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Resumen

El propdsito de la siguiente investigacion es realizar un diagnostico de la cultura
organizacional en la entidad publica Registro de Datos Crediticios en Quito, por medio del
modelo de Valores en Competencia (CVF) propuesto por Cameron y Quinn (2006) que define
tipos de culturas:Clan, Adhocratica, Mercado y Jerarquica. Se pretendi6 determinar el tipo de
cultura organizacional en la actualidad y la deseada a futuro. Para el estudio se realiz6 una
investigacion de tipo descriptiva utilizando para la recoleccion de datos el instrumento llamado
Organizational Cultural Assesment Instrumento (OCAI) de los mismos autores. Las personas
objeto de estudio fueron todas las pertenecientes a la entidad por medio de un censo.

El resultado de la investigacion describid el grado en el que cada tipo de cultura dominaba en
la organizacion siendo la jerarquica seguida por la cultura de tipo clan, las culturas

preponderantes mientras que las culturas deseadas eran de tipo clan y adhocrética.

Palabras clave: cultura organizacional, OCAI, diagnostico de cultura organizacional.



Abstract

The purpose of the following study is to diagnose the organizational culture in the public
administrations Registro de Datos Crediticios in Quito, through the Competing Values
Framework (CVF) model proposed by Cameron and Quinn (2006) which defines four types of
cultures: Clan, Adhocratic, Market and Hierarchical. The instrument is intended to determine the
type of culture an organization have now and what type of culture it need to have in a future
outcome. For this, a descriptive research was made, using for data gathering an instrument called
the Organizational Cultural Assesment Instrument (OCAI) of the same authors. For achieving
this, a census was made to the people of the organization.

The result of the research described the degree to which each type of culture dominated in the
organization. Hierarchical and clan-type culture were found to be the preponderant cultures now,
while clan-type and adhocratic were the desired cultures for facing future changes in the

organization.

Keywords: organizational culture, OCAI, diagnosing organizational culture.



Introduccion

Es cada vez més evidente que el centro del movimiento de la empresa, esta la persona, en
todas sus dimensiones, siendo indiscutible que por mas que se generen los mejores productos, se
disponga de las mas desarrolladas instalaciones o de la mejor tecnologia, sin el componente
humano la organizacién no trascenderia.

Es por eso que cada vez més se destinan recursos de investigacion para profundizar en el
talento humano y lo que conlleva para la maxima produccion de la empresa y su aportacion con
la sociedad. La cultura y sus distintas perspectivas antropoldgicas y socioldgicas tienen una
incidencia importante en la empresa, siendo la cultura organizacional una variable de interés que
engloba el modus vivendi de la empresa y la base de ella. Sin embargo en la practica son pocas
las empresas que centran su atencién en diagnosticar y evaluar la cultura organizacional para asi
comprender e interpretar elementos tan importantes como la eficiencia y la rentabilidad en la
empresa y al mismo tiempo, dirigirse a un cambio organizacional.

Planteamiento del Problema

Hasta noviembre del afio 2012, en el Ecuador existian entidades privadas que administraba la
informacion crediticia la cual se iba generando por las operaciones comerciales y financieras de
las personas naturales y juridicas, y las deudas que ellas mantenian con entidades bancarias y
empresas. Los buros, los cuales que brindaban estos servicios eran regulados por la denominada
Central de Riegos, que a su vez era controlada por el llamado Buré de Crédito — Ecuador. Si un
ciudadano o una persona juridica, caia en un estado de morosidad con la entidad crediticia, sus
datos personales, los de la organizacion y de sus representantes legales, junto con los datos de la

operacion crediticia se almacenaban en la Central Nacional de Riesgos.



Por consiguiente, la Central de Riesgos emitia reportes que estaban a disposicion de ciertas
organizaciones, las cuales lo demandaban previo el pago de una tarifa pre-acordada, incluyendo
un listado que dieron en llamar “lista negra” con el registro de aquellos que incumplen los pagos
y con quienes no era recomendable realizar operaciones que incluyan la otorgacion de cualquier
tipo de crédito.

La institucién, por lo tanto, era de carécter informativa y no vinculante para bancos y
entidades financieras que manejaban la informacion de manera publica, calificando a los
registrados en categorias que iban de la “A” para el caso de aquellos que cumplen sus
obligaciones crediticias, hasta la “E” para el caso de los que no, llegando a tener una afectacion
mucho mayor para los ciudadanos y empresas con las categorias “D” o “E. Esas categorias eran
una referencia negativa para el ciudadano, con lo cual al solicitar un crédito, las casas
comerciales y bancos verificaban esta informacion e imposibilitaban esa opcion para la persona
afectada.

En la presidencia de Rafael Correa, se planteé como uno de los principales objetivos proteger
los derechos de las personas y su historial crediticios de manejos injustos y abusos a los que los
titulares se exponian, como la comercializacién de bases de datos. Fue entonces cuando se
realiz6 el proyecto mediante el cual el sistema de Central de Riesgos debia desaparecer como
organismo privado para ofrecer una informacion que debia ser publica mediante el pago de
tarifas, el cual se tradujo en la aprobacién en segundo debate del Proyecto de Ley Derogatoria a
la Ley de Buros de Informacion Crediticia en la Asamblea Nacional el 28 de noviembre de 2012.

Esta Ley crea al mismo tiempo el Registro de Datos Crediticios, Unica entidad en el Ecuador
que puede manejar esa tan delicada informacion, y que tiene la obligacion y encargo de asegurar

la proteccion de los datos crediticios (Asamblea Nacional de La Republica del Ecuador, 2012).
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El Registro de Datos Crediticios es una entidad publica integrante de la Direccion Nacional de
Registro de Datos Publicos (DINARDAP), aunque descentralizada, que se encargara de la
prestacion del nuevo servicio publico de referencias crediticias.

Luego de la crisis financiera del Ecuador en el afio 1999, y en posteriores crisis del sector
financiero y bancario, algunos bancos y entidades financieras desaparecieron, y el gobierno
ecuatoriano intervino desde entonces en el sistema financiero para evitar que colapse. Entonces
se cred la Agencia de Garantia de Depdsitos — AGD que entre sus atribuciones estaba la de
administrar los bancos que estaban en proceso de liquidacion para evitar que lo hagan, o evitar
que incumpla con sus obligaciones y depositos con los ciudadanos.

El proyecto de Ley antes mencionada condond las deudas de hasta cinco mil d6lares en la
banca denominada cerrada que estaba bajo el control de la AGD, para casi el 70% de los
pequefios deudores y con ello se elimind de los registros de las deudas reportadas a la central de
riesgos, del buré privado de crédito. Gracias a este proyecto de ley aprobado, se establece un
mecanismo para la proteccion de los derechos de los titulares y se precautela su informacion
personal. Este es el mecanismo denominado Registro de Datos Crediticios, nombre de la entidad
objeto del presente estudio.

Es asi como la organizacion nace como una entidad pablica descentralizada de la Direccion
Nacional de Registro de Datos Publicos — DINARDAP, teniendo como uno de sus objetivos el
levantamiento de las bases de datos del historial crediticio desde el afio 2010 de todos
ciudadanos que realizaron operaciones de crédito, originarias de ventas a crédito de casas
comerciales y entidades financieras, lo cual, se convierte en un obstaculo de tipo técnico y
organizativo. Este ultimo obstaculo constituye entonces, el problema a analizar, siendo la entidad

todavia dependiente de la DINARDAP, a pesar de que esté definida como una institucion
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descentralizada, donde la gestion del Talento Humano y Desarrollo Organizacional no son
controladas directamente dentro de la institucién del Registro de Datos Crediticios — en su siglas-
RDC.

En la estructura interna del RDC, el nombre del cargo directivo del Registro de Datos
Crediticios es “Registrador” y durante los ultimos afios desde que se creo, la direccion ha estado
en manos de cuatro Registradores diferentes hasta el 2015, a cargo de todo el manejo de la
obtencion de informacion y el servicio al usuario para obtener referencias crediticias, ya sea
como base de datos confidenciales a instituciones que otorgan crédito o a titulares de esa
informacion para consultar su historial crediticio.

La entidad cuenta, con un pequefio nimero de personas dentro de la parte operativa del
proyecto y ha tenido una alta rotacién a nivel directivo, con insuficientes sistemas de gestion
interna, tanto desde lo operativo, asi como para el talento humano, que permitan no solo ejecutar
las actividades propias de la entidad de forma coherente y alineada a la estrategia y objetivos
institucionales, sino también desarrollar una cultura organizacional fuerte para afrontar los retos
internos y externos de la entidad.

Como parte del funcionamiento de la entidad, los sistemas que permiten otorgar las
referencias crediticias con la calidad deseada, se encuentran en prueba, por lo cual, la entidad no
puede ofrecer este servicio, a pesar de que el marco legal esta vigente desde hace mas de tres
afios. Para el momento de ofrecer el servicio de referencias crediticias a las entidades financieras
y titulares que lo soliciten, el Registro de Datos Crediticios, como organizacion, debera contar
con una cultura organizacional solida, capaz de responder a la creciente demanda de este tipo de

servicios. Es por eso que la entidad deberia identificar la estrategia para la gestion del talento
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humano, a fin de garantizar servicios de calidad que satisfagan las necesidades del
ciudadano/usuario/cliente, manteniendo un desempefio eficiente y eficaz.

Por lo antes planteado se necesita una institucion que responda a los cambios requeridos,
sobre todo considerando que es una entidad publica prestando un servicio que antes lo ofrecian la
empresa privada. Esto implica que se enfrenta a clientes acostumbrados a solicitar sus referencias
crediticias, a través de empresas privadas nacionales e internacionales con varios afios de
experiencia, como por ejemplo el burd de crédito Equifax, que desapareceria el momento que
funcione el Registro de Datos Crediticios, pues esta entidad pasaria a gestionar un servicio
publico monopdlico (conforme se define en el marco legal). Para atender a los retos
mencionados los directivos deben estar preparados para cambios también internos, como lo es la
contratacion de nuevo personal, la gestion de conflictos, la atencion al cliente y la comunicacién
interna y de medios. La entidad lograra realizar esta gestion de forma dptima si existe un
alineamiento de los funcionarios con la mision, visién y objetivos estratégicos trazados por la
misma entidad. Lo referido, plantea la necesidad de realizar un diagnostico de la cultura
organizacional del Registro de Datos Crediticios y asi establecer un punto de partida sobre el
cual se planteara el cambio organizacional segun la mision de la entidad.

Formulacion del Problema
¢Cdémo es la cultura organizacional en la entidad publica Registro de Datos Crediticios en
la ciudad de Quito?.
Objetivos de la Investigacion
Objetivo General
Diagnosticar la cultura organizacional en la entidad publica Registro de Datos Crediticios

en la ciudad de Quito.
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Objetivo Especifico.
Identificar el tipo de cultura actual de la entidad publica Registro de Datos Crediticios.
Identificar el tipo de cultura deseada de la entidad publica Registro de Datos
Crediticios.

Justificacion de la Investigacion

En una nueva entidad publica, con el reto de salir al mercado con un producto nuevo y
satisfacer las necesidades de los usuarios/clientes, en la que los altos directivos deben tener
presente los objetivos institucionales para alcanzar resultados eficientes, que se lograran a través
de estrategias de gestion interna y externa.

