organizacional para lograr resultados ain mas

satisfactorios y lograr ser una empresa de impacto integral.
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4. PREGUNTA

(CUAL ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL QUE RIGUE A LA EMPRESA NISSI

S.AS?



5. INTRODUCCION

La cultura organizacional ha dejado de ser un elemento periférico en las organizaciones
para convertirse en un elemento de relevada importancia estratégica. Es una fortaleza que

encamina a las organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito.

El estudio y el analisis de la cultura se han convertido en un tema importante en la
Administracion de las organizaciones. El fenomeno es inherente a todas las
organizaciones, el cual les imprime personalidad, las diferencia de las demas y determina
todas las actividades, procesos, etc. Por lo tanto, la Cultura organizacional es una
herramienta de implementacién final disponible para influir directamente a los empleados

inmersos en la organizacion.

Los estudios comparados entre organizaciones de diferentes sociedades, el surgimiento
del modelo japonés como una forma de organizacion culturalmente basada, la globalizacién
de la sociedad mundial, la proliferacion de organizaciones multinacionales etc... llevaron a
la necesidad de entender las peculiaridades de la cultura que determinaban diferencias
fundamentales en el modo de ser de las organizaciones (Rodriguez M. Dario (2005)
diagnostico de la cultura organizacional paginas 136-157, en diagnostico organizacional,

México DF alfa omega)



El presente trabajo nace de la necesidad conocer la realidad organizacional de NISSI
S.A.S , estableciendo un diagndéstico de cultura organizacional de la empresa, que
considere todos los factores que pueden ser analizados y servir de base para una propuesta
acorde a la realidad de la misma, conocer dicha cultura de NISSI S.A.S es de vital
importancia ya que esta es relevante en el comportamiento humano dentro de la
organizacion, entendiendo asi que la cultura organizacional es parte fundamental de
cualquier grupo social, es en ella donde se desarrolla el que hacer individual y colectivo, y

donde los valores, los roles, el poder y la autoridad se validan.

Lograr identificar la cultura al interior de la organizacion NISSI S.A.S es el paso para

mejorar los factores de interaccion cotidiana de sus integrantes y a partir de esa lectura

realizar una reflexion de los aspectos que sea necesarios mejorar o modificar.
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5.1 ANTECEDENTES

NUMERO 1

INVESTIGACION

TITULO

La Cultura y Clima Organizacional. Su influencia en la
eficacia de la Organizacion: Ciclo Basico de la Facultad de

Ciencias Médicas.

OBJETIVOS

Establecer el diagnostico de la cultura y el clima
organizacional del area basica y los procesos que la integran

apoyandose en una metodologia para evaluar

METOLOGIA

Se trabajé con una Comision de Expertos compuesta por profesores
de experiencias, titulares, auxiliares y master. Se analizaron los
instrumentos a aplicar, realizandose un pilotaje con los mismos,

evaluados por estos profesores que permitié su validacion.

Se tom6 como modelo en el diagndstico de cultura una adaptacion
del método clinico de Schein. Se aplicaron 21 instrumentos a 30
profesores del Area Bésica (vicedecana, jefe de departamentos
docentes y profesores principales de las asignaturas) que

conformaron el universo de estudio.

Se realizaron actividades grupales e individuales.

Se utiliz6 como método estadistico el andlisis porcentual y los

indicadores caracteristicos de algunos instrumentos aplicados.

RESULTADOS

En el estudio de la Cultura Organizacional a nivel del Area Basica
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los resultados obtenidos de acuerdo a la actitud directiva del equipo
de direccién es la dificultad en el proceso de comunicacion,

sencillez, integracion y compromiso con la calidad.

Se constatd dificultades en el liderazgo y en la aplicacién de una
direccion participativa. Al analizar la percepcion del poder el Area
Basica se caracteriza por el poder de premiacion, es decir, el grupo

gusta de que se le reconozca la labor realizada.

Basados en el estudio de los valores compartidos y los que mas
aceptd el area estudiada se considera la clasificacién de la cultura
fundamentalmente a aquella inducida por la evolucion

organizacional, siendo la Cultura Reactiva la méas representativa.

El Clima Organizacional del Area Bésica de acuerdo a los

instrumentos aplicados lo clasificamos de Paternalista

NUMERO 2 INVESTIGACION
TITULO Diagnostico organizacional estudio de caso de una
organizacion policial
OBJETIVOS Analizar a través de la metodologia diagnostica la valoracion
de la organizacién en cuanto al cumplimiento de sus misiones
y funciones
METOLOGIA Estudio de caso por medio de la revision de normatividad
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reuniones con el personal estudio comparativos de estructuras

organizacionales

RESULTADOS

Se hallé un perfil organizacional que pone de manifiesto la
complejidad de la cultura y el impacto que tiene dentro de un

sistema que ambiciona ser normal.

Se necesita una urgente revision de la normatividad en cuanto
a misiones y funciones que resultan inadecuadas Yy

desactualizadas.

Se detectdé una verdadera cultura en el interior de la
organizacion policial vinculada a los grupos que poseen sus
intereses y valores propios lo que obliga a reflexionar en que se
van construyendo los modelos mentales que respaldan este tipo

de cultura organizacional

NUMERO 3

INVESTIGACION

TITULO

ESTUDIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL

HOSPITAL SAN JORGE ESE DE PEREIRA PERSONAL

DE PLANTA

OBJETIVOS

Formular una propuesta de desarrollo organizacional en el

hospital universitario san Jorge a partir de los resultados

18




obtenidos con estudio de su cultura actual

Identificar la cultura organizacional existente actualmente en
ESE hospital san Jorge de la ciudad de Pereira.

Formular estrategias de intervencion adecuadas para el

desarrollo de la organizacion segun los resultados obtenidos.

METOLOGIA

Investigacion de desarrollo experimental estudio descriptivo.
Entrevista personales de caracter estructurado

Cuestionarios

Observaciones

Reunién de grupo focal

RESULTADOS

La identidad se encuentra fortalecida en la gran mayoria de

trabajadores.

Indicadores como el liderazgo y satisfaccion personal frente a

la motivacion y negociacion es de gran satisfaccion
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6. OBJETIVOS

6.1 OBJETIVO GENERAL

Establecer las dinamicas de la cultura organizacional de NISSI S.A.S. con el fin de
entregar informacién pertinente que sirva a la organizacion en la toma de decisiones de

mejoramiento

6.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Diagnosticar la cultura organizacional de NISSI S.A.S.

o Entregar y socializar los resultados del diagndstico con el fin de que se

retroalimente la organizacion.



7. HISTORIA DE NISSI

Segun Schein (1985.p.64-94) dentro de una organizacion las funciones de la cultura
van cambiando conforme evoluciona la empresa; el siguiente cuadro recoge los tres

principales periodos de desarrollo de la empresa NISSI S.A.S y para cada uno de ellos los

mas importantes aspectos culturales.

Estadio de Crecimiento

Funcidn de la Cultura

Nacimiento y Primeros Afios:

La empresa NISSI tuvo sus inicios en el Trabajo Social,
por esto, antes de ser empresa fue una Fundacion que
surgi6 para dar ayuda a sectores deprimidos, en especial en
el marco del Terremoto que sacudio al Eje Cafetero en
1993.

Durante aproximadamente 3 afios, realizaron apoyo
integral a familias de Circasia en el Departamento del
Quindio, capacitando con ayuda del SENA vy la Alcaldia
del lugar, a madres cabeza de hogar, y al mismo tiempo
apoyando a sus hijos en edad escolar, en lo referente a

utiles escolares y servicio de restaurante y a los jovenes en

Su interés y motivaciones
desde un inicio estuvieron
fundamentados  en los
valores cristianos, tanto en la
etapa de la fundacion como
en la empresa que se

conformo después.

Fueron esos valores los que
rigieron por completo la
direccion de la nueva

empresa.

En el 2005, el crecimiento




actividades deportivas.

A esta iniciativa, se sumd un proceso de formacién en
valores con lo cual la vision creci6. Se propuso ayudar a
formar hombres y mujeres de bien con principios que les
permitieran superar sus dificiles condiciones de vida y
proyectarse como protagonistas en la sociedad, con un

fundamento cristiano.

Tiempo después, el caso de un nifio con hemofilia al cual
ayudaron, les mostr6 el panorama de los pacientes que en
Colombia sufren esta enfermedad y la dureza de un
sistema de salud que no sélo defiende agresivamente sus
intereses econémicos, sino que ademas, desconoce el tema
de la hemofilia y su tratamiento por lo cual, en muchas
ocasiones en lugar de aportar soluciones contribuyen al

deterioro de la salud de los mismos.

Intervenir en el drama de este nifio les llevo a conseguirle
un medicamento de alto costo que era la Unica opcion para
el mejoramiento de la calidad de vida, fue entonces como

se conectaron con Octapharma el laboratorio Suizo que

era para ellos, producto del
acoger la Direccion de Dios

en cada decision tomada.

A las reuniones de junta
directiva se afiadieron las
reuniones de oracion

semanales, para ellos

baluarte fundamental para
mantener a toda la
organizacion unida en una
misma visién; crecimiento,
acompafado de la ética, la
transparencia y la

honestidad: hoy, sus valores

corporativos.

El trabajar de cerca con los
pacientes con Hemofilia, fue
la oportunidad para impartir
valores

€sos mismos

corporativos a los pacientes y
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produce estos medicamentos en Suiza, y fue precisamente
esta conexion la que les introdujo en el sector

farmacéutico con los medicamentos de alto costo.

Para el 2003 se conform¢ oficialmente la empresa NISSI
S.A.S inicialmente, como exportadora y luego como
empresa S.A.S. Durante el primer afio la empresa gir6 en
torno a la familia Franco, sus fundadores y Unicos

empleados.

Para el 2005 ya tenian xx, empleados y se habian
consolidado &reas como la contable, administrativa,
juridica, financiera y de mercadeo. Se expandieron por
otras ciudades del pais como representantes de
Octapharma, y pronto gran nimero de EPS, empezaron a
formular los hemoderivados que comercializaba NISSI

S.A.S para los pacientes con Hemofilia.

A la par de la venta del medicamento, y tras observar que
la salud de los pacientes con hemofilia no dependia
solamente de la formulacion del medicamento; surgio

MEDICAL CARE un servicio de atencion en casa que

sus familias, como el mayor
aporte social, por encima del
medicamento y la aplicacion

del mismo.

Como los propone Schein,
para esta organizacién, el
cristianismo se convirtié en
el “Aglutinante” que unifica

la empresa.
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ofrecia una aplicacion y un trato humano y profesional a

estos pacientes.

Adolescencia de la Empresa, Expansién de productos /

servicios, Expansion  Geografica, adquisiciones vy

CONsorcios:

En el 200x, NISSI S.A.S comenzd a expandirse por otras
ciudades del pais y a tener una participacion significativa
en la Industria Farmacéutica en los medicamentos de alto
costo, pero de manera simultdnea consolidaron la
prestacion de servicios médicos a los pacientes con

Hemofilia conformando una IPS, plenamente habilitada

segun los requerimientos legales.

La IPS, Hemolife, se consolido con una planta de médicos
y enfermeras y extendio sus servicios a pacientes en todo
el pais. Simultdneamente sus investigaciones en materia de
Hemofilia a la par de la prestacion del servicio,
consolidaron en Colombia un modelo que hoy es ejemplo
internacional y que le ha valido a la empresa la invitacion

al Congreso Mundial de Hemofilia en varias oportunidades

Sus valores cristianos a estas
alturas, no solo permearon
toda la cultura
organizacional, a los
pacientes y sus familias sino

que a través de sus ejecutivos

de cuenta las IPS, EPS,
entidades de salud en
general.

El grupo de abogados que
tenia por labor defender ante
los estamentos judiciales los
derechos de los pacientes con
hemofilia, fueron los
encargados de difundir esta
cultura de ayuda social,

justicia y equidad.
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para exponer su propuesta.

Sin embargo, la bandera de
los valores levantada por esta
empresa no fue siempre bien
recibida en todos estos
espacios, conocidos como
lugares donde la corrupcion
y las negociaciones “bajo la
mesa” estan a la orden del

dia.

Resistencia, critica y burla
fueron algunas de las
situaciones que los
representantes de  NISSI
debieron  enfrentar  por
difundir su cultura
organizacional, mas alla de
los limites de su

organizacion.

Pero esto no fue motivo de

des
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Madurez Empresarial. // Madurez o declinacién de los
productos o servicios.
Aumentos de la estabilidad interna y / o estancamiento. //

Falta de Motivacién para el cambio.

Pese a que no se puede hablar directamente de una etapa
de madurez, se puede decir que NISSI S.A.S ha superado
una etapa de adolescencia y a pesar de tener 9 afos, se
vislumbra como una compafiia sélida que hoy por hoy a
conformado una familia que cuenta ya con cerca de 80

empleados en todo el pais.

Ahora busca expansion en su portafolio de servicios por lo
cual ya cuenta con una Departamento de investigacion y
Desarrollo que recientemente ha presentado a la Junta
Directiva la inclusién de nuevas unidades de negocio
aprovechando todo el conocimiento existente pero en otras

direcciones.

En medio de un sector como el Farmacéutico, la Empresa
Nissi ha mostrado una gran capacidad de adaptabilidad a

los cambios y obstaculos que presenta un sistema de salud

Pero el panorama anterior no
fue motivo para que la
sus

Compafia desistiera,

fuertes  convicciones les

llevaron a incrementar sus
tiempos de oracion 'y
busqueda en la palabra de las

respuestas a estas situaciones

de Crisis.

Es asi como hoy en
diferentes estamentos
publicos y oficiales, lo

mismo que entre cientos de
pacientes y sus familias, la
“Cultura Nissi”, no solo es
aceptada sino por muchos
admirada.

