Caracterizacion de la Cultura Organizacional de Gestion Energética S.A. ESP de la

sede Manizales.

A

UNIVERSIDAD DE
MANIZALES

CAROLINA MARIA JARAMILLO SALAZAR
NATALIA ANDREA PEREZ MARIN
ASESOR

HECTOR MAURICIO SERNA GOMEZ

UNIVERSIDAD DE MANIZALES
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANAS
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DEL TALENTO HUMANO

MANIZALES 2015



RESUMEN

Este estudio, con enfoque metodologico de tipo cuantitativo, no experimental, bajo el modelo
descriptivo, tiene como objetivo identificar los rasgos que determinan la cultura
organizacional de la empresa GENSA S.A., de la ciudad de Manizales, a través de la
aplicacion del instrumento OCAI generado por Cameron y Quinn (1999), fundamentado en el
modelo de valores en competencia desarrollado por los mismos autores. La aplicacion de la
encuesta se realizd a una muestra seleccionada donde participaron 32 evaluados de diferentes
niveles jerdrquicos de la organizacion y pertenecientes a la sede Manizales. El resultado
obtenido nos arroja rasgos de tipo Jerarquizado que determina que el comportamiento cultural
depende en gran medida del cumplimiento o no de la normativa que regula la actividad de sus
miembros. Cualquier elemento que genere incertidumbre sobre las normas establecidas,
puede convertirse en elemento de deterioro de las formas de actuacién de los miembros de la

organizacion.



ABSTRACT

This study, with quantitative methodological approach, non experimental, under the
descriptive model, have as a goal identify traits to determine the organizational culture in the
company GENSA S.A., in the city of Manizales, through the application of the instrument
OCAI, made up by Cameron y Quinn (1999), based on the competing values model
developed by the authors. The survey was conducted at a selected sample of 32 participants
from different hierarchical levels of the organization, belonging to the administrative area.
The result give us characteristic nested type traits determines that the cultural behavior
depends largely on the whether compliance with the rules governing the activities of its
members. Any member that creates uncertainty about the established rules, can become

element which will deteriorate the modus operandi of the members.
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Introduccion

En los procesos de gestion organizacional actual, la cultura organizacional es uno de los
temas fundamentales para apoyar a todas aquellas organizaciones que quieren hacerse cada
vez mas competitivas; éstas son la expresion de una realidad cultural, que estan llamadas a
vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo econdémico y
tecnologico, esa realidad cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, idiosincrasia,
sentimientos y voluntades de un grupo especifico que determina sus propias actuaciones y la

manera como influir en éstas.

Es necesario conocer e identificar todos los procesos que hacen parte de la cultura
organizacional, su tipologia y caracteristicas ya que, todos los elementos que la conforman
van a influir en los comportamientos de los individuos. Los diferentes enfoques sobre cultura
organizacional han permitido comprender el comportamiento de las organizaciones desde una
vision global, pero también como una forma de conocer a profundidad el liderazgo, los roles,
la capacidad de influir por parte de los lideres como transmisores de la cultura y la coherencia

de lo que se hace y se quiere a nivel estratégico.

El presente proyecto de intervencion pretendera entendercomo se configura la cultura
organizacional de una empresadel sector energético, a partir de todas las caracteristicas que se
derivan de la misma y del dinamismo permanente que le impregnan los colaboradores que
hacen parte de ella. Surge de la necesidad de identificar claramente cudles son los factores
que caracterizan la cultura organizacional de GENSA SA ESP, identificando cada uno de los
elementos que permitan determinar la cultura actual y deseada, y establecer propuestas
encaminadas al fortalecimiento o mejoramiento de los mismos. Es importante realizarla en
GENSA, ya que actualmente estd en un proceso de transicion y cambios que impactan

significativamente los procesos internos tanto particulares como generales.



Para realizar el presente estudio se utilizara un instrumento para evaluar la cultura
organizacional (OCAI) generado por Cameron y Quinn (1999), fundamentado en el modelo

de valores en competencia desarrollado por los mismos autores.

Para referirse a la cultura es necesario abordar una serie de autores que han profundizado en
el asunto y que estan referidos ampliamente en el marco tedrico capitulo 8 del presente
trabajo, asi mismo se encontraran en el capitulo 2 y 3 la descripcion del problemay la

pregunta de investigacion que orienta, de alguna manera, el estudio que se quiere realizar.

En el capitulo 4, los objetivos del proyecto en el capitulo 5 y en el 6 la justificaciony la resefia
de la empresa en la cual se llevo a cabo el estudio, en el capitulo 7 los antecedentes que

sirven como fundamento al presente estudio.

El capitulo 8, como se mencion6 anteriormente, contiene todos los referentes tedricos que

sustentan el presente estudio.

El capitulo 9 contiene la metodologia, disefio del estudio, poblacién y muestra, el capitulo 10

los resultados y el capitulo 11 lasconclusiones

En el capitulo 12se encuentra la propuesta de intervencion de este estudio, estructurada bajo
el ciclo PHVA esta planteada con el fin de ajustar y potenciar los procesos en la empresa que
estan directamente relacionados con la cultura organizacional y alineados con el modelo
utilizado en el presente estudio y en la cual se incluye a su vez cronograma y presupuesto; y

finalmente el capitulo 13 y hacen referencia a la bibliografia utilizada y anexos.

De esta manera, caracterizar la cultura organizacional de GENSA SA ESP permitird
reconocer elementos claves en la interaccion de los colaboradores en la organizacion y la
consolidacion de lo que la organizacion “quiere ser” a partir de estrategias de mejora y

fortalecimiento.
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2. Planteamiento del problema
La Cultura Organizacional en cualquier empresa permite fortalecer los procesos internos y
llegar a ser mas competitivos, ya que, integra todos los modelos de comportamiento,
creencias, la forma en que se toman las decisiones, el flujo de la comunicacion, los estilos de
liderazgo, los valores aceptados, el grado de definicion de las normas y la flexibilidad en su
aplicacion, las relaciones entre lideres y colaboradores, la predisposicion a asumir riesgos y
aceptar errores, la iniciativa e innovacion, entre otras. Cada uno de estos aspectos facilita o
dificulta el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion; cuando se tiene clara la
tipologia cultural de la organizacién se puede llegar a gestionarla de una manera mas facil,
potenciando aquellos aspectos fuertes y cerrando brechas en aquellos aspectos que se desean

mejorar.

Asi mismo, las organizaciones que estan apostando al fortalecimiento de su cultura
organizacional estdn garantizando, de alguna manera, la preservacion del equilibrio y la
estabilidad de los sistemas formales y la construccion de una identidad que ayude a fortalecer

o mantener un comportamiento deseado de sus integrantes.

Algunos autores sostienen que:

Cada organizaciébn tiene sus propias caracteristicas, su estilo de vida vy
sucomportamiento, su mentalidad, su presencia, su personalidad. Ademds de eso, cada
organizacion presenta caracteristicas que no son fisicas o concretas, visibles o mesurables.
Muchos de los fendomenos que ocurren en las organizaciones se deben a su cultura.

(Chiavenato 2004. p 158).

Desde esta perspectiva se destaca la importancia y la necesidad que tienen las empresas de
conocerse a si mismas, autodefinirse o redefinirse y de potenciar y de entender que cuando se
gestiona y se lidera una cultura soélida y consistente, claramente puede llevar a la
organizacion a mejorar sus resultados, que si no la tuviera. También es claro que esa cultura

debera estar fundamentada en las intenciones iniciales que tenia su fundador, en las conductas

10



11

deseadas que queria promover y en todos los ajustes y amoldamientos que tanto los directivos

y lideres como los colaboradores le hayan incorporado en el transcurrir del tiempo.

Sin embargo, si la cultura se percibe como un fendémeno que evoluciona y cambia con el
tiempo, también es necesario entender que a pesar de que es compartido por todos los
miembros de la organizacion, a partir del cual se genera sentido, no implica que sean
producto del consenso; nunca son totalmente aceptadas o rechazadas y se van forjando en el
entramado de las relaciones cotidianas. Por tratarse de un proceso que recrea una
configuracion particular de elementos, el equilibrio de este sistema estd en permanente
tension, la cual puede ser util de visualizar en una fase diagnoéstica. Por eso, sostener que
tiene una relativa estabilidad y que aporta cierta regularidad a la organizacion no implica

decir que es algo estatico.

También es fundamental reconocer, que a pesar de existir una cultura dominante no se puede
desconocer que al interior de las areas o departamentos se pueden establecer “maneras de
hacer las cosas” muy particulares que identifican los grupos o subculturas organizacionales y

que empiezan a ser materia de estudio en el andlisis de la cultura global de la organizacion.

Para Schein“Toda la organizacion puede ser vista como un sistema de medios y fines
concadenados”(Schein, 1982, p28), pero es claro que la division de trabajo, la gestion de
proyectos y las tareas encomendadas para un area especifica estdn determinando la manera de
hacer las cosas sin dejar de estar alineados a los objetivos organizacionales como parte de la

estrategia.

Cameron y Quinnsefialan que “dentro de una organizacidon, las subunidades como
departamentos, los niveles jerarquicos e incluso los equipos, pueden igualmente reflejar su
cultura unica”(Cameron y Quinn 1999, P. 15). Asi mismo estas diferencias culturales, pueden
representar un obstadculo cuando la integracion y la coordinacion de diferentes dareas
funcionales son necesarias;mas aun estas diferencias culturales podrian fragmentar una
cultura y hacer que los altos niveles de efectividad deseados por todas las organizaciones sean

inalcanzables.

