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La cultura es aprendida, evoluciona con nuevas experiencias, y
puede ser cambiada si llega a entenderse la dindmica de su

aprendizaje.

Edgar Shein
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La empresa de ETECSA, Holguin estd sometida a cambios en su estrategia, lo que
la ubica en un constante dinamismo. Esta situacion obliga a cambios en su cultura
organizacional y provoca el movimiento entre sus variables y los sistemas, procesos
y estrategia que conforman la entidad. La situacion que presenta la empresa,
requiere diagnosticar su cultura para reconocer cuales son las variables
dinamizadoras que necesitan ser alineadas con la nueva estrategia empresarial. Por
tanto se define como problema cientifico: ¢ Cémo lograr la dinamizacién de la Cultura
Organizacional en la Division Territorial de Holguin? Para esto se ajustd un
procedimiento a partir de la adecuacion de otros tres, que consta de tres etapas: la
problematizacion; diagnostico; el procesamiento y andlisis de resultados. Como
consecuencia a las encuestas aplicadas, existen variables que necesitan ser
tratadas y a través de una comparacion apareada se obtuvo que la variable de
mayor tratamiento es la de valores. En esta variable se sefiala la unidad y la
responsabilidad social, los cuales necesitan ser fortalecidas ante el periodo
estratégico que se proyecta. Se propuso un plan de accion donde se crean grupos
de trabajo y se hace mayor énfasis en la preparacion de los trabajadores para lograr
una mejor dinamizacibn de esta variable y por tanto de los nuevos retos

empresariales.
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The company of ETECSA, Holguin is subject to changes in its strategy, which places
it in constant dynamism. This situation requires changes in its organizational culture
and causes movement between its variables and the systems, processes and
strategy that make up the entity. The situation presented by the company requires
the diagnosis of its culture in order to recognize the dynamizing variables that need
to be aligned with the new business strategy. Therefore it is defined as a scientific
problem: How to achieve the dynamization of Organizational Culture in the Territorial
Division of Holguin? For this, a procedure was adjusted based on the adaptation of
three others, which consists of three stages: the problematization; diagnosis; the
processing and analysis of results. As a consequence of the applied surveys, there
are variables that need to be treated and through a paired comparison it was
obtained that the variable with the greatest treatment is the variable of values. In this
variable, unity and social responsibility are pointed out, which need to be
strengthened before the strategic period that is projected. An action plan was
proposed where work groups are created and greater emphasis is placed on the
preparation of workers to achieve a better dynamization of this variable and therefore

of new business challenges.
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El mundo actual estd enmarcado en un panorama complejo a tal punto que la
expansion del capitalismo estd alcanzando limites abrumadores y ampliando cada
vez mas la brecha entre los paises mas y menos desarrollados. Se considera que la
situacion del mundo actual no es la mejor, debido a los constantes cambios
tecnolégicos, sociales y economicos ocurridos, lo que provoca situaciones
desfavorables para los paises. Estos cambios se expresan en todo tipo de
organizaciones y en cualquier esfera. Asi lo muestran las telecomunicaciones, en el

mundo de la informacién (Cordovés Marcias, 2018).

La nueva sociedad se caracteriza por el predominio de la gestién de la informacion.
Un cambio de las relaciones laborales, culturales, sociales y un cambio en la forma
de pensar de los individuos. Las telecomunicaciones son consideradas como un
ente extremadamente dinamico, cuya velocidad de desarrollo es tan elevada que es

dificil de predecir el tiempo de vida de las diferentes tecnologias y productos.

Frente al panorama sombrio que se desprende de estos problemas y retos, el
desarrollo de la computacion, las telecomunicaciones y la informatica en general,
unido al desarrollo vertiginoso de la Técnica de la Informacion Cientifica (TIC), da
lugar a que la sociedad mundial, la ciencia y la tecnologia contemporanea estan
sujetas a transformaciones, a pesar de los enormes progresos realizados (Simon &
Minc, 2018; Cordovés Marcias, 2018).

Las empresas son un tipico ejemplo de transformaciones y cambios por las
situaciones que ocurren en el mundo. Los acontecimientos a los que son sometidas
la obligan a destruir lo viejo para sustituirlo por lo nuevo y joven. La obsolescencia y
el deterioro de muchas organizaciones ocurren porque evitan el cambio por temor a
sus consecuencias (Chiavenato, 2009). Uno de los factores que se ve mas afectado
debido a las transformaciones en las empresa es la cultura organizacional, la cual
esta obligada a moverse para lograr la sostenibilidad en la entidad y asi, el éxito
empresarial (Mengunzzato & Renau, 1991; Chiavenato, 2009).

La cultura organizacional se conforma por caracteristicas que distinguen a una

empresa de otra mediante el estilo de vida de la empresa, su comportamiento,

mentalidad, presencia y personalidad. Ademas, cada una tiene rasgos distintivos

1
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gue son tangibles o mensurables. Muchos fenémenos que ocurren en una
organizacion se derivan de su cultura, que es como su codigo genético. En realidad,
la cultura organizacional constituye el ADN de las organizaciones (Chiavenato,
2009).

La cultura organizacional es un tema muy polémico a nivel mundial. Muchos son los
lideres que creen en la influencia que tiene la cultura en sus trabajadores. Toda
empresa tiene su propia cultura que la diferencia de las otras y es considerada la
parte fundamental que determina las funciones y acciones que realizan los
miembros de la empresa (Alabart Pino, 2001; Robbins, 2009; Katz & Kahn, 2015).
Es necesario que la cultura organizacional esté presente en cada organizacion, ya
gue esta es la encargada de medir el rendimiento tanto individual como colectivo de
los trabajadores (Robbins, 2005, citado por Miquilena y Paz, 2008).