Para alcanzar la consolidacion de la organizacion, se necesita la participacion activa de todos
los colaboradores, con competencias para prestar servicios de calidad, que se articulan en
funcion de los objetivos definidos por la entidad. Los directivos necesitan saber la raiz del
comportamiento de los colaboradores en la entidad, el porqué de sus acciones y actitudes, para
dar lineamientos que faciliten la direccion de personas y el cambio de la cultura organizacional.
Aspiraciones como: mejorar la atencion al cliente, mejorar las competencias de los
colaboradores, trabajar en equipo, desarrollar una comunicacion efectiva, mantener un liderazgo
transformador, mantener calidad del servicio con cero errores, entre otros aspectos, se deben
plantear con objetivos y metas especificas, que parten de un andlisis o diagndstico de la situacién
de la entidad, a fin de conocer los cambios que requiere la organizacion. Esto implica, que para
contar con una cultura organizacional enfocada en el usuario/cliente, que se gestiona de manera
eficiente y eficaz, con un buen clima laboral, se requiere conocer cuél es la cultura actual y sus

caracteristicas, aquellas que otorgan la personalidad de la organizacion.
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Por lo referido, el presente trabajo proporcionara la informacion base para orientar a los
directivos en el proceso de toma de decisiones, que deben aplicarse a la medida de la entidad,
considerando las personas, su forma de trabajo y de la forma de estar en la empresa. Del
diagnostico se dispondré de informacion sobre las caracteristicas de la cultura que comparten los
miembros de la organizacion, explicando en gran medida el porqué de los problemas méas
significativos por los que atraviesa la empresa, los que podrian subsanarse con una buena
orientacion a acciones futuras. Los directivos podrdn promover una nueva cultura que se
encuentre intrinsecamente integrada a la estrategia y a la mision de la empresa, preparada para un
potencial cambio a futuro y dispuesta a mantener una dinamica abierta a la mejora constante.

La presente investigacion generara beneficios a la sociedad, sobre todo al sector publico del
pais, en la medida que permite ver la entidad de una forma diferente, posibilitando dejar atras el
modelo estético de gestion y en ocasiones ineficiente, y por el contrario orientar su accionar
hacia un enfoque de eficaz, innovador, destinado satisfacer las necesidades del cliente/usuario.

Dentro de la carrera de Ingenieria Comercial, la direccidn de personas cobra relevancia ya
que, para manejar las empresas y llegar a los objetivos planteados, hay que saber manejar y
contar con la parte humana de la organizacion, que es la que finalmente realiza el trabajo diario y
productivo de la misma. Son las personas las que ejecutan la estrategia, por lo que es necesario
primero conocer a profundidad la cultura organizacional de la empresa, mediante los
instrumentos descritos para su diagnostico. A partir del presente estudio se pueden desarrollar
otras investigaciones que requieran un diagnostico como el que se aplica en este trabajo, ademas,
se pueden estructurar estrategias de cambio cultural especificas o establecer las competencias

directivas necesarias en la organizacion.
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El instrumento utilizado en la investigacion es el OCAI, por Cameron y Quinn (1999), el cual
se ha constituido como una herramienta Util y precisa para la obtencion de conclusiones
acertadas de la situacion organizacional, de manera que puede ser empleada y llevada a cabo
tomando todas las suposiciones de los creadores del instrumento para cualquier tipo de
organizacion que quiera ejercer un cambio cultural y plantear lineamientos segun su estrategia.

Delimitacion de la Investigacion

La investigacion se realizara en la ciudad de Quito, en la entidad publica Registro de Datos
Crediticios con un periodo de 8 meses extendiéndose hasta diciembre del 2015 una vez realizado
el cuestionario y el analisis de la situacién interna de la organizacion. El trabajo es de Recursos
Humanos, involucrando la direccidn de personas bajo la perspectiva de Competencia en valores

—Competing Values Framework- de Quinn y Cameron.
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Marco Referencial
Antecedentes

El estudio de la cultura organizacional se ha abordado desde diferentes perspectivas —
socioldgica, psicoldgica, antropoldgica, industrial, comunicacional, etc.- siempre con la
dificultad de encontrar un método objetivo para temas que son considerados abstractos y
cualitativos. Las investigaciones sobre la cultura organizacional en cuanto a la epistemologia se
van desarrollando en la misma medida en que la empresa se desarrolla, o mejor dicho, del
enfoque que se da a las organizaciones en si mismas, pasando desde un enfoque mecanicista
donde las personas son consideradas simplemente recursos humanos y llegando hasta la empresa
humanista o antropoldgica, donde la persona cumple un nivel superior y trascendente, y su
desarrollo contribuye a la méxima productividad de la empresa.

Dentro de las investigaciones realizadas en cultura organizacional se encuentra la de Cameron
y Quinn en 1999, quienes se han interesado por el comportamiento organizacional y han creado
un modelo de diagndstico basado en valores en Competencia, desarrollado en su libro
Diagnosing and Changing organizational Culture. Este modelo de evaluacién es el de Competing
Values Framework —CVF-, cuyo objetivo es realizar un diagndstico que permita conocer cuél es
la cultura organizacional dominante en una empresa. Una vez identificado el tipo de cultura se
puede iniciar el cambio organizacional, impulsado por los directivos, los coach, los consultores o
cualquier otro agente de cambio. Los autores se basaron sobre todo en estudios anteriores de
cultura organizacional y de cambio en las organizaciones con autores como O’Reilly, Schein y
Webber (Quinn y Cameron, 2006).

El estudio esta basado en una investigacion empirica definida a partir del marco de Robert

Quinn y Johh Rochirbaugh (1983), donde segun los enfoques de las empresas se define un
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cuadro de mando de los valores en competencias, Competing Framework Values —CFV-, segln
su nombre en inglés. Se definieron cuatro enfoques de una organizacion efectiva: jerarquico, que
aprecia el control y la estabilidad; clan, enfocado en asuntos internos, valorando la flexibilidad y
la colaboracion; adhocrético, enfocado en aspectos externos pero valora la flexibilidad; y de
mercado que se enfoca en lo exterior y en los resultados, por lo que las personas se vuelven
competitivas.

Al aplicar el modelo mediante un estudio descriptivo los autores descubrieron que las
organizaciones nuevas o pequefias tienden a desarrollar un patrén predecible de cambio en su
cultura organizacional. Disefiando un modelo de cuestionario se dieron cuenta de que las
empresas podian orientarse hacia una o varias dimensiones a la vez.

A partir de este modelo se han desarrollado innumerables estudios para la caracterizacion de
la cultura de todo tipo de organizaciones, uno de ellos fue el Diagndstico de la Cultura
Organizacional en un Hospital de Zona de Durando (2012). Los investigadores M. Villarreal, F.
Villarreal y E. Briones aplicaron el modelo al Hospital General de Zona con medicina Familiar.
Su objetivo fue diagnosticar la cultura organizacional tanto del personal como de los directivos e
identificar cuéles eran las culturas organizacionales dominantes y las preferidas.

Los autores trabajaron con una metodologia descriptiva de tipo no experimental transversal y
“ex post facto”. La poblacion constd en 1483 personas y se tom6 una muestra calculada mediante
el método de muestreo aleatorio simple, con un nivel de confianza de 95%, un error de 5% y alfa
de 1.96. El total fueron 326 personas: 305 en el personal y 21 directivos. De la investigacion
encontraron que la cultura dominante actual era la jerarquica y de mercado mientras las
preferidas fueron la de clan y la adhocréatica. Asi mismo se encontro una coincidencia cultural

entre el personal y los directivos.
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Otros estudios han combinado la variable de cultura organizacional con la de rendimiento,
viendo cdmo se relacionan los tipos de cultura con un mayor rendimiento en medida de la
productividad. La investigacion fue realizada por Edgar J. Galvez y Domingo Pérez en su
trabajo Cultura organizacional y rendimiento de las MIPYMES de mediana y alta tecnologia: Un
estudio empirico en Cali, Colombia (2011), como parte de los resultados de la tesis Cultura e
innovacion e intraemprendimiento que los autores realizaron en el 2010 en la Universidad de
Cartagena, Espafia. Los autores se basaron en estudios propios anteriores y otros estudios
empiricos de la cultura organizacional y el rendimiento de autores como Ogbonna y Harris
(2000), Sorensen (2002), especialmente en como afectan las culturas fuertes en el rendimiento de
las empresas en entornos estables.

El objetivo de la investigacion era verificar empiricamente la relacion entre estas dos
variables, como influye la cultura en el rendimiento de las Mipymes colombianas, haciendo
distincion de los cuatro (4) tipos de culturas de Quinn y Rochirbaugh y ver cdmo la misma afecta
en la empresa.

Para la investigacion, que fue descriptiva transversal, se realizd un estudio con 60 Mipymes
de mediana y alta tecnologia en Cali, Colombia. La poblacion fue de 312 empresas significativas
seleccionadas de manera aleatoria de bases de datos como del Observatorio de Prospectiva
Tecnoldgica Industrial Opticor y de la Cdmara de Comercio de Cali. El nivel de confianza fue
del 95% con datos recolectados mediante cuestionarios en un trabajo de campo por los mismos
miembros del equipo a los directivos de las empresas.

En los resultados se evidencia que las culturas de tipo clan y la innovacion o adhocrética
tienen un impacto positivo en el rendimiento de la empresa, mientras que la jerarquica influye de

manera negativa.
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Se muestra que la cultura organizacional es determinante en una empresa para lograr
resultados competitivos y eficientes, y que puede ser usada por la direccion para promover sus
objetivos de desarrollo en todo tipo de organizacion. La gerencia debe tomar medidas para
mantener una sinergia combinando de la mejor forma las préacticas de la cultura clan y la
adhocrética que son las que mas se asocian al trabajo en equipo, el compromiso, la adaptabilidad,
la flexibilidad, que generan mas eficiencia en los procesos internos (E. Galvez y D. Garcia,
2011)

Estudios mas recientes generan un diagndstico integral implementando otro tipo de modelo
basado en la unidad y el beneficio con medidas de mision, valores y competencias. Este estudio
fue realizado por Cardona y Rey, quienes crearon un modelo fundamentado en el libro
“Direccion por Misiones” (2009). El modelo analiza las dimensiones criticas en la organizacion:
la externa con respecto al contexto politico, social, cultural y competitivo y la interna, buscando
arraigar el compromiso de todos los colaboradores con los objetivos comerciales y la filosofia de
la empresa (Cardona y Rey, 2008). Asi se combinan las dimensiones de beneficio y unidad para
lograr una organizacion competente que tenga un grado de unidad alto y un beneficio también
alto mediante buenas decisiones de los directivos para mantener la organizacion en esas dos
buenas posiciones. La herramienta de diagnostico que se usa es la de los indicadores de mision,
valores y competencias dentro de las dimensiones de intensidad de compromiso, coherencia
cultural y capacidad de accién (Cardona y Rey, pag. 18, 2008).