El hecho de que los elementos centrales de la cultura organizacional sean compartidos, y

fundamenten la base de la toma de decisiones hacia la consecucion de un fin comun, es lo que

11
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crea realmente la necesidad de reconocer todos los factores que permiten u obstruyen el
proceso, mas aun cuando a través de los afios la organizacion, GENSA en este caso, ha
pasado por un proceso de transicion que marca de manera significativa su fendmeno cultural

y reconoce elementos determinantes para caracterizar su cultura actual.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores y reconociendo que las organizaciones
deben conocerse a si mismas, el diagnostico de la cultura organizacional en GENSA nos
ayudara a comprender los niveles de coherencia o diferencia entre los elementos compartidos
que potencian el desarrollo de la organizacion;se hace necesario,entonces,estudiar y
caracterizar la tipologia cultural, clarificandola y permitiendo establecer aquellas fortalezas y
debilidades que en algin momento puedan obstaculizar el logro de las metas establecidas y el

cumplimiento de la estrategia.

En los tltimos dos afios GENSA SA ESP ha pasado por una serie de ajustes significativos
que han influido en la manera de actuar de los colaboradores, es evidente que existen
subculturas en las diferentes areas y sedes en aspectos que se hace necesario unificar o alinear
para gestionarlos de la mejor manera, por ejemplo el manejo del horario laboral, el manejo de
tiempos para cumplir las metas, toma de decisiones, comunicacion horizontal y vertical,
autonomia, establecimiento de politicas y normas, liderazgo y manera de hacer las cosas;
cambios que han surgido a partir de variables politicas, economicas y sociales, y que tienen
a la organizacion actualmente en un proceso de redireccionamiento estratégico y

reestructuracion organizacional.

La actual estructura organizacional esta siendo modelada y ajustada de acuerdo al nuevo
direccionamiento estratégico, para implementarla y ajustarla se hace necesario entender las
caracteristicas de la cultura organizacional y de esta manera ser muy certeros en el proceso de
cambio que este ajuste implica. Adicionalmente, se convierte en un excelente momento
coyuntural (estudiar y analizar la cultura) para determinar las politicas, normas,
procedimientos que es importante fortalecer o implementar. Asi, el presente estudio cobrara

un valor significativo en el momento organizacional en el que se encuentra GENSA.

3. Pregunta de investigacion

(Qué rasgos culturales identifican a GENSA S.A. ESP en la sede Manizales.

12
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4. Objetivos
4.1. Objetivo general
Identificar los rasgos culturales de la sede principal de GENSA S.A. ESP (Manizales)

4.2. Objetivos especificos
Establecer el rasgo cultural dominante de GENSA SA ESP

a
b. Identificar la fuerza cultural presente en la organizacion

e

Reconocer la tipologia cultural que predomina en la empresa

&

Identificar la cultura deseada en la organizacion
e. Formular un plan de intervencidon que permita la transicion de una cultura actual a una

cultura deseada.

5. Justificacion

Reconocer la Cultura organizacional en una empresa es fundamental y se puede convertir en
una oportunidad y una estrategia que puede ser muy efectiva a la hora de mejorar las
condiciones actuales y futuras de un negocio, especialmente si éste se esta enfrentando a una
crisis o pasa por un momento complicado. En el caso de GENSA SA ESP se hace relevante el
estudio, por los diferentes cambios que se han venido presentando en temas de nuevo
direccionamiento estratégico, ajuste al portafolio de servicios y proceso de reestructuracion
organizacional alineado a la estrategia. Cualquier cambio real y profundo que se genere es un
cambio en la cultura organizacional, y como tal tendra impacto de gran relevancia en la
gestion de la empresa, en la integracion de sus colaboradores y en la adaptacion al medio que

la rodea.

El interés y la decision de abordar el presente trabajo de intervencion surge de la posibilidad
que se genera de entender la organizacion desde esta perspectiva al punto de generar un
diagnostico, la realidad que vive la organizacion y el entramado de relaciones que conforman

su identidad social y cultural.
Adicional al mencionado interés es claro que en GENSA se han generado una serie de

cambios, considerados significativos, producto de un proceso de reestructuracion y ajuste

estratégico que puede influir notablemente en la cultura actual.
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6. Resefa de la empresa

GESTION ENERGETICA S.A. E.S.P - GENSA/ Es una sociedad anénima, empresa de
servicios publicos mixta, de caracter comercial, con domicilio principal en Manizales,
personeria juridica propia, plena autonomia administrativa y capital independiente. Sometida
al régimen general de la Ley 142 de 1994. Su principal accionista es la NACION, a través del
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico con el 93,19 % del porcentaje accionario, luego de
la capitalizacion en GENSA de la central térmica de carbon TERMOPAIPA de 181 MW de
potencia instalada (unidades 1, 2 y 3)

La empresa es creada bajo el nombre de Hidroeléctrica La Miel S.A. ESP Hidromiel el 4 de
mayo de 1993, como una empresa de servicios publicos mixta con el objeto de desarrollar
centrales hidroeléctricas en el Oriente de Caldas, en respuesta a las necesidades de energia

detectadas con el apagdn sufrido por el pais en 1992.

Hidromiel S.A ESP estructura técnica y financieramente la ejecucion del proyecto

Hidroeléctrico Miel 1, es liquidado y entregado a ISAGEN en diciembre de 2003.

Hidromiel S.A. ESP cambia su razdn social a la actual: GESTION ENERGETICA S.A. ESP
y amplia su objeto social, es capitalizada con los activos de Termopaipa e Hidroprado. Los
activos de generacion de Termopaipa representados en las Unidades I, I y III de la Central y
en la cesion del Contrato de Disponibilidad de potencia de la Central Termoeléctrica Paipa IV
que tenia EBSA S.A. ESP con la Compaiiia Eléctrica de Sochagota CES, contrato conocido
como el PPA de Paipa IV y se convierte en el mayor productor térmico a carbon del pais,
empezando a obrar como generador y comercializador en el Mercado Mayorista de Energia
(MEM). GENSA incursiona en la prestacion de servicios de AOM de Centrales diésel en ZNI
y de gerenciamiento de proyectos de infraestructura civil, eléctrica, mecanica, tecnologica y
de comunicaciones, habiendo entregado en la actualidad importantes obras a lo largo de la

geografia colombiana.

GENSA SA ESP en la actualidad ha disefiado su nuevo portafolio de servicios, de acuerdo a
los nuevos lineamientos estratégicos, prestando los siguientes servicios de CONSULTORIA:
Infraestructuras civil, eléctrica, mecanica, tecnoldgica, telecomunicaciones y ambiental con
énfasis en el sector energético. GERENCIAMIENTO: Lineas de interconexion,

subestaciones, redes de distribucion, normalizacion de redes, centrales de generacion

14
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térmicas e hidraulicas en zonas rurales y no interconectadas, repotenciacion de centrales de
generaciéon hidroeléctricas y térmicas, cables aéreos y terminales. ADMINISTRACION,
OPERACION Y MANTENIMIENTO: Centrales de generacion de energia, maquinaria vial,
pruebas técnicas en centrales de generacion y subestaciones. GENERACION Y
COMERCIALIZACION DE ENERGIA: Central Termoeléctrica Termopaipa, unidades I, II
y III (171 MW), representacion en el mercado de energia mayorista del PPA Paipa IV (150

MW), recuperacion y operacion central hidroeléctrica Hidroprado (51 MW).

La empresa tiene un sistema Integrado de Gestion, certificado bajo las Normas ISO NTC

9001, 14001, NTC GP 1000 y OSHAS 18001.

Cuenta con un total de 205 colaboradores, de los cuales 75 son mujeres y 130 hombres, la
mayor fortaleza del talento humano es la formacién y conocimiento que tiene, ya que en un
alto porcentaje los colaboradores cuentan con nivel de formacion profesional y especializado.
Se ubican 117 colaboradores en la sede Manizales, 2 en la sede Bogota, 28 en Paipa y 58 en

las ZNI (Zonas no Interconectadas).

En cuanto al direccionamiento estratégico la MISION: Contribuimos a mejorar la calidad de
vida y al progreso de las regiones donde interactuamos, a través de una gestion efectiva y
sostenible de actividades en el sector energético, generando valor a nuestros grupos de
interés. La VISION: GENSA en el 2019, sera una empresa reconocida en el sector energético
por su excelencia operativa, mejoramiento continuo y responsabilidad social empresarial, con
resultados sostenibles para nuestros grupos de interés.VALORES: Responsabilidad,
compromiso, adaptabilidad, idoneidad e innovacion PROPUESTA DE VALOR:Con
experiencia, respaldo y responsabilidad empresarial, ofrecemos soluciones sostenibles y
competitivas en proyectos energéticos .FILOSOFIA: GENSA es una empresa de servicios
publicos con proyeccion internacional, especializada en generacidon y comercializacion de
energia, gerenciamiento de proyectos, administracion, operacion y mantenimiento de activos

del sector energético, brindando a sus clientes soluciones sostenibles con calidad.

Los ultimos dos afios han sido de grandes cambios en GENSA ya que la organizacion ha
estado al mando de lideres diferentes, en tan poco tiempo se han tenido més de 4 presidentes
que, debido al poco tiempo, consolidar su gestion y estilo de liderazgo fue algo dificil.