El activo mas importante que tienen las empresas son las personas. El papel de las
personas en la organizacion empresarial se ha transformado a lo largo del siglo XXI,
en sus inicios era considerado como un recurso mas que debia ser gestionado en
las empresas. Esto ha ido evolucionando y al hablar de trabajadores que integran la
organizacion, se habla de personas (nuevos modelos de personas), motivacion,
talento, conocimiento, creatividad y es considerado como el factor clave de la
organizacion. Las personas aportan ventajas competitivas a la empresa, las cuales

las permite diferenciarse de la competencia, (Gonzalez Pelayo, 2013).

El trabajador no soOlo debe conocer la cultura empresarial, de la que se va
informando ya sea explicitamente y por medio de la observacion, sino que también
se tiene que adaptar a ella. Es una parte tan importante ya que mientras todo va
evolucionando y la empresa crece, el personal cambia, los objetivos pueden cambiar
0 crecer, pero la cultura organizacional permanece por encima de todo (Llanos
Encalada, 2016)

La cultura organizacional ha pasado de ser un tema secundario y poco importante, a
ser considerado un elemento estratégico, debido a que es considerada como la
columna vertebral de cualquier empresa, es la que marca el devenir de cualquier
compafiia. Por eso, las empresas no solo se preocupan por crear una cultura de

empresa e implementarla, sino que hacen valoracién de esta cultura, (ANEC, 2017).
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La cultura es conocida no solo por la parte que cada individuo ve a simple vista,
(Schein, 1998) sino que también por las variables soft o blandas (valores, creencias,
actitudes, paradigmas) y las variables hard o duras, (estructuras, estrategias,
sistema, y procesos) y la importancia que tiene la relacion de ambas con el entorno
para lograr el funcionamiento eficiente, eficaz y efectivo de las organizaciones. Estas
variables son sometidas al movimiento debido a que las entidades se ven

sumergidas en constante cambios (Alabart Pino & Portuondo Vélez, 2003).

La cultura organizacional llega hacer algo mas que artefactos o simplemente
variables soft y hard. Debido a las constantes interacciones y movimientos que
ocurren entre las variables soft y hard y los sistemas, procesos y estructuras que
conforman la entidad, provoca que la cultura organizacional sea dinamizada. La
dinamizacion representa movimiento, que ocurre a causa de las transformaciones,
donde el tiempo influye en la aceptacion de los cambios que ocurren, (Vilarifio
Corella, 2012; Pérez Vallejo, 2016). Debido a esto, la entidad trasciende por un
momento de dinamica, un momento de cambio y a partir de este, se establece una
sostenibilidad en su cultura organizacional, permitiendo la dinamizacién vy

sostenibilidad de su cultura (Zelaya, 2018).

La dinamizacién es reflejada en el sector empresarial cubano principalmente en la
Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A (ETECSA). Esta empresa es ejemplo
de cambio y transformacién debido a que se ha propuesto para los préximos afios,
del 2019 hasta el 2023, satisfacer la necesidad de sus clientes y de la sociedad
mediante servicios de telecomunicaciones que tributan al incremento de la calidad y
de la innovacion, la cual la ubica en un momento dinamico. A pesar del momento
crucial por el que trasciende esta tiene entre sus metas cumplir con los lineamientos
6, 24,98, 104, 143, 145 y 146 dictados por el VIl Congreso del (PCC, 2016-2021).

La empresa se encuentra inmersa como parte del cambio en un proyecto de
transformacion para el logro de su desarrollo organizacional. Para modificar la
organizacion es necesario, entre otras acciones estratégicas, cambiar la mentalidad
de las personas y prepararlas (Chiavenato, 2009). Ademas se necesita conocer su
cultura organizacional y las variables que la conforman. Debido al momento de

dinamica por el que transcurre la empresa y conociendo que la cultura es

3
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fundamental para alcanzar esas nuevas metas se define como problema cientifico
para esta investigacion: ¢Coémo lograr la dinamizacibn de la Cultura
Organizacional en la Division Territorial de Holguin?

Se precisa que el objeto de investigacion es: La Cultura Organizacional

En correspondencia el objetivo general es: Elaborar un plan de mejora para la
dinamizacion de la cultura organizacional en la Division Territorial de Holguin
(DTHO). Para cumplir el objetivo general, se establecen los objetivos especificos

siguientes:

1. Construir el marco teorico practico referencial de la investigacion derivado de
la consulta y andlisis de la literatura actualizada sobre las tendencias de la
cultura organizacional y la necesidad de la dinamizacion.

2. Seleccion de un procedimiento para el diagnéstico de la cultura
organizacional en la Division Territorial de Holguin.

3. Aplicacién del procedimiento seleccionado para la construccion de un plan de

mejora que permite detectar las variables dinamizadoras.
En consecuencia el campo de accion es la cultura organizacional en la DTHO.

Para dar solucion al problema cientifico expuesto se formul6 la hipodtesis de
investigacion siguiente: El diagnostico de la cultura organizacional en la DTHO,

favorece la dinamizacion a partir de las variables seleccionadas.
En el desarrollo de la investigacion se utilizaron los métodos siguientes:
Métodos Teoricos:

1. Andlisis y sintesis de la informacién obtenida a partir de la revision de la literatura
y la documentacion especializada, asi como de la experiencia de especialistas

consultados.
Métodos Empiricos:

1. Observacion directa y consulta de documentos para la recopilacion de la
informacién, tormentas de ideas
2. Entrevistas

3. Aplicacién de encuestas a los trabajadores

4
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4. Consulta o criterio de expertos para establecer el procesamiento de encuestas y
para establecer el orden prioritario de las soluciones
Comparacion apareada
Diagrama de Gantt

Para su presentacion, esta investigacion se estructurd6 de la forma siguiente: un
capitulo I, con el marco tedrico practico referencial que sustentd la investigacion; el
capitulo Il, que expone el estado actual de la cultura organizacional, las variables
dinamizadoras que la conforman y la alineacion de estas con la nueva estrategia
empresarial; un cuerpo de conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion; la bibliografia consultada y un grupo de anexos, como complemento

de la investigacion realizada.