Tal es el caso de varias

entidades bancarias quienes

han enviado sus directivos
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en constantes crisis y una problematica social como la que

registra Colombia.

Para el 2013 ya se ha trazado nuevas metas de expansién
financiera y de mercado sin olvida un componente social el
cual planea intervenirse desde la mirada de la
Responsabilidad Social Empresarial para dar cumplimiento
a uno de sus valores centrales resumidos en un versiculo
biblico: “La Fe sin accion es Inutil” tomado del libro de

Santiago del capitulo 2 en el versiculo 20.

nacionales a las oficinas de
Nissi en el Eje Cafetero para
que conozcan de primera
mano, la experiencia de esta

compafia que en tan solo 9

aflos han presentado un
crecimiento atipico
mostrando balances y
cuentas  financieras  de

impecable manejo.

Tabla 1. Schein. P. 267-268. Condensado y adaptacion del cuadro 5 “Estadios de Crecimiento, funciones de

la cultura y mecanismos de cambio”.
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7.1 MISION

Brindar al mercado nacional e internacional los mejores productos y servicios
enfocados mejorar la calidad de vida y satisfaccién de nuestros clientes y su entorno,
contando con un equipo multidisciplinario y competente quienes logran que todos nuestros

procesos sean realizados con eficienciay  transparencia.

7.2 VISION

NISSI S.A.S. sera la empresa pionera y reconocida en los segmentos de negocios en
los que tenemos operaciones ofreciendo servicios y productos de alta calidad, logrando

mejorar la calidad de vida de la mayor poblacion posible.

7.3 POLITICA DE CALIDAD

Para NISSI S.A.S son pilares fundamentales cumplir con los méas altos estandares
de calidad, garantizar la satisfaccion de nuestros clientes, el mejoramiento continuo vy la
rentabilidad de la empresa. Nos caracterizamos por ir siempre un paso adelante en la

busqueda de nuevas formas de buscar mejorar los servicios a nuestros clientes
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7.4 VALORES CORPORATIVOS

e Responsabilidad social
Somos una organizacion con el compromiso social y humano de marcar la
diferencia aportando nuestros conocimientos y fuerza de trabajo tanto a nuestros

clientes como a nuestra sociedad.

¢ Innovacion y desarrollo
Propendemos hacia una organizacion siempre innovadora y en bdsqueda de nuevas
soluciones para optimizar nuestros procesos, procurando mejorar la calidad de vida

de nuestra sociedad.

® Integridad, honestidad y transparencia
Exigimos de nosotros mismos y de los demas, integridad, honestidad y

transparencia en nuestro actuar.

e Excelencia
Somos una empresa en busca de la excelencia y el aseguramiento continuo de la

calidad.

e Trabajo en equipo
Fortalecemos el trabajo en equipo, compartiendo el conocimiento y reconociendo el

esfuerzo individual como una fuerza motivadora.
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8. OBJETO

Comercializamos medicamentos especializados, enfocandonos en mejorar la calidad
de vida de sus consumidores a través de una integracion de servicios agregados alrededor

de su forma de vida.

Actualmente NISSI S.A.S. es lider en el mercado de los pacientes hemofilicos y

estamos estructurados para convertirnos en la primera opcion de comercializacion de

medicamentos refrigerados, tanto para pacientes como para los laboratorios.
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9. MARCO REFERENCIAL

9.1 LA ORGANIZACION

Edgar Schein que se ha convertido en un clasico de la psicologia organizacional
propone una serie de ideas sobre el concepto de organizacion. Asi menciona cuatro
propiedades caracteristicas 0 comunes en toda organizacion

v' Esfuerzo coordinado, para la ayuda mutua

v Logro de objetivos comunes, a través de la coordinacion de actividades

v" Divisién del trabajo, que facilita el logro de los objetivos

v" Integracion, que asegura que todos estén en la busqueda de los mismos objetivos

Igualmente Schein (1982) afirma que una organizacion es la coordinacion planificada
de las actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o proposito
explicito y comun, a través de la division del trabajo y funciones y a través de una jerarquia

de autoridad y responsabilidad.*

Una organizacién es lo que los socidlogos Ilaman una organizacion formal para

definirla de otros dos tipos de organizacion, una organizacion social y otra informal.

1 . . . .z . e
Psicologia de la organizacion tercera edicion
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o Las organizaciones sociales son patrones de coordinacion que surgen
espontaneamente o implicitamente en la interaccion humana, sin que esto implique

coordinacion racional alguna para el logro de objetivos comunes explicitos.

o La organizacion informal Es la organizacidn que emerge espontanea y
naturalmente entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion formal y a
partir de las relaciones que establecen entre si como ocupantes de cargos. Se forma a
partir de las relaciones de amistad o de antagonismo o del surgimiento de grupos

informales que no aparecen en el organigrama, o en cualquier otro documento formal.

. La organizacion formal Es aquella que cuenta con pautas, tales como: sus
objetivos, su politica, su estructura, sus directivos, sus lineas de autoridad y
dependencia. Es la organizacion basada en una division del trabajo racional, en la
diferenciacion e integracion de los participantes de acuerdo con algun criterio
establecido por aquellos que manejan el proceso decisorio. Es generalmente aprobada
por la direccion y comunicada a todos a través de manuales de organizacion, de
descripcién de cargos, de organigramas, de reglas y procedimientos, etc. En otros

términos, es la organizacion formalmente oficializada.’

2 Psicologia de las organizaciones/ tercera edicién / 1982
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9.2 LA CULTURA CONCEPTOS Y CARACTERISTICAS

El enfoque de este trabajo va dirigido a la organizacion formal, la cual esta provista

de una cultura que comunmente se denomina cultura corporativa o cultura organizacional.

La importancia de la cultura ha sido tema de marcado interés desde los afios 80
hasta nuestros dias, dejando de ser un elemento periférico en las organizaciones para
convertirse en un elemento de gran importancia estratégica. Las primeras obras al respecto
popularizaron términos como valores, creencias, presunciones basicas, principios; y otros
que inmediatamente se vincularon como constitutivos de un concepto que comenzaba a

enraizarse en el campo empresarial.

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la
organizacion ciertas conductas e inhiben otras. La cultura laboral alienta la participacion
y conducta de todos los miembros de la organizacion, si las personas se comprometen y
son responsables, se debe a que la cultura laboral se lo permite Es una fortaleza que

encamina a las organizaciones hacia la excelencia y hacia el éxito.’

El nacimiento de este novedoso enfoque se ha convertido en un fresco método de

investigacion en el campo de la comunicacion en organizaciones. Asi mismo, ha generado

3 . . . .z £ , . .
Teorias contemporaneas de la organizacion y del management/ Alvaro zapata Dominguez universidad del
valle

33



el desarrollo de un marco interpretativo para que los miembros puedan dar significacion a

las actividades organizativas.*

El concepto de cultura organizacional ha sido definido por muchos autores. Pero es
probable que la definicién mas influyente sea la de Edgar Schein por ser este autor el que
mayor difusién ha dado al concepto. Segin Schein (1992) la cultura de una organizacién se
refiere a las presunciones y creencias béasicas que comparten los miembros de una
organizacion ellas operan de forma inconsciente, definen la vision que los miembros de la
organizacion tienen de esta y de sus relaciones con el entorno y han sido aprendidas como
respuestas a los problemas de subsistencia en el entorno y a los propios de la integracion

interna de la organizacion.’

Sobre la base del concepto anterior, este autor propone tres niveles para su analisis,
donde nivel se refiere al grado en que el fendmeno cultural es visible al observador (Schein
1992: 16): Artefactos, valores adoptados y declarados y supuestos basicos (Schein, 1992:

16-27).

4 http://manuelgross.bligoo.com/content/view/479296/Cultura-Organizacional-Definiciones-y-
Tipologias.html#content-top
> Diagnostico organizacional /Dario Rodriguez M / pagina 137-138
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Cuadro N° 1 PARADIGMAS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

NIVEL 1: ARTEFACTOS:creencias sobre la relacidn entre el hombre y la naturaleza, orientacion temporal,
creencias sobre la naturaleza humana,lo que esta escondido en la memoria inconciente del individuo

NIVEL 2: VALORES: ideales y objetivos de un grupo cultural al igual que las vias para alcanzarlo

CULTURA ORGANIZACIONAL
EDGAR SCHEIN
]
-

— NIVEL 3: SUPUESTOS BASICOS: lenguaje ,tecnologia y organizacion social

PARADIGAMAS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL®

Schein sefiala: “La cultura de un grupo (organizacion) puede ser estudiada en estos
tres niveles — el nivel de sus artefactos, el nivel de sus valores, y el nivel de sus supuestos
basicos. Si uno no descifra el patron de supuestos basicos que puedan estar operando, no se
sabra cémo interpretar los artefactos correctamente o cuanta credibilidad dar a los valores
adoptados y declarados. En otras palabras, la esencia de la cultura radica en el patron de
supuestos basicos subyacentes, y una vez que se comprende éste, se puede comprender
facilmente los otros niveles que son mas superficiales y tratar apropiadamente con ellos”

(Schein, 1992: 26).

En suma, para Schein la cultura organizacional se constituye por su patron de

supuestos basicos subyacentes, mientras que los artefactos y los valores son sus

6 ; / . .y e ’ . .
teorias contemporaneas de la organizacion y del management/ Alvaro zapata Dominguez/ universidad del
valle
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manifestaciones, aunque no constituyen propiamente la cultura de la organizacién. De esta
manera para Schein, el tratamiento de la cultura como variable se queda en el &mbito de los
artefactos y los valores, es decir en las manifestaciones superficiales y observables de la
cultura, pero no se llega al elemento que genera dichas manifestaciones: los supuestos

basicos, que no son observables.

Al observar la teoria de Schein se identifica que este Ha estado fuertemente
interesado en producir mejoras tanto a nivel individual como grupal y organizacional.
Tiene en cuenta principalmente los supuestos que tiene la direccién y gerencia empresarial
respecto de las personas que manejan, por tal motivo es importante tener en cuenta sus

supuestos e hipétesis basicas sobre las organizaciones:
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Cuadro N° 2 MODELO EDGAR SCHEIN

“Modelo racional —

EDGAR SCHEIN

econémico”

El “Modelo Social” Modelo de auto-

realizacion”

se encuentran
principalmente motivadas
por un interés econdémico
que

€S un recurso

manejado por las
empresas para obtener
cumplimiento

organizacional

por parte de los distintos

%

—>e.aprende que los

estandares de
produccién

ya no vienen de la
cuspide de la empresa,

ni de un lider,

ni gerente o
supervisor; mas bien,
las normas de

productividad son
establecidas por los

mismos grupos de
fraiajo

modelo de

— cientifica

Taylor,

administracion

de Frederick

“frodelo Elton Vayo | Gregory

(trabajo de
investigacion en
Hawthorne) y

= también en trabajos
posteriores

de Rensis Likert
y Mc Gregor.

Las personas tienen

que encontrar un
significado en lo que
hacen buscando

la auto-realizacion

de modo de alcanzar

su potencial mas
alto.”

———ExpeReNtes de primera
ea EXpertos en campio

y desarrollo
organizacional,

como son Douglas Mc

con su Teoria “Y”,

a Frederick Herzberg conj|
su “enriquecimiento del
trabajo” y también al
Modelo Il

de Chris Argyris
(aprendizaje

———prganizacional)y™"

Hipétesis basicas de Edgar Schein 1982’

Para Edgar Schein estos tres modelos no son suficientes para explicar los motivos

por los cuales las personas estdn o no estan suficientemente motivadas dentro de las

7 . , . .
Psicologia de las organizaciones.
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organizaciones. Estos modelos pueden ser manifestados en determinadas situaciones en la

organizacion sin necesidad de decir que solo uno de estos es manifiesto en ella.

La mirada desde adentro de cada una de las personas no responde necesariamente a
uno de estos modelos durante todo el tiempo, en todas las organizaciones, bajo todas las
situaciones. Teniendo en cuenta la relacion, entre estas hipotesis. Edgar Schein sugiere un

nuevo modelo al que denomina ¢l “Modelo Complejo”.

9.3 MODELO COMPLEJO DE SCHEIN

o En toda organizacion estd presente el “contrato psicologico” y que éste es el
factor fundamental por cuanto determina el nivel de motivacion del personal. Este
contrato psicoldgico estd compuesto de una serie de expectativas que el participante
organizacional tiene en su relacion con la empresa y que no estan escritas ni
normadas formalmente. Schein advierte que hay que tener en cuenta que el contrato
psicologico cambia permanentemente, y que el mismo debe ser entonces
continuamente renegociado, especialmente teniendo en cuenta la carrera del

personal dentro de la empresa.®

o Para Edgar Schein, la variable del tiempo es muy importante. Schein sugiere
que la dindmica prevaleciente en las carreras de los miembros organizacionales es
un componente muy importante y las denomina “perspectiva de desarrollo de

carrera”, donde debe conciliarse el plan de carrera de los individuos con el

8 Psicologia organizacional 1982
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planeamiento de los recursos humanos de la empresa en su conjunto. La transicion
de un trabajo con expertise profesional a uno de caracter gerencial requiere
habilidades, competencias y destrezas nuevas, y otro punto clave en la transicion

tiene que ver con los desplazamientos hacia arriba o laterales.

o De acuerdo con Edgar Schein (1990) hay que tener muy en cuenta lo que el
mismo denomina como “ancla de carrera” que tiene que ver con las aptitudes,
expectativas, necesidades, motivos y actitudes desarrolladas por cada una de las
personas basada sobre experiencias que han sido interpretadas en una forma
particular, vivenciadas durante sus primeros afios en la empresa, muchos no
alcanzan su potencial cuando son transferidos de una funcién profesional a una
funcién gerencial, y al verse forzado al nuevo rol puede comenzar a desarrollar

acciones que lo expulsen — o se auto expulse de la empresa.

o Las organizaciones también deben dedicar recursos que energicen a sus
propios participantes organizacionales. Uno de los papeles clave en el desarrollo de
una cultura organizacional tiene que ver con el liderazgo. Una de las funciones mas
importante de un Lider consiste en manejar el cambio cultural necesario para
sostener el crecimiento de la organizacién en el tiempo. .A partir de Schein (1985)

Jaeger (1987) identifica categorias de creencias que forman la base de la cultura.