Adicionalmente, la organizacién ha tenido que replantear la estrategia, teniendo en cuenta
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que los lineamientos de la junta directiva son focalizarse exclusivamente en proyectos
energéticos y dejar a un lado todo lo que tenga que ver con infraestructura civil; y por
ultimo, la organizacidn se encuentra en proceso de reestructuracion organizacional, donde en
alineacion con la nueva estrategia es necesario replantear los procesos internos, areas, cargos
y responsabilidades. Todo esto ha influido notablemente en la cultura y clima organizacional
siendo éstos influidos tanto de situaciones circunstanciales o temporales como de procesos

profundos comportamentales, manera de hacer las cosas y caracterizacion de la organizacion.

7. Antecedentes

Las organizaciones actuales se desenvuelven en un contexto que quizas no se habia
imaginado, un mundo globalizado donde el comercio internacional est4 lleno de acuerdos, un
desarrollo cientifico y tecnoldgico acelerado que permite el acceso inmediato a la
informacion, la velocidad de los cambios, etc. son algunas de las caracteristicas propias del
medio en el que las organizaciones actuales se debaten para su propia subsistencia; asi, en la
lucha por permanecer, las organizaciones vienen perdiendo fuerza en la manera como
fortalecen su gestion y permanencia de su capital humano y especificamente en conocer y
gestionar adecuadamente su propia cultura organizacional, iniciativa fundamental para
mejorar aspectos profundos en la vida de la organizacion tanto desde el punto de vista

humano como técnico y productivo.

Este apartado pretende identificar algunos aspectos relevantes en los estudios de cultura
organizacional, como elementos comunes que permiten contextualizar el tema del presente

trabajo.

El concepto de Cultura Organizacional, no es un concepto nuevo, tampoco es un fenomeno
reciente en las organizaciones, por el contrario, la cultura en las organizaciones surge desde el
mismo momento en que se crean. Sin embargo, el interés por estudiarla se remonta a un
tiempo relativamente corto a partir de los afios 80 y desde entonces, este concepto fue
posicionandose como un aspecto importante en los modelos de gestion y administracion que

permitian liderar adecuadamente las empresas.

También es importante reconocer que a partir de dicho interés diferentes autores, algunos

mencionados en el presente marco tedrico, se han dedicado a estudiar el fendmeno de la
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cultura para determinar los elementos claves que potencien el mejoramiento organizacional y
el entendimiento de los procesos que a su interior se generan lo que permite generar
condiciones que la hacen diferente y particular en el medio en el que se desenvuelve.

Las organizaciones interesadas en desarrollar su potencial y fortalecer los procesos de
mejoramiento continuo deberan identificar, declarar y convertir en un estilo cotidiano cada
uno de los artefactos, valores y elementos que puedan hacerla diferente y que sean propios de
la organizacion, como aspectos fundamentales de la cultura organizacional, pues se ha

demostrado que dichos elementos potencian la excelencia organizacional.

Asi, las organizaciones se desenvuelven en contextos especificos caracterizados por otros
elementos culturales externos que inciden directamente al interior de la empresa, las
particularidades de los seres humanos que las conforman también hacen que cada
organizacion asuma el reto de alinear cada vez sus propias caracteristicas que las lleve a los

resultados mas positivos y oportunos y alineados a la estrategia del negocio.

El estudio de la cultura ha generado oportunidades para los lideres empresariales que se han
interesado en estudiar el asunto y determinar que la cultura tienen funciones como:

-  Marcar la diferencia entre una organizacion y otra, por sus estilos de
liderazgo, por la manera de hacer las cosas, etc.

- Crear identidad, Los colaboradores asumen pertenencia y crean un sentido de
unidad.

- Orientar el comportamiento hacia el desarrollo de la estrategia, Identificar y
fortalecer la cultura tiene sentido en una organizacion cuando permite lograr las
metas propuestas.

- Ubicar y adaptar la empresa al entorno, Como se menciond anteriromente, las
variables externas influyen directamente en el comportamiento organizacional y
de esta manera se alinea la organizacion al entorno que la rodea.

- Facilita el aprendizaje y el cambio, debe ser facilitadora de nuevas experiencias

- Mantener el sistema social inerno, es claro que al interior de las organizaciones
existen subculturas con rasgos particulares de cada grupo, se comparten
comportamientos, ideales y creencias personales, la cultura organizacional permite

mantener este sistema, y enfocarlo a procesos comunes organizacionales
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El interés de las organizaciones por mejorar sus procesos y entender como funcionan,
entre otras funciones como las mencionadas anteriormente se relacionan en el anexo
al presente trabajo con el fin de identificar los diferentes enfoques que se le ha dado a

este importante aspecto organizacional. ANEXO 1

Segiin Armenio, se pueden establecer algunos aspectos basicos en los estudios de cultura

organizacional:

La cultura no se puede manejar por parte de los directivos para conseguir resultados,
metas, fines u objetivos. Es un sistema relativamente estable de significados y
sentidos, dificiles de manipular, totalmente ajena a una perspectiva instrumental.

La cultura organizacional no es estatica, es dinamica: esta construyéndose
continuamente con sus propios mecanismos, incluso sin que haya habido
modificaciones en sus componentes.

En una organizacion no se da una cultura organizacional Unica, ni estdn unidos sus
integrantes que todos piensen lo mismo y estén de acuerdo en todo. Siempre hay
pequetios grupos (subculturas) con interrelaciones e interacciones constantes.

La cultura es un sistema abierto, recibe influencia de otros sistemas culturales.
Erréneamente se considera que el sujeto que se incorpora de manera pasiva a la
organizacion asume la cultura existente como propia, sin embargo, todas las personas
participan en otras organizaciones e incluso en la sociedad, donde se puede decir que
existe un intercambio de contenidos culturales.

La cultura desempefia diversas funciones dentro de una organizacion. En primer
lugar, acumula los contenidos y experiencias de una organizacion a través de su
historia; en segundo lugar tiene un papel de definicion de limites; es decir, crea
diferencias entre una organizacion y las demas. En tercer lugar, conlleva un sentido de
identidad para los miembros de la organizacion. En cuarto lugar, la cultura facilita la
generacion del compromiso con algo mas grande que el interés personal del
individuo. En quinto lugar, mejora la estabilidad del sistema social. La cultura es el
pegamento social que ayuda a mantener unida a la organizacidn, al proporcionar
normas apropiadas para lo que deben hacer y decir los empleados. En sexto lugar la
cultura tiene que guiar las proyecciones y estrategias de la organizacion, siendo un

elemento a partir del cual se logren los resultados esperados. (Armenio 2009).
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Estos aspectos, entre otros, han sido declarados comunes en las diferentes investigaciones que
se han llevado a cabo desde el ambito cientifico en el tema de cultura organizacional y que
serviran como base y referente para el presente estudio sobre la caracterizacion cultural en

GENSA.

Ademas, el interés de las organizaciones por mejorar sus procesos y entender como funcionan
e identificar las funciones de la Cultura, como las mencionadas anteriormente, ha hecho que
se generen estudios cientificos alrededor del tema para fortalecer sus procesos internos y

realizar propuestas alrededor de los resultados. ver ANEXO 1

8. Marco tedrico

Entender el concepto de Cultura Organizacional, exige sin lugar a dudas, el abordaje de sus
dos componentes desde su naturaleza misma, realizando una exploracion precisa que recorra
su significado y la manera como han sido tratados desde los diferentes enfoques teoricos,
conociendo asi, sus matices, implicaciones, acepciones y significancia, lo que llevara a que el
analisis de intervencion se articule claramente desde un marco afin a la propuesta

organizacional que de aqui se desate.

Lograr una comprension del sujeto sin ahondar en sus formas bésicas de relacion, significa no
reconocer su naturaleza vinculante y la necesidad fundante que da el establecimiento de lazo
social. Asi, para lograr ordenar todo aquello que surge como resultado de la relacion del
sujeto con el otro, enmarcado dentro de limites precisos y articulado bajo un mismo fin, se

daria origen al concepto de organizacion.

La cultura organizacional funda entonces uno de los escenarios de relacion del sujeto que
demandan de su ajuste y control, en tanto lo posicionan frente a reglas claras de actuacion
inquebrantables que determinan o estructuran el comportamiento de quien a ella se vincula.
Dicha estructura exige entonces la articulacion de elementos clave que articulen la relacion, y
que pongan limite al deseo de cada individuo, sometiéndolo a determinantes que transforman

su hacer.

Se hace preciso entonces, como se menciond inicialmente, entender a continuacion los

componentes que regulan o que dan forma a la cultura organizacional
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8.1. Cultura Organizacional

Adentrandonos en nuestro objeto de estudio, y con el objetivo de dar claridad a lo que en
conjunto se determina como cultura Organizacional, se nos presentan un sinfin de posiciones
tedricas que intentan enmarcar la relacion sujeto organizacion, y el sistema que articula y

ordena dicho vinculo.

Entender la organizacién como un sistema articulado a partir de la relacion de sujetos con un
objetivo comun, nos introduce en la busqueda por lo que representa la Cultura

organizacional, como resultante del vinculo establecido entre los elementos del mismo.

A continuacidn se enunciaran algunas definiciones que amplian el panorama para el analisis

requerido en el presente proyecto de intervencion.

Freud, en El Malestar en la Cultura, establece algunos elementos que explican la condicién
humana, en su afan de encontrar alivio a los sentimientos de desproteccion e infelicidad que
la existencia misma le propina bajo la vehemencia de sus pulsiones, de tal suerte que la
cultura se establece alli como un conjunto de las normas restrictivas de los impulsos
humanos, sexuales o agresivos, exigidas para mantener el orden social. De esta forma, la
cultura se le impone al sujeto, ordenando y limitando su naturaleza misma, al establecer
limites como condicion vinculante. De alli que la identificacion de un sujeto con su cultura
se torne borrosa en tanto se impone, pesada, limitante, prohibitiva, regulando en términos
economicos la pulsioén sexual, lo que sin duda es un corte a la libertad, y en tanto la limita,
supone un entruncado al encuentro con la felicidad. (Freud, 1930).