Un estudio significativo a partir de este modelo es el realizado por los mismos autores en “La
cultura empresarial: estudio empirico en empresas espafiolas y portuguesas” (2007). Su objetivo
era el de estudiar el estado global de la cultura de la empresa mediante el cuadro de mando

cultural con las tres variables: Intensidad del compromiso, coherencia cultural y capacidad de

20



accion. El estudio abarcé un anélisis de 65 empresas nacionales y extranjeras que operan en
Espafia y Portugal. Mediante el cuadro de mando cultural (CMC) se analizan seis variables
agrupadas las tres variables mencionadas. Para cada variable se realiza un estudio de profundidad
mediante cuestionarios y entrevistas a las 65 empresas evaluadas.

Esta fue una investigacion de campo de tipo descriptivo, utilizando cuestionarios por cada una
de las seis variables agrupadas en las tres vertientes que componen la unidad de forma en que se
pueda cuantificar y obtener resultados congruentes (Cardona y Rey, pag. 20, 2008).

Los resultados se enfocaron en el potencial cultural que fue inferior al posible, con grandes
posibilidades de mejora y desarrollo dentro de la organizacion en cuanto a la identificacién con
la mision y valores de la empresa visibles en las competencias. Se muestra que la coherencia
cultural es la dimension més baja del conjunto de variables. Las empresas tienen todavia un
camino por recorrer para fortalecer la cultura, fomentar la unidad y asi propiciar la
productividad.

Los mencionados autores anteceden la propuesta de investigacion nutriendo con sus
contenidos y aportes la variable de interés y el objeto del presente estudio. En el modelo de
Cardona y Rey, las investigaciones parten de un analisis relacionando las variables del beneficio
con la cultura organizacional y basan su medicion en la mision de la empresa, segun la
identificacion, convergencia, y motivacion que tiene la organizacion y sus miembros frente a esa
mision, una vez que la misma esté bien establecida. Por ser la entidad del presente estudio una
que no conoce cual es su mision, ni la tiene bien definida, los medios para el diagnostico estarian
incompletos. Por lo tanto se tendria que considerar un modelo que se ajuste mas al objetivo de la

presente investigacion con una herramienta que realice un diagnostico a fin de identificar el tipo
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de cultura y que provea ademas un lineamiento para un posible cambio organizacional frente a
un cambio externo.

Es por eso que es de mayor utilidad y se tomara méas en cuenta la investigacion a partir del
modelo de Competing Values Framework de Cameron y Quinn mediante el instrumento OCAL.
Los factores a considerar, que son de interés en el estudio de la cultura organizacional y tienen

que ver con su diagndstico, se trabajaran en el siguiente capitulo con las bases tedricas.
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Bases Teoricas
Cultura organizacional

La definicidn de cultura organizacional se formé muchos afios atras, pero tiene mayor
trascendencia en los anos 80, desde el estudio Ouchi con la publicacion de “La teoria Z” en
1982, pasando por Schein, Peters y Waterman (1982), y Quinn (1983). Toda organizacion lleva
consigo implicita una cultura y formar parte de una organizacion es asimilar su cultura. Los
estudios de la cultura organizacional siempre han sido de gran interés dentro del campo del
comportamiento y cambio organizacional, y empieza a ser mas evidente que el tema es un
aliciente para llegar a la eficiencia y efectividad de una empresa.

Cultura organizacional se ha definido como “un sistema de significado compartido por los
miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas” (S. Robbins, pag. 551, 2009
citando a Schein, pag. 168, 1985). El autor parte de una base de patrones de asuntos compartidos
que las personas en la organizacion aprendieron para resolver sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna. En el momento en que el grupo considera que esos elementos
compartidos son adecuados y funcionan correctamente en su situacion actual, quedan
establecidos en la organizacién como éptimos, y estan listos para transmitirse a nuevos
empleados 0 miembros.

A partir de esos principios las personas empiezan a comportarse frente a los problemas de una
forma peculiar al percibir, pensar y sentir las cosas. Schein incorpora la definicion en base a una
serie de caracteristicas claves que una organizacion debe valorar. Sugiere que son siete las
caracteristicas principales que van a capturar la esencia de la cultura en una organizacion las
cuales son: innovacion y aceptacion al riesgo, atencion al detalle, orientacion a los resultados,

orientacion a la gente, orientacion a los equipos, agresividad y estabilidad (Schein, 1985).
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Un segundo autor, Syper, lo llega a describir como el proceso a través del cual la acciéon y la
interaccion social llegan a construirse y reconstruirse en una realidad organizacional (Sypher,
1985) y Ashkanasy y Jackson (Hellriegel, 2009, pag. 596) lo definen como el “patrén tnico de
los supuestos, los valores y las normas compartidas que dan forma a la socializacion, los
simbolos, el lenguaje, los relatos y las practicas de un grupo de personas”.

Chiavenato hace una compilacion afirmando: “cada organizacion tiene sus propias
caracteristicas, su estilo de vida y su comportamiento, su mentalidad, su presencia, su
personalidad. Ademas, cada organizacion presenta caracteristicas que no siempre son fisicas o
concretas, visibles o mesurables. Muchos de los fendmenos que ocurren en las organizaciones se
deben a su cultura” (Chiavenato, 2002, pag. 158)

Finalmente Quinn da un enfoque de la cultura organizacional referida a cobmo las cosas
funcionan en la empresa. La cultura organizacional refleja las ideologias que prevalecen en la
mente de los colaboradores, da un sentido de identidad, unas pautas que no estan dichas ni
escritas de como desenvolverse en la empresa y mejora la estabilidad social que se experiencia
(Quinn & Cameron, 2006).

Tomando en cuenta la definicion de Schein, Syper, Jackson y Quinn, Schein usa el
término como un principio interno, a partir de las mismas personas que conforman la
organizacion. Syper da un sentido méas dinamico a la cultura organizacional como un proceso
donde hay accion por parte de los miembros y directivos para crearla, como fuente externa y sin
estar necesariamente preestablecida. A su vez Jackson conjuga la parte interna de supuestos y
valores hasta llegar a una capa externa que es lo que se evidencia y Quinn lo describe como algo
inmerso en la mente de todos, que da forma a la organizacion en si por la manera en que las

cosas funcionan, con gerentes y subordinados, y como influyen en el clima laboral.
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El estudio en la presente investigacion se alineara segun los planteamientos de Quinn,
cuyos aportes en esta variable ofrecen un analisis mas completo englobando los elementos en
comun de otros autores para realizar un diagnostico relevante de acuerdo a las percepciones y
actuaciones de las personas en la empresa. Se obtendré asi, una vision de cultura organizacional
Unica, referida a lo que diferencia una empresa de las demas, convergiendo en que la cultura
organizacional es de gran importancia para definir la personalidad de la organizacion a partir de
las personas dentro de la misma: sus ideas, sentimientos y acciones; y de los lineamientos que
vengan de fuera por parte de los directivos: su mision y su comportamiento. Es asi como la
definicion de Quinn realiza un aporte mas integral que incluye los elementos de los autores antes
mencionados y se ajusta a los objetivos de la investigacion por tener el origen en un estado actual
y tender a un cambio.

Elementos de una cultura

Una organizacion que se encuentra frente a un mercado cambiante es una entidad viva y, se
podria decir, una especie de sociedad que ha llegado a formar caracteristicas culturales propias.
Los elementos de una cultura se han identificado por algunos autores otorgando un acercamiento
para conocer y comprender la cultura, y al mismo tiempo lograr interpretarla, medirla 'y
diagnosticarla. Se identificaron asi, varios elementos que a su vez fueron ubicados por niveles
segun criterios que convergen en elementos principales y secundarios o visibles e invisibles.

Hellriegel por ejemplo, identifica dos niveles comparando la cultura a un iceberg con
elementos observables en la parte superior y los elementos ocultos en la parte inferior. El autor
enumera ocho diferentes elementos, considerandolos claves en una organizacion y de los cuales,
solo tres forman la base del iceberg: las normas, los valores y las premisas. Estos tres elementos

base solo van a ser inferidos a partir de los demas elementos que conforman la parte observable
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en una cultura organizacional y son: las actividades de socializacion, los simbolos, el lenguaje,
los relatos y las précticas (Hellriegel, 2009).

Con referencia a las premisas compartidas, Hellriegel afiade que son las ideas y sentimientos
mas profundos que los miembros de una cultura dan por sentados sin cuestionar su procedencia,
afirmaciones y valores considerados como verdaderos. A los valores y normas los define como
las creencias basicas que abrazan las personas en cuanto a cosas que son importantes, que tienen
sentido y que son estables a lo largo del tiempo. Lo que llama socializacién es un proceso que
sirve para introducir a los nuevos miembros a una cultura, una forma de transmitir y comunicar
lo que se vive dentro moldeando roles, ensefiando, siendo coaches, y observando las normas.
Este es un proceso que incrementa a medida que el proceso de contratacion se encuentre mas
maduro. A los simbolos los describe como “cualquier objeto visible que se utilice para
representar un valor abstracto compartido o algo que tiene un significado especial” (Hellriegel,
2009, pag. 600). Es la forma mas bésica de identificar una cultura, ya que es la mas visible.

El lenguaje como elemento cultural se encuentra definido como un “sistema de sonidos
vocales, signos y gestos compartidos que los miembros de una cultura utilizan para transmitir
significados especiales” (Hellriegel, 2009, pag. 600). Muchas empresas adectian un lenguaje
particular que las diferencia de otras empresas y transmiten un mismo sentir. Otro de los
elementos al que alude se encuentra en la cima del iceberg y son los relatos referidos como
hazafas, casos, leyendas y mitos Unicos de la cultura. Estos elementos describen las creencias y
logros de personas destacadas, obtenidos a lo largo del tiempo en la organizacion.

El altimo elemento lo conforman las préacticas en la organizacion, el elemento mas visible y
complejo. Dentro de este elemento se encuentran las cosas que las personas pueden y no pueden

hacer. A estas se las identifica con tabues y ceremonias, para conductas que se prohiben y al
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contrario actividades que hay que realizar para fortalecer distintos aspectos de la organizacion,
con eventos formales y de gran sentimiento (Hellriegel, 2009).

Los componentes de la cultura organizacional segin Schein se encuentran organizados en tres
niveles que son los artefactos, los valores compartidos y los supuestos basicos. Los artefactos son
los que se encuentran en la organizacion a un nivel superficial y constituyen el primer nivel de
cultura que es visible y perceptible. Dentro de los artefactos y creaciones se encuentran
elementos como la tecnologia, el arte y los esquemas de conducta visibles y audibles.

Luego, en el segundo nivel de cultura se encuentran los valores compartidos. A estos las
personas en la organizacién le atribuyen una mayor importancia ya que son los que definen las
razones o motivaciones que las llevan a hacer lo que hacen. En este nivel hay un mayor grado de
conciencia. Los valores pueden transformarse gradualmente en creencias si es percibido por el
grupo como Vvalido y exitoso frente a sus objetivos y frente a los problemas del grupo. Luego
puede pasar al nivel de los supuestos basicos o presunciones pero sélo si se integran
intrinsecamente a la ideologia o filosofia de la empresa.