Cuadro N° 3 BASES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
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BASE DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

RELACION DE LA
ORGANIZACION Y

EL ENTORNO

¢Cual es la identidad de la organizacion y cuél es su papel?

¢Cuales son los campos en los que la organizacién actia?

¢Cuél es la posicién de la organizacion respecto a su entorno

(dominante, armonia o dominada)?

CARACTER DE LA
REALIDAD, LA
VERDAD Y LAS
BASES DE LAS

DECISIONES

¢Como se mira el tiempo?

¢Orientacion espacial (los limites del espacio, utilizacion del

espacio y las normas de distancia)?

CONCEPTO DE LA

¢El hombre es considerado como bueno, malo o neutro?

NATURALEZA ¢Los hombres no cambian desde el momento que nacen, o los
HUMANA hombres son capaces de cambiar para ser mejores?
estar subordinado a la naturaleza y que hay que aceptar lo que
CULTURA

ORGANIZACIONAL

suceda, es posible ser alguien importante y estar en armonia

con la naturaleza

NATURALEZA DE

LAS REALCIONES

HUMANAS

La base estructural de las relaciones humanas
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Teorias contemporaneas de la organizacion y del management®

El concepto de cultura empresarial, es tipico de la Antropologia, Filosofia y
Sociologia, se viene aplicando en otras areas de pensamiento, en especial las relativas a las

organizaciones sociales, mediante estudios sobre el comportamiento del hombre en estas.

Perspectivas se pueden encontrar en investigaciones interpretativas sobre las pautas
de comportamiento y los elementos comunes de pequefios grupos sociales y colectivos de
Kurt Lewin, Makérenko, Goffman y Garfinkel, entre otros pioneros. EIl concepto en si
podria remontarse a Elton Mayo y sus colaboradores, por los afios 20; cuando frente al
management cientifico de Taylor, hicieron hincapié en las normas, sentimientos y valores
de los grupos que componen una organizacion y sus repercusiones en el funcionamiento

organizacional ™

Es importante identificar el concepto de cultura organizacional que ha citado autores

sobre el tema:

? teorfas contemporaneas de la organizacién y del management/ Alvaro zapata Dominguez/ universidad del
valle

10 http://manuelgross.bligoo.com/content/view/479296/Cultura-Organizacional-Definiciones-y-
Tipologias.html#content-top
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Cuadro N° 4 DEFINICIONES DE CULTURA

DEFINICION DE CULTURA

AUTOR

DEFINICION

ROCHER (1968)

La cultura organizacional es un conjunto unido de formas de pensar, de
sentir y de actuar mas o menos formalizadas, que son aprendidas y
compartidas por una popularidad de personas y que sirven de manera
obyjetiva y simbolica para reunirlas en una colectividad particular y
distintiva

OUCHI (1981)

La tradicion y el dima constituyen la cultura de una compariia

DEAL Y KENNEDY (1982)

La cultura organizacional es el conjunto de creencias, de simbolos,de
lemas, de heroes y de ritos en la empresa

SCHEIN (1984)

Cultura organizacional es el patron de premisas basicas que un
determinado grupo inventd, descubrio o desarrollo en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de
integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de
ser consideradas validas y, por ende, de ser ensefadas a nuevos
miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir
en relacion a estos problemas.

ALLAIRE Y FIRSIROTU (1984)

La cultura organizacional es un sistema que reune los apectos expresivos
y afectivos de la organizacion en un sistema colectivo de significados
simbolicos: los mitos, las ideologias y los valores

DAVIS (1984)

La cultura organizacional representa un tema unificador pero escondido
que da una direccion y una movilizacion en el ambito de los recursos.

LEIMATRE (1984)

La cultura organizacional es un sistema de representaciones y de valores
compartidos por todos los miembros de la empresa.

la cultura organizacional es un modo de vida, un sistema de creencias y

CHIAVENATO (1989) valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de
determinada organizacion.
la cultura organizacional es aquello que comparten todos o casi todos los
GRANELL(1997) integrantes de un grupo sodial... esa interaccion compleja de los grupos

sociales de una empresa estd determinado por los . valores, creencia,
actitudes y conductas.

GRACIA Y DOLAN (1997)

la cultura organizacional es como la forma caracteristica de pensar y
hacer las cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al

concepto de personalidad a escala individual.

Si se hace una comparacion y andlisis de las definiciones presentadas por los

anteriores autores, se puede conceptuar a la cultura organizacional como la totalidad del
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comportamiento de las personas, que abarca sus pensamientos, lenguaje, actividades varias

y sus relaciones con el ambiente laboral.

Por lo tanto, la cultura organizacional es la personalidad da la organizacion
conformada por sistemas o patrones de valores, simbolos, rituales, mitos y practicas que
han evolucionado en el tiempo y que dicta como deben comportasen sus miembros.**
Robbins (1996) sugiere que aunque no existe un método definitivo para medir la cultura

organizacional, esta se puede analizar en diez caracteristicas:

. Identidad de sus miembros: Es el grado en que los trabajadores se identifican con la
organizacion como un todo y no s6lo con su tipo de trabajo.

. Enfasis en el grupo: las actividades de trabajo se organizan con relacion a grupos y
no a personas.

. Enfoque hacia las personas: Las decisiones de la administracion toman en

consideracién las repercusiones que los resultados tendran en los miembros de la
organizacion.

. La integracién de unidades: Se instruye que las unidades de la organizacién trabajen
de manera coordinada e independiente.

. El control: Establece el uso de reglas, procesos y supervision para el control de la

conducta de los individuos.
. Tolerancia al riesgo: Es el grado que se le permite a los empleados para que sean

innovadores, arriesgados y agresivos.

11 . . .z .2 . .
Los indicadores de gestion y su relacion con la cultura/juan Fernando reinosa lastra/2009
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. Los criterios para recompensar: Como se distribuyen las recompensas; entre los que
podemos mencionar el aumento de sueldos y ascensos de acuerdo con el rendimiento
del empleado.

. Tolerancia a conflictos: Es el grado en que se estimulan los conflictos y las criticas
por parte de los empleados

. El perfil hacia los fines o los medios: En que forma la administracion obtiene una

vision de los resultados o metas y no hacia las técnicas o procesos usados para

alcanzarlos.
. El enfoque hacia un sistema abierto: El grado en que la organizacion controla y

contesta a los cambios externos. 12

La cultura organizacional refleja la mision o vision de las personas que iniciaron la
fundacion de la organizacion, son ellos quienen establecen la cultura proyectando la imagen
que quieren. Robbins (1996), es el modo de sistematizar la vida de un grupo especializado
en una actividad y unos objetivos especificos, 1o que esta en juego no es una comprension
de la existencia humana sino los conceptos basicos y compartidos sobre el proceso
productivo. Esta se genera grupalmente se sistematiza en normas y valores, se inculca a los
nuevos miembros para de ese modo trascender al tiempo de los individuos mediante la
incorporacion de los recién llegados al grupo, a la identidad y las misiones colectivas.*?

El enfoque analitico-cualitativo considera que la cultura organizacional como un patrén de

principios y valores basicos compartidos por los miembros de una organizacion quienes los

12 . . . .2 . .
Los indicadores de gestidn y su relacién con la cultura/juan Fernando reinosa lastra/2009

13, . . . . . .y oy
Liderazgo, valores y cultura organizacional hacia una organizaciéon competitiva/1999
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aprenden, tratando de buscar solucién a sus problemas de adaptacion externa e integracion
interna. Estos principios llegan a ser tan eficaces que se validan y se ensefian a los nuevos
miembros del grupo como las formas adecuadas de sentir, percibir y pensar frente a los

problemas y, por ser elaborados colectivamente, determinan las acciones de las personas™*

9.4 COMPONENTES DE LA CULTURA

Por medio de algunos factores como los que a continuacion se describen, se puede llegar a
representar la cultura de una organizacion:

1. Autonomia individual: Se refiere al grado de responsabilidad, independencia y
oportunidad de ejercer la iniciativa que poseen los empleados dentro de la
organizacion.

2. Estructura organizacional: La cual determina la medida en que las reglas,
regulaciones y supervision directa son usadas para vigilar y controlar el
comportamiento de los empleados.

3. Apoyo: El grado de cordialidad y respaldo dado por los lideres a sus colaboradores.

4. ldentidad: Medida en que los miembros se identifican con la entidad en su conjunto,
mas que con su particular grupo de trabajo o campo de experiencia profesional.

5. Recompensa al desempefio: Grado en que el sistema de estimulos e incentivos de la
entidad se basa en criterios objetivos para valorar el desempefio laboral de las

personas.

" SCHEIN, E. Cultura organizacional y liderazgo. 22 ed. San Francisco: Jossey-Bass. 1992
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6.

8.

10.

11.

Tolerancia del conflicto: Nivel de conflicto que se da en la interaccion entre
compafieros y entre grupos de trabajo, asi como la disposicion para ser abierto y
honesto ante las diferencias.

Tolerancia al riesgo: Capacidad de los empleados para no inmovilizarse y enfrentar
con altas probabilidades de éxito las situaciones de incertidumbre que se les
presenten.

Valores: Se refieren a las creencias permanentes que poseen los empleados respecto
del mayor grado de aceptacion y estimacion de un comportamiento o de un
determinado estilo de vida, en relacion con otro comportamiento o estilo de vida
diferente.

Ritos y ceremonias. Son tipos de comportamiento o actividades formales,
planeadas, con objetivos predeterminados, realizados por las personas en lugares
especiales y momentos sefialados. Estos llevan implicitos juegos de palabras y
acciones creadas antes de darse el ritual en si mismo. En estos actos rituales se
genera la solidaridad de grupo, pues los participantes dejan su individualidad para
pasar a formar parte de la comunidad.

Mitos: Se refieren a los relatos o historias narrativas, repetidos permanentemente,
que hace un grupo acerca de su creacion o comienzos y los hechos extraordinarios
que incidieron sobre sus antecesores; contienen la filosofia organizacional. Son
historias idealizadas y concordantes con los valores de la organizacion.

Tradicién y comportamiento: La cultura de una organizacién, en esencia, es el
resultado de la historia y de los valores de la organizacién. Las actuales creencias,

costumbres y maneras generales de hacer las cosas dentro de una organizacién se
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deben en gran parte a la tradicién, a lo que se ha hecho antes y al grado de éxito

alcanzado con tales acciones.®®

9.5 CLASIFICACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Segun Robbins (1987,2004: 442-443,527) la cultura de una empresa puede ser débil o
fuerte. Las culturas fuertes se caracterizan porque los valores centrales de la organizacion
se aceptan con firmeza y se comparten ampliamente y cuanto mas sean los miembros que
acepten los valores y mayor su adhesién a ellos, mas fuerte sera la cultura, en cambio, con

una cultura débil nada de esto sera posible.

15 |SABEL BELLO CAMACHO /RAFAEL RIVEROS PINZON/ cultura organizacional /200 3
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Cuadro N° 5 CLASIFICACION DE LA CULTURA

CULTURA DEBIL

CULTURA FUERTE

La supervision es estrecha y el

personal tiene poca libertad en su

trabajo.
El  puesto de trabajo es
estandarizado y las reglas vy

procedimientos estan debidamente
formalizados.

La gerencia centra mas su atencion
en la produccion y muestra escaso
interés por su personal.

Los miembros de la organizacion
solo se identifican con su grupo de
trabajo.

Se premia la fidelidad, el esfuerzo y
la cooperacion, es decir, que se
desconectan los niveles productivos
del personal.

La gerencia mantiene un nivel
minimo de conflicto constructivo,
por la presencia de conflictos
disfuncionales o destructivos.

Bajo propension al riesgo no se
estimula al trabajador a ser

innovador.

La supervision es general y el
personal tiene libertad de resolver
los problemas de su cargo.

Los puntos de trabajo son flexibles
y las reglas y los procedimientos
no son formalizados.

La gerencia muestra gran interés,
ayuda y afabilidad por su personal.
Los miembros se identifican con la
organizacion en su conjunto.

Las compensaciones y ascensos
estan

que otorgan al personal

basados en su nivel de
productividad.
La gerencia intencionalmente
aumenta la intensidad de los
conflictos funcionales, lo suficiente
para que siga siendo viable y
creativo.

Existe una elevada propension al
riesgo, se alienta y se utiliza el
talento creativo e innovador del

personal.
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Se debe entender a la cultura débil, como aquella donde las personas estan como
“encerradas” porque no pueden realizar bien su trabajo o llevarlo a cabo completamente,
porque les ha sido impuesto un limite que no les permite explotar sus conocimientos por lo
que han sido bloqueados; ademas, con esto se daria lugar al desperdicio de tiempo porque a
la otra persona que seguiria con el trabajo habria que explicarle todas las gestiones
realizadas; esto rige asi, porque la méxima autoridad muestra excesiva preocupacion por la
produccion y deja en el olvido total a las personas, sin darse cuenta que son los elementos

mas importantes para que se lleve a cabo el funcionamiento de la empresa.

En este tipo de cultura los individuos se identifican sélo con su grupo de trabajo y se
sienten excluidos de ciertas actividades que se realizan en la organizacion, porque las reglas

son muy rigidas y existe elevada presion hacia los empleados.