(13

Chiavenato presenta la cultura organizacional como “...un modo de vida, un sistema de
creencias y valores, una forma aceptada de interaccidon y relaciones tipicas de determinada

organizacion.” (Chiavenato, 1989 p. 464).

Para 1997, Serna propone “La cultura es el resultado de un proceso en el cual los miembros
de la organizacidn interactian en la toma de decisiones para la solucion de problemas
inspirados en principios, valores, creencias, reglas y procedimientos que comparten y que

poco a poco se han incorporado a la empresa” (Serna 1997 p. 106).
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Suponemos entonces que la Cultura aparece como un enramado de condiciones que articulan
y dan orden a la sociedad, en tanto permite que el establecimiento del lazo social se estructure
a partir de limites y normas que regulen la naturaleza; asi la cultura aparece como una

condicion propia de lo humano, en tanto sujeto social.

Goleen se refiere a la cultura organizacional como un esquema interpretativo, historicamente
desarrollado y socialmente mantenido que los miembros del equipo utilizan para dar sentido

y estructurar sus propias acciones y las de los otros, (Goleen 1992).

Schein plantea que la Cultura Organizacional es “el patron de asunciones bdsicas que un
grupo dado ha inventado, descubierto o desarrollado durante su aprendizaje para manejar sus
problemas de adaptacidon externa e integracion interna”(Shein 1982 pag 28). Asi, la Cultura
se nos impone nuevamente como reguladora de la relacion del sujeto con su medio,

instaurando limite a la posibilidad de desarticulacion de dicho vinculo.

Mais adelante Robbins, define la cultura organizacional como un sistema de valores y
actitudes compartidos en gran parte por los miembros de una organizacion y que hace posible
diferenciarlas de otras independientemente de sus objetivos de su mision. Define ademas que
las organizaciones tienen una cultura dominante y varias subculturas, definidas por grupos al

interior de la organizacién que comparte ideas o valores. (Robbins 2004).

De otra parte Serna define que cada organizacion tiene una cultura que le da “identidad” y
que la hace distinta a las demas y que por consiguiente define “la manera como hacen las
cosas, como establecen prioridades y como dan importancia a las diferentes tareas, ademas de
incluir lo que es importante para la organizacion” complementa esta idea afirmando que “La
cultura de una institucioén, es la manera como las organizaciones hacen las cosas, como
establecen prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales, ademas de

incluir lo que es importante para la empresa”. (Serna 2003 p. 89)

De esta forma, la cultura organizacional desde los diferentes enfoque tedricos, es percibida
como un conjunto de creencias, valores y reglas de actuacion que se establecen para regir la
convivencia organizacional, minimizando el impacto que la relacion entre grupos, el ejercicio

del poder y las diferencias de percepciones acarrean; los autores coinciden en que la cultura
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es algo compartido por los miembros de la organizacion que influye en la manera en que

¢éstos se comportan y que diferencia a una organizacion de otra.

Al revisar juiciosamente los elementos que caracterizan la cultura organizacional en una
organizacion desde la perspectiva de diversos investigadores, se encuentran una serie de
propuestas que resultan ser validas y reales en el andlisis y tipologia de las culturas, a

continuacion se mencionaran algunas.

“Aunque ninguno de los elementos integrantes de la cultura por si mismos y de forma aislada
puede determinarla, los valores y las normas (especialmente los valores) constituyen
poderosos factores en la formacion, consolidacién y cambio de la cultura organizacional”

(Cruz Cordero, 2001).

“Edgar Schein considera que la cultura de una organizacion tienen tres capas. La capa I
incluye artefactos y creaciones que son visibles, pero a menudo no interpretables. En la capa
IT estan los valores y las cosas que son importantes para las personas. En la capa III estan las
suposiciones basicas que guian el comportamiento de la gente. En esta etapa se incluyen las
suposiciones que indican a los individuos como percibir, pensar y sentir acerca del trabajo.
Las metas de desempefio, las relaciones humanas y el desempefio de los colegas”.

(Chiavenato, p.31 2004, citando a Schein)

Para Serna, los elementos que definen la cultura corporativa y que ademés son factores
determinantes en su formacién son: 1. Los fundadores, 2. El estilo de direccion, 3. La
claridad de los principios organizacionales, 4. Autonomia individual (empowerment), 5.
Valores y creencias compartidas, 6. La estructura, 7. El sistema de apoyo, 8. Sistemas de

recompensas, 9. El estimulo al riesgo, y 10. El talento humano. (Serna 2003)
A la hora de hacer un proceso de caracterizacion o evaluacion de la Cultura organizacional en
una empresa es necesario revisar las diferentes propuestas que proponen los autores

integrados por variables, elementos y métodos diferentes que se revisaran en la tabla 1

La siguiente tabla presenta una descripcion resumida de cada uno de los autores que plantean

modelos metodoldgicos, sus aspectos claves, limitaciones
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Tabla N° 1: Modelos Metodologicos para el estudio de la cultura organizacional.

AUTOR (es)

Caracteristicas

Aspectos claves

Limitaciones/ventajas

Edgar Shein
(1985)

El enfoque que sigue
este investigador se
refiere a la entrevista
clinica reiterada. Esta
supone una serie de
encuentros y entrevistas

entre el investigador y

los sujetos

Relacion de la
empresa con el
entorno

Naturaleza de 1la
realidad y la
verdad.

Naturaleza de 1la
actividad humana

Naturaleza de las

relaciones humanas

No es muy amplio en la
gama de instrumentos a
utilizar para el
diagnostico de cultura.
Define los niveles en
que se manifiesta la
cultura:

Artefactos visibles
Valores

Presunciones bésicas
Analiza la  cultura
desde una perspectiva

profunda e integral

Lorsh (1986) | Propone cuestionarios a | Creencias  acerca | No define
ser contestados por los | de los objetivos. explicitamente un
directivos de la | Creencias  acerca | conjunto de indicadores
empresa, mediante los | de las | que permitan
cuales se trata de | competencias diagnosticar la cultura
identificar las creencias | Creencia acerca de | de la organizacion.

y actitudes de éstos | Recursos
hacia un conjunto de | Humanos. El andlisis queda a
aspectos claves de la | Creencias acerca | nivel de creencias y ni
empresa. de los | llega a niveles mas
comportamientos profundos como los
de los productos - | paradigmas.
mercado
Provee ciertas
herramientas para el
diagndstico
Boyer y | Identifica la cultura | Historia: No define los niveles
Equilbey recopilando datos | Dirigentes, en que se manifiesta la
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(1986) mediante encuestas | estructura, cultura y el grado de
dirigidas a los | relaciones empresa | profundidad en que el
miembros de la | — entorno, grupos | investigador debe
organizacion.  Ultiliza | de poder. indagar en cadauno de
datos previamente | Fundadores: estos niveles.
elaborados  por  la | Fundacion, El analisis se queda a
organizacion procedencia, nivel de los valores. Se

motivacion. centra en el lado
Signos y simbolos: | humano de la
Ritos, slogans, | organizacion.
actitudes,
comportamientos, | Relaciona un conjunto
historia. de variables que
Valores: caracterizan la cultura
declarados organizacional.
aparentes
oficio Propone los
instrumentos para
llevar a cabo el
diagndstico.

Pérez Utiliza la observacion y | Los  jefes, las | No definen los niveles

Narbona la  entrevista  para | personas, el | en que se manifiesta la

(1991) indagar acerca de una | tiempo, el espacio, | cultura y el grado de

amplia gama de

aspectos

las potencialidades

de las personas,
relaciones entre
personas,
relaciones

empresariales  de
autoridad,
relaciones
informales,

tecnologias,

profundidad en que el
investigador debe
indagar en cada uno de

estos niveles.

No establece la
utilizacion de
instrumentos de
diagnostico.
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captaciones sobre
el entorno,
subculturas
existentes.

Considera el nivel de
las presunciones,
elementos de gestion
empresarial, asi como
un conjunto de
variables que
caracterizan la cultura

organizacional.

Garcia y

Simén (1997)

Proponen un

procedimiento para
poner en practica la
direcciéon por valores,
diferenciando  cuatro

fases del proceso.

Fase 0: Existencia
del proceso.
Fase 1. Valores
esenciales
compartidos

Fase II: Desarrollo
de equipos de
proyectos.

Fase III: Politica de
personal basada en
valores.

Fase IV: Auditoria
de valores
operativos,
también
denominada
auditoria cultural.
En esta ultima se
mide la coherencia
del discurso
directivo sobre la
filosofia de la
empresa y los datos
obtenidos de la

realidad sobre el

El analisis se queda a
nivel de los valores y
no trasciende a nivel de

los paradigmas.

Definen los niveles en

que se manifiesta la

cultura.

Nivel observable o
explicito

Nivel nuclear 0
implicito

Reconoce el valor
fundamental del
liderazgo en la

formacion de la cultura
y durante los procesos

de cambio
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discurso

Tabla 1. Salazar (2008, pag21)

La descripcion de los modelos anteriormente planteados, expone un panorama claro y
descriptivo para ubicar y contextualizar el modelo elegido en el presente estudio; asi mismo
en las dos ultimas décadas se han propuesto, revisado y analizado una serie de modelos e
instrumentos que es pertinente citar en el presente estudio necesarios para identificar la

metodologia apropiada para la caracterizacion de la cultura organizacional, presentada en la

tabla N°2.