Por altimo los supuestos basicos se encuentran en el tercer nivel de la cultura de una empresa
y son la parte mas profunda, la base de toda la estructura. Los supuestos basicos incluyen
“creencias inconscientes, percepciones, sentimientos y supuestos dominantes” de cada uno de los
miembros (Chiavenato, 2002, pag. 176). Los supuestos basicos vendrian a ser la manera correcta
de hacer las cosas. Son presunciones implicitas que orientan la conducta realmente tendiendo a
ser inconfrontable e indiscutible. Con estas premisas la organizacion tiene una direccion mas
definida y clara. Estos supuestos entrelazan los demas elementos en todo el actuar y pensar de la

organizacion.
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Autores mas recientes como P. Cardona y C. Rey (2009), han abordado el tema de la cultura
desde una perspectiva integral a partir de la direccion por misiones, que propone “la integracion,
gestion y desarrollo de la cultura organizativa como fuente de ventaja competitiva en la empresa
del siglo XXI” distribuyendo la mision global de la compaiiia en misiones a distintos niveles de
la organizacion (Cardona y Rey, 2009).

Con esta vision, las organizaciones funcionan ya no sélo mecanicamente o como conjunto
social sino que tienen una identidad propia que se caracteriza por tener unos fines y valores
compartidos por sus miembros. Los elementos serian tres que funcionan ademéas como ejes
fundamentales: la mision, los valores y los comportamientos interrelacionados. Estos elementos
deben estar alineados para poder adquirir una cultura consistente (Rey y Cardona, 2007).

Uno de los elementos claves en una empresa que debe formar parte de la identidad de toda la
organizacion es la mision. Antes de cualquier diagnostico, la empresa debe hacer la definicién de
la mision actual. Segun Cardona y Rey, la mision se define como “la contribucion que
caracteriza a esa empresa y le da sentido” y la misién debe ser conocida y compartida por todos
los miembros para explotar el potencial de la empresa (Cardona y Rey, 2009).

La misién a su vez esta calificada por unos valores que son los criterios de actuacion que
orientan las decisiones ante las alternativas que se presentan dia a dia para realizar la mision.
Segun los autores, los valores son “criterios especificos de actuacion y modos de interpretar la
realidad que regulan y moldean las relaciones entre los distintos stakeholders de la organizacion”
(Cardona y Rey, 2009). Actualmente las organizaciones se mueven para alcanzar determinadas
metas o fines ya sean econdémicos, sociales, culturales o ambientales. Para lograr esas metas, lo

que vendria a ser la razdn de su existencia, las organizaciones se adhieren a valores
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organizacionales que finalmente constituyen la principal causa de esos resultados (Rey, Balanced
Organizational Values From Theory to Practice, 2014).

El altimo elemento, eje de la cultura, son las competencias. Las competencias son los
comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una persona en su actividad
o funcién (Rey y Cardona, 2007). No se puede confundir esta definicién de competencia con la
que se le otorga a las competencias técnicas, referidas solamente a un puesto en concreto. Las
competencias tienen relacion sobre todo a los comportamientos directivos con respecto al
entorno externo de la empresa, al entorno interno de la empresa y a los habitos con su entorno
personal. Para la cultura el elemento central de comportamiento es el de competencias
interpersonales, con un impacto en el plano interno de la organizacion.

Cameron y Quinn (1999) por su parte plantean para su estudio de la cultura no una
clasificacion de elementos y factores, los cuales dicen, suelen ser casi imposibles de enumerar o
de comprender por su amplio concepto, sino que utilizan estudios anteriores de elementos de la
cultura relevantes para luego ofrecer un diagnostico en base a otros estudios sobre factores claves
de la eficiencia de una empresa. Toman a consideracion que la cultura organizacional se centra
en los valores de la empresa que se dan por sentados, las premisas 0 supuestos subyacentes o
béasicos y definiciones que caracterizan a las organizaciones y a sus miembros (Cameron).

Los autores mencionados se enfocan para el diagnostico de una cultura, en los aspectos claves
de una organizacion eficiente y efectiva centrandose en la investigacion de Quinn y Rohrbaugh
(1983) que busca definir patrones o clasificaciones que puedan identificar y contener todos los
elementos, lograndolo respondiendo a las preguntas: 1) cuales son las caracteristicas dominantes

de la empresa, 2) cual es el estilo de direccion que permea la organizacion, 3) qué une a la
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organizacion, 4) cual es el énfasis estratégico, 5) cuales son los criterios de éxito y 6) la gerencia
y sus pautas de actuacion frente a los empleados y el clima laboral.

Para el objetivo de la presente investigacion se toma en cuenta el aporte de Cameron y Quinn
quienes analizan todos los estudios anteriores de autores que clasifican los elementos de la
cultura y coinciden con ellos en funcion de buscar un modelo que haga visible a los gerentes
todo lo que aparece invisibles a sus 0jos y no es sino hasta que se busca un cambio
organizacional o hay cambios en la empresa, que se descubre la necesidad de realizar un
diagndstico de esos elementos, que constituyen finalmente lo mas importante de la empresa, su
columna vertebral.

Dimensiones y tipos de la cultura

Una vez definidos los elementos de la cultura organizacional, la variable debe ir
simplificAndose cada vez mas de manera que sea tangible para los estudiosos del tema y para los
gerentes que utilizan estos conocimientos al aplicarlos en las empresas. Es asi como en las
ultimas décadas, investigadores han propuesto distintas formas de compilar todos los elementos
en dimensiones de la cultura organizacional.

Ellos otorgan un acercamiento mediante enfoques especificos que interpretan el estado actual
de una empresa. Esto concluye con un marco de referencia donde queda plasmado un orden y
una forma de ilustrar el amplio campo y variedad de la fenomenologia en una empresa.

Los estudios para estructurar los modelos tienen origen en investigaciones sobre la efectividad
organizacional. En base a descubrir cuales eran los factores por los que la compafiia adquiere un
mayor rendimiento dependiendo de los elementos de la cultura, los que definen la cultura: los

valores base, los supuestos basicos y las interpretaciones (Quinn y Cameron, 2006).
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Al hablar de dimensiones algunos autores han calificado la cultura segun su fortaleza y su
congruencia, propuestas por Sathe (1983), Schein (1984), y Kotter y Heskett (1992). Para ellos
eran los dos puntos de interés donde podia medirse cualitativamente la intensidad de la
congruencia y si la empresa era fuerte o débil.

Otras de las dimensiones que puede tener una empresa es la de Arnold y Capella (1985)
quienes exponen la importancia del factor cultural en una organizacion contenidas en las
dimensiones: fuerte-débil y el enfoque interno-externo.

Asi muchos otros autores presentan las organizaciones donde la cultura esta contenida en
dimensiones de estudio como la de Deal y Kennedy (1983) donde la cultura se distinguia segun
la rapidez de la retroalimentacion, sea alta o baja, y el grado de riesgo de la empresa. George
Gordon, por ejemplo llego a identificar once dimensiones de la cultura (1991): claridad y
direccion, alcance organizacional, integracion, el contacto de altos ejecutivos, fomentar la
iniciativa personal, resolucion de conflictos, claridad en el desempefio, énfasis en el desempefio,
orientacion a la accién, compensacion y desarrollo de recursos humanos.

En definitiva, se han propuesto diferentes esquemas categorizados en dimensiones para crear
modelos de estudio y clasificar a las organizaciones, ubicandolas segun la dimension que lleven.
La variedad de las dimensiones propuestas se debe a que la cultura organizacional es
“extremadamente amplia ¢ inclusiva en su alcance” (Quinn y Cameron, 2006, pag. 32). Para
poder determinar en qué dimensiones hay que enfocarse se busca un modelo que incluya la
mayor cantidad de factores considerados importantes en el diagndéstico y evaluacion de la cultura
organizacional. Es por esto que se estructura un marco que debe ser implementado con el debido

fundamento tedrico. Las dimensiones claves que mas se adeclen a la realidad de la empresa y
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que contengan la variedad de factores en los cuales hay que centrarse, serian por lo tanto, las mas
adecuadas (Quinn y Cameron, 2006).

Las dimensiones propuestas por Quinn y Rohrbaugh y utilizada luego por Quinn y Cameron
son dos (Quinn y Cameron, 2006). La primera diferencia el criterio flexible, discreto y dindmico
del criterio de orden, estabilidad y control. La segunda dimension diferencia un criterio de
eficiencia enfocado hacia la orientacion que tiene la organizacion, ya sea interna o externa. Estas
dimensiones se logran determinar en base a estudios anteriores sobre los indicadores principales
para lograr una empresa eficiente, encontrando, por medio de estudios estadisticos, dos
dimensiones que categorizan y organizan la totalidad de los indicadores.

Es por eso que las dimensiones de Cameron y Quinn son las mas adecuadas ya que surgen de
investigaciones empiricas que incluyen los factores mas importantes de una empresa eficiente y
lo adecuan en un modelo que se forma como matriz llamada el Competing Values Framework —
CVF- o su traduccién Marco de Valores en Competencia. EI propésito general del modelo se
adecua con el de la presente investigacién de diagnosticar la cultura organizacional identificando
cuatro tipos de cultura que surgen a partir de las dos dimensiones consideradas anteriormente.

Los cuatro tipos de cultura son: a) Clan, b) Ad-hoc (Adhocrética), ¢) Jerarquica, y ¢) Mercado.

FIGURAN"1
MODELO COMPETING VALUES FRAMEWORE.

Flexibilidad v Discrecion

CLAN AD-HOC

Integracion
Diferenciacion

JERARQUIZADA MERCADO

Orientacion interna e
Urientacion externa y

Estabilidad v Conirol

Fuente: Cameron v Chomm {19997
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Cada uno de los cuadrantes que aparecen en la figura No. 1 representa precisamente unos
supuestos basicos, orientaciones y valores diferentes, que son los mismos elementos que hacen
una cultura organizacional. Los indicadores que se utilizaron para llegar a estas dimensiones y
para identificar cada tipo de cultura organizacional, y los considerados importantes al momento
de identificar la eficiencia de una empresa, fueron:

e Caracteristicas dominantes, 0 como es la organizacion en general.

e Liderazgo organizacional, el enfoque y estilo que dan los lideres.

e Estilo gerencial, que caracteriza como los empleados son tratados y como es el
ambiente en el trabajo.

e Union de la organizacion, o los mecanismos que unen y mantienen a la organizacion
como una sola.

e Enfasis estratégico, que define qué areas de énfasis son las que dirigen la estrategia de
la organizacion.

e Criterio de éxito, que determina como se define la victoria y que es recompensada y
celebrada.

Estos indicadores reflejan en su conjunto cémo las cosas son en la organizacion. De esta
forma se obtendra una imagen adecuada del tipo de cultura que existe en la organizacion,
sacando a relucir la parte subyacente de la cultura organizacional.

El primer tipo de cultura descrito por Cameron y Quinn es la cultura jerarquica. En esta
cultura prevalecen las clasicas caracteristicas de lo comdnmente conocido como la burocracia. El
estudio de esta forma de organizacion surge a principios del siglo XX con el destacado sociélogo
aleman Max Weber quien se acerca a la organizacion de gobiernos de Europa observando la

forma de funcionamiento para producir bienes y servicios en el contexto de una sociedad
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compleja. Weber propone una serie de caracteristicas para cumplir los objetivos llegando a
méaxima eficiencia: las reglas, la especializacién, la meritocracia, la jerarquia, la propiedad
separada, la impersonalizarcién (Quinn y Cameron, 2006).