Dentro de las culturas fuertes, existe un bajo nivel de presion hacia los empleados,
lo que da lugar a que resuelvan los problemas a su cargo con toda libertad, consultando o
realizandolo con la persona que ellos consideren que les sea de mucha ayuda, pero los
mismos empleadores se prestan a ayudarles. Las compensaciones que les otorgan se basan
en su desempefio laboral ofreciéndoles altos cargos y por lo tanto buena remuneracion, por
lo que ellos hacen el mayor esfuerzo posible por ejecutar bien sus funciones, dando lugar a
los conflictos funcionales o constructivos, porque todos buscan la manera de superarse,
aportando grandes ideas de coémo mejoraria su funcionamiento la organizacion, siendo

tomados en cuenta por las autoridades, generando un compromiso con algo superior al
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interés personal, ya que toda esa gran base de conocimientos sera en beneficio de la

entidad.®

9.5.1 Desarrollo de la cultura de una organizacion.

Los puntos basicos para el desarrollo de la cultura de una empresa son:

> Orientar a la empresa hacia la accion, con el fin de que se cumpla.

> Orientar al cliente, todos los recursos y el personal de la compafiia dirigen sus
actividades cotidianas a la satisfaccion de las necesidades del cliente.

> Tener autonomia y decision para fomentar el surgimiento de lideres e innovadores
para la organizacion.

> Producir a través de la gente, se debe considerar a las personas como el activo méas
importante de la empresa; ademas, considerar como inversion el dinero destinado hacia
ellos como fuente fundamental de mejoramiento.

> Comprometerse con los valores de la entidad, se debe hacer desde los niveles més
superiores de la compafiia.

> Estar pendientes de la organizacion, teniendo conocimiento de la misma, ya sea de

sus fortalezas, debilidades, oportunidades o amenazas.

Para que la cultura de determinada organizacion se desarrolle, se debe promover el

surgimiento de lideres que den aportes importantes a la empresa, pero sobre todo, se deben

16 http://www.monografias.com/trabajos65/cultura-organizacional/cultura-organizacional.shtml
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comprometer con los valores que posean a nivel organizacional, desde la maxima autoridad
hasta todos sus subordinados, porque si las autoridades no lo hacen menos que los hagan

los otros.*’

9.5.2 Nacimiento de la cultura de una empresa

Robbins (1987: 446), plantea que la primera fuente para la formacion de una
cultura, son sus fundadores, porque ellos transmiten su sistema de creencias, actitudes y
valores a sus primeros empleados, los que a su vez la adoptan y la van transmitiendo con el

tiempo a los miembros que van formando parte de la empresa.

La herencia que dejan los fundadores son los factores determinantes en el momento
de la concepcién como es la estructura dominante que expresan los valores centrales que
comparten la mayoria de los miembros de la organizacion como: la autonomia individual,
la estructura 0 normas que establece la empresa, el apoyo, esto se refleja en la ayuda que
brinda el gerente a su subordinado, la identidad que siente el empleado en el grupo y a nivel
organizacional, el desempefio que realizan los trabajadores para realizar bien sus funciones,
deben ser motivados con premios, incentivos, regalos, entre otros, la tolerancia al conflicto
es parte de los empleados para evitar problemas a lo interno de la empresa, la tolerancia al
riesgo es el miedo que tienen a la innovacion de los retos que imponen riesgos de

determinada actividad.

7 http://www.monografias.com/trabajos65/cultura-organizacional/cultura-organizacional.shtml
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Cada organizacién crea una cultura que le es propia y se va desarrollando a medida
que los nuevos miembros del grupo aprenden la conducta que es indispensable para que el
grupo funcione, es por esta razon que obtienen el éxito deseado y contribuyen con las metas

que se han propuesto.

Una empresa crea una cultura con el fin que los individuos se sientan identificados

con ella, y que esta les otorga seguridad y respaldo.'®

De acuerdo con Edgar Schein (2004) Si una organizacion pretende conocer sus
fortalezas y debilidades y tomar decisiones inteligentes basadas en una evaluacion realista

de los factores externos e internos, debe estudiar y comprender su propia cultura.

Es necesario que las empresas cuenten con una cultura propia, por ello debe contar
con un buen lider que sea capaz de propiciar esa cultura organizacional que integre
adecuadamente su recursos y conlleve a obtener resultados positivos en pro de la
organizacion.

El lider al hacerse cargo de la direccion de la empresa sabe que tiene bajo su cargo
el talento humano que necesita estar compenetrado con sus labores en pro de alcanzar las

metas que se han propuesto al interior de la organizacion.

18 http://www.monografias.com/trabajos65/cultura-organizacional/cultura-organizacional.shtml
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Teniendo en cuenta a Edgar Schein es importante realizar un andlisis de la cultura
organizacional porque este permita: Comprender como un determinado grupo de personas
trabaja el concepto de eficacia que sostiene la organizacion, predecir las consecuencias de
la implantacion de estrategias y politicas, identificar cémo se puede reforzar la identidad
organizacional y hacerla mas adaptativa, Valorar y responder a los fendmenos de cambio

interno.

Es importante al iniciar dicho proceso de analisis dentro del diagnostico de la
cultura de la organizacion tener claridad en las caracteristicas del concepto mismo. La
cultura organizacional es identificada como Propiedad de una unidad social, independiente
y claramente definida que Opera de forma inconsciente, Define la visién que la
organizacion tiene de si misma y del entorno, son las Respuestas aprendidas por el grupo

para responder a los problemas de subsistencia externa e integracion interna.

Otro punto a tener en cuenta es los efectos de la cultura Los cuales se afirman,
profunda y esquematicamente en los pensamientos, percepciones y sentimientos de la
gente Brindandoles a sus miembros una perspectiva integral, un sentido a las situaciones,
una perspectiva historica, una vision de identidad dentro de su espacio de desarrollo
laboral.

Es entonces funcién de la cultura generar una imagen de si mismo como
organizacion/grupo y de su entorno. Permite comprender aquellos actos que fuera de estos

podrian resultar irracionales. En base a lo aprendido, poder dar respuesta a futuros
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problemas. Ensefiar a todos los miembros el modo de percibir, pensar y sentir los

problemas.

9.6 MODELO DE VALORES EN COMPETENCIA

La teoria de la cultura organizacional desarrollada por KIM CAMERON Y

ROBERT QUINN en su Modelo de Valores en Competencia (Competing Values Model

[CVM]) de (Cameron y Quinn, 1999) es una de las mas aceptadas y referenciadas. El

modelo que plantean, es el mas utilizado en investigaciones sobre cultura organizativa

Este modelo define cuatro tipos de cultura, a partir de dos dimensiones. La primera
dimensién —estabilidad versus flexibilidad— hace referencia a si la organizacion considera
mas importante el orden y el control (estabilidad) o el dinamismo y la discrecionalidad
(flexibilidad). Es decir, si cree que es mas eficaz cuando es estable, predecible y

mecanicista o cuando es cambiante, adaptable y organica.*®

La segunda dimension plantea dos valores contrapuestos: que la empresa tenga una
orientacion interna, esto es, que se preocupe principalmente por sus personas y procesos, 0
tenga una orientacion externa, es decir hacia los clientes, los competidores y el entorno en

general.

Combinando estas dos dimensiones o valores en competencia, el modelo distingue,

como puede verse en la siguiente figura:

"9 REVISTA:CUADERNOS DE ECONOMIA Y DIRECCION DE LA EMPRESA 2012
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Cuatro tipos de cultura: clan, adhocrética, jerarquica y de mercado, que pueden

definirse a partir de seis factores o rasgos organizativos:

1) las caracteristicas dominantes de la organizacion, esto es, como es la organizacion en su

conjunto.

2) el liderazgo organizacional, es decir, el estilo de liderazgo que caracteriza a la empresa.

3) la gestion de personal o recursos humanos, esto es, cuéles son los principios basicos que

orientan la gestion de los empleados y como es el ambiente de trabajo.

4) el vinculo organizacional, 0 mecanismo que ayuda a la organizacidn a permanecer unida.

5) el énfasis estratégico o areas que orientan la estrategia de la organizacion.

6) el criterio de éxito, que hace referencia a como se define el triunfo en la organizacion y

qué se recompensa y elogia.?’

2% REVISTA:CUADERNOS DE ECONOMIA Y DIRECCION DE LA EMPRESA 2012
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TIPOS DE CULTURA (CAMERON Y QUINN 1999)

CLAN

ADHOCRATICA

MERCADO

JERARQUICA

da importancia a la
flexibilidad y a la
orientacioén interna, y por
ello enfatiza el desarrollo
humano, el trabajo en
equipo, la participacion de
los trabajadores y el
compromiso de todos con
la organizacion, a la que
se considera como una
gran familia; ademas en
ella el papel del lider,
como tutor y protector de
todos, es fundamental.

valora mas la
flexibilidad que la
estabilidad pero su
orientacion no es interna
sino externa; es propia
de empresas que
buscan ser lideres en el
mercados y que operan
en una situacion de
cambio permanente, y
en consonancia, la
iniciativa, la creatividad
y la asuncién de riesgos
son valores importantes
en esta cultura.

pone el énfasis enlo
externo pero requiere
estabilidad y control para
lograr mejoras ensu
productividad y
competitividad; potencia
principalmente la
consecucion de objetivos
ambiciosos y la
competitividad, tanto
externa como interna.

tiene una orientacion
interna, como la cultura de
clan, pero al contrario que
esta Ultima, busca la
estabilidad y el control; sus
valores mas importantes
son la eficiencia, el
cumplimiento de las
normas y la formalizacion
de los procesos, asi como
la estabilidad en el empleo.

9.7 METODOLOGIA

9.7.1 TIPO DE METDOLOGIA:

El presente trabajo es tipo descriptivo, el cual busca especificar las caracteristicas de

la de un fenémeno como la cultura organizacional de la empresa.

Lo que se busca con esta investigacion es describir la cultura dominante de Nissi

S.a.S

Los datos recogidos son el resultado de la participacion de los miembros del personal que

labora en dicha organizacion.
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La cultura organizacional es un area de gran interés en todos los estudios que
abordan el comportamiento, considerando lo anterior, Cameron y Quinn (1999) proponen
una metodologia especifica para el estudio de la cultura organizacional basada en el modelo
conocido como Competing Valles Framework (CVF) El propésito general de este modelo
es diagnosticar la cultura de una organizacién en particular, identificando cuatro grandes

clases o tipos de cultura dominantes:

a) Clan, b) Ad-hoc (Adhocracia), ¢) Jerarquizada, y ¢) Mercado.

Estas se pueden apreciar en la siguiente figura:

w FLEXIBILIDAD Y DISCRECION S
<
z =
x = e
E O CLAN AD-HOC E S
£ 0 L <
z I z O
O G o Z
O JERARQUIZADA MERCADO O x
£ = ? = &
& < 0
= =
O ESTABILIDAD Y CONTROL @]

Modelo de Valores en Competencia. Fuente: Cameron y Quinn (1999).

57



La orientacion interna e integracion se refiere al tipo de organizacion que tiende a
mirar hacia el interior de ella en su accionar diario y por ende su cultura no se afecta

facilmente por cambios en el entorno, y si lo hace su efecto es minimo o temporal.

La orientacion externa y diferenciacion, corresponde a aquellas organizaciones que
en el diario que hacer centran su atencidn en factores externos que inciden poderosamente

en la modificacion y adaptacion de su cultura.

Las caracteristicas de estabilidad y control, significan que los miembros de la
organizacion estan inmersos en un ambiente laboral controlado y/o rigido, que no siempre
da lugar a desvios frente a lo establecido o comunmente aceptado en ella, ya que los

integrantes de la organizacion prefieren esta forma de trabajo y necesitan de ella.

La flexibilidad y discrecion, se da en organizaciones en las cuales sus miembros son
capaces de variar su comportamiento en algun grado, de acuerdo a las circunstancias que se
puedan originar en algin instante en el entorno, y es la organizacion misma la cual

promueve este tipo de comportamiento.?

El modelo CVF muestra ademas si la organizacion tiene caracteristicas

predominantes en cuanto al grado de flexibilidad ante los cambios del entorno de parte de

! MODELO DE COMPETING VALUES FRAMEWORK(CVF) Y EL DIAGNOSTICO DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL/ SEPULVEDA
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sus miembros; Cameron y Quinn generan un instrumento al que denominan Organizacional
Culture Assesment (OCAI), que es basicamente un cuestionario que es muy Util para
implementar, interpretar y medir ciertos fendbmenos organizacionales a la luz del modelo

CVF.

Las principales caracteristicas de cada uno de los tipos de cultura dominantes en
este Modelo son las siguientes:

a) Clan: La organizacién es un lugar muy amistoso para trabajar y donde las
personas

Comparten mucho entre si. Es, en general, como una familia. Los lideres o cabezas
de la organizacion, se consideran mentores y quizas figuras paternal con profunda llegada
al interior de la institucion. La organizaciéon es unida por la lealtad o la tradicion. En
general el compromiso de sus miembros es alto. La organizacion da énfasis al beneficio a
largo plazo en el desarrollo del recurso humano y concede gran importancia a la cohesion y
moral. El éxito institucional se define en términos de satisfaccion al cliente y consideracion

de las personas. La organizacion premia el trabajo en equipo, participacion y el consenso.

b) Ad-Hoc (Adhocracia): Los miembros ven a la organizacién como un lugar
dindmico para trabajar, de espiritu emprendedor y ambiente creativo. Las personas, por
ende, tienden a ser creativas y toman riesgos aceptados. Los lideres también son
considerados innovadores y tomadores de riesgo. Lo que sostiene a la organizacion en el
tiempo es la experimentacion de nuevos productos o servicios, la innovacion, el estar en

constante crecimiento y adquiriendo nuevos recursos. El éxito institucional significa tener
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utilidades importantes por la venta de nuevos productos o servicios, siendo los lideres de

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

c) Jerarquizada: La organizacion es un lugar estructurado y formalizado para
trabajar. Los procedimientos gobiernan y dicen a las personas qué hacer en el diario
quehacer. El interés de los lideres de la organizacién es ser buenos coordinadores y
organizadores, manteniendo una organizacion cohesionada, donde las reglas y las politicas
juegan un rol preponderante. La preocupacion fundamental de la direccion esta en la
estabilidad y en el funcionamiento eficaz de la organizacion con altos niveles de control. El
éxito se define en términos de entrega fidedigna, planificacion adecuada y costo bajo. La
administracion de los recursos humanos se basa en entregar un puesto de trabajo seguro y
previsible, en el cual las recompensas al personal estdn dadas principalmente por los

ascensos y los aumentos en las remuneraciones.