Tabla N°2 Instrumentos para caracterizar la cultura organizacional

Nombre Dimensiones culturales y | N° de | Naturaleza de la
resultados obtenidos Items escala/Argumentos
Competing Clima del Staff o empleados | 16 Describe las
Values Estilos de liderazgo caracteristicas
Framework Sistema de creacion de nexos dominantes para cada
Cameron y | Priorizacion de objetivos tipo de cultura. Los
Freeman 1991 Los resultados se expresan encuestados dividen 100
en cuatro tipos de culturas: puntos en varios
Clan, adhocracia, jerarquica escenarios dependiendo
y mercado. Las de qué tan similar es
organizaciones generalmente cada escenario a su
tienen mas de uno de esos propia organizacion.
tipos
Quality Caréacter de la organizacion 20 Describe las
Improvement Estilo gerencial caracteristicas
Implementation | Cohesion dominantes para cada
Survey Priorizacion de objetivos tipo de cultura. Los
Shortell et al. | Recompensas encuestados dividen 100
2000 Los resultados de evaluacion puntos en varios
se expresan en cuatro tipos escenarios dependiendo
diferentes de cultura: Grupal, de qué tan similar es
de desarrollo, jerarquica y cada escenario a su
racional. propia organizacion
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Organizacional Las normas compartidas y | 120 Escala de Likert de 5
Culture las expectativas que guian el puntos
Inventory comportamiento y el
Cook y Lafferty | razonamiento de los
1987 Thomas et | miembros, resultan en 12
al 1990  Seago | escalas de pensamiento de
1997 los individuos dentro de un
Ingersoll et al | grupo: aprobacidn, relacion,
2000 dependencia, evasion,
oposicion, poder,
competicion, perfeccion,
servicio, afiliacion, logro y
autorealizacioén
MacKenzie's Compromiso del empleado, | 76 Los respondientes le dan

Culture
Questionnaire

MacKenzie 1995

actitudes y creencias sobre la

innovacion, actitudes frente

el cambio, resolucion de
conflictos, estilo de
direccion, liderazgo y

confianza, trabajo en equipo
y cooperacion, orientacion de
accion, orientacion de
recursos humanos,
orientacion del consumidor,

direccion de la organizacion.

el visto bueno a la
declaracion que
consideran es
ampliamente cierto en

su organizacion

Tabla 2. Salazar (2008, pag25 )
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Para el presente estudio se ha elegido el modelo de Cameron y Quinn que permite una vision

clara y precisa sobre la caracterizacion de la cultura organizacional, a continuacion se hace

una descripcion del mismo.

Cameron y Quinn, determinaron que eran muchas las dimensiones asociadas a la cultura

organizacional, atribuido principalmente a la falta de precision del concepto, lo que sin duda,

como se mencionaba anteriormente haria imposible un diagnostico adecuado y preciso.

27



28

Establecen ademas la importancia de un liderazgo efectivo como elemento a identificar en la

valoracion de la cultura organizacional.

El CompetingValues Framework, mencionado anteriormente, ha sido creado para tener un
alto grado de congruencia entre los esquemas categoéricos conocidos y aceptados que
organizan el modo en que la gente piensa, sus valores y suposiciones y la manera cdmo

procesan la informacion

Cameron y Quinn desarrollaron el modelo CompetingValues Framework como una
herramienta para evaluar la cultura predominante presente en las organizaciones, como
también analizar los roles que desempefian los lideres en cada una de esas culturas. Fue
desarrollado a partir de lo propuesto por Quinn y Rohrbaugh (1981), buscando identificar la
eficacia de las organizaciones. Posteriormente Cameron (1991) y Cameron y Quinn (1999)
incorporaron al estudio otros aspectos como liderazgo y estructura, y asi finalmente obtuvo su

conformacidn actual. (Cameron y Quinn 1999)

El modelo se desarrolla sobre el principio de que la cultura de las organizaciones se define a
partir de dos dimensiones: el grado de libertad y la orientacioén de la organizaciéon. Como se
ilustra en la Figura N° 1, el grado de libertad, en un extremo, contempla aspectos como la
flexibilidad, libertad de decision y el dinamismo, y en el otro extremo, enfatiza en la
estabilidad, orden y control de las organizaciones. La orientacion de la organizacion va desde
una orientacion interna, resaltando la integracion y union de los individuos, a una orientacioén
externa, que se caracteriza por la diferenciacion y rivalidad. Al combinar estas dos
dimensiones se definen cuatro culturas: clan, adhocracia, mercado y jerarquica. A cada una

de estas culturas le corresponde un estilo de liderazgo especifico.
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Figura N° 1. Atributos del lider de acuerdo a su cultura predominante (Quinn et al., 1994)

Flexibilidad. libertad de decision y dinamismo

Clan \

- Autocompresion y comprension de
los demas

Mentor

- Comunicacion interpersonal

- Desarrollo de los subordinados
Facilitador

- Creacion de equipos

- Toma de decisiones participativa

Innovador
- Convivir con ¢l cambio

- Pensamiento creativo

- Gestionar el cambio

"Broker"

- Crear y mantener una base de poder

- Negociar el acuerdo y el
COmpromiso

Adhocracia \
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viesticm de conflicto J KXegociar y vender ideas /
/ Jerarquica \ / De Mercado \

Monitor Productor
- Productividad personal y motivacion

- Recibir y organizar la informacion

- Evaluar la informacion rutinaria - Motivar a otros para lograr resultados

Orientacion interna: integracion y union

- Responder a la informacién rutinaria - Gestion del tiempo y el estrés

Coordinador

PEPLEALL £ UQIDRIDUDIDIP RILIIIXD UOLIEIUILI()

Director

- Plamificacion - Tomar la iniciativa

- Organizacion - Fijar metas

Qomrol / Q)elegacibn eficaz /

Estabilidad, orden y control

Fuente: Rodriguez y Latorre. (2011)

El clan es similar a una familia, con valores y metas compartidas entre los trabajadores.
Marcados por la cohesion, son participativos y valoran el clima laboral. El lider de la cultura
de clan involucra a los trabajadores y se preocupa por su bienestar de ellos. La adho-cracia es
una cultura marcada por el emprendimiento y la innovacién, sus trabajadores toman la
iniciativa y poseen libertad individual. Su lider, una persona innovadora, con baja aversion al
riesgo, visionario, motivador, junto con la capacidad de anticipacion a las fluctuaciones del
futuro. Estos lideres también son astutos, persuasivos y negociadores en cuanto a la
comercializacidon recursos. La cultura mercado se encuentra orientada hacia la comparacion
con el medio externo, fomentando la competencia y lograr los objetivos. El director debe fijar
y planificar objetivos, refine los roles y tareas, genera normas y politicas y da las
instrucciones. Por su parte el productor estd orientado a la tarea, aceptando las

responsabilidades, alcanzar los objetivos y mantener altos niveles de productividad personal.
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Por ultimo se encuentra la cultura jerdrquica, cuya caracteristica principal es que cada rol de
quien la compone esta definido, ademas de tener que cumplirse las normas que establece la
organizacion. Los lideres tienen los perfiles de monitores y coordinadores, teniendo
habilidades como la organizacidén, ser atentos con lo que suceda en la organizacion,
fiscalizador de que se cumplan las normas y buen coordinador de la estructura y tareas del

grupo.

Adicionalmente Cameron y Quinn plantean que toda posibilidad de cambio organizacional
esta limitada a la intencion de cambio personal de un sujeto, de tal suerte que el cambio
cultural, dependeria de que los individuos pongan en uso una serie de conductas que

refuercen y sean consistentes con los nuevos valores de esa cultura. (Cameron y Quinn 1999)

9. Metodologia

9.1.Disefio del Estudio
El presente estudio es realizado basado en la metodologia de estudio de casos, desarrollado a
partir del analisis de datos arrojados por la OCAI (Organizational Culture
Assessmentlnstrument) propuesto por Cameron &Quinn (1999), herramienta que permite la
identificacion de la cultura organizacional a partir de dos dimensiones: la orientacion hacia el
interior o el exterior de la empresa y la orientacion hacia la flexibilidad o el control, y

fundamentada en el modelo CompetingValues Framework anteriormente descrito.

De estas dimensiones emergen cuatro tipologias, que corresponden a los tipos de cultura
organizacional, determinados por el éxito organizacional, el acercamiento a la calidad
organizacional, el rol del liderazgo y las habilidades administrativas. Adicionalmente, realiza
una segmentacion de la cultura soportado en seis conceptos bdasicos: Caracteristicas
Dominantes, Liderazgo Organizacional, Administracion de los Empleados, Cohesion

Organizacional, Enfasis Estratégico y Criterios de Exito.

Asi, el presente estudio busca determinar la tipologia cultural de GENSA SA ESP, basados
en el modelo definido por Cameron y Quinn y correspondiendo a la interpretacion de los
segmentos alli definidos. Se aplicara el instrumento a la muestra seleccionada en la

organizacion, aclarando y familiarizando los items con cada uno de los encuestados.
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9.2.Contexto de la Investigacion
Este estudio fue realizado al personal administrativo, 32 colaboradores, de la sede Manizales
de GENSA S.A., a los cuales les fue aplicada cuestionario OCAI con el fin de determinar los

rasgos caracteristicos de la Cultura Organizacional en dicha sede.

El cuestionario fue aplicado a los participantes con el aval de la Direccion Administrativa y
de Logistica y bajo el consentimiento de los mismos.El acceso a esta poblacion se dio a
través de una de las autoras de este estudio, quien trabaja en el area de gestion humana de la
organizacion, area donde se evidencia la necesidad de evaluar los rasgos de cultura
determinantes de tal forma que se permitan una intervencion desde GH orientada a la

modificacion o fortalecimiento de aspectos claves segln su cultura.