Esta forma de organizacion fue adaptada a empresas cuyo desafio es generar un resultado
eficiente, confiable y predecible. Era necesario en organizaciones que manejan un contexto
externo estable, donde las funciones y tareas internas eran integradas y coordinadas, y el
producto o servicio que se producia debia de ser uniforme y siempre igual.

En este tipo de cultura se manejan internamente con un sin nimero de reglas formales y con
procedimientos de operacién estandarizados que regulan la conducta de los empleados y que
establecen lineamientos claros en la toma de decisiones centrados en la autoridad. La
coordinacion se logra por medio de las relaciones jerarquicas de la dependencia. Ejemplos de
empresas con este tipo de cultura suelen ser empresas en donde prevalecen los procedimientos y
reglas, como en una franquicia de McDonalds, los conglomerados Ford Motors o cualquier
Entidad Publica (Quinn y Cameron, 2006, pag. 39)

El segundo tipo de cultura se desarrolla con referencia principalmente a la competencia en los
mercados. Aparece este enfoque también en miras a alcanzar la maxima productividad y
eficiencia en una organizacion, enfocado sobre todo en el costo de transacciones. Cada una de las
transacciones como pueden ser los intercambios, las ventas, los contratos y todo lo que implique
un intercambio monetario deben alcanzar una ventaja competitiva. Los objetivos principales de
las personas con este tipo de cultura es alcanzar el rendimiento adecuado, resultados
sobresalientes, asegurar las bases de los clientes, ganar mayor participacion de mercado, etc.

(Hellriegel, 2009).
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Los valores y las normas reflejan la importancia que tiene cumplir metas mensurables y
demandantes, sobre todo las que tienen base financiera y en el mercado (Hellriegel, 2009, pag.
598). El énfasis se encuentra en el control y el posicionamiento. Los directivos no se preocupan
tanto por las relaciones internas entre colaboradores, no existe una presion social explicita en los
miembros de la organizacion. Las interacciones entre las personas, con sus superiores se basan
sobre todo en la consecucion de objetivos y resultados. Las interacciones de los superiores con
los subordinados pueden centrarse en acuerdos para negociar desempefio y solicitudes de nuevos
recursos. Las motivaciones aqui suelen ser de tipo extrinsecas, meramente econdémicas. La
relacion con otros departamentos se mantiene para asegurar alcanzar sus metas de desempefio
(Hellriegel, 2009, pag. 598). Los lideres son exigentes y lo que mantiene unidos a los miembros
es su afan por ganar.

El tercer tipo de cultura es la del clan o la cultura familiar. La cultura de tipo clan esta
centrada en un enfoque interno donde la tradicion, la lealtad, el compromiso personal, la amplia
socializacion y la autoadministracion dan forma a las conductas de los empleados. Los valores y
metas son compartidas, se vive la cohesion y la participacion entre los miembros. Como el
nombre los dice, este tipo de organizaciones se muestran a simple vista como una familia méas
que como una entidad econdmica. EI motivo por el que estan en ese lugar trasciende al simple
intercambio de trabajo por sueldo. Son pocas las reglas y el control y mas bien se viven
constantes actividades de trabajo en equipo, de integracién de personal y programas de
compromiso a los colaboradores (Quinn y Cameron, 2006, pag. 42).

La actividad diaria en la empresa se construye con varios valores que ponen a los clientes

como socios, la organizacion como un lugar para el desarrollo humano y las metas se consiguen
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en cuanto se empodere a los empleados y se les otorgue facilidades para la participacién activa,
impulsando un elevado grado de compromiso y de lealtad (Quinn y Cameron, 2006, pag. 39).

Este tipo de cultura logra la unidad por medio de un proceso de socializacion, a lo largo de los
afios, con lo cual los colaboradores mas antiguos son modelos y ayudan a los empleados que
recién se incorporan a la empresa. Los miembros comparten una misma historia y una
percepcion de la empresa similar, lo mismo que una fuerte identificacion con la empresa
(Hellriegel, 2009, pag. 603). Los lideres son vistos en muchas ocasiones como figuras paternales
y hay una fuerte tradicion. El éxito se alcanza a medida en que se mejore el clima laboral y la
organizacion se centre mas en las personas.

El altimo tipo de cultura que se plantea es la cultura adhocratica o emprendedora. Esta surge
en respuesta al cambio drastico en un mundo que pasa de ser el centro industrial, al centro de la
informatica. Sobre todo el siglo XXI es de gran influencia a esta nueva forma de cultura que se
adapta a condiciones cambiantes y aceleradas. Las ideas emprendedoras y la innovacion marcan
realmente la diferencia en el mercado y lleva a un camino muy probable de éxito, mediante
productos y servicios que se diferencien a los demas y se preparen para el futuro (Quinny
Cameron, 2006, pag. 43).

Adhocracia viene del latin ad hoc que significa que algo es dinamico, temporal y
especializado. Se refiere a la temporalidad de las situaciones actuales, con productos ya maduros,
frente a un futuro cambiante y nuevos retos. Las metas se centran en la adaptabilidad, la
flexibilidad y la creatividad. Su enfoque es externo y junto a la flexibilidad crean un entorno que
fomenta que las personas asuman riesgos (Hellriegel, 2009, pag. 603). Los miembros sienten el

compromiso de la experimentacion y en procesos vanguardistas.
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La cultura emprendedora puede ser ideal para el inicio de vida de una empresa o un producto.
Esta cultura puede encontrarse s6lo en un departamento dentro de una organizacion méas grande,
donde se mantiene otra cultura diferente. Los lideres tienen vision, son innovadores y tomas
riesgos. La organizacion con esta cultura trata de liderar el conocimiento, sus productos y sus
servicios. El éxito radica en producir productos y servicios Unicos y originales (Quinn y
Cameron, 2006, pag. 43).

El tipo de cultura elegido para la presente tesis es la de Cameron y Quinn, ya que en este
diagndstico los tipos de cultura resumen la organizacién de la forma méas completa con los
elementos y objetivos que se quieren alcanzar, dirigido tanto al nivel ejecutivo como al funcional
o administrativo de la organizacion. EI modelo se adapta a cualquier organizacion de los
diferentes sectores productivos y esta abierto a la aplicacion de cambios organizacionales, a
partir de la situacion actual, desde luego alineados con las estrategias y los objetivos de la
empresa.

Una vez entendidas las bases teoricas se procedera a la operacionalizacion la variable cultura
organizacional segun el instrumento OCAI para identificar el tipo de la cultura de la entidad en
cuestion, objeto de esta investigacion.

Operacionalizacion de la variable

A continuacion se presenta la operacionalizacion de la variable Cultura Organizacional a

través del instrumento establecido anteriormente con el cuestionario OCAI para la recoleccion de

datos:
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Figura 2

Operacionalizacion de la variable

Variable

Tipos de Cultura

Indicadores

CULTURA
ORGANIZACIONAL

CLAN

Caracteristicas dominantes
Liderazgo organizacional
Estilo gerencial

Unidn de la organizacién
Enfasis estratégico
Criterio de éxito

ADHOCRATICA

Caracteristicas dominantes
Liderazgo organizacional
Estilo gerencial

Unio6n de la organizacion
Enfasis estratégico

Criterio de éxito

JERARQUICA

Caracteristicas dominantes
Liderazgo organizacional
Estilo gerencial

Uniodn de la organizacion
Enfasis estratégico

Criterio de éxito

MERCADO

N N N N N N N N T N N N N N NI N N N N RN

Caracteristicas dominantes
Liderazgo organizacional
Estilo gerencial

Union de la organizacion
Enfasis estratégico

Criterio de éxito
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Metodologia

Tipo de investigacion

Para la metodologia del estudio, se realizara una investigacion descriptiva de campo. La
investigacién comprende un estudio con un alcance de tipo descriptivo para obtener una idea o
concepcion del fendmeno a ser estudiado segun ocurre naturalmente como parte de la cultura de
la organizacion, donde se confrontaran las caracteristicas obtenidas por el andlisis de los datos
con las tipologias de organizacion encontradas en el estudio de la literatura de diferentes autores,
sin que sea necesario poder explicar las causas de estos resultados.

Los estudios de tipo descriptivo, segin Herndndez, Ferndndez y Baptista, son aquellos que
“fundamentan las investigaciones correlacionales, las cuales a su vez proporcionan informacion
para llevar a cabo estudios explicativos que generan un sentido de entendimiento y son altamente
estructurados” (1991, pag. 58). Los mismos metoddlogos en su libro afirman que con un estudio
descriptivo se busca especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o
cualquier otro fendbmeno que sea sometido a analisis. Es asi como se utilizan variables las cuales
van a describir una situacion o fendmenos y esa descripcion de lo que se investiga es la medicién
de la variable, medida de forma independiente. (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 1991).

Al ser el objetivo de la presente investigacion diagnosticar la cultura organizacional de una
entidad publica, es necesario un andlisis de tipo descriptivo de modo que pueda ser alineado con
la estrategia de la investigacion y su proceso. No se pretende manipular las variables
deliberadamente, como es en el caso de investigaciones exploratorias o0 experimentales,
simplemente se busca informacion sobre ciertas caracteristicas de la variable, se describen e

identifican tipologias del objeto de estudio en determinado momento, etc.
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La variable, cultura organizacional, es el concepto escogido que llega a adquirir valores para
ser medido y el resultado de esa medicidn otorgara la descripcion més precisa sobre la entidad de
interés, el Registro de Datos Crediticios. Se quiere lograr con un andlisis describir el tipo de la
cultura organizacional dominante en la organizacién y describir, bajo la misma dimensién, la
cultura organizacional deseada, teniendo como unidades de andlisis las personas que constituyen
la organizacion. Los datos recolectados son producto de las apreciaciones de las personas
encuestadas que dara una muestra precisa de lo que sucede actualmente en la empresa y lo que se
aspira a grandes rasgos.

Igualmente, se aplicara una investigacion de campo donde se analiza la variable desde la
realidad en la que se da, basado en una recoleccion de datos de fuentes primarias mediante un
cuestionario estructurado con preguntas de opinién de expresién de emociones y sensitivas
donde se buscaré un clima de confianza para lograr naturalidad y evitar el sesgo del encuestado.

Disefio de la investigacién

La investigacion es no experimental, ya que no se manipulan deliberadamente las variables
independientes, o mejor dicho, ningln tipo de variables, sino que se observan los fendbmenos
coémo se dan en el contexto natural, para luego analizarlos (Hernandez, Fernandez, y Baptista,
1991).

El disefio para las investigaciones no experimentales son el transeccional y el longitudinal.
Pueden existir también dentro del disefio transeccional el descriptivo y el correlacional-causal.
La Investigacion transeccional o transversal recolectan datos en un solo momento, en un tiempo
unico, pues su propasito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un
momento dado (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 1991). Ademas los disefios transeccionales

descriptivos, como es el caso de esta investigacion, tienen como objetivo indagar la incidencia y
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los valores en que se manifiesta una 0 mas variables midiendo a un grupo de personas y
proporcionar su descripcion (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 1991).