5
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El presente capitulo enmarca desde el objeto hasta el campo de accion de esta
investigacion. Se analizan los principales conceptos y definiciones referido a la
cultura organizacional. Se aborda acerca de la cultura organizacional en el mundo,
Cuba y en la empresa de ETECSA. Se realiza un analisis de los procedimientos
metodolégicos necesarios para establecer el diagnéstico y se selecciona aquellos

gue beneficien mas a esta investigacion.
1.1 La Cultura Organizacional. Aproximaciones conceptuales y tendencias

Las empresas tienen definidas su estructura organizacional pero en ocasiones
cuesta que esta se desarrolle y esto puede estar dado a causa de su cultura
organizacional. La cultura organizacional interviene en la manera en que se realizan
las actividades y permite fomentar el logro de los objetivos mientras que existen
otras culturas que la inhiben, por esto es necesario que las organizaciones conozcan
si esta la inhiben o facultan los resultados que se desean obtener (Zelaya, 2018).

La cultura organizacional genera un impacto en la moral, la motivacion, satisfaccion
y productividad en las organizaciones. Es importante mantener la cultura debido a
gue permite detectar problemas en los grupos de trabajo, o formar equipos con una
ideologia positiva y clara para el buen funcionamiento de la entidad. La cultura
organizacional describe la personalidad de una empresa; su forma de ser y actuar.
Es un vinculo social que le da cohesion a una organizacion. La cultura es una forma
en que la empresa interactla como conjunto, tanto en su propio entorno como con el
exterior, con diversos grupos de interés tales como proveedores, clientes, entre
otros.

Una buena organizacion cuya base esta fomentada por valores permite a cada uno
de los colaboradores de una empresa identificarse con ellos y mantener conductas
positivas ademas, incrementan su productividad y dan una buena imagen del lugar
donde laboran. Por tanto la cultura es importante ya que tiene un impacto directo en
los resultados de las empresas y desarrollarla es indispensable si se busca
aprovechar al maximo el talento humano con el que se cuenta, ya que por su alta

influencia en el comportamiento del personal, ésta puede ser utilizada como un
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elemento estratégico en la vision de la entidad. Debido al valor que la cultura
organizacional representa es necesario conocer su significado y las variables que la

conforman.

Aproximaciones conceptuales y tendencias de la cultura organizacional

El conocer la cultura organizacional permite ampliar la comprension de la realidad de
las organizaciones. La cultura permite determinar la forma como actia una empresa,
la relacién y el movimiento que existe en la estrategia, estructuras y sistemas
implementados en las organizaciones. Son muchos los autores que han tratado de
describir el llamado fendbmeno de la cultura organizacional, quienes de una forma u

otra han contribuido en el esclarecimiento del concepto de la cultura organizacional.

(Schein, 1998) fue quien presentd por primera vez un concepto de cultura
organizacional “La cultura de un grupo (organizacién) puede ser estudiada en estos
tres niveles: artefactos, valores y supuestos basicos (Anexo 1). Si uno no descifra
el patron de supuestos basicos que puedan estar operando, no se sabra como
interpretar los artefactos correctamente o cuanta credibilidad dar a los valores
adoptados y declarados. En otras palabras, la esencia de la cultura radica en el
patron de supuestos basicos subyacentes, y una vez que se comprende éste, se
puede comprender facilmente los otros niveles que son mas superficiales y tratar

apropiadamente con ellos”.

Los supuestos basicos admiten resolver los problemas de adaptacion externa e
integracion interna de una organizacion, los cuales han funcionado bien como para
ser considerados validos y por lo tanto ser ensefiados a nuevos miembros como la
manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a esos problemas, (Schein,
2010). Alineado a este planteamiento, se considera un conjunto dinAmico de valores,
ideas, habitos y tradiciones, compartidos por las personas que integran en la

organizacion.

(Robbins, 1998) definid que la cultura organizacional de una empresa puede ser
fuerte como débil. Las culturas fuertes se caracterizan porque los valores de la
organizacion son firmes y aceptados por todos los integrantes de la misma. En
cambio, una cultura débil ocurre todo lo contrario. Esto se observa por los siguientes

aspectos: el personal posee poca libertad en su trabajo, la gerencia muestra poco
7
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interés por su personal, no hay métodos de estimulacion hacia el empleado, no
existen incentivos por el nivel de productividad del trabajo, entre otros. Se observa
un desinterés por los empleados que son los elementos mas importantes para llevar

a cabo el funcionamiento de la organizacion y cumplir sus metas planteadas.

La cultura organizacional es un sistema de valores y actitudes compartidos en gran
parte por los miembros de una organizacién. Permite distinguirla unas de otras al
margen de su mision y objetivos (Robbins, 2009). En correspondencia a este, la
autora considera que la base fundamental que lleva a la entidad al éxito empresarial
es a través de la cultura organizacional teniendo como soporte fundamental a los
trabajadores. Para esto se debe lograr, que los empleados trabajen enfocados en
alcanzar un mismo obijetivo.

Alabart Pino & Portuondo Vélez (2003) definen la cultura organizacional como un
conjunto de paradigmas, que se forman a lo largo de la vida de la organizacién como
resultado de las interacciones entre sus miembros, de éstos con las estructuras,
estrategias, sistema, procesos, y de la organizacidon con su entorno, a partir de las
cuales se conforma un conjunto de referencias, que seran validas en la medida que
garanticen la eficiencia, eficacia y la efectividad de la organizacién. Segun la autora,
al hablar de interaccion, se estd hablando de la dinamizaciéon como resultado del
movimiento entre sSus estructuras, estrategias, sistema, procesos y de la

organizacion con su entorno.