9.3.Poblacion
La poblacion para este estudio estd constituida por los colaboradores que pertenecen a

GENSA SA ESP organizacion del sector energético en su sede principal, Manizales.

9.4.Muestra
Con la finalidad de realizar un analisis de la poblacién descrita, se extraera una muestra
representativa de la organizacion.Segun la formula la muestra dptima sera de 32 encuestas
para la sede Manizales.La muestra seleccionada cuenta con las siguientes caracteristicas
sociodemograficas
Grdfico 1.

Cuenta de EDAD
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La muestra seleccionada cuenta con personas de ambos sexos con edades entre los 18 y
superior a 57 afos, presentando mayor concentracion en personas con edades entre los 37 y

los 47 afios.

Grafico 2
Cuenta de SEXO

Distribucion de la Poblacion por Sexo
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La poblacion esta distribuida entre hombres y mujeres, lo que garantiza distribucioén en la

muestra con una mayor concentracion en evaluados del sexo femenino

Grafico 3
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La muestra seleccionada, cuenta con personas vinculadas a la organizacioén desde un periodo
inferior a los 12 meses y hasta mas de 7 afos, lo que permite al estudio, contar con

percepciones de diferentes grupos de acuerdo a su experiencia con la organizacion.

9.5.Técnica de analisis de la informacion
Para medir la variable Cultura Organizacional se considerd el cuestionario para evaluar la
Cultura Organizacional (OCAI) propuesto por Cameron y Quinn (1999) como el mas

adecuado.

Para el procesamiento de la informacion se realizard un analisis inicialcon la informacién
visible que la organizacion posee: Estructura organizacional, division del trabajo,
organigrama, sistemas organizativos y procedimientos, formas visibles de interaccion de las
personas; Historia de la organizacion, periodos de crisis, cambios, presidentes, aspectos
formales, publicaciones, manuales de induccion, normas o procedimientos escritos. Para
analizar estos aspectos que hacen parte de los artefactos culturales, se solicitard previamente

la informacion al area de Gestion Humana.

Posteriormente se realizara el analisis de los resultados que arroja el instrumento frente al

modelo de Cameron y Quinn (1999)

9.6.Instrumento
El instrumento seleccionado para el diagnostico a realizarse, fue el OCAI, Basado en el
modelo CompetingValues Framework de Cameron y Quinn tal y como se expuso al inicio. El
instrumento estd compuesto por un cuestionario de 6 grupos de preguntas, cada una de ellas
con cuatro opciones de respuesta cada una catalogada con las letras A, B,C,D, que se
relacionan con los cuatro tipos de cultura dominante definidas por los autores. La asignacién
de respuesta para subgrupo esta dividida en 100 puntos, donde la mayor asignacion estd dada
a la respuesta que encuentra mayor afinidad con la percepcion del evaluado frente a la

organizacion en la que trabaja.
Asi, los atributos de Cultura se identificaran a partir de las respuesta entregadas por los

evaluados para cada item, siendo (A) el que nos indica el grado de orientacion a la cultura de

“Clan”, (B) nos indica el grado de orientacion a la cultura “Adhocratica”, (C) indica el grado
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de orientacion a la cultura “mercado” y (D) nos indicaria el grado de orientacién a la cultura

“Jerarquizada”(CUADRO3)

Los resultados se obtendran entonces, de la sumatoria de todas las respuestas asignadas para

cada item y divididos entre 6, para obtener el promedio de cada respuesta como grado de

orientacion a cada tipo de cultura.

Tabla 3. Tipos Culturales

Criterio de éxito

DEFINICION DIMENSION DE | ATRIBUTOS DE | ITEM
CULTURA CULTUA
Conjunto de creencias, | CLAN: * Caracteristicas 1A
valores y reglas de Referido a las Dominantes
. relaciones de tipo | « Liderazgo 2A
actuacion que se N _
familiar, lo relativo a Organizacional
establecen para regir la la tradicion, la auto | ¢ Estilo Gerencial 3A
convivencia direccion, ayuda | « nidn de la | 4A
organizacional, mutua y cooperacion Organizacion
j minimizando el impacto * Enfasis Estratégico SA
N . o L. 6A
Z que la relacion entre Criterio de éxito
Q L ADHOCRATICA: |+ Caracteristicas 1B
P grupos, el ejercicio del
@) ) ) Relativo al a Dominantes
< poder y las diferencias | . . .
N innovacion y | * Liderazgo 2B
7. de PEreepcliones | creatividad, la toma Organizacional
5 acarrean; los autores | de riesgos, busqueda | « Estilo Gerencial 3B
=4 coinciden en que la | agresiva de | « Unién de la | 4B
O oportunidades, 8016
cultura es algo p Organizacion
é ) autonomia € | « Enfasis Estratégico 5B
compartido por los|... . . dividual 6B
D ' Iniciativa individual. e (Criterio de éxito
ot miembros de la
n MERCADO: ¢ Caracteristicas 1C
8 organizacion qQue | Relativo al a Dominantes
influye en la manera en | participacién en el | o Liderazgo 2C
que éstos se comportan | mercado, estabilidad Organizacional
y que diferencia a una financiera, ¢ Estilo Gerencial 3C
., orientacion a  la | « Union de la | 4C
organizacion de otra. .
rentabilidad,  poco Organizacién
trabajo en  equipo, | o Epfasis Estratégico 5C
poca cohesion 6C
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JERARQUIZADA:
Enfasis en las reglas,
toma de decisiones
centralizada,
certidumbre,

jerarquizacion

Caracteristicas
Dominantes

Liderazgo
Organizacional

Estilo Gerencial

Unio6n de la
Organizacion

Enfasis Estratégico

Criterio de éxito

1D

2D

3D
4D

5D
6D

10. Resultados

La recoleccion de los datos se hizo a través de las encuestas ya mencionadas, y los datos alli

recopilados fueron condensados en una tabla que permitio el calculo de los promedios para

cada item (ANEXO 2)

Los resultados obtenidos para el tipo de cultura se presentan a continuacion:

Grafico 4
Resultado OCAI Global

RESULTADO OCAI
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40,0
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JERARQUIZADA

MERCADO

Puntuaciones promedio para cada tipo de cultura:
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=== Resultado Global

RESULTADO GLOBAL

CLAN

ADHOCRATICA

MERCADO

JERARQUIZADA

23,7

18,9

25,0

29,1
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Dado el resultado presentado en la grafica, se evidencia como rasgo mas caracteristico de la
cultura organizacional de GENSA, el jerarquizado, observando niveles de concentracion
importantes en el rasgo de Mercado, ubicando a la organizacion en un foco importante de
orientacion a resultados, basados en objetivos claros y un adecuado direccionamiento hacia

ellos.

La tendencia hacia este tipo de cultura puede estar justificada por las caracteristicas de la
organizacion, ya que por ser una empresa mixta (privada y publica) guarda ciertas
condiciones que desde las empresas del sector publico deben manejarse, por ejemplo, estar
vigilada por entes de control diversos hace que se generen una serie de procedimientos para
el cumplimiento de requisitos; el manejo de presupuesto publico implica establecer etapas en
la ejecucion del gasto en las que intervienen diferentes aprobadores para hacer extricto
control en la ordenacidén del gasto; tener un sistema integrado de gestion conformado por
(ISO 9001, ISO 14001, OSHAS 18001 y NTC GP 1000) hace que la organizacion esté

enmarcada en el cumplimiento de estandares y requisitos.

Por otro lado, la tendencia evidente hacia el mercado, puede estar relacionado con la
estructuracion del balance score card y la actualizacion del Direccionamiento Estratégico en
donde se cred una nueva area de Comercializacion y se ha empezado a hacer un trabajo de

seguimiento a planes de gestidn o metas por areas.

GENSA es una organizacion que estd en proceso de ajuste, de cambios y esto seguramente

seguira siendo evidente en los procesos de consolidacion de su cultura organizacional.
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Grafico 5

Resultado promedio por Rol
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35,0

30,0
25,0

=== Analista
= Asistencial
JERARQUIZADA ADHOCRATICA Directivo/Gte

= | ider

Profesional

MERCADO

PROMEDIO POR TIPO DE ROL

A B C D

CLAN | ADHOCRATICA |MERCADO |JERARQUIZADA
ANALISTA 23,3 19,0 25,0 29,1
ASISTENCIAL 23,7 19,0 24,8 28,9
DIRECTIVO/GTE 23,9 [19,2 25,2 27,6
LIDER 243 (17,8 25,3 30,4
PROFESIONAL/ING [23,7 |18,8 25,1 29,0

El grafico 5 nos muestra la distribucion de resultados por grupos de &reas encuestadas,
evidenciando a los lideres como los que mayor perciben un estilo de cultura jerarquizada en
la organizacidon, con un énfasis especial en el direccionamiento basado en politicas,

procedimientos y criterios especificos de accion desde la apta gerencia.

Es importante evidenciar como por cada tipo de cargo o rol es coincidente el resultado y la
tendencia del tipo de cultura jerarquizada, descrita anteriormente; de tal manera que podria
interpretarse que existe una percepcion arraigada de que GENSA ha funcionado y se ha
caracterizado por el manejo de procesos y procedimientos internos muy estructurados y ésta

se ha convertido en la manera de actuar de los colaboradores.
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10.1. Resultado Esperado

Frente a los datos arrojados por las encuestas realizadas, observamos un esquema que no
marca una tendencia significativa hacia ninguno de los cuatro tipos de cultura, presentando

una variacion minima con hallazgos hacia el tipo Clan.