Técnica de Observacion

La técnica para la recoleccion de datos es un instrumento proporcionado por los autores
Cameron y Quinn llamado el Organizational Culture Assessment Instrument (OCAL). Los
instrumentos son los medios materiales utilizados para recoger y almacenar la informacion, en
este caso se toma en cuenta las dimensiones de la variable a estudiar, es decir los tipos de cultura
organizacional, para que el resultado pueda responder a los objetivos de la investigacion. Con el
instrumento se analizara la cultura organizacional desde dos enfoques que son la flexibilidad
versus control y la orientacion externa versus la orientacion interna que tiene la organizacion.

Poblacion

La poblacién es segun Selltiz y citado por Hernandez, Fernandez y Baptista el “conjunto de
todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (1991). Las personas objeto
de estudio fueron todas las pertenecientes a la entidad publica Registro de Datos Crediticios, con
lo cual el estudio es poblacional con un censo, debido a la conveniencia de contar con un
universo total de 26 colaboradores, siendo innecesario realizar una muestra de tamafio menor. De
los encuestados 8 eran mujeres y 18 hombres. Ademas, de los 26 encuestados 6 eran directivos.

Validez

Parte del proceso de la investigacion es la validez de las herramientas para el levantamiento
de datos. La validez indica si una investigacion puede concluir afirmaciones que estén de
acuerdo a teorias cientificas y leyes estadisticas 0 matematicas. La validez de contenido se
refiere “al grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que se

mide” (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 1991, pag. 243).
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En el caso de esta investigacion se tomd un cuestionario ya aprobado internacionalmente
como la herramienta mas propicia y adecuada para evaluar la cultura organizacional, la misma
que ha sido utilizada por diferentes tipos de organizaciones para diagnosticar la cultura
organizacional apropiadamente para luego identificar oportunidades y lineamientos de cambio o
mejora. Ademas del instrumento se consider6 entregarlo a un profesor experto que verificara su
contenido con respecto a los objetivos de la investigacion.

Técnica de anélisis de datos

Los resultados de la investigacion se realizaron a través de la estadistica descriptiva mediante
la distribucion de frecuencias absolutas y relativas presentadas en tablas de doble entrada donde
el eje de las x son los sujetos encuestados, y el eje de las y las alternativas de respuesta.

La estadistica descriptiva son procedimientos y técnicas para entender mejor el analisis de la
informacion, que incluye la descripcion de los datos en tablas graficos y medidas numéricas, asi

como procedimientos inferenciales. (Groebner, Shannon, Fry, y Smith, 2011).
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Resultados de la Investigacion

Anélisis y Discusion de los Resultados

Para evaluar la cultura organizacional al RDC se aplicé el instrumento OCAL. El cuestionario
consta de 6 partes, que son los 6 indicadores importantes de diagndstico:

e Caracteristicas Dominantes
e Liderazgo Organizacional
e Estilo gerencial

e Union de la organizacion

e Enfasis estratégico

e Criterio de éxito

Cada indicador tiene 4 alternativas de respuestas, que representan los 4 tipos de cultura
organizacional definidas en letras, siendo: A: Clan, B: Adhocratica, C: Jerarquica y D: Mercado.
En el Anexo 1 se puede visualizar el cuestionario.

Para resolver el cuestionario se debi6 de distribuir 100 puntos, entre las cuatro (4) alternativas
que representaban a los 4 tipos de cultura organizacional, donde la opcién que mas se parezca a
la organizacion actualmente tiene un mayor puntaje. De esta manera se evaltan cada uno de los
seis (6) indicadores, distribuyendo los 100 puntos en cada uno de ellos. El cuestionario se realiza
primero en la columna de “Ahora”, refiriéndose a como se percibe la entidad en ese momento.
Luego se repite el ejercicio, distribuyendo los 100 puntos en una segunda columna, la columna
“Preferida” donde el puntaje mayor sera la opcion que mas se adecua a como debera de ser la
organizacion dentro de 5 afios para que cumpla con las exigencias internas y externas del
cambio. Al sumar el resultado de todos los literales en cada columna y dividirlo para seis se

obtiene el promedio de cada tipo de cultura.
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Una vez realizado el cuestionario con el instrumento a todos los miembros de la entidad, se
obtuvieron los resultados que evidencian como los encuestados perciben la empresa y lo
percibido de lo que esperan que deberd ser la empresa en el futuro. Estos resultados se muestran

en la siguiente tabla:

Tabla 1
Promedio Actual vs Preferido
Promedio
Letra (Cultura) ACTUAL Promedio PREFERIDO
A "Clan" 28 30
B "Adhocratica" 20 25
C "Mercado" 22 23
D "Jerarquizada" 30 22

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Para interpretar los nimeros de mejor manera se procedio a integrar los resultados al modelo
CVF, construyendo asi el perfil cultural de la organizacion. El grafico destaca los resultados
obtenidos, donde el nimero més elevado sera el tipo de cultura dominante. Los ejes de
coordenadas en los siguientes graficos, son los tipos de cultura organizacional siendo A: Clan, B:

Adhocratica, C: Mercado y D: Jerarquizada.
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Figura 3

Perfil cultural General

A "Clan"
30

e Perfil...

U O\ U O

D "Jerarquica" 0 B "Adhocratica"

C "Mercado"

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

El resultado demuestra que el tipo de cultura dominante al momento de la investigacion es la
cultura jerarquica con 30 puntos, seguida del tipo de cultura clan con 28 puntos, para pasar luego
a la de mercado con 22 puntos y por Gltimo la adhocréatica con 20 puntos. El resultado se traduce
a una organizacion que muestra patrones comunes hacia la orientacion interna e integracion, es
decir, tiende a mirar a los procesos y los clientes internos, méas que a un enfoque en la demanda
del mercado y la competencia. Esto coincide con la situacion actual de la empresa ya que el
servicio principal de referencias crediticias no entra en funcionamiento y se prepara para ser un

monopolio del Estado por lo cual, la competencia no afectaria su funcionamiento. Ademas en el
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otro eje de enfoque, el de estabilidad y control versus flexibilidad y discrecion, es evidente el
énfasis en la estabilidad, donde los miembros se sienten comodos sin aspiracion de cambio
alguno establecidos en su base, donde prefieren y se han acostumbrado a una forma de trabajo y
necesitan de ella pero al mismo tiempo, los miembros se sienten en un ambiente laboral flexible
y familiar, con buenas relaciones intrapersonales.

Adicionalmente, el OCAI muestra el grado en el que la cultura organizacional actual es
congruente con la cultura preferida, lo cual se muestra en la figura 4:

Figura 4

Perfil cultural global

A"Clan"
35

e AHORA
=== PREFERIDO

D "Jerarquica" B "Adhocratica"

C "Mercado"

Fuente: Elaboracion Propia (2015)
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La cultura preferida del RDC es la cultura de clan con 30 puntos. A este tipo de cultura le
sigue la cultura adhocratica con 25 puntos, en tercer lugar la cultura de mercado con 23 y por
ultimo la jerarquica con 22 puntos. Se evidencia asi que para los miembros, la cultura dominante
debe orientarse hacia un perfil que genere un compromiso alto entre los miembros, donde las
personas comparten mucho entre si, unidos hacia un mismo objetivo, con un alto desarrollo del
talento humano y los valores claramente definidos en términos de satisfaccién al cliente, es decir,
hacia una cultura de tipo clan (Sepalveda, 2004).

Por lo tanto, segun la percepcion de los miembros de la entidad, se considera que para la
organizacion el mejor tipo de cultura, que supla con las exigencias del mercado a futuro y lidie
con los cambios sera del tipo clan, seguida por la adhocratica, para lo cual debera orientarse
externamente hacia los clientes y el entorno, y al mismo tiempo deberé ser flexible e innovadora.

Reiterando el principio por el cual Quinn y Cameron muestran que no existe un tipo de
cultura organizacional ideal, sino que ésta debe adecuarse al contexto, el anélisis se puede
realizar de varias maneras. Los directivos, agentes de cambio primordiales, deben reconocer la
prominencia de la evaluacion e iniciar un cambio organizacional segun sus particulares
circunstancias. Segun el sector econémico de la empresa, por ser una entidad que presta servicios
de tipo financieros, los valores importantes suelen ser de control, estabilidad y seguridad junto
con el cumplimiento de objetivos y competencia en el mercado.

Sin embargo, mientras que los primeros valores jerarquicos se adecuan a la naturaleza de la
empresa, los segundos valores de mercado, que suelen ligarse a entidades financieras para la
consecucion de objetivos, no suponen una necesidad en la empresa. Por el contexto de esta
entidad particular, el control interno se mantiene por reglas del Estado y decisiones politicas, mas

no por las leyes del mercado, pues planea ser un monopolio.
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Por lo tanto, se debe tomar en cuenta sobre todo el caracter de administracion publica que
tiene la entidad, orientada hacia una satisfaccion del cliente a nivel nacional y la vision del
gobierno que especifica las necesidades que ésta debe tener. Este marco de referenciase recoge
en la publicacion de Ekos Gobierno Electronico e Innovacion, el cual detalla las “mejores
practicas de las instituciones publicas en cuanto al acercamiento de la tecnologia a los
ciudadanos, con el fin de facilitar los procesos de los servicios que ofrecen”, (Ekos, 2014). El
documento resalta la importancia de una cultura de innovacion con un modelo de desarrollo
sostenible enfocado a la calidad de los servicios que se ofrecen a los ciudadanos y el nivel de
acceso a la informacion publica, logrado a través de un benchmarking en empresas de todo el
mundo aplicado a la realidad nacional.

Esto coincide con el tipo de cultura deseado para la organizacion donde figuran, ademas de
tipo clan, un perfil de innovacion o adhocratico.

Luego del andlisis situacional, se establecen lineamientos para el cambio organizacional. A
primera vista se conoce mediante la visualizacion del perfil cultural global de la entidad que se
necesitan estrategias que disminuyan el enfoque de una cultura jerarquizada para enfocarse sobre
todo en una culura adhocrética, por las brechas entre la cultura organizacional actual vs la

deseada. La brecha de diferencia se advierte en la siguiente figura con el &rea coloreada:

Figura 5
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Perfil cultural global

A"Clan”

35

30
— AHORA
= PREFER IO

20

15

10

5

o "lerarquica” i B "Adhocratica”
C"Mercado”

Fuente: Elaboracién Propia (2015)

El modelo CVF mediante el instrumento OCAI muestra los resultados desglosados por cada
indicador de cultura, ademas del perfil general. Esto ayudara a los directivos para descubrir en
qué centrar sus esfuerzos a la hora de realizar el cambio. Ademas se podré analizar si cada
aspecto de la entidad es congruente con el perfil de la cultura actual, es decir, si enfatizan un
mismo conjunto de valores.

A continuacion se muestra el resultado de cada uno de los indicadores siendo los tipos de

cultura: A “Clan”, B “Adhocratica”, C “Mercado” y D “Jerarquica”.