Romero Roaro (2009) la identifica por ser “una filosofia que un grupo humano
organizado asume y comparte por conviccion, e incorpora en forma automatica y
natural a su manera de percibir, de pensar y de actuar interna y externamente para
realizar tareas individuales”. Desde este punto de vista se puede observar que el
comportamiento individual y grupal de los miembros de la organizacion persigue un
fin comun que se vera reflejado en la forma en que enfrentan los retos del dia a dia,
y esta filosofia impactard en los grupos de interés de la organizacion, Velasco
Cepeda (2015).

Hellriegel & Slocum (2009) mencionan que la cultura organizacional manifiesta los
valores, creencias y actitudes que han aprendido y comparten sus miembros y
segun Hofstede, Hofstede y Minkov (2010) la definen como la programacién

8
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colectiva de la mente, con patrones de pensamiento, sentimiento y actuacion que
distingue los miembros de un grupo o categoria de personas de otro grupo. En este
sentido los autores utilizan una analogia entre los programas mentales con el
software de las computadoras, asi como también consideran a la cultura como el
entrenamiento o refinamiento de la mente, al igual que las reglas no escritas de la

misma sociedad, Velasco Cepeda, R (2015).

Cameron y Quinn (2011) hacen una revision de la literatura sobre cultura
organizacional en la que coinciden con la mayoria de los académicos en la temética,
dejando en claro que la cultura se refiere a los valores que se dan por acuerdo
general como suposiciones, expectativas y definiciones que caracterizan a las
organizaciones y sus miembros, reflejando también la ideologia dominante de sus

personas o individuos.

Chiavenato (2011) y Diaz Fernandez (2013) manifiestan que es la union de normas,
habitos y valores que de una forma u otra, son compartidos por las personas y/o
grupos que dan forma a una institucién, y que a su vez son capaces de controlar la
forma en la que interactian con el propio entorno y entre ellos mismos. Es decir, el
comportamiento de la empresa dependera de la forma en la que se apliquen unas
normas u otras por parte de sus integrantes. A partir de esta definicion se puede
percibir la importancia que asumen los valores y habitos dentro de la organizacién y

el significado que tiene la relacion de estos con los trabajadores.

Reyes Ramirez (2012), expresa que “La cultura es todo aquello que identifica a una
organizacion y la diferencia de otra haciendo que sus miembros se sientan parte de
ella ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas,
lenguaje, ritual y ceremonias; es decir, la cultura organizacional es un sistema de
valores y creencias compartidos; la gente, la estructura organizacional, los procesos
de toma de decisiones y los sistemas de control interactian para producir normas de

comportamiento.”

Cristancho Dueias (2014) la define como un conjunto de valores, principios, normas,
procedimientos y conductas que comparten todos los integrantes de la plantilla de
una organizacién por igual, sin importar su nivel de gestion del organigrama de su

compainia. Alineado a este planteamiento la autora concuerda que no es un tema de
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jerarquia, sino que estas variables estan relacionadas con todos los integrantes de
una organizacion sin importar el rango que estos tengan dentro de la entidad.

Jurado Mendoza (2015) la define como un concepto descriptivo para determinar
como sus integrantes perciben dicha cultura a través de un sistema de significados,
los cuales determinan la totalidad del comportamiento social de sus integrantes
dentro de la empresa. Dichos significados pueden ser: identidad corporativa,
pensamiento, lenguaje, costumbres, creencias, supersticiones, libertad y riesgo,
norma y politicas.

Garcia Romero (2016), plantea que es un sistema de significado compartido entre
sus miembros el cual distingue a una organizacion de las demas, siendo un conjunto
de caracteristicas claves que la organizacion valora. Se puede definir coloquialmente
como “el modo de hacer las cosas en su sitio”. En correspondencia a esta definicion,
la cultura es diferente para cada organizacién que segun los cambios estructurales
gque esta deba realizar va a existir un dinamismo en esas caracteristicas
significativas para la entidad.

Romero Hoyos (2016), define como cultura organizacional al conjunto de actividades
o valores que caracterizan a una compafia. Las normas, habitos, creencias o un tipo
de negocio especfifico y para Oliveras (2017), “conjunto de normas, valores y de
formas de pensar que caracterizan el comportamiento, posicionamiento del personal
en todos los niveles de la empresa, el estilo de direccion, la forma de asignar los
recursos, la forma de organizar la corporacion, asi como la imagen de la empresa”.
Por su parte Bujan Pérez (2018) la define como la coleccion especifica de las
normas Yy valores que son compartidos por personas y grupos en una organizaciony
gue controlan la forma en que interactian entre si dentro de la organizacion y con el
exterior; y Romero (2018) expresa que es el conjunto de experiencias, habitos,
costumbres, creencias y valores que las personas de una organizacion imprimen a la
empresa. Existe una cierta coincidencia entre ambos autores debido a que hacen
referencia a variables semejantes pero no tratan, el movimiento que tienen estas
dentro de la organizacion.

Estos investigadores definen que la cultura organizacional esta conformada por
variables pero no reflejan el movimiento e interaccion a las que se someten estas,
con los sistemas, estructuras y procesos. Debido a las transformaciones, las
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empresas se concentran en un momento de dindmica, lo que obliga a que su cultura
organizacional sea dinamizada. La dinamizacion es definida como la habilidad de la
empresa para renovar competencias y alcanzar asi la coherencia con un entorno
cambiante, Sosa (2003).

Castro (2000) define la dinamizacion como el resultado de un proceso equivalente a
la sumatoria del estado de la conciencia mas el de las competencias y acciones en
los individuos y los grupos que componen la organizacion. Vilarifio (2013) define la
dinamizacion como la activacion del proceso de integracion donde las acciones se
transversalizan de forma sucesiva y continuada, con la rapidez necesaria y elevado
nivel de participacion, sin interrupcién en lo que se ejecuta o el desempefio que se
espera como resultado del compromiso adquirido y la actuacién pertinente en los

niveles de la organizacion manteniéndose coherente con su entorno.