Grafico 6
Resultado Global
Resultado Esperado
Resultado OCAI
CLAN
40,0
30,0
20,0
10,0
JERARQUIZADA 60 ADHOCRATICA
MERCADO

=0=Resultado Global Esperado

PROMEDIO GLOBAL ESPERADO
A B Cc D
CLAN |ADHOCRATICA|MERCADO JERARQUIZADA
27,0 22,5 240 26,0

Sin embargo, y a pesar de la tendencia hacia la cultura Clan, el resultado nos muestra un
margen minimo de variacidén hacia el tipo Jerarquizado, tipo cultural que a su vez segun la
percepcion de los evaluados, determina el modelo cultural de GENSA S.A. De manera
adicional observamos que con un valor inferior a los demas se presenta el tipo Adhocratico,
evidenciando en su resultado que la organizacion es orientada por decisiones y esquemas mas

conservadores.
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Grafico 7
Resultado Global Comparado
Resultado Global /Resultado Esperado

==0==Resultado Global
JERARQUIZADA ADHOCRATICA

== Resultado Global Esperado

MERCADO

Se evidencia que no hay diferencias significativas entre el resultado global y el resultado
esperado, notandose en el resultado esperado una tendencia equilibrada hacia todas las

dimensiones propuestas, estacandose levemente hacia el estilo CLAN.

11. Conclusiones
Una vez obtenidos los resultados de la muestra seleccionada para el analisis, concluimos lo

siguiente:

Se observa como tipo predominante en la cultura organizacional de GENSA S.A. el de tipo
JERARQUIZADO, indicando que la organizacidn se caracteriza por ser un lugar de trabajo
altamente formalizado y estructurado, donde la actividad diaria estd guiada por
procedimientos y procesos bien definidos. Dentro de las metas estratégicas de este tipo de

organizacion se controlan pardmetros como la estabilidad y la eficiencia.
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El liderazgo de la organizacion percibe un estilo Jerarquizado, dado por la estructura
organizacional y los parametros de control y seguimiento establecidos por el modelo de

gestion.

Se observa una tendencia para algunos de los encuestados hacia el estilo MERCADO,
mostrando la intencion de la organizacion en direccionar a sus equipos hacia el crecimiento,
desarrollo y cumplimiento de metas. Lo anterior como una consecuencia de su estructura

formal, organizada y definida por politicas y procedimientos de accion claramente definidos.

Dado lo anterior se establece que la fuerza de la cultura estd determinada sobre elementos
propios del negocio, es decir, de una compafiia orientada al cliente, bajo pardmetros de

normatividad y estandar definidos de una manera precisa y estricta.

Dentro del anélisis de Tipo de cultura esperada, se observa que los cuatro tipos analizados
conservan un balance en puntuacion, por lo que enfatizar la intervencion en el fortalecimiento
desarrollo de un tipo especifico no es posible.Si bien, al analizar la fuerza de la cultura,
entendiendo fuerza como la determinacion a partir del numero de puntos otorgados a un tipo
especifico de cultura, mientras mas alto el promedio, mas fuerte o dominante es la cultura en
particular (Cameron y Quinn. 1999)

Establecemos una demanda superior de estilo tipo Clan, no se marca una tendencia

significativa que sugiera una intervencion hacia este tipo.

Por lo tanto es importante reconocer que la propuesta de intervencion esté¢ fundamentada en
el fortalecimiento de las cuatro tipologias de cultura, ya que éstas incluyen de manera integral
los diferentes procesos organizacionales y seria muy pertinente para los cambios y ajustes

que se estan evidenciando en GENSA S.A. ESP

12. Propuesta de Intervencion

Después de analizar los resultados obtenidos a través de la encuesta, se propone un plan de
accion relacionado directamente con la caracterizacion actual de GENSA en su cultura
organizacional y aunque no hay un estilo predominante significativamente, hay una tendencia
hacia el estilo Jerarquizado De esta manera, en la propuesta de intervencion se tendra en

cuenta el fortalecimiento de los diferentes tipos de cultura.
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- Reconocer las caracteristicas propias de la cultura organizacional de GENSA por

parte de todos sus colaboradores con el fin de unificar criterios, entenderla,

introyectarla y determinar sus actuaciones bajo una misma linea.

- Potenciar las fortalezas propias del estilo Jerarquizado y reconocer las fortalezas tanto

del estilo Clan deseado como de los demas estilos de cultura, segiin el modelo, con el

fin de alinearlo al Direccionamiento Estratégico.

Las iniciativas planteadas a continuacion involucraran diferentes areas de la organizacion,

especialmente la Alta Direccion, pues es desde alli desde donde se empiezan a fortalecer

todos los procesos que tienen que ver con la cultura organizacional

Tabla 4. Descripcion de la propuesta de intervencion

PLANEACION
ACTIVIDAD RESPONSABLE FECHA
1. Conformacion de Comité de | Direccion administrativa de talento | Mes 1
trabajo humano y tecnologia y Direccion de
Planeacion - Presidencia
2. Revision del Direccionamiento | Comité de trabajo Mes 1
Estratégico y de los artefactos
culturales de la organizacion.
3. Establecimiento de plan de | Unidad de  Talento  Humano - | Mes 1
comunicaciones, en el boletin | Comunicaciones
interno, cartelera, Al Corriente
Radio, sobre las diferentes
actividades que se iran realizando
en el desarrollo de la propuesta
4. Planear las reuniones con las | Unidad de Talento Humano — areas de la | Mes 1
diferentes areas para los espacios | organizacion
“siempre contigo”
5. Estructuracion  del  programa | Unidad de Talento Humano - Presidencia Mes 1

simbodlico de Reconocimiento al
Desempefio, estructuracion  de

categorias de reconocimiento.
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estratégico como un
factor diferenciador

de éxito

Concurso Innovando Ando.

Establecer y declarar las

conductas innovadoras para
cada uno de los colaboradores
a través de un decalogo de
Fortalecer el

del

conductas.

proyecto de Gestion
conocimiento incorporando la
innovacion como generadora

de ventajas competitivas

6. Estructuracion  del  programa | Unidad de Talento Humano — éareas de la | Mes 1
Liderando juntos, coordinacion de | organizacion
espacios con las diferentes areas.
EJECUCION
INICIATIVA OBJETIVO DESCRIPCION FECHA RESPONSABL
ES
1. Formalizacié | Reconocer cada uno | Identificar y crear los | Mes 2 Direcciéon
n y | de los elementos | elementos como: politicas, Administrativa y
declaracion que hacen parte de | procedimientos, simbolos, de Logistica
de los | la cultura | manuales, valores, etc y
artefactos organizacional consolidarlos, documentar los
culturales que no se encuentren
documentados y declararlos a
toda la organizacion
2. La Fortalecer el valor | Apoyar y fortalecer el | Mes 2- | Direccion
innovacion de la innovacion, | programa de innovaciéon que | Mes 7 Administrativa y
como declarado en el | la organizacion ha empezado de Logistica -
elemento nuevo a implementar con el area de Direcciéon de
diferenciador | direccionamiento Planeaciéon. Desarrollar el Planeacion
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3. Espacios Reconocer la| A través de reuniones | Mes Unidad de
“siempre cultura estructuradas y bajo | Mes 7 Talento Humano
contigo” organizacional en | metodologias como la
grupos los diferentes | educacion experiencial,
primarios espacios que tienen | promover todos los elementos

las areas de la cultura organizacional

4. El Promover espacios | Con el fin de flexibilizar un | Mes 4 Direcciéon
reconocimie | de reconocimiento | poco el estilo jerarquizado, se Administrativa
nto como | organizacional propone el reconocimiento de de Talento
potenciador los colaboradores de cualquier Humano y
de la cultura nivel a través de un programa Tecnologia
organizacion simbdlico estructurado
al

5. Comunicacié | Generar espacios de | Generar espacios de | Mes Unidad de
n y | inclusion de los | participacién y comunicacion | Mes 7 Talento Humano
participacion | trabajadores que | de la estrategia organizacional
en el plan | permitan su | que generen cohesion |y
estratégico participacion en la | adhesion a la estrategia
(seguimiento | construccioén de
aresultados) | valor

organizacional

6. Programa Generar espacios de | Identificacion de  lideres | Mes Directores de
“Liderando discusion grupal | naturales por areas de trabajo | Mes 6 areas, Unidad de
Juntos” para fortalecimiento | y generacion de espacios de Talento Humano

de la cultura y de | comunicacion para
los valores | tratamiento de iniciativas de
organizacionales. fortalecimiento de cultura a
través de una gestion basada
en valores.
VERIFICACION
ACTIVIDAD RESPONSABLE FECHA
1. Seguimiento al cronograma Unidad de Talento Humano Permanente
Indicador: Actividades programadas/actividades , desde la
ejecutadas implementa
cion
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2. Constituciéon de actas en el Comité de Trabajo y | Comité de trabajo — Unidad de | Mensual
seguimiento a los compromisos establecidos Talento Humano
Indicador:
Compromisos declarados/compromisos cumplidos
3. Verificacion aleatoria de la asimilacion del Mes 6
conocimiento respecto a los artefactos culturales.
Indicador:
Nuimero de colaboradores programados/nimero de
colaboradores con asimilacion de los elementos
culturales
4. Incorporacion de las conductas innovadoras en los Mes 7
diferentes procesos de la organizacion.
Indicadores
- Planeacion de actividades del programa
Innovando ando/ejecucion de actividades del
programa.
- Nuimero de iniciativas innovadoras que generan
los colaboradores
- Numero de colaboradores/nimero de
colaboradores adscritos al programa
5. Encuesta de satisfaccion al programa de | Unidad de Talento Humano Mes 4
reconocimiento simbdlico al desempefio
Indicador: Total colaboradores/total de colaboradores
satisfechos con el programa
6. Aplicacion de la encuesta de satisfaccion laboral Unidad de Talento Humano Mes 7

Meta: > o igual a 85% del nivel de satisfaccion de los
colaboradores

Esta meta se identifica a partir de la linea base de los
anteriores estudios de satisfaccion laboral que se han llevado

a cabo en la organizacion.