Tabla 2
Promedio Actual vs Preferido
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Indicadores individuales

Promedio ACTUAL

Promedio DESEADO

Indicadores A B C D A B C D
- 32,1 194 24,8 23,7 29,6 27,2 24,8 18,4
Caracteristicas
dominantes
. 31,0 17,6 21,4 30,0 26,0 23,0 23,6 27,4
Liderazgo
Organizacional
28,5 18,7 18,6 34,2 33,5 23,4 21,5 21,6
Estilo Gerencial
Unién de la 28,1 19,8 23,7 28,4 29,6 23,6 24,8 22,0
Organizacion
24,2 18,8 23,4 33,6 29,8 24,6 23,8 21,8
Enfasis estratégico
25,4 25,1 22,7 26,8 32,0 25,2 21,8 21,0

Criterios de éxito

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Graficando los resultados obtendremos los perfiles culturales segun cada indicador:
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Caracteristicas dominantes Actuales vs Preferidas

Figura 6

Caracteristicas dominantes

asgmw Actual

el Preferido

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Como lo muestra la tabla 2, en el primer indicador sobre caracteristicas dominantes, es
decir, como la empresa es en general, predominé la percepcion de los colaboradores de que la
entidad tiene una cultura de tipo clan con 32.1 puntos y luego la de Mercado con 24.8 puntos.
Esto implica que en la cultura tipo clan, la organizacion es un lugar personal, como una gran
familia y las personas parecen compartir mucho entre ellos, en tanto que en la cultura tipo
mercado, la empresa esta orientada a los resultados y los colaboradores estan preocupados por
realizar su trabajo, son competitivos y estan orientados al logro.

Sin embargo, en la cultura deseada para las caracteristicas dominantes, se muestra una

preferencia hacia la tipo clan con 29.6 puntos y la adhocratica con 27.2 puntos, lo que indica que
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a mas de lo sefialado anteriormente para la cultura tipo clan, las personas gustarian que a futuro,

la organizacion sea un lugar dindmico y emprendedor, con gente dispuesta a poner de su parte y

asumir riesgos.

Liderazgo Organizacional Actual vs Preferido

Figura 7

Liderazgo Organizacional

e Actual

el Preferido

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Para el indicador de liderazgo organizacional existen dos tipos de cultura que predominan
actualmente que son la de clan con 31 puntos y la jerarquica con 30 puntos. Mientras que el tipo
clan el liderazgo en la organizacion, guia, facilita y fomenta las actividades, en el tipo jerarquico
este liderazgo es un ejemplo de coordinacion, organizacion y eficiencia, con confianza mutua en

el grupo de trabajo. Si se analiza lo deseado, los colaboradores prefieren una cultura jerarquica y
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de tipo clan, con 27.4 y 26 puntos respectivamente, es decir, se denota una coincidencia con la
cultura actual. Es este indicador, la mayor brecha se encuentra en la cultura adhocrética, dado
que la puntuacion en la situacion actual es de 17.6 puntos y la deseada es de 23 puntos, con lo
cual se requeriria que el liderazgo de la organizacion ejemplifique un espiritu de emprendimiento
e innovacion.

Estilo Gerencial Actual vs Preferido

Figura 8

Estilo Gerencial

e Actual

el Preferido

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Para el indicador de estilo gerencial existe una situacion actual predominante de tipo
jerarquica con un 34.2 puntos, donde la gestion del personal se caracteriza por cierta seguridad
del empleo, comodidad, previsibilidad y la estabilidad, luego le sigue la cultura tipo clan con
28.1 puntos, que quiere que la entidad tiene trabajo en equipo, el consenso y la participacion de

sus miembros. El resultado preferido indica 33.5 puntos hacia una cultura de tipo clan y 23.4
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puntos adhocratica, que implica un estilo centrado en la innovacion, libertad y riesgo hacia el
personal.
Union o Cohesion de la Organizacion Actual vs Preferido

Figura 9

Unidn de la organizacion

e Actual

el Preferido

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Para la situacion actual, los resultados de la unién organizacional exponen 28.4 puntos de
cultura tipo jerarquica como situacion actual predominante, donde lo que mantiene unida a la
organizacion son las reglas y politicas formales y es importante tener una organizacion sin
problemas. El resultado es seguido por la cultura clan con 28.1 puntos, por lo cual se valora la
lealtad y la confianza mutua. A futuro, se prefiere una cultura de clan y una de mercado con un
29.6 y 24.8 puntos respectivamente, donde en la cultura tipo mercado lo que mantendria unida a

la organizacion seria ademas de la confianza, el énfasis en alcanzar las metas propuestas.
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Enfasis estratégico Actual vs Preferido

Figura 10

Enfasis estratégico

e Actual

el Preferido

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Los resultados para el énfasis estratégico indican que actualmente la organizacion tiene una
cultura tipo jerarquico con 33.6 puntos, que indica que estratégicamente, la entidad pone énfasis
en la permanencia y estabilidad, a través de la eficiencia y el control en las operaciones, le sigue
la cultura tipo clan con 24.2 puntos, que significa que se tiene énfasis en el desarrollo humano y
la apertura y participacion. La preferencia es tener una cultura tipo clan y adhocrético, donde los
miembros orientan sus estrategias a la adquisicion de nuevos recursos, creando nuevos retos.

Criterios de Exito Actual vs Preferido

Figura 11
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Criterios de éxito

e Actual

el Preferido

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

El altimo indicador sobre el criterio de éxito, que define lo que se recompensa y lo que se
debe hacer para triunfar, indica que actualmente se tendria una cultura jerarquica y de clan
principalmente, con 26.8 y 25.4 puntos respectivamente. La cultura tipo jerarquica indica que la
entidad define el éxito sobre la base de la eficiencia, entrega confiable, programacion normal y
produccion a bajo costo, ademas, la cultura tipo clan implica que el éxito se define sobre la base
del desarrollo de los recursos humanos, trabajo en equipo, el compromiso de los empleados, en
definitiva la preocupacion por la gente. Sin embargo, se prefiere la cultura tipo clan con 32
puntos, seguido por el tipo adhocratico con 25.2 puntos, esta ultima implica tener éxito con base
en la disponibilidad de los productos mas singulares o recientes, es decir un producto lider e
innovador.

A continuacion se analiza numericamente la diferencia entre la situacion actual y la deseada,

para identificar donde los directivos deben centrar sus estrategias con miras a un cambio
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organizacional. Cabe destacar que, para esta clase de organizacion, no existe una regla dada
sobre cual es el modelo o tipo de cultura perfecta, dado que el cambio organizacional dependera
de la vision del lider en pro a la mision de la organizacion y el cumplimiento de la demanda de
los ciudadanos, considerando los intereses del Estado.

El estudio, segun el instrumento utilizado OCAI, indica el tipo de cultura que la organizacion
quisiera tener frente a los cambios del mercado y las fuerzas externas futuras. A partir de los
resultados de cada indicador en la situacion actual frente a la deseada se puede obtener cada una
de las brechas para el cambio. Es decir, con las diferencias se obtienen valores que indican
cuénto es lo que se necesita cambiar a partir de la evaluacion actual en cada indicador.

Los valores negativos se refieren a la necesidad de reducir la dominancia de un tipo de cultura
a la que ya se ha llegado para dar paso a otra. Los valores positivos significan queé tanto se debe
cambiar para llegar a tener una mayor dominancia en ese tipo de cultura especifica. Al final, con
la suma de las diferencias se evidencia qué cultura debe dejar de prevalecer y a cual se debe
impulsar. En el resultado global, visualmente se concluye que se debe reducir la dominancia de
la cultura jerarquica y fortalecer la adhocratica. A continuacién de evaluara lo mismo a detalle,
segun cada uno de los indicadores.

Tabla 3

Diferencia de Situacion actual vs. Situacion deseada

C

No. Indicador A"Clan" B ""Adhocratica" ""Mercado" D "Jerarquica"

1: Caracteristicas 2,5 7,8 0,0 -5,3
dominantes

2: Liderazgo -5,0 54 2,2 -2,6
Organizacional

3: Estilo 50 47 2,9 -12,6
Gerencial

4: Uni6n de la 15 3.8 11 6,4

Organizacién
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5: Enfasis 56 58 0,4 -11,8
estratégico

6: Criterios de 6,6 01 -0,9 -5,8
éxito
11,2 27,6 5,7 -44.5
TOTAL

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Las orientaciones de los directivos se pueden centrar hacia los indicadores donde existe una
mayor diferencia entre la situacion actual y la situacién deseada con lo cual se expone la
necesidad de aumentar la cultura adhocratica, sobre todo como caracteristica dominante de la
organizacion, en el liderazgo organizacional y en el estilo gerencial. Para esto, muchos de los
aspectos que conlleva una organizacién de tipo jerarquica, estable y controlada, deben dar paso a
nuevas estrategias de tipo flexible y con orientacion al cliente. Especificamente, se debe tratar de
reducir en el estilo gerencial, en el énfasis estratégico, union de la organizacién y en los criterios
de éxito, para dar paso a otras acciones basadas en caracteristicas de tipo adhocréticas y clan para

alcanzar la cultura deseada.
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Propuesta

Los resultados globales indican que al momento, los colaboradores consideran que la cultura
organizacional es jerarquica y que a futuro, para responder los retos institucionales y de mercado,
se debe pasar a una cultura tipo clan y adhocrética principalmente.

La empresa muestra una cultura establecida por el comportamiento de los individuos a lo
largo de los afios, marcada por el modus operandi desde dentro de la organizacién, sus procesos
establecidos y normas internas, pero sin concientizar una direccion hacia una cultura de mejora
frente a los objetivos de la empresa y de los directivos.

La situacion en la que se encuentra la entidad no responde a una situacion futura en la cual se
ofrecera el producto de informacion crediticia a los ciudadanos. Es decir no ha enfrentado
todavia retos que la lleven a explorar su maximo rendimiento, innovando y creciendo en un
continuo desarrollo desde cada uno de los miembros.

Por lo tanto para ofrecer los servicios en el mercado, el RDC debe crear una vision
organizacional enfocada en el usuario/cliente, donde se cumpla la mision de la entidad y se
garantice la calidad del servicio, brindando facilidades e innovaciones tecnolégicas.