La dinamizacion de la cultura organizacional es la relacién y desarrollo entre cada
proceso que conforma la organizacion y esta es provocada por cambios. Los
cambios comienzan con la aparicion de fuerzas externas, denominados como los
motores externos y crean la necesidad de un cambio interno movilizando las fuerzas
internas o motores internos que generan la necesidad del cambio estructural y
comportamental, los cuales provienen de la tension organizacional interna. Como
consecuencia a los cambios, existe una dinamizacion en las variables que

conforman la cultura organizacional por tanto es importante conocerlas.

Variables que conforman la cultura organizacional

A partir de los conceptos anteriores, se ve reflejado como los autores mencionan
diversas variables para la definicion del concepto de cultura organizacional, siendo
estas una variante fundamental que permiten esclarecer mejor dicho concepto. Para
una mejor compresion de lo que representa la cultura organizacional, es necesario
conocer el significado de alguna de sus variables. A continuacion se muestran

ciertas definiciones:
e Habitos

Las necesidades de cambio en las empresas estan referidas a cambiar habitos. Se
necesita cambiar para mejorar o remediar la situacion. Los habitos son conductas,

por tanto se pueden modificar. En ocasiones se pueden transformar aspectos, pero
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si se realizan de forma arbitraria y sesgadamente se puede generar dificultades
adicionales (Duhigg, 2015; Falconi, 2017). En toda organizacién, existen habitos
basicos que pueden iniciar un proceso que con el tiempo lo transforman todo.
Cuando comienzan a cambiar, rehacen otros patrones, y con ello se construyen las

culturas organizacionales (Cordova Hanna, 2017).

e Clima Organizacional

El clima organizacional es el ambiente que se respira de forma cotidiana en las
organizaciones y se trata de algo dinamico y cambiante (Duran Mena, 2018). Para
Giménez (2012), son las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y
procesos que ocurren en un medio laboral. Esto se refiere al ambiente de trabajo
propio de la organizacion. Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y
comportamiento de sus miembros. El clima no se ve ni se toca, pero tiene una
existencia real que afecta todo lo que sucede dentro de la organizaciony a su vez el

clima se ve afectado por casi todo lo que sucede con esta.
e Liderazgo

El concepto de liderazgo es un concepto dinamico y que evoluciona a medida que se
involucran nuevos elementos en su definicién, aunque sin importar cuales y cuantos
elementos intervienen, siempre se podra destacar la relacion de influencia que existe
entre el lider y sus seguidores al involucrarlos en procesos con los que se pretende
llegar a los objetivos que comparten (Daft, 2006; Cabrera y Torres, 2011; Zuzama
Covas, 2015).

Knnotz, Harol y Heinz, Weinhrich (2007) afirma que “el liderazgo se define como la
influencia, es decir, el arte o proceso de influir sobre las personas de tal modo que
se esfuercen de manera voluntaria y entusiasta por alcanzar las metas de sus
grupos” (citado en Cardona y Buelvas, 2010, pag.144 y Zuzama Covas, 2015).
Segun Human & Partners (2013) el liderazgo es el ejercicio de las cualidades de
lider, que conlleva a un comportamiento determinado para influir en la conducta de
otras personas, o bien a cambiarla para alcanzar los objetivos de la organizacion.

La palabra liderazgo define a una influencia que se ejerce sobre las personas y que
permite incentivarlas para que trabajen en forma entusiasta por un objetivo comun.

Es la funcidon que ocupa una persona que se distingue del resto y es capaz de tomar
12
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decisiones acertadas para el grupo, equipo u organizacién que preceda, inspirando
al resto de los que participan de ese grupo a alcanzar una misma meta. Por esta
razon, se dice que el liderazgo implica a mas de una persona, quien dirige (el lider) y
aquellos que lo apoyen (los subordinados) y permita que desarrollen su posicion de
forma eficiente (Pérez Porto y Gardey, 2012).

e Creencias

Una organizacion se puede definir como un conjunto de elementos, ya sean
individuales o grupales, que se encuentran interconectadas unos con otros y los
grupos a su vez entre sus miembros, configurando una unidad sincronizada
disefada con el fin de alcanzar las metas y objetivos propuestos por ella bajo una
cultura comun (Benito Costa, 2013). La creencia de los fundadores es el embrion
necesario y suficiente que favorece la formacion de una cultura en la organizacion
capaz de conseguir cualquier planeamiento o bien obtener cualquier objetivo

previamente explicitado.

Las organizaciones funcionan con un sistema de creencias consensuadas por sus
fundadores en sus inicios. Las creencias son estructuras del pensamiento
elaboradas y arraigadas a lo largo del aprendizaje, que sirven para explicar la
realidad que nos circunda. Por tanto las creencias son las favorecedoras de los
comportamientos y de las conductas que se ejecutan por considerarse favorables
debido a la experiencia y conocimiento previos (Diaz Llorca, 2018; Fernandez Paz,
2017).

e Comunicacion

La comunicacién es clave para el correcto desarrollo de una empresa y es el
proceso a través del cual se transmite informaciéon. En una empresa es una de los
puntos mas importantes y criticos, pues de esta depende el desarrollo de todas las
actividades y proyectos, (Pascual Taveras. C, 2013 y Nicuesa. M, 2019). La
comunicacion juega un papel fundamental tanto de cara a los empleados y directivos
como de cara al publico o clientes en general. Por eso se habla de comunicacion

externa y la interna.