ACTUACION Y AJUSTE

ACTIVIDAD RESPONSABLE

FECHA

1. Actualizar los documentos | Unidad de Talento Humano. Direccion | Mes 7

necesarios y publicar los que | de planeacion
sean pertinentes referentes a la
declaracion de  artefactos

culturales en la organizacion

2. Realizar proceso de | Comité de trabajo — Unidad de Talento | Bimestral
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reinduccion a  toda la
organizacion, después de los

espacios “liderando juntos”

Humano

De acuerdo a los resultados de | Unidad de Talento Humano - Mes 7
la encuesta de satisfaccion
laboral generar un plan de
accion para hacer énfasis en las
variables que resulten mas
bajas
Documentar todas las acciones | Unidad de Talento Humano — Mes 7
correctivas que se deriven del
proceso, hacer su respectivo
analisis de causas para tomar
las medidas que sea necesario.
13. Presupuesto
Tabla 5 presupuesto
INICIATIVA RECURSO CANTIDAD |RUBRO COSTO
1.  Formalizaciéon vy | Intranet $ -
declaracion de 108 "o ieleras para |7 Impresos $
artefactos culturales todas las sedes publicaciones 20.000,00
Revista “Al|210 Impresos $
Corriente” publicaciones 315.000,00
Video beam 1 $ -
Sala de 1 $ =
capacitaciones
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INICIATIVA RECURSO |CANTIDAD |RUBRO COSTO
2. La innovacion | Intranet $
como elemento -
diferenciador Carteleras 7 Impresos v|$
publicaciones 20.000,00
Sala de |1
capacitacion.
Plegables. 210 Impresos y|$
publicaciones 500.000,00
Refrigerio para | 150 Impresos y| $
lanzamiento publicaciones 750.000,00
del evento.
Sala de|1 Capacitacion $
capacitaciones -
Video beam 1 $
Premios para |6 Otros gastos (Dir. | $
los proyectos De Planeacion) 6.000.000,00
elegidos
INICIATIVA RECURSO |CANTIDAD |RUBRO COSTO
3. Espacios | Sala de |1 $
“siempre contigo” | capacitacion -
grupos primarios Video beam 1 $
fotocopias 210 Materiales y|$
Suministros 10.000,00
INICIATIVA RECURSO |CANTIDAD |RUBRO COSTO
4. El | Intranet $
reconocimiento como -
potenciador de la | Invitaciones 150 Impresos y public. | $
cultura organizacional 200.000,00
Estatuillas 30 Materiales y|$
simbodlicas suministros 300.000,00
Alquiler  de Capacitacion $
sitio para el 1.000.000,00
evento
Refrigerio 150 Bienestar $
1.200.000,00
Video Beam |1 $
Carteleras 7 Impresos y|$
publicaciones 20.000,00
INICIATIVA RECURSO |CANTIDAD |RUBRO COSTO
5. Comunicacioén y | Intranet $
participacion en el -
plan estratégico | Carteleras 7 Impresos y|$
(seguimiento a publicaciones 20.000,00
resultados) Al  corriente $

Radio
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INICIATIVA RECURSO |CANTIDAD |RUBRO COSTO
6. Programa | Video beam $
“Liderando Juntos” -
Sala de $
capacitaciones -
Refrigerio para | 150 Capacitacion $
cada encuentro 750.000,00
con areas
TOTAL $ 11.105.000,00

PRESUPUESTO

14. Cronograma

Tabla 6 Cronograma

PLANEACION

JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE | DICIEMBRE

ACTIVIDAD [1(2(3(|4(1|2(3(4]|1(2|3|4|1/2|3(4]|1(|2(3|4(1(2|3|4|1|2|3|4

Vs WIN |-

EJECUCION

JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE | DICIEMBRE

ACTIVIDAD [1(2(3(411|2(3|4]|1|2|3|4|1/2|3(4]|1(2(3|4(1(2|3|4|1|2|3|4

N WIN |-

VERIFICACION

JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE | DICIEMBRE

ACTIVIDAD [1(2(3(4(1|2(3|4]|1|2|3|4|1/2|3(4]|1(2(3|4(1(2|3|4|1|2|3|4

AW IN ([
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AJUSTE
JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
ACTIVIDAD |11]2|3(4(1(2|3|4|1|2|3(4|1|2(3(4]|1|2|3|4(1(2|3|4(1|2|3|4
1
2
3
4
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ANEXOS

Anexo 1

_NUMERO 1 INVESTIGACION

TITULO La cultura y clima. 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.

METODOLOGIA | Se trabajé en con una comisién de expertos compuesta por
profesores de experiencias, titulares, auxiliares y master. Se
analizaron los instrumentos a aplicar, realizandose un
pilotaje de los mismos, evaluados por estos profesores que
permitié su validacion.

Se tom6é como modelo en el diagndstico de cultura una
adaptacion del método clinico de Schein. Se aplicaro 21
instrumentos a 30 profesores del area basica (vicedecana,
jefe de departamentos, docentes y profesores pricipales de
las asignaturas) que conformaron el universo del estudio.

Se realizaron actividades grupales e individuales.
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Se utiliz6 como método estadistico el analisis porcentual y
los indicadores caracteristicos de algunos instrumentos
aplicados.

RESULTADOS

En el estudio de la cultura organizacional a nivel del area
basica los resultados obtenidos de acuerdo a la actitud
directiva del equipo de direccion es la dificultad en el
proceso de comunicacion, sencillez, integracion y
compromiso con la calidad.

Se constato dificultades en el liderazgo y en la aplicacion de
una direccidn 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 clasificaciéon
de la cultura fundamentalmente a aquella inducida por la
evolucidon organizacional, siendo la cultura reactiva la mas
representativa.

El clima organizacional del area basica, de acuerdo a los
instrumentos aplicados, lo clasificamos de paternalista.

NUMERO 2

INVESTIGACION

TITULO

Diagnéstico Organizacional  estudio de caso de una
organizacion policial

OBJETIVOS

Analizar a través de una metodologia diagndstica la
valoracion de la organizacion en cuanto al cumplimiento de
sus funciones y misiones.

METODOLOGIA

Estudio de caso por medio de la revision de la normatividad,
reuniones con la comunidad, estudios 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 y
desactualizadas

Se detectd una verdadera cultura al 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
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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
obtenidos con el estudio de su cultura actual.
Identificar la cultura organizacional existente actualmente el
Hospital San Jorge de la ciudad de Pereira.
Formular estrategias de intervencion adecuadas para el
desarrollo de la organizacién segun los resultados obtenidos.

METODOLOGIA | Investigacion de desarrollo experimental estudio descriptivo.
Entrevistas personales de caracter estructurado.
Cuestionarios
Observaciones
Reunion de grupo focales

RESULTADOS | La identidad se encuentra fortalecida en la gran mayoria de
trabajadores.
Indicadores como liderazgo y satisfaccion personal frente a
la motivacién y negociacion es de gran satisfaccion

ANEXO 2
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CUESTIONARIO PARA LA DETERMINACION DEL TIPO DE CULTURA ORGANIZACIONAI

AREA

| TIPO DE CARGO [EDAD [SEXO [ANTIGUEDAD

Cada uno de los 6 items contiene 4 descripcipciones de la organizacion, distribuya 100 puntos entre las
cuatro sentencias, dependiendo del grado de similitud que tenga la descripcion con la realidad de GENSA
S._A., asi mismo en la columna contigua califique segun lo en su concepto seria lo ideal o deseado. la

sumatoria de a,b,c,d debe totalizar 100 puntos

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES

ACTUAL

DESEADO

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

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

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

La organizacién es muy estructurada y controlada. Generalmente los
procedimientos dicen a las personas qué hacer.

TOTAL

100 100

2. LIDERES DE LA ORGANIZACION

ACTUAL

DESEADO

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

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

El liderazgo en la organizacion es generalmente usado ara el asegurar
el logro de resultados.

El liderazgo en la organizacion es generalmente usado para coordinar,
organizar o mejorar la eficiencia.

TOTAL

100 100

3. ESTILO GERENCIAL

ACTUAL

DESEADO

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo en
equipo, el concenso y la participacion

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

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

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

TOTAL

100

100

4. UNION DE LA ORGANIZACION

ACTUAL

DESEADO

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

Lo que mantiene unido a la organizacion son los deseos de innovacion
y desarrollo.

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

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

TOTAL

100

100

5. ENFASIS ESTRATEGICO

ACTUAL

DESEADO

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

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

La organizacion enfatiza en hacer acciones competitivas y ganar
espacios en los mercados.

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

TOTAL

100

100

6. CRITERIO DE EXITO

ACTUAL

DESEADO

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

producto unico o el mas nuevo. Se debe ser lider en productos e
innovacion.

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

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

TOTAL

100

100

FUENTE:

Traducido y adaptado del inglés de: "Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing Values

Framework™ (Cameron & Quinn, 1999)

ANEXO 3
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