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

la estabilidad de la organizacion.
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Esta metodologia consta de la aplicacion del instrumento OCAI que debe ser
aplicado a distintos miembros de la organizacion. Los resultados de este cuestionario
permiten por un lado conocer el estado actual de la cultura organizacional dominante y por
otro, identificar la cultura organizacional dominante que los miembros de la organizacion

piensan de como deberia ser para afrontar con éxito el futuro.

El instrumento OCAI propiamente como tal consiste en un cuestionario de seis
preguntas tipo, con cuatro sub alternativas cada una catalogadas con las letras A, B, C y D.
Cada letra en el fondo esta relacionada a uno de los cuatro tipos de cultura dominante

descritas anteriormente.”* (A continuacion se anexa encuesta utilizada en el diagnostico)

> MODELO DE COMPETING VALUES FRAMEWORK(CVF) Y EL DIAGNOSTICO DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL/ SEPULVEDA
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Area:

ENCUESTA DIAGNOSTICO DE CULTURA

— ORGANIZACIONAL

NISSI

Cargo:

Profesion: Edad: Sexo:

Conteste las siguientes 6 preguntas acerca de la Cultura Organizacional. Cada uno
de estos items contiene 4 descripciones de Organizacion.
Distribuya 100 puntos entre las cuatro sentencias, dependiendo del grado de similitud que
tenga la descripcion con la realidad de NISSI S.A.S. Ninguna de las aseveraciones es mejor
que otras, son simplemente distintas.

La sumatoria de los items (a, b, ¢, d,) debe totalizar los 100 puntos.

En la pregunta 1, por ejemplo, si la opcidn (a) es muy similar a la suya, la (b) parece
algo similar, y la (c) y la (d) no son similares en absoluto, Ud. podria valorar con 70 puntos
la opcidn (a) y con 30 a la (b), sin asignarle puntos a las otras dos que no describen en
absoluto nuestra organizacion.

Pero en otro caso puede que usted piense que la opcidn (d) describe perfectamente nuestra

organizacion puede asignarle directamente los 100 puntos.
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10. INICIO DE LA ENCUESTA

1.- CARACTERISTICAS DOMINANTES (asigne 100 puntos en total).

a___ La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas
disfrutan de la compafiia de otros.

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

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

d  La organizacibn es muy estructurada y controlada. Generalmente los

procedimientos dicen a las personas qué hacer.

2.- LIDERAZGO ORGANIZACIONAL (asigne 100 puntos en total)

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

apoyar la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.

C El liderazgo de la organizacion es generalmente usado para asegurar el logro de los
resultados
d El liderazgo de la organizacion es generalmente usado para coordinar, organizar o

mejorar la eficiencia.



3.- ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO (asigne 100 puntos en total)

a El estilo de manejo del talento humano se caracteriza por el trabajo en equipo, el

consenso Y la participacion.

b El estilo de manejo del talento humano se caracteriza por el individualismo y
libertad.

Cc____ El estilo de manejo del talento humano se caracteriza por la alta competencia y
exigencias.

d__ El estilo de manejo del talento humano se caracteriza por dar seguridad de los

puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas.

4.- UNION DE LA ORGANIZACION (asigne 100 puntos en total)

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

b Lo que mantiene unida a la organizacion son los deseos de innovacion y desarrollo.
Existe un énfasis en estar al limite.

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

d_ Lo que mantiene unida a la organizacion son las politicas y las reglas. Mantener a

la organizacién en marcha es lo importante.
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5.- ENFASIS ESTRATEGICOS (asigne 100 puntos en total)

a La organizacion enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta, junto con la
apertura y la participacion.
b La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y desafios. EI probar

nuevas cosas Y la basqueda de oportunidades son valoradas.

c La organizacion enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar espacios en los
mercados.
d La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control y

la realizacion correcta del trabajo son importantes.

6.- CRITERIO DE EXITO (asigne 100 puntos en total)

a___ Laorganizacion define el éxito sobre la base del desarrollo del talento humano, el
trabajo en equipo, las relaciones personales y el reconocimiento de las personas.

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

C___ La organizacion define el éxito sobre la participacion de mercado y el
desplazamiento de la competencia. El liderazgo de mercado es la clave.

d__ Laorganizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia en el cumplimiento de

sus tareas.

GRACIAS POR SU COLABORACION
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ESTUDIO SOCIODEMOGRAFICO DE LA POBLACION TOTAL ENCUESTADA

TOTAL ENCUESTADOS 40 PERSONAS
ENCUESTAS ENCUESTAS NO
TERMINADAS TERMINADAS MUJERES | HOMBRES
36 4 17 19
CARACTERISTICAS DE LA POBLACION ENCUESTADA
EDUCACION PROFESIONAL 27
EDUCACION TECNICA TECNOLOGIA 7
EDUCACION BASICA 2
NIVEL ESTRATEGICO 3
NIVELTACTICO 7
NIVEL OPERATIVO 26
AREA COMERCIAL ( FUERA DE LA CIUDAD) 10
AREA ADMINISTRATIVA 26

10.1 ANALISISY PRESENTACION DE RESULTADOS

Una vez se termind con la recoleccion de datos por medio de las encuestas
aplicadas, se procedio a tabular y organizar la informacion, con el fin de poder hacer un

analisis descriptivo y validar los datos.

Para la tabulacion de los datos, se organizé la informacion de tal manera que
permitiera realizar la suma de los resultados y promediar los datos para cada una de las

culturas, A, B, C, D. (Ver archivo en Excel, Resultados encuesta cultura organizacional).
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10.2 INTERPRETACION DE LAS CULTURAS COMO RESULTADO DE
LA PARTICIPACION DE TODA POBLACION NISSI S.A.S

A continuacion se presenta la grafica con los resultados obtenidos.

Gréfica N° 1 RESULTADO TEST DE CAMERON REALIZADO EN NISSI S.AS.

Tabla N° 2 RESULTADOS DE LA PARTICIPACION A NIVEL GLOBAL DE LA
EMPRESA NISSI S.A.S

RESULTADO
PROMEDIO
LETRA DETECTADO
A "Clan" 35.9
B "Ad hoc" 17.2
C "Mercado” 21.3
D "Jerarquizado" 25.6
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En la grafica N° 1 se puede observar que la tendencia de cultura organizacional de
NISSI S.A.S segun los promedios es orientada a la cultura A “CLAN” con un total del
36%, las tres siguientes culturas presentan diferentes promedios, pero no presentan mayor

diferencia. (Ver tabla N° 1).

10.3 INTERPRETACION DE LAS CARACTERISTICAS POR CADA CULTURA

La interpretacion de las caracteristicas para cada una de las culturas se realiza segln

los promedios obtenidos para cada uno de los items que evaltan cada cultura. (Ver archivo

en Excel, Resultados encuesta cultura organizacional).

PARTICIPACION DE CADA CARACTERISTICA EN LA CULTURA "CLAN"

B Caracteristica dominante

M Liderazgo organizacional

B Administracion del Talento
Humano

B Union de la organizacién

B Enfasis estratégico

® Criterio de Exito

Grafica N° 2 Participacion de cada caracteristica en la cultura “CLAN”

La grafica N° 2 muestra que para la cultura “CLAN” las caracteristicas mas

predominantes, teniendo unos promedios muy similares de 17%, 18% 19% y 20% son
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respectivamente Administracion del talento Humano, unién en la organizacion,
caracteristica dominante, y criterio de éxito, con menos prevalencia estadn liderazgo

organizacion y énfasis estratégico con un 13%.

PARTICIPACION DE CADA CARACTERISTICAS EN LA CULTURA "AD-HOC"

B Caracteristica dominante

M Liderazgo organizacional

B Administracién del Talento
Humano

B Union de la organizacion

B Enfasis estratégico

® Criterio de Exito

Grafica N° 3 Participacion de cada caracteristica en la cultura “AD HOC”

En la grafica N°3 se puede observar que para la cultura “AD - HOC” la
caracteristica predominante con un promedio de 29% es el criterio de éxito, le sigue el
énfasis estratégico, la unién en la organizacion y administracién del talento humano, y con
una participaciéon menos significativa se encuentran el liderazgo organizacional y la

caracteristica dominante.
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PARTICIPACION DE CARACTERISTICAS EN LA CULTURA "MERCADO"

M Caracteristica dominante

M Liderazgo organizacional

B Administracion del Talento
Humano

B Union de la organizacién

B Enfasis estratégico

® Criterio de Exito

Grafica N° 4 Participacion de cada caracteristica en la cultura “MERCADO”

En la grafica N° 4, se observa que para la cultura de “mercado” las caracteristicas
tienen una participacién similar, liderando en este caso por promedio el liderazgo
organizacional con un 21%, le sigue la caracteristica dominante y el énfasis estratégico con
un 18% cada una, y con una participacion mas baja se encuentran el criterio de éxito, la

administracion del talento humano y la union de la organizacion.
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PARTICIPACION DE CARACTERISTICAS EN LA CULTURA "JERARQUIZADO"

M Caracteristica dominante

M Liderazgo organizacional

B Administracion del Talento
Humano

B Union de la organizacion

B Enfasis estratégico

M Criterio de Exito

Grafica N° 5 Participacion de cada caracteristica en la cultura “JERARQUIZADO”

En la grafica N°5 se puede observar que las caracteristicas tienen una participacion
similar, la mas dominante es la administracion del talento humano con un promedio del
23%, le siguen con un promedio de 18%, 17%, 17%, y el 16%, respectivamente el énfasis
estratégico, la union en la organizacion, liderazgo organizacional y criterio de éxito, y

finalmente con una participacion mas baja del 9% la caracteristica dominante.

10.4 INTERPRETANDO LOS RESULTADOS EN CADA UNA DE LAS

CULTURAS POR CADA VARIABLE IDENTIFICADA.

Para realizar un andlisis mas profundo de los resultados obtenidos, se identificaron
las siguientes variables: edad de la poblacion, nivel académico (Profesionales y

Tecndlogos-Técnicos); nivel al pertenecen segin la clasificacion estructural de la
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organizacion (Estratégico, Téactico y Operativo); procesos significativos dentro de la
organizacion como lo son Junta directiva, Comercial y Administrativo, y género.

Dichas variables se determinaron teniendo en cuenta la influencia de las mismas en las
respuestas obtenidas en las encuestas aplicadas, de tal manera que se pueda realizar un

analisis mas acertado acerca de la cultura.

A continuacién, se presenta los resultados obtenidos en cada una de las variables

determinadas:

10.5 VARIABLE GENERO: MASCULINO Y FEMENINO

PARTICIPACION DEL GENERO FEMENINO (17 M)

mA"Clan"
H B "Ad hoc"
= C "Mercado"

m D "Jerarquizado"

Gréfica N° 6. PARTICIPACION DEL GENERO FEMENINO (17M)
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PARTICIPACION DEL GENERO MASCULINO (19 H.)

mA"Clan"
H B "Ad hoc"
= C "Mercado"

| D "Jerarquizado

Gréfica N° 7. PARTICIPACION DEL GENERO MASCULINO (19H)

En las gréaficas N° 7 y 8, observamos que la diferencia de participacion en los dos
géneros no es muy significativa, ya que son 17 mujeres y 19 hombres en total; de la misma
manera se observa en los resultados que no se tiene mayor diferencia y las inclinaciones a
las cuatro culturas estan en proporcion similar, de esta manera, para ambos géneros la
cultura Clan es la mas prevaleciente, siendo el género femenino quien percibe la cultura
con un mayor porcentaje; para ambos géneros le sigue la cultura jerarquizada, siendo el
género masculino quién presenta un mayor porcentaje del 28%; la cultura de mercado es
acogida por los dos géneros con un promedio igual del 21%; y la cultura Ad-hoc se

presenta en ambos géneros con un menor porcentaje del 17% y 18% respectivamente.
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10.6 VARIABLE NIVEL ACADEMICO: PROFESIONALES Y TECNOLOGOS -
TECNICOS.

PARTICIPACION A NIVEL PROFESIONAL

mA"Clan"
H B "Ad hoc"
= C "Mercado"

m D "Jerarquizado

Grafica N° 8. PARTICIPACION A NIVEL PROFESIONAL

PARTICIPACION A NIVEL TECNICO - TECNOLOGICO

mA'"Clan"
H B "Ad hoc"
m C "Mercado"

H D "Jerarquizado"

Grafica N° 9. PARTICIPACION A NIVEL TECNICO TECNOLOGICO

En las graficas N° 8 y 9, se puede observar la participacion de la poblacion
diferenciando el nivel académico en Profesionales y Técnicos — Tecnologos; las gréficas

muestran que no hay mayor diferencia en los promedios por cada cultura y que las culturas
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tienen el mismo orden de prevalencia; de esta manera, la cultura Clan es la predominante en
ambas gréficas, le sigue con igual porcentaje la jerarquizada, y con menos participacion, en

el mismo orden para ambas gréficas la cultura de mercado y la Ad-hoc.