La comunicacion externa es aquella que se establece entre la empresa vy los sujetos

relacionados con la misma como son: clientes, proveedores, competencia,
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intermediarios, medios de comunicacion y publico en general. Este tipo de
comunicacion va dirigida a crear, mantener o mejorar la relacion con los diferentes
publicos, asi como proyectar una buena imagen de la compafia. La comunicacion
interna es la que se establece entre la empresa y el cliente interno (los trabajadores
o entre los propios trabajadores). Surge para responder a las nuevas necesidades
de las companias tales como la motivacion del equipo humano o la gestion del
talento (Farifas, 2016).

e Valores Organizacionales

Después de la mision y la visidn, la declaracidon de los valores organizacionales es
un paso de significacion en la definicion de la cultura como organizacion (Ferrari,
2018). Los valores son el elemento de la cultura organizacional, propios de cada
empresa, dadas sus caracteristicas competitivas, las condiciones de su entorno, su
competencia y las expectativas de los clientes y propietarios. Especificamente son
conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes, comportamientos o pensamientos

que la empresa asume como normas o principios de conducta (Reina Garcia, 2016).

Los valores organizacionales son el conjunto de principios por lo que se rigen los
colaboradores y empleados de un grupo de personas. Conforma la orientacion de
una entidad y el soporte de la vision, mision, la estrategia y los objetivos especificos
(Reina Garcia, 2016). Estos son cualidades, virtudes y principios que emplea un
grupo de trabajo para conservar un ambiente pacifico, agradable, respetuoso y
eficaz. Este permite planificar y desarrollar un plan de trabajo de forma tranquila y
logra la unidad en el trabajo con el fin de perseguir los mismos objetivos y crea un

equipo de trabajo exitoso (Jiménez, 2008).

Los valores son utilizados por los miembros de la entidad para evaluar situaciones
que ocurren dentro de la empresa y a las personas que laboran en ella. Los valores
pueden servir como mecanismo motivador de las acciones y de la conducta humana,
creando un sentido de identidad del personal con la organizacién. Estos deben ser
igualmente compartidos y aceptados por los niveles de la organizacion los cuales
constituyen el motor de la empresa (Reyes Ramirez, 2011).

Existen algunos autores como Chiavenato (2009) que definen que la cultura
organizacional se ve influenciada por ciertas variables las cuales la definié en tres
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grupos: las variables del entorno, las variables socioculturales y las culturales. Las
variables del entorno son aquellas que estan integradas por el sistema econémico,
legal, politico y de la tecnologia. Las variables socioculturales son aquellas que
recogen la religion, la educacion y el idioma y por ultimo, las variables culturales son

las conformadas por los valores, las normas y las creencias (Anexo 2).

Alabart Pino (2003), en su concepto de cultura organizacional, reconoce las
variables culturales (soft), las de los sistemas de gestidn (hard), las del entorno, y las
asociadas al resultado final (eficiencia, eficacia, efectividad), sin negar las premisas
bésicas necesarias para que la cultura emerja como fenémeno, 0 sea que exista un
grupo, que éste tenga una historia y una visiéon compartida del mundo. Se reconoce
gue la cultura se forma a partir de las interacciones entre los miembros del grupo, el

grupo, las variables hard y la organizacién, con su entorno.

A partir de estas definiciones se realiza un analisis de las variables destacadas por
cada autor (Anexo 3) y para una mayor profundizacion se aplica el paquete
estadistico SPSS (version 20) con el método de andlisis cluster jerarquico, de
manera horizontal. Al dendograma (Anexo 4) se le realiza un corte por el nivel 10 ya
gue permite una mejor distribucion de los clister y se obtiene que el conjunto de
conceptos analizados forman dos grupos.

Tabla 1.1: Andlisis de variables

% de

frecuencia

Variables

Principios, conductas, procedimientos, mision, objetivos,
1 suposiciones,  experiencias, programacién, patrones, 3143

artefactos, supuestos basicos, actitudes tradiciones,

paradigmas, significados

2 Valores, empleados, creencias y habitos 68.57

Se obtuvo como resultado que muchos son los autores que abordan los términos de
valores, empleados, creencias y habitos los cuales estan reflejados en el segundo
grupo. Por tanto la cultura organizacional estd sumergida en estas variables y para

obtener una mayor confirmacién se utiliza el Statistic Program for Social Sciences
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(SPSS) para Windows version 20.0 y el UCINET 6 for Window-- Version 6.186

obteniéndose la siguiente representacion grafica:

Figura 1.1: Andlisis de las variables

De acuerdo con la figura anterior se pudo confirmar que las variables de mayor
significacion son los empleados, valores, creencias y habitos, donde los empleados
y valores representan un 48.57% del total, creencias y habitos, un 20%; siendo las
primeras dos variables las de mayor peso (Anexo 5). En correspondencia con los
resultados obtenidos se concluye que el concepto de Alabart Pino posee una mejor
definicibn debido a que recoge estas variables. Ademas hace énfasis en la
interaccion que tienen estas con los miembros del grupo y de estos con las
estructuras, estrategias, sistema, procesos, y de la organizacién con su entorno,

permitiendo la dinamizacién entre ellos.

1.2 Cultura organizacional en el sector empresarial cubano. Antecedentes de

estudios de la cultura organizacional en ETECSA

Por el valor que la cultura asume en las organizaciones es importante conocer como

esta se comporta a nivel general. La cultura organizacional cubana esta sometida a
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constantes cambios pero a la vez esta unida a procesos de fortalecimiento de la
construccion del socialismo. Las empresas y el empresario cubano se enfrentan a
nuevos retos que demandan cambios sustanciales en su proyeccidn, orientada a la
eficiencia y eficacia inherentes a una Optima adaptacion al entorno y a la obtencion

de la competitividad tan proclamada (Alabart Pino, 2003; Fernandez Lorenzo, 2015).