Los resultados deseados coinciden con el tipo de direccién segun la misién en lugar de una
gestion y direccidn segun los resultados, donde para que una organizacion crezca y se
potencialice es mejor enfocarse en que los miembros se comprometan con los ideales y la mision
por lo que la empresa fue creada, trabajando alineados colaboradores y directivos, con un sentido
de cohesidn y pertenencia, como una gran familia. Este modo de gestion conlleva siempre a
mejoras en el plano productivo, ya que no trabajan sélo por cumplir horas u objetivos

establecidos, sino que siempre buscaran dar méas en pro de la mision de la empresa (Cardona y
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Rey, 2009). La propuesta sobre lineamientos y estrategias que aumenten la cultura
organizacional de tipo clan, coincide con este planteamiento.
Ademas, las orientaciones de los directivos se pueden centrar hacia los indicadores donde
existe una mayor diferencia entre la situacion actual y la situacion deseada con lo cual:
Adaptando los planteamientos de Cameron y Quinn (Quinn y Cameron, 2006), para los
indicadores a mejorar en la cultura adhocratica, se sugiere lo siguiente:

e Realizar un analisis de los valores clave de la organizacion, en este caso:
responsabilidad social, compromiso, integridad, innovacion y confidencialidad;
enfatizar los valores adhocraticos y alentar un enfoque de gestion con vision de
mercado, donde el ciudadano/usuario es visto como cliente.

e Construir un modelo de negocios innovador, que responda a las necesidades del
mercado, con base en una propuesta de valor que garantice la calidad de los servicios a
ofertar.

e Conocer el mercado a atender, buscando formas de generar ventajas competitivas, aun
cuando el mercado sea monopolico.

e Establecer la planificacion estratégica y operativa de corto y largo plazos, que guie el
accionar de la entidad.

e Cambiar de una estructura jerarquica, a una flexible que haga énfasis a fortalecer la
velocidad, la agilidad, la calidad y la eficacia en la gestion integral de la empresa.

e Identificar los problemas estratégicos y operativos que son importantes y urgentes en
la entidad, y dar la solucion apropiada con el apoyo de los diferentes estamentos de la
empresa.

e (Generar compromiso y empoderamiento en la entidad.
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e Investigar casos de buenas practicas empresariales exitosas, en mercados similares
como un mecanismo de gestion de conocimiento.
e Mantener el disefio, el control y la evaluacion de procesos y procedimientos internos,
para garantizar servicios de calidad.
e Incluir a los usuarios/clientes en el disefio y control de calidad de servicios prestados
por la entidad.
e Establecer mecanismos de medicion de la satisfaccion del servicio para identificar
oportunidades de mejora.
e Gestionar procesos permanentes de mejora continua con la participacion de grupos de
interés internos y externos.
En este caso los lineamientos deberan venir de un liderazgo visionario, que cree y responda a
una cultura organizacional diferente, con directivos con competencias estratégicas, dado que por
la falta de competencia en el mercado, la entidad podria tener dificultades para desembocar de

manera natural en un enfoque hacia el cliente.
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Conclusiones

Analizados los resultados del presente estudio las conclusiones més importantes son las
siguientes:

Se determina que el tipo de cultura organizacional dominante es el jerarquico, seguido por el
tipo clan, lo que quiere decir, en resumen, que el RDC tiene una orientacion interna centrada en
los procesos y estructuras, asi como en los miembros de la entidad.

Se denota que existe congruencia entre los seis indicadores claves del modelo de analisis, con
los tipos de cultura identificados.

Los colaboradores de la entidad aspiran que la cultura organizacional predominante sea la tipo
clan y adhocratica principalmente.

Para crear una cultura tipo adhocrética, se debera trabajar sobre todo en: caracteristicas
dominantes, énfasis estratégico y liderazgo. Por otra parte, para fortalecer una cultura tipo clan,
se debera poner especial énfasis en desarrollar los criterios de éxito, el énfasis estratégico y el
estilo gerencial.

A fin de mitigar las fuertes caracteristicas de la cultura jerarquica de la entidad, se debera
revisar el estilo gerencial y el énfasis estratégico principalmente.

Los principales cambios de cultura en funcién de los indicadores analizados son: (i)
caracteristicas dominantes, mantener una cultura tipo clan y fortalecer la adhocrética; (ii)
liderazgo debera ampararse en una cultura tipo clan y jerarquica; vy, (iii) la gestion de los
empleados, la cohesion de la organizacion, el énfasis estratégico y los criterios de éxito, deberan
de responder en menor medida a una cultura jerarquica y mas a una tipo clan.

Los agentes de cambio deberan centrarse en cada uno de los aspectos a mejorar, con ayuda de

los indicadores, para llevar a la entidad de la situacion actual identificada en el presente
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diagnostico, a la situacion deseada por los colaboradores de la entidad, para el efecto, deberan
poner en juego la capacidad innovadora de los altos directivos, sobre todo tomando en
consideracion el tipo de mercado y servicios que prestaran la entidad.

Ademas el hecho de ser una empresa publica adquiere la exigencia de mantener los servicios
de calidad, seguramente con base en la creacion y automatizacion de procesos, amparada en el
uso de tecnologias de la informacion modernas e innovadoras, que potencien la de Gobierno

Electronico impulsada por el Estado.
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Recomendaciones

Esté claro que al identificar el tipo de Cultura Organizacional, es necesario saber que el éxito
que tenga la organizacion depende en gran medida a que la cultura organizacional se ajuste a la
demanda del ambiente competitivo.

La entidad debera desarrollar un modelo de negocio que responda a las demandas del
mercado donde el ciudadano es visto como cliente, por lo que debera estructurar una propuesta
de valor diferencial, que se ampare en una cultura organizacional que enfocada en la eficiencia 'y
eficacia en la gestion, se mantenga también con un enfoque humano y antropologico.

Segun el diagnostico, el RDC debe pasar de una cultura organizacional tipo jerarquica a una
tipo clan, donde los aspectos méas importantes a desarrollar son: los criterios de éxito, el énfasis
estratégico y la gestion de los empleados. En cuanto a los criterios de éxito, la empresa debera
reconocer la importancia de su talento humano, procurando que éste trabaje en equipo y sobre
todo tenga empoderamiento. En lo referente al énfasis estratégico, es necesario que se genere un
ambiente de confianza y apertura a nuevas formas de gestion, permitiendo la participacion de los
distintos grupos de relacion. Finalmente, en la gestion de los empleados el estilo de liderazgo
debera propender a fortalecer el consenso y didlogo entre los miembros de la empresa.

Como parte de la cultura organizacional, la entidad debera desarrollar valores corporativos
distintivos como la integridad, la responsabilidad y la innovacion, para desarrollar estilos de
liderazgo diferentes.

Con base en el analisis del tipo de cultura organizacional, la entidad debera conformar y
fortalecer la planificacion estratégica y operativa de la entidad, a fin de cerrar las principales

brechas identificadas en los indicadores planteados en el modelo de estudio.

64



La cultura organizacional debera ser evaluada de manera permanente, para aportar al proceso
de toma de decisiones.

El RDC deberé trabajar de manera permanente en el desarrollo de nuevas competencias en los
colaboradores de todos los diferentes niveles de la entidad, con base en el tipo de cultura
organizacional deseada en el corto y largo plazos. Entre las principales competencias a
desarrollar se tienen: el trabajo en equipo, el emprendimiento organizacional y la innovacion.

El liderazgo en la organizacion, conforme la cultura organizacional a desarrollar, debera ser
reconocido con la finalidad de motivar los cambios deseados.

Para el disefio, control y evaluacién de los servicios, el RDC deberia contar con la
participacion de los grupos de interés internos y externos, con la finalidad de responder de
manera precisa a sus demandas y necesidades.

Para una futura investigacion sobre el tema, al modelo de andlisis utilizado, se puede afadir la
variable de rendimiento, para obtener un resultado pragmatico sobre los resultados de la entidad
y de cara al mercado. Ademas, a futuro, se puede comparar los resultados actuales de este
diagndstico, con el nivel del cargo, para evaluar lo que podria hacer falta para llevar a la empresa
donde ellos quieren. Por otra parte, en otra investigacion también se puede coligar el tipo de
cultura organizacional con la mision y la vision para identificar si estos factores tienen relacion

entre si.
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Anexo 1: Cuestionario

OBJETIVO: El presente cuestionario tiene como objetivo diagnosticar la cultura organizacional de la entidad
actualmente e identificar la cultura que los miembros piensan que deberia desarrollarse para enfrentar los posibles
cambios a futuro.

No existen respuestas correctas o incorrectas. Distribuya los 100 puntos entre las 4 alternativas dependiendo de
qué tanto se asimilen a la entidad.

Complete el cuestionario primero en toda la columna de “Ahora”. Al finalizar vuelva a realizar el cuestionario

usando la columna de “Preferida” segun lo que desearia que sea la entidad dentro de 5 afios para que tenga éxito.

1 |Caracteristicas Dominantes Ahora Preferida Puntaje

La organizacién es un lugar muy personal. Es como una gran
A |familia. Las personas parecen compartir mucho entre ellos.

La organizaciéon es un lugar muy dinamico y emprendedor.
Lagente esta dispuesta a poner de su parte y tomar
B riesgos.

La organizacion es muy orientada a los resultados. Sus
integrantes de preocupan mucho por realizar el trabajo. La
C |gente es muy competitiva y orientado al logro.

La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado.
Los procedimientos formales generalmente gobiernan lo
D |quese hace.

TOTAL 100 100

2 |Liderazgo Organizacional Ahora Preferida Puntaje
El liderazgo en la organizacion es generalmente

considerado como ejemplo, se encarga de guiar, facilitar o
A |fomentar las actividades.

El liderazgo en la organizacién se considera que
generalmente ejemplifica el espiritu empresarial, la
B |innovacidn, o la asunciéon de riesgos.

El liderazgo en la organizacion es generalmente
C |considerado como ejemplo y orientado alos resultados.

El liderazgo en la organizacién es generalmente
considerado como ejemplo de coordinacién, organizacion
y eficiencia caracterizado por una cofianza mutua con el

B |grupo de trabajo.

TOTAL 100 100
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Gestion de Empleados

Ahora

Preferida

Puntaje

El estilo de gestidn de |a organizacidn se caracteriza por el
trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

El estilo de gestién de |a organizacidn se caracteriza porla
toma de riesgo individual, lainnovaciony lalibertad.

El estilo de gestién de |la organizacidn se caracteriza por
una competencia de dificil manejo, altademanday logros
propuestos.

El estilo de gestidn de |a organizacidn se caracteriza porla
seguridad del empleo, la conformidad, |a previsibilidad y |a
estabilidad en las relaciones.

TOTAL

100

100

Cohesion Organizacional

Ahora

Preferida

Puntaje

El cohesién que mantiene unida ala organizacion es la
lealtad y la confianza mutua. El compromiso con esta
organizacién es alto.

El Cohesion que mantiene unida a la organizacion es el
compromiso con lainnovacién y el desarrollo. Hay un
énfasis en estar a la vanguardia.

El cohesidon que mantiene unida ala organizacion es el
énfasis en el éxito y el logro de metas.

La Cohesién que mantiene unida a la organizacién son las
reglas y politicas formales. El mantenimiento de una
organizacion que funcione sin problemas es importante.

TOTAL

100

100

Enfasis Estratégicos

Ahora

Preferida

Puntaje

La organizacion hace hincapié en el desarrollo humano.
Alta confianza, la apertura y la participacion persisten.

La organizacion hace hincapié en la adquisicion de nuevos
recursos y la creacion de nuevos desafios. Probar cosas
nuevas y la prospeccion de oportunidades son valoradas.

La organizacién hace hincapié en las acciones de la
competenciay el rendimiento . Se cuenta con objetivos
ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado.

La organizacion hace hincapié en la permanenciay
estabilidad. Eficiencia, control y tienen menor prioridad en
las operaciones gue son importantes.

TOTAL
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Criterios de Exito Ahora Preferida Puntaje
La organizacién define el éxito sobre la base del desarrollo

de los recursos humanos, trabajo en equipo, el

compromiso de los empleados, y la preocupacién por la

gente.

La organizacion define el éxito sobre la base de tener los

productos mas singulares o mas recientes. Es un producto

lider e innovador.

La organizacion define el éxito sobre la base de ganaren el

mercado y superando a la competencia. Liderazgo en el

mercado competitivo es la clave.

La organizacion define el éxito sobre la base de la

eficiencia. Entrega confiable, programacion normal y la

produccién de bajo costo son fundamentales.

TOTAL 100 100
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Anexo 2: Organigrama
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