10.7 VARIABLE NIVEL ORGANIZACIONAL: (ESTRATEGICO, TACTICO,
OPERATIVO)

PARTICIPACION A NIVEL ESTRATEGICO

mA"Clan"
H B "Ad hoc"
= C "Mercado"

| D "Jerarquizado"

Grafica N° 10PARTICIPACION A NIVEL ESTRATEGICO
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PARTICIPACION A NIVEL TACTICO

mA"Clan"
H B "Ad hoc"
= C "Mercado"

m D "Jerarquizado"

Grafica N° 11. PARTICIPACION A NIVEL TACTICO

PARTICIPACION A NIVEL OPERATIVO

mA"Clan"
H B "Ad hoc"
= C "Mercado"

H D "Jerarquizado"

Grafica N° 12PARTICIPACION A NIVEL OPERATIVO
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En las tres gréficas se observa que la cultura clan es la predominante, teniendo un
descenso desde el nivel estratégico al operativo, con promedios de 41%, 39% y 35%

respectivamente.

Le sigue la cultura jerarquizada en las tres graficas, percibida en el nivel
estratégico y tactico con el mismo promedio del 27%, y en el nivel operativo con 25%.
Con menos participaciéon en las tres graficas se encuentra la cultura de Mercado con
promedios de 13%, 17% y 23% respectivamente a los niveles estratégico, Tactico y

Operativo.

Finalmente, para la cultura Ad-hoc presentan promedios de 19%, 17% y 17%

respectivamente a los niveles Estratégico, Tactico y operativo.

10.8 VARIABLE EDADES: RANGOS 20-27, 28-40, 41-53

PARTICIPACION EN EL RANGO DE EDADES DE 20 - 27

mA"Clan"
H B "Ad hoc"
= C "Mercado"

W D "Jerarquizado"

Gréfica N° 13. PARTICIPACION ENEL RANGO DE EDADES DE 20-27
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En la grafica N° 13 se puede observar que las edades dentro del rango de 20 a 27
afos, presentan un 37% de prevalencia por la cultura CLAN, le siguen los porcentajes

24%, 21% y 18% respectivamente a las culturas Jerarquizado, Mercado y Ah-doc.

PARTICIPACION EN EL RANGO DE EDADES DE 28-40

mA"Clan"
E B "Ad hoc"
= C "Mercado"

B D "Jerarquizado"

Grafica N° 14.PARTICIPACION EN EL RANGO DE EDADES DE 28-40

En la grafica N° 14 se puede observar que las edades dentro del rango de 28 a 40
afos, presentan un 37% de prevalencia por la cultura CLAN, le siguen los porcentajes

27%, 20% y 16% respectivamente a las culturas Jerarquizado, Mercado y Ah-doc.
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PARTICIPACION EN EL RANGO DE EDADES DE 41-53

HA"Clan"
m B "Ad hoc"
= C "Mercado"

m D "Jerarquizado

Grafica N° 15. PARTICIPACION EN EL RANGO DE EDADES DE 41-53

En la grafica N° 15 se puede observar que las edades dentro del rango de 41-53
afos, presentan un 32% de prevalencia por la cultura CLAN, le siguen los porcentajes

24%, 24% y 20% respectivamente a las culturas Jerarquizado, Mercado y Ah-doc.

10.9 VARIABLE PROCESOS RELEVANTES EN LA ORGANIZACION:
ADMINISTRACION, COMERCIAL Y JUNTA DIRECTIVA.

Se decide estudiar esta variable ya que por la razén social de la organizacion, todos los
funcionarios cumplen con actividades que tiene que ver directa e indirectamente con
actividades comerciales y administrativas y, se tiene en cuenta la Gerencia ya que hacen
parte un del proceso estratégico de la organizacién. Total participantes: 24 administrativos,

10 comerciales y 2 Socios.
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PARTICIPACION A NIVEL COMERCIAL

28% 27% mA"Clan"
E B "Ad hoc"

= C "Mercado"

m D "Jerarquizado"

Gréfica N° 16. PARTICIPACIN A NIVEL COMERCIAL

En la gréfica N° 16 se observa que el proceso comercial tiene una inclinacion por
tres culturas con promedios muy similares del 28%, 27% y 27% respectivamente a las
culturas Jerarquizado, mercado y clan; finalmente, la cultura Ad-hoc presenta el porcentaje

mas bajo, del 18%.

PARTICIPACION A NIVEL ADMINISTRATIVO

mA"Clan"
H B "Ad hoc"
= C "Mercado"

m D "Jerarquizado"

Grafica N° 17. PARTICIPACION A NIVEL ADMINISTRATIVO

En la grafica N° 17 muestra las respuestas obtenidas por el personal administrativo,

se observa claramente una inclinacion mayor por la cultura CLAN con un promedio del
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40%, le siguen la cultura jerarquizada y de mercado con promedios del 25% y el 19%

respectivamente, por Ultimo se encuentra la cultura Ad-hoc con un promedio del 16%.

PARTICIPACION JUNTA DIRECTIVA

m A"Clan"
H B "Ad hoc"
= C "Mercado"

m D "Jerarquizado"

Grafica N° 18. PARTICIPACION JUNTA DIRECTIVA

En la grafica N° 18 se observa que la Junta Directiva tiene una mayor inclinacion
por la cultura CLAN con un promedio del 36%, le sigue la cultura Ad-hoc con el 28%, le
sigue la cultura de mercado con el 20%, y finalmente, se encuentra la cultura jerarquizada

con el 16%.
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11.DIAGNOSTICO DE CULTURA

Teniendo enuenta la interpretacion de los resultados anteriores, podemos observar
que la organizacion no tiene rasgos culturales dominante establecidos pero podemos
observar que  NISSI S.A.S tiene una fuerte tendencia a una cultura organizacional

“CLAN “ la cual de acuerdo a Cameron y Quinn, (1999) incluyen valores asociados a La

orientacion interna e integracion de este tipo de cultura se refiere a la tendencia de mirar
hacia el interior de ella, asi mismo existe la tendencia hacia La flexibilidad y discrecion,
sus miembros muestran ser capaces de variar su comportamiento en algun grado, de
acuerdo a las circunstancias que se puedan originar en algun instante en el entorno, y es la
organizacion misma la cual promueve este tipo de comportamiento. Enfocada
principalmente en el involucramiento y participacion de los miembros de la organizacion y
a las necesidades de los empleados como una ruta hacia alto desempefio. El
involucramiento y la participacion crean un sentido de responsabilidad y por lo tanto mayor

compromiso con la organizacion

En la cultura clan es importante. La tradicion, la lealtad, el compromiso personal, la
amplia socializacion y el manejo personal son los elementos que dan forma a los
comportamientos de los empleados. Se logra la unidad mediante un proceso de
socializacion prolongado y meticuloso. Los empleados que llevan mucho tiempo fungen
como mentores y modelos de rol de los nuevos; esto perpetua los valores y las normas de la

organizacion a lo largo de generaciones de empleados. Celebran sus tradiciones culturales


http://www.elsevierciencia.com/es/revista/cuadernos-economia-direccion-empresa-324/articulo/es-cultura-organizativa-un-determinante-innovacion-empresa--90132816#bib12

en diversos ritos, y comparten una imagen del estilo y las formas de conducta de la

organizacion.

11.1 CONCLUSIONES.

Los resultados obtenidos permiten concluir que la tendencia de la cultura

organizacional en la situacion actual corresponde Mayormente a una cultura de tipo CLAN.

o Se observa que la segunda cultura con mayor puntaje es la cultura jerarquizada, Este
resultado se da con el hecho de que histéricamente NISSI S.A.S inicio como un lugar
estructurado y formal para trabajar, en el cual, los procedimientos gobernaban y decian

que hacer.

e Por otra parte, el significativo rasgo de cultura tipo clan al cual tiene tendencia la
organizacién en la situacion actual, consecuente con el hecho de que uno de los intereses
primordiales del personal directivo en la actualidad ha sido el ser buenos lideres
Y organizadores, manteniendo una organizacién cohesionada con reglas y politicas
Claras destinadas a mantener la estabilidad, el control y el funcionamiento eficaz de la

organizacion.

e Esto hatraido como consecuencia la existencia de diversos grados de paternalismo
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Entre directivos y personal. Un claro indicador de la importancia de la Estabilidad en la
organizacioén, y por ende a la estabilidad laboral de los trabajadores, muchas veces por

sobre las situaciones econdmicas y financieras por las que pase la organizacion.

e Las Personas que laboran en NISSI S.A.S perciben en la actualidad en gran parte que la
forma de trabajar y de relacionarse al interior de la organizacion esta principalmente
determinada por ser un lugar amistoso para trabajar y donde las personas comparten
mucho entre si. Es, en general, como una familia. Los lideres o cabezas de la organizacion,
se consideran mentores y quizas figuras paternal con profunda llegada al interior de la
institucion. La organizacion es unida por la lealtad o la tradicién. En general el compromiso
de sus miembros es alto. La organizacion da énfasis al beneficio a largo plazo en el
desarrollo del recurso humano y concede gran importancia a la cohesion y moral. El éxito
Institucional se define en términos de satisfaccion al cliente y consideracion de las

personas. La organizacion premia el trabajo en equipo, participacion y el consenso.

11.2 ARTEFACTOS

“La Funcidn de la cultura es guiar el comportamiento hacia los modos de accion que
convienen a la organizacion y a sus objetivos”

Para Robins * (1991), la cultura en el seno de una organizacion debe definir los
limites; transmitir un sentido de identidad a sus miembros; facilitar la creacion de un
compromiso personal con algo mas amplio que los intereses egoistas del individuo e

incrementarla estabilidad del sistema social, puesto que es vinculo social que ayuda a
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mantener unida a la organizacion al proporcionar normas adecuadas de los que deben hacer

y decir los empleados.

11.2.1 Anélisis de Artefactos Culturales NISSI S.A.S:

Para realizar este andlisis, es necesario tener en cuenta que hace parte de la
metodologia escalonada que propone Schein para realizar un diagnostico de cultura

organizacional.

La organizacion Nissi, es rica en artefactos culturales pero para la realizacion de
este analisis se elegiran un grupo de ellos que contienen gran cantidad de informacion sobre
cultura organizacional y que aquellos que son reconocidos como validos v convenientes por
las instancias formales de la organizacion y como estos son importantes en la formacion de

la cultura CLAN.

Se debe tener en cuenta que el analisis de estos documentos se hace desde la
perspectiva de que se trata de productos culturales y que en ellos se encuentra, por lo tanto,
impresa parte de la cultura de la organizacion. No debe perderse de vista, sin embargo, que
lo que se halla impreso en estos documentos no es toda la cultura, sino sélo sus aspectos

oficiales

Cada “Artefacto Cultural” se analizardn en tres aspectos; origen, su caracter y los

objetivos buscados con su elaboracion. Son ellos:
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Credo
Origen: El origen de las creencias o credo de la compafiia es poco usual para una empresa
en cualquier pais o contexto, pues para explicarlo es necesario referirse a la experiencia
personal de cada uno de los miembros de la Junta Directa, una familia que luego de tener
un encuentro personal con Jesucristo, describen haber recibido una vision clara de su parte,
para crear una empresa que no solo se fundamentara en la generacién de lucro, y un
ejercicio comercial, sino principalmente que se convirtiera en un medio para difundir los
valores cristianos como fundamento del éxito para toda familia, organizacién y la sociedad

en general.

Obijetivo: El objetivo fue claro, difundir al interior del compafia no sélo este credo, sino
ademas soportarlo con toda una actuacion coherente con el mismo, de tal manera que
comunicarlo hacia el exterior de la misma, no solo fuera mediante una imagen o discurso,

sino principalmente mediante una experiencia que para cada publico externo fuera palpable.

Caracter: el credo cristiano, contiene en si mismo todo un codigo de ética y moral que parte
del amor: a Dios principalmente de manera incondicional, no s6lo con acciones sino de
corazén e involucrando acciones que lo demuestren; al préjimo (publico interno y externo;
si se ve desde el lenguaje empresarial) y a si mismo, lo que exige un compromiso personal

de trabajar en las areas personales que son susceptibles de cambio.
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Ademas de este fundamento propone la practica de valores condensados no sélo en
el decalogo universal de los 10 mandamientos, sino expresados a lo largo de toda la Biblia;
libro que no s6lo condensa el creo de Nissi, sino que ademdas es expuesto a toda la
compaiiia a través de “charlas de valores” realizadas todos los viernes con todoS l0s

colaboradores.

El tratar a los demas como se quiere se tratado, el perdon, la tolerancia, la justicia, el
orden, la integridad, entre otros, son valores contenidos en la Biblia, que la compafiia desde

su Junta Directiva hasta cada uno de sus empleados se esfuerza en practicar.

Publicacion Interna: “Latidos™ NISSI:
Origen: Latidos surgié como una iniciativa del Departamento de mercadeo, el cual vio la
necesidad de mantener a todos los colaboradores unidos en torno a temas de tipo social en

la organizacién, ademas de noticias internas, logros, entre otros.

Obijetivo: El objetivo fue entonces condensar en una publicacion contenidos que no dejaran
perder de vista el norte de la organizacion a todos los empleados, sobre todo en un
momento en el cual se estaba expandiendo la planta de personas vinculadas sobre todo en
otras ciudades del pais, de los cuales la mayoria tenian poca o ninguna posibilidad de visitar

las oficinas centrales y mucho menos de interactuar con el resto de empleados.
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Carécter: Latidos Nissi es una publicacién que inicialmente se distribuia en fisico como una
revista a color, media carta en papel Opalina y que pretendié ser coleccionable. Hoy en dia
es una publicacion digital que circula por todos los correos electronicos de la compafiia.

En cada publicacién mensual se incluye informacion que sélo compete al publico interno
de la organizacion, es asi como tiene secciones como Perfiles Nissi, en la cual figura un
empleado diferente cada vez al cual se le realiza una pequefia entrevista donde tiene la

oportunidad de expresar lo que para él significa trabajar en la compaiiia.