En Cuba es necesario fomentar una cultura adaptativa, abierta, flexible cuyos
valores organizacionales estén orientados hacia la calidad, la eficiencia, la
innovacion, el emprendimiento, la aceptacion del riesgo, el cambio y sobre todo
hacia la potenciacién del papel de la empresa socialista, la preservacién de la
propiedad social y el enlace mancomunado de la economia nacional. Cuba necesita
de esa cultura y cada organizacion debe fomentar su cultura en base a las nuevas
condiciones nacionales e internacionales y a los retos que se enfrentan en busca del

cambio en los valores y principios de funcionamiento de las empresas.

Debido a las transformaciones ocurridas, muchas son las empresas sometidas a
cambios en su estructura, sistemas y procesos. Una de ellas es la empresa de
Telecomunicaciones de Cuba S.A. (ETECSA). Esta organizacion es un ejemplo de
las constantes transformaciones estructurales a los que esta obligada a realizar por
la influencia de las situaciones nacionales e internacionales. Al hablar de los
cambios, se hace énfasis en las variaciones que debe sufrir la cultura de dicha
organizacion, provocando que esta entre en constante dinamismo lo cual es factible

si se aprovecha los beneficios de dichos acontecimientos.

Son insuficientes las investigaciones que se han realizado acerca de la cultura
organizacional en ETECSA. Es de suma importancia diagnosticar sistematicamente
la cultura que poseen dicha entidad, ya que a través del diagnostico es posible
mantener y alcanzar resultados positivos que son factibles y de suma importancia
para la propia entidad y para el pais, lo que conlleva a fomentar y fortalecer la
excelencia de dicha organizacion. Es necesario conocer algunos estudios realizados
en ETECSA referido al diagndstico de su cultura organizacional para utilizarlo como
base en esta investigacion.

Antecedentes de estudios de la cultura organizacional en ETECSA

La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A. (ETECSA) esta sumergida a
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variaciones en su cultura lo cual conlleva a que exista un proceso de adaptacion a
nivel empresarial. Estas variaciones toleran a que la organizacién se vea obligada a
sustituir ciertos habitos y valores por unos mas factibles, lo que implica la
transformacion, alteracion, interrupcién y ruptura de costumbres que eran propias de
la entidad por otras que le permitan obtener el cumplimiento de sus objetivos y de la
vision propia de la organizacion.

Es necesario que la cultura de la empresa transcurra primero por un proceso de
descongelamiento que es donde la organizacion vive un momento de dinamica.
Luego se prosigue hacer el cambio, que es donde se aplican diversos elementos
para modelar lo nuevo que se quiere lograr y por ultimo se vuelve a congelar, es
cuando se establece una sostenibilidad en la cultura (Anexo 6). Estos tres pasos por
lo que trasciende la cultura son el diagndstico-implementacion-ejecucién, los cuales

permiten mantener la dinamizacion y sostenibilidad de la cultura (Zelaya, 2018).

Un estudio realizado por el lider de la entidad permitié diagnosticar por primera vez
dicha cultura donde se demostré6 que las variables de mayor significado fueron el
clima, liderazgo, comunicacion y valores organizacionales. Luego de realizado
entrevistas al director, asi como a varios miembros de la entidad y mediante
observaciones directas, es necesaria la aplicacion de un diagnéstico para conocer
cuales son las variables dinamizadoras que permiten alcanzar la nueva estrategia de
la empresa. Es necesario realizar un analisis de algunos procedimientos y

seleccionar el mas acorde a esta investigacion. .

1.3 Analisis critico de los instrumentos que tributan al diagnéstico de la cultura

organizacional

Luego de conocer las variables de mayor influencia en la empresa, es necesario
utilizar un instrumento que permita diagnosticar su comportamiento en la entidad.
Para eso se realiza un analisis basado en las investigaciones realizadas por Alabart
Pino (2003) y Reyes Ramirez (2012), donde a través de doce procedimientos

metodoldgicos (Anexo 7) se analizan sus ventajas y limitaciones.

A partir de estos modelos, se midieron ciertos indicadores para una mayor
comprension de los mismo (Anexo 8). Se emplea el paquete estadistico “Statistic
Program for Social Sciences” SPSS version 20 con el andlisis Cluster jerarquico, el
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método de union de Ward, la distancia euclidiana al cuadrado y la medida binaria
con el objetivo de obtener el dendograma (Anexo 9) el cual permite tener una mejor
vision de los modelos que poseen mayor similitud entre ellos. Se realiza el corte en
el nivel 10 debido a una mejor vision de los clusters, donde se obtuvo como
resultado la formacién de dos grupos segun los autores que lo disefiaron, los datos

se muestran en la tabla siguiente:

Tabla 1.2: Conformacién de grupos segun los indicadores evaluados

Grupos Procedimientos

I Alabart Pino, Reyes Ramirez, Cruz Cordero, Edgar Schein, Maurice

Thevenet

Boyer y Equibey, Pérez Narbona, Robbins; Calori, Livian y Sar;

Cardona, Lorsch, Garcia Sy Shimén D

El primer grupo esta conformado por cinco autores lo que representa el 62.09% del
total de indicadores evaluados en cada procedimiento; y el segundo, el 37.91%; por
tanto se puede concluir que el primer grupo contiene los procedimientos de mayor
significacion. A partir del grafico siguiente se puede evaluar cual o cuales son los
procedimientos que poseen mayor utilidad para la aplicacion del diagnéstico
previsto.

Alabart Pino Reyes Ramirez Cruz Cordero Edgar Schein Maurice Thevenet

Figura 1.2: Andlisis de los procedimientos seleccionados
A modo de desenlace se puede concluir que los procedimientos de mayor
puntuacién son los de Alabart Pino y de Reyes Ramirez, por tanto es necesario
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efectuar un analisis para determinar qué procedimiento contribuye mas a esta
investigacion. Segun el procedimiento metodologico aplicado por Alabart Pino lo
define como un procedimiento Util para Cuba y el resto de América Latina, lo cual es
una brecha debido a que las culturas empresariales de Cuba son consideradas
diferentes al resto del mundo; en cambio Reyes Ramirez solo concentra su

procedimiento en ETECSA en la provincia de Holguin.