Otra de las secciones es la Historia de Vida de Pacientes que son tratados con los
productos que comercializa Nissi y que estan en el programa de tratamiento que ofrece
Hemolife. Esta seccion mediante la cual se dan a conocer grandes cambios en la calidad de
vida de los pacientes, le reafirma a cada empleado la vision para la cual trabaja: el

bienestar de personas que padecen una enfermedad incurable y el aporte a sus familiares.

Placas Heraldicas con el nombre de la Organizacion

Origen: Surgid la necesidad de fijar una serie de Placas Heraldicas en diferentes sitios de la
organizacion para recordarle de manera permanente el origen de la empresa: una promesa
de Dios, recibida en oracion y condensada en dos versiculos biblico: “Y Moisés edifico un
altar, y llamoé su nombre Jehova- Nissi; Exodo 17:15 y “Y ¢l contesto: He aqui, yo hago
pacto delante de todo tu pueblo; haré maravillas que no han sido hechas en toda la tierra, ni
en nacion alguna, y vera todo el pueblo en medio del cual estas tu, la obra de Jehova;

porque sera cosa tremenda la que yo haré contigo”; Exodo 34: 10.
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Objetivo: Que cada persona de la organizacion que lea estas placas recuerde el origen de la
organizacion y reflexione sobre su compromiso frente a este origen. Adicionalmente, para
la compafiia es el pretexto perfecto para explicar a visitantes a las oficinas, a cerca de la

vision de la Compafiia.

Caracter: Las Placas son en retablo de madera con lamina de acero inoxidable, donde

ademas de los textos biblicos, esta impreso el logo de la organizacion.

Estan fijadas en la Sala de Juntas Principal y en la recepcion del Efesio en la

primera pared que puede observarse al ingresar al Edificio.

Su disefio, ubicacién y materiales elegidos para la elaboracién de la misma, la
ubican no s6lo como banderas y frases que son punta de la lanza para todo proyecto que se
emprenda en la organizacion sino principalmente, para expresar que es una palabra segura

que tiene solidez y el respaldo de quien la prometio; Dios.

Slogan

Origen: “Siempre un paso adelante”: Luego de buscar una frase que identificara la
naturaleza de la empresa: “siempre un paso adelante” identifico uno de los baluartes de la
compafiia y la herramienta para ingresar al mercado del sector farmacéutico con fuerza: la

innovacion en sus procesos, en el uso de tecnologias y tratamientos médicos de vanguardia.
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Objetivo: No sélo proporcionarle al equipo ejecutivo un elemento motivador y un slogan de
venta, sino principalmente un recordatorio del elemento o ingrediente fundamental en el
desarrollo de su rutina diaria.

Caréacter: la compafiia busca que el colaborador Nissi se abra espacio en el area comercial
del sector farmacéutico, marcando la diferencia en cuanto a la excelencia, eficiencia y
eficacia en el desarrollo de sus funciones. Dado el grado de complejidad del sector
farmacéutico, ellos mismos necesitan estar, “siempre un paso adelante”, para lograr las

metas propuestas.

Reuniones fijadas en fechas especificas:
Origen: Para dar a conocer y difundir esta cultura, en torno al credo cristiano, es necesario
contar con espacios mediante los cuales se pueda expresar directamente a toda la compaiiia,
es por esto que se realizan una serie de reuniones donde se habla abiertamente del tema a
todos los colaboradores, cristianos y no cristianos que son aproximadamente el 30% de la

compafia.

Reunion de los lunes o de Direccion: Se realiza de 7:30 a 8:30 de la mafiana con la
presencia de miembros de la Junta directiva, Gerentes y personal de la Compafiia,
comprometidos con las creencias cristianas. Alli, un Pastor invitado se encarga de exponer
temas contenidos en la Biblia y se analizan en conversacion con todos, ademas es el espacio
para consultar en la “Palabra de Dios” temas que requieren una direccion especifica y que

son por lo general del perfil directivo.
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Reunion de Viernes o “Charla de Valores”: se realiza de 8 a 9 de la manana todos
los viernes. Esta a cargo de una pareja de Pastores Invitados junto que exponen a todos los
colaboradores un tema centrado en valores cristianos, tomados de la Biblia pero expuestos
de una manera mas general, y que incluye a personal cristina y no cristiano. A estas
reuniones sélo en contadas ocasiones asiste algiin miembro de la linea gerencial o la Junta
Directiva.

Cuando la pareja de Pastores no puede asistir, entonces el encargado de dirigir la charla es

el Gerente General, quien también es Pastor.

Reuniones de Intercesion: Son llevadas a cabo de martes a Jueves en la Sala de
Juntas vy alli asiste personal cristiano que quiera voluntariamente reunirse a partir de las
7:15 de la mafiana hasta las 8:00 a.m. en torno a la oracion por la empresa. Alli se ora por

las necesidades de cada miembro de la compafiia, asi como por sus familias.

Es el espacio ademas para orar por quienes tiene altos cargos y deben liderar
proyectos decisivos para la compafia. Se ora por cada reunion con clientes, proyectos

especiales y viajes que debe realizar la compafiia.

Obijetivo: No s6lo mantener la compafiia unida en torno a los valores fundamentales y la

cultura cristiana, sino ademas asegurarse de que ésta haga parte de sus vidas mas que de un

ejercicio profesional.

91



Caréacter: De estas reuniones, ninguna es de carécter obligatorio, sino que todas ellas son
voluntarias, y de hecho con unos resultados tales, que muchos de los empleados expresan
que para ellos y su vida espiritual, esas charlas se han convertido en una espacio de

crecimiento personal y profesional.

Fechas Memorables

Origen: el cumpleafios de Nissi, es una de las fechas que la organizacioén se esmera en
exaltar (x del mes de septiembre de 2003), pues fue la fecha en la cual se registré ante

Camara de Comercio la Compafiia.

Para conmemorarla, se realiza cada afio, un evento (almuerzo o cena de gala)
organizada a través del Departamento de Mercadeo, que convoca a todo el personal y en el

cual se aprovecha para recordar historias en torno a su origen.

Miembros de la Junta Directiva, cuentan anécdotas en torno a la Fundacion de la

Empresa para mantener vivo entre los empleados el origen de la misma y la vision con la

que fue creada.
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Objetivo: Que luego del evento cada empleado tenga en cuenta en su quehacer diario, el
caracter de la compafia y que se genere en el mismo sentido de pertenencia a lo que se

quiere consolidar como una familia, mas que como una empresa.

Carécter: el evento es toda una celebracién, que tiene el caracter de fiesta en medio de la
cual se le da gracias a Dios mediante una oracion grupal por la empresa y por todo lo que

cada uno puede recibir de la misma.

Publicidad y Gimiks

Origen: Cada articulo, producto publicitario, Gimik (producto que tiene la marca de la
empresa pero que tiene diferentes usos como memorias, cajas de empaques, agendas)
producido en Nissi, pasa por la supervision del Departamento de mercadeo de la Compafiia
que es liderado por una de las socias y miembro de la Junta directiva, la cual se encarga de
hacer un estricto control de calidad pero principalmente de imprimirle una expresion en

disefio que convierte cada pieza en una producto unico.

Obijetivo: el trabajo hecho con la marca Nissi a través de cada producto, hoy tiene
posicionada a la empresa entre la mejores del sector farmacéutico del pais. En todo se
tienen en cuenta materiales, disefios novedosos, y estilos que expresen la filosofia de la
empresa con altura, es por esto que adn a nivel internacional cada cosa que tiene el sello

NISSI tiene un alto nivel de impacto.
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Carécter: para dar ejemplos que hablen del caracter de cada producto; los ejecutivos de
venta que trabajan para Nissi, portan Ipad y iPhone de ultima generacién, en maletines de
cuero exclusivamente elaborados para la compafiia por una marca reconocida a nivel

nacional que produjo articulos Gnico para empresa.

A las manos de proveedores y clientes llegan para la celebracion del aniversario de
Nissi, cajas de galletas redondas en lamina plateada con cintas azules y stiker de la empresa
que contiene un tipo de galletas que no es comercial sino elaborado con una forma y textura

exclusiva para la compafiia.

Este tipo de articulos hace que cada cosa que lleve la marca NISSI marque la
diferencia y hable de una cultura que hace las cosas de manera diferente y con excelencia,

porque sabe que representa en conjunto el nombre de su Dios.

Manual de Etiqueta y Protocolo Empresarial
Origen: para la compafiia reflejar toda su filosofia y valores en todos los detalles es vital, en
especial en la presentacién personal y la forma de respetar los diferentes cargos y
jerarquias, por lo que se han dado a la tarea de consolidar todo una Manual de Etiqueta y

Protocolo Empresarial.
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Este manual que si bien toca a todo empleado de la organizacion, esta
especialmente, dirigido a toda la fuerza comercial de la Compafiia los cuales son los

comunicadores primarios de la imagen y la cultura organizacional.

Objetivo: alinear en una misma imagen que comunique, elegancia, buen gusto, pero
principalmente respeto a través de la imagen personal de cada empleado de NISSI S.A.S,
por lo que el Manual incluye referentes de moda internacional, sugeridos para diferentes
ocasiones y por supuesto, normas bésicas de etiqueta empresarial, comportamiento, formas

de saludo y jerarquias.

Caracter: Es sabido para la Compariia que el tema de imagen personal es bastante algido
por lo que toca con valores muy primarios como la percepcion de si mismo, la aceptacion,
los valores personales y hasta la clase social, por esto, la compafiia se hay valido de

conferencias, bastante dindmicas y amigables mediante las cuales se ha socializado.

Héroes
Origen: como toda cultura organizacional tiene sus héroes, NISSI S.A.S. no es la excepcion
y para este caso la Familia Franco y todos sus integrantes quienes no sélo hacen parte de la
Junta Directiva de la Compafiia sino que ademas son los Fundadores de la Compafiia, son

los principales héroes de la Compaiiia.

Sus fuertes valores cristianos, su amor por la ética, la responsabilidad, la excelencia,

el trato respetuoso y amoroso con cada empleado, y los notorios resultados por su profesa
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fidelidad a Dios; como una inusual prosperidad en todos los proyectos que emprenden, han
hecho de la Familia Franco unos verdaderos héroes para cada empleado de la Compaiiia.

Prueba de lo anterior, es que muchos de los empleados frecuentan sus oficinas en la
Compaiiia para pedir consejo no sélo sobre aspectos laborales sino también personales.

Todos, sin excepcion son atendidos.

Adicionalmente su permanente sentido del humor, presente en todas sus
conversaciones, hace de cada charla con ellos, un tiempo gratificante para sus

colaboradores.

A su vez, es visiblemente claro como para la Familia Franco el Héroe es
definitivamente “Jesucristo como Dios y Rey de sus vidas™.
Obijetivo:

Para la Familia Franco, levantarse como modelos de vida para todos sus empleados,
ha sido una prioridad, y han esforzado por cuidar de cada detalle para que quienes los vean
y quienes sepan de sus vidas, y de su quehacer diario, vean un ejemplo de vida y de

cristianismo que practica lo que predica.

Caracter: al constituirse como héroes en la cultura organizacional NISSI S.A.S, la Familia
Franco ha forjado un caracter en la Compafiia misma que ha impreso en sus colaboradores

el valor de levantarse unay otra vez sin importar las dificultades.

Los mitos
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Origen: la familia Franco es una familia “paisa” especificamente del Eje Cafetero, que tuvo
sus origenes en el campo, de donde adquirieron los valores del esfuerzo, el trabajo, la
tenacidad para superar obstaculos. Sin embargo, su empefio y liderazgo nato les llevé a
sofiar con una empresa propia, lo cual les trazo la meta de estar preparados para dicho reto.
Fue por esto que desde los Padres, hasta los hijos tienen en la actualidad un excelente perfil

profesional al nivel de especializacion y dominio de idiomas, aprendidos en el exterior.

Sin embargo, el camino para ellos no fue el mas sencillo, antes de ésta Compaifiia,
fueron muchas las empresas que crearon sin “éxito” aparente. Aparente porque si bien todas
quebraron financieramente, fueron el peldafio necesario para aprender a hacer lo que ahora

hacen desde NISSI.

En torno a todas esos intentos de empresas, se han tejidos historias de muchos tipos;
retadoras, dificiles, graciosas, pero siempre con un aprendizaje de fondo o “moraleja” que
casi siempre exalta a Dios como un Dios, fiel, creativo, sorprendente, y amoroso, capaz de

librar de la mas dura situacion y justo.

Obijetivo: para la familia, es una prioridad compartir permanentemente estas historias que
sobre todo para las personas que apenas empiezan en la Compafiia, son todo un mito, de
una familia que decidié emprender la locura de construir una gran Compafia con un solo

activo: la promesa de Dios de bendecir a quienes le son fieles.
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Es frecuente encontrar a algin miembro de la familia franco con una gran cantidad
de personas rodeandolos en los pasillos o en sus oficinas, compartiendo estas historias e
inspirando con ello a sus colaboradores a esforzarse en sacar adelante sus suefios, en hacer
todo con excelencia y como ellos mismos los llaman: “dar la milla extra”, pero
principalmente su objetivo es inspirarlos a creer cada vez mas en Dios.
Carécter

Las historias de la Familia Franco - duefios de la Compafiia — son una mezcla de
dichos paisas, con pasajes biblicos, lo cual hace no sélo de las historias, sino en especial de
la forma en la que se comparten y el lenguaje que se usa, todo un producto cultural bastante
original, que al ser transmitido o comunicado, se imprime de una manera fuerte en quienes
los escuchan pues van cargados de emotividad, experiencia, humor, y sobre todo de

autoridad, por ser ellos las cabezas legitimas de la compafiia.

El Logo
Origen: ademas de ser Arquitecta, la Gerente de Mercadeo de la Compafiia que es miembro
de la Familia Franco, es Especialista en Gerencia de Mercadeo y uno de sus principales
retos ha sido construir toda una marca alrededor de la empresa NISSI S.A.S, por lo cual
dedicé una especial atencion al disefio de un logo que expresara lo que para ellos significa

la Compaifiia

Es asi como el logo es una abstraccion geométrica proyectada desde una vista

superior de dos personas que se abrazan, lo cual expresa que para la Compaiiia los lasos
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afectivos y familiares son los cimientos de cualquier organizacion, desde familiar hasta

empresarial.

El logo estd proyectado en dos colores, azul y verde, no sélo porque son colores
manejados empresarialmente en la industria médica sino que ademas tienen significados

desde el punto de vista espiritual

Azul: expresa el caracter de realeza y sacerdocio de Jesus

Verde: vida nueva, vida eterna, prosperidad, esperanza, vigor, crecimiento espiritual,
nuevos comienzos

Plateado: Redencion, precio, pago.

El tipo de letra, Neuropolitical en mayuscula y en colores negro y plateado, es un tipo de

letra que proyecta solidez y respaldo.

Obijetivo: Comunicar solidaridad, trabajo en equipo, apoyo y un gran sentido humano que

para la organizacion es su motivacion primaria.

Caracter: el hecho de que el logo incluya dos figuras humanas, habla de lo que para la

compafiia es una prioridad; el bienestar humano, tanto de sus colaboradores internos como

externos.

Tabues

99



Origen: antes de hablar de lo que para NISSI S.A.S puede ser un Tabu, es necesario dar una
definicién de la cual parte este analisis. Para este caso se tomara tabu como la conducta,
actividad o costumbre prohibida, moralmente inaceptable, impuesta por una sociedad,

grupo humano o religion.

Romper un tabu es considerado como una falta imperdonable por la sociedad que lo

impone.

Si tenemos en cuenta esta definicion, tenemos que para NISSI S.A.S existen varios
tabudes, aunque mas que tabues o temas prohibidos, mas bien conductas inaceptables con las
cuales la compafiia no esta dispuesta a negociar y que son directamente rechazadas y son
justamente todas aquellas que trasgredan a atentes contra los valores cristianos contenidos

en la Biblia.

Por tal razdén no son aceptados en NISSI comportamientos como: el robo, la
deslealtad a nivel personal y laboral, el maltrato, la discriminacién, el irrespeto a los
compafieros y en especial a las autoridades, falsificacion de documentos, uso de sobornos
en fin, comportamientos no sélo que atentan contra la moral cristiana sino que ademas

constituyen violaciones legales y/o comportamientos delictivos.

Comportamientos lesivos como estos son juzgados en la compafiia de acuerdo a un
protocolo que no s6lo es empresarial, sino ademas biblico e incluye: un primer llamado de

atencion verbal y personal con quien comete la falta, un segundo llamado de atencion
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verbal, luego un memorando, después un llamado a descargos, si esto persiste; una charla
con dos 0 mas miembros del sector gerencial y si es una situacion que no mejora sino que

empeora, se procede a un despido.

Obijetivo: el objetivo principal con la manera de sancionar estas sanaciones a estas faltas, es
cuidar y vigilar el caracter cristiano de la Compafiia y evitar todo lo que pueda ser una

amenaza contra la estabilidad de la Compaiiia.

Caracter: de la misma manera en que para la familia Franco, ser respetuosos y cordiales con
cada miembro de la Compaiiia, es vital para ellos ser absolutamente drasticos cuando deben
hacerlo, han dejado ver en sus actuaciones como no estan dispuestos a “negociar” con

comportamientos inapropiados.

Estructura
Origen: a nivel organizacional, la estructura Empresarial se encuentra expresada en un

organigrama conformado de manera Clasica:
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ORGANIGRAMA ESTRUCTURA GENERAL NISSISA.S.
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Objetivo: Por su cronograma se podria decir que es un estilo de organizacién aun piramidal
el cual concentra el poder y la toma de decisiones en un pequefio grupo a la cabeza de la
empresa, pero este modelo hasta el momento ha sido satisfactorio pues en su manejo le ha
dado orden a la organizacion.

Pese a ser un organigrama piramidal, las opiniones y propuestas de todos los
colaboradores son escuchadas y de hecho algunas de las innovaciones que ahora se tienen,

han partido de sugerencias del equipo de trabajo.

Caracter: en la organizacion existe un gran respeto por las jerarquias, por lo que en

manuales de Etiqueta y Protocolo, se condensa de manera explicita la forma de referirse a

ellos, de tratarlos y solicitarles algo.
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Sin embargo la motivacion que cada uno recibe como colaborador, hace que esto se

dé de manera espontanea la gran mayoria de los empleados.

Redes de Trabajo de la Comunicacion
Origen: para hablar de Redes La Comunicacion es necesario hacer referencia a que no
existe aun en NISSI una politica de Comunicaciones ni un area como tal que desarrolle el
tema de las Comunicaciones Internas y Externas. Hasta ahora es un tema que se ha
desarrollado de manera intuitiva y que sin bien ha sido exitoso, busca en este momento
establecerse oficialmente, desde la perspectiva de la Comunicacion Organizacion pues el

crecimiento de la organizacion asi lo amerita.

Obijetivo: el objetivo de la organizacion de un departamento u oficina de Comunicacion
como tal, es fortalecer justamente las Redes de Comunicacién como la estrategia adecuada
para mantener alineada a la Compafiia con la Cultura Organizacional, en especial para unir

a todos los colaboradores gque trabajan en otras ciudades del pais.

12.PROPUESTA DE INTERVENCION:
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Posterior al analisis de los resultados del diagndstico de cultura de la organizacion
NISSI S.A.S, los cuales demuestran que aungue no existe una cultura dominante en la
organizacion si existe un tendencia a la cultura clan, tendencia que tiene sus raices por los
valores y principios cristianos sobre los cuales la organizacion ha sido fundada. Teniendo

en cuenta lo anterior se realiza la siguiente propuesta de intervencién
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13.“INTEGRALIDAD DE LA NATURALEZA HUMANA COMO

EXITO EMPRESARIAL”

13.1 FORTALECIENDO LA CULTURA CLAN

El ser humano no solo es un ser biol6gico, sino un ser social, espiritual y moral
Es de vital importancia reconocer que las personas tienen una vida interna, visiones del
mundo y creencias acerca del propdsito de la existencia.
Las personas en el trabajo son seres biologicos y espirituales y son estas acciones las que

guian las acciones de los individuos cada dia.?

Peter Drucker (2012) afirma que gerenciar implica un reconocimiento de las
multiples dimensiones de los seres humanos esta afirmacion nos lleva al analisis de que
este reconocimiento es fundamental ya que es una forma de identificar que motiva al
trabajador y por qué realiza su trabajo.

Teniendo en cuenta lo anterior es fundamental en la organizacion NISSI S.A.S:
o Fortalecer un ambiente amistoso para trabajar y donde las personas se sienta en
familia, y sientan la motivacion de ayudar al desarrollo de la organizacion no como

una obligacion sino como un deseo.

3 peter Drucker / el arte perdido de la gerencia /2012
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e Motivar a Los lideres de la organizacién, a ser mentores y que tiene la
oportunidad de llegar al interior de la institucion, Como formadores de personas
altamente competitivas.

e Concentrar los esfuerzos por lograr que organizacion sea una unida donde lo
primordial sea la lealtad. En donde el compromiso de sus miembros sea de alto
nivel.

e La organizacion debe dar énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del
recurso humano y conceder gran importancia a la cohesién y moral.

e EI éxito institucional debe ser definido por satisfaccion al cliente y la consideracion
de las personas.

e La organizacién debe premia el trabajo en equipo, participacion y el consenso.

Teniendo cuenta que en el mundo actual en el cual se encuentra nuestra sociedad
prevalece la corrupcion, el egoismo, el beneficio individual y la ley del mas fuerte.
Donde el respeto, la moral y la creencia en DIOS han formado parte del pasado o de una
tradicion.
Es necesario crear un modelo empresarial donde se retome de nuevo esa parte
primordial del ser humano que es el area espiritual, area que con el afan diario, con el
activismo y con el deseo de buscar el éxito material se ha ocultado tras un muro de

oscuridad y engario.

106



Actualmente el entorno empresarial se enfrenta una crisis profunda. Como nunca
antes, es necesario regresar a las bases éticas de los valores, la ética en el poder, en el

desarrollo individual y en la funcion de las empresas para la prosperidad de la sociedad.

NISSI S.A.S tiene una tendencia a la cultura CLAN, cultura que permite recuperar
de nuevo lo esencial del ser humano. Es donde se tiene en cuenta al ser humano como
factor del éxito organizacional Y las relaciones humanas como elemento fundamental de la
productividad.

Como la firma Peter Drucker (2012) “cuando se contrata un trabajador se contrata
la persona total. Uno no puede contratar mano de obra, el sujeto siempre viene con ella. De
hecho hay pocas relaciones que abarcan tan completamente a un ser humano como la que
tiene en relacion con su trabajo, solo la relacion con su creador y su familia antecede su

relacion con su trabajo, solo que ellas son atiin més fundamentales™®*

Es esencial para NISSI S.A.S fortalecer un modelo empresarial que tenga en cuenta
e El Fortalecimiento continuo de la relacién con el creador.

e Priorizar las relaciones humanas

e Contar con fuerte sentido de propasito.

e Enfoque claro en el desarrollo empresarial.

e Fortalecer la confianza.

e Fortalecer los valores.

2% peter Drucker / el arte perdido de la gerencia /2012
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13.2 RELACION CON EL CREADOR:

Si bien es cierto que el area espiritual de una persona es algo privado, esta area
influye en el entorno en el cual la persona de desenvuelve, esta area se refleja en el lugar de

trabajo debido a la forma como se integra el individuo con su entorno.

Fortalecer un encuentro personal con el DIOS de la creacion permitira un mejor
desempefio, relacionamiento y éxito empresarial.

Buscando con ello honrar a DIOS con todo lo que hace la organizacion.

13.3 RELACIONES HUMANAS:

Crear y mantener entre los individuos relaciones cordiales, vinculos amistosos,
basados en ciertas reglas aceptadas por todos y, fundamentalmente, en el reconocimiento y

respeto de la personalidad humana. Que pesar de las divergencias I6gicas Exista un

esfuerzo por lograr una atmosfera de comprension y sincero interés en el bien comun.

Ayudando a los demas a crecer.

13.4 FUERTE SENTIDO DE PROPOSITO:

Fortalecer la cultura alrededor de la cual se identifique que si bien es cierto que las

utilidades son necesarias para el desarrollo sostenible de una organizacidn no son las Gnicas
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que importan. No son el Unico valor fundamental. Que existen elementos como el talento

humano igualmente fundamentales.

13.5 DESARROLLO EMPRESARIAL.:

Buscar la excelencia enfocandose mas en las fortalezas que en las debilidades esto

permitira a la estructura organizacional la oportunidad de crecer de forma integral

13.6 DESARROLLO INDIVIDUAL:

Reconocer la valia de las personas, crear un espacio en que las personas aprendan

crezcan continuamente.

13.7 FORTALECER LA CONFIANZA:

La existencia de una confianza mutua y la honestidad. No tener miedo de reconocer

los errores, y tomarlos como lecciones para mejorar el desemperio.

13.8 FORTALECER LOS VALORES:

Los valores de la organizacion son indispensables para el fortalecimiento
organizacional, pero dichos valores deben trascender el papel o el cumplimiento de un
requisito de estructura organizacional deben ser interiorizados y fortalecidos en la practica
laboral dia a dia. Logrando mantener la integridad personal y ser fiel a los valores es clave

para una vida ética en la organizacion.
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Para lograr este fin la organizacién debe realizarse actividades enfocadas a

fortalecer la cultura clan, actividades como:

Analizar la identidad organizacional:

Hacer un andlisis de como esta su mision y vision, si existe coherencia entre ellas y
si en la realidad se estd cumpliendo lo que el texto predica o con lo que manifiesta la
organizacion. Asi mismo analizar, que los valores de la empresa e identificar si se

encuentran alineados a su razon de ser

Crear politicas corporativas:
Para que no exista confusion, se deben crear, formalizar y sociabilizar politicas que
rijan los procedimientos de los colaboradores. Revisar si las politicas que existen en la

organizacion son correctas y estdn acorde a las necesidades de la organizacion.

Utilizar manuales:

Una herramienta efectiva de comunicacion interna es el manual (sea de funciones,
politicas y procedimientos, comportamiento, etcétera), porque ayuda a dar con detalle
directrices de lo que se debe hacer y cdmo dentro de la empresa. Esto ayuda a prevenir

confusiones y posteriores malestares. Y da mas identificacion a la cultura organizacional

Trabajar con un plan de comunicacién:
Es necesario hacer de la planificacion una herramienta de trabajo, porque solo con

acciones estratégicamente planteadas se podra alcanzar el éxito en la difusion de los
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mensajes. La cultura debe ser socializada para que otros puedan imitar y compartir las

buenas précticas dentro de la empresa.

De una buena comunicacioén de la cultura organizacional depende el nivel de
apropiacion de cultura de cada uno de los colaboradores. Una linea de comunicacién
organizacional plenamente delimita al interior de la empresa permitird sintonizar a cada

miembro de la organizacion entorno a la cultura organizacional de NISSI S.A.S

Realizar un plan de comunicacion donde estén contemplados: objetivos, mapa de
publicos, tratamiento de mensajes, estrategias y tacticas para comunicar de manera efectiva,

mapa de medios, cronograma de actividades, presupuesto, monitoreo y evaluacion.

Iniciar campafia interna:

A través de diferentes actividades, se puede motivar a los colaboradores para que
cambien positivamente su actitud y se acojan a las buenas practicas. Esto se puede dar por
medio de reuniones de trabajo, almuerzos, dias de integracion, concursos, la revista y/o
boletin corporativo, correos electronicos, videoconferencias, redes sociales, blogs, Intranet,

videos, soportes y articulos promocionales y mas.
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