El procedimiento utilizado por Reyes Ramirez (2012) posee caracteristicas de
integralidad y profundidad, se basa en criterios mucho mas amplios y abarcadores,
que contiene conceptos tan amplios como son: la coherencia, la organicidad, la
adaptabilidad, lo que debe garantizar un funcionamiento dinamico de la
organizacion. En cambio, el otro procedimiento ademas de su integralidad, permite
determinar el grado de congruencia que existe entre las variables soft, hard y el
entorno, definiendo sobre qué indicadores trabajar para lograr la compatibilidad,
organicidad y funcionamiento arménico del sistema en su totalidad. Este ultimo no
trabaja directamente con los indicadores, los riesgos, la ideologia y reglas no
escritas.

El procedimiento utilizado por Reyes Ramirez (2012) es una réplica del modelo de
investigacion-accion, pero lo modifica de forma factible a la investigacion que él
realiz6. Sin embargo, Alabart Pino (2003) disefid su propio procedimiento, el cual
consta de ocho pasos, donde se recogen los elementos fundamentales a evaluar en
una organizacion, siendo un analisis mas profundo y detallado. El procedimiento de
Reyes Ramirez se desarrolla en solo cuatro pasos donde se evalla lo imprescindible
de la cultura organizacional lo cual lo hace practico a la hora de su aplicacién. De
manera concluyente se seleccionan ambos procedimientos metodolégicos como
guia para esta investigacion, realizando adecuaciones necesarias para esta

investigacion.

1.4 Procedimiento a utilizar para el diagndéstico de la cultura organizacional en

la Division Territorial Holguin

Los procedimientos de Alabart Pino (2003) y Reyes Ramirez (2012) permite la
identificacion y evaluacién de las variables que conforman a las organizaciones. El
procedimiento utilizado por Reyes Ramirez (2012) es una adaptacion del
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procedimiento de investigacion-accién aplicado por los profesores del Centro de
Estudio de Técnicas de Direccion (CETED). El término de investigacion—accion fue

propuesto por primera vez en 1946 por el psicélogo social Kurt Lewin.

El proceso de investigacion — accion constituye un proceso continuo, una espiral,
donde se van dando los cinco momentos fundamentales: de problematizacion,
diagnéstico, disefio de una propuesta de cambio, aplicacion de la propuesta y
evaluacién, para luego reiniciar un nuevo circuito partiendo de una nueva
problematizacion. Es un proceso de investigacion y transformacion que ha supuesto

un proceso de cambio, implicacion y compromiso de los propios involucrados.

En base a lo antes expuesto y a los procedimientos utilizados por Alabart Pino
(2003) y Reyes Ramirez (2012) se define que el procedimiento a aplicar en esta
investigacion estd conformado por tres etapas. La primera etapa es la
problematizacion, formado por un paso, dedicado a la situacion problematica de la
empresa. La segunda etapa es el diagndstico, el cual consta de tres pasos:
seleccidon de la muestra, aplicacion del diagnostico y los resultados y la etapa tres,
que consiste en el procesamiento y resultado del plan de mejora, consta por dos
pasos: propuesta de soluciones y el plan de mejora. A continuacion se caracteriza

cada una de estas etapas.

Etapa I: Con la aplicacién de técnicas se realiza un analisis de la situacion de la
empresa y se destacan la situacion problemética por la cual trasciende la entidad,
destacandose las causas que provocan dicha situacion y se logra definir el problema

de la organizacion.

Etapa II: Esta etapa consta de tres pasos, el primer paso es definir la muestra a la
gque se le va a aplicar el diagnéstico, el segundo paso es la aplicacion del
diagnéstico para conocer las variables de la cultura organizacional que existen en la
entidad y el tercer paso es definir cudles de las variables obtenidas en dicho
diagnéstico permiten que la cultura organizacional se alinea con la estrategia de la

empresa.
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Para la aplicacion del diagnostico es necesario el calculo de una muestra simple y

una muestra estratificada, para eso se procede a utilizar las formulas siguientes:

NZ?xpxq

n = (1) Muestreo aleatorio simple

T e2(N—1)+Z2%+pxq

n
n, = N * Mm (2) Muestreo estratificado

donde:

n: tamafo de la muestra

nm: se corresponde a los valores por categoria
N: tamafio total de la poblacion

Z: confiabilidad del 95%

p: probabilidad de fallo (0.5)

g: probabilidad de ocurrencia (0.5)

e:error de aceptacion (0.05)

Tabla 1.3: Valores de Z

Valores de Z mas utilizados

NC 90% 95% 99% 99.99%
z 1.645 1.96 2.576 3.291
Tabla 1.4: Valores por estrato
Categoria Cantidad de | Valor del estrato Resultado
trabajadores
Dirigentes
Técnicos
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Servicios

Operario

Total de
trabajadores

Etapa Il Esta etapa esta integrada por dos pasos, el primero lo conforman las
posibles soluciones para disminuir las dificultades detectadas y un segundo paso
donde se procede a construir un plan de mejora que permita alinear las variables
dinamizadoras con la estrategia de la empresa. Para una mejor comprensién del
procedimiento, a continuacion se muestra la figura 1.3 que recoge las tres etapas y

los pasos que conforma a cada etapa:

Etapa I: Etapall:
Problematizacion Diagnostico

Etapalll:
Procesamiento
y analisis de
resultados

® Paso 1: Situacion
problematica

® Paso 1:Seleccion
de la muestra

® Paso 2: Aplicacion
del diagndstico

® Paso 3: Resultados

e Paso 1: Propuesta
de soluciones

® Paso 2: Disefio de
plan de mejora

Figura 1.3: Procedimiento para el desarrollo de esta investigacion

A partir de la adaptacion realizada a los procedimientos y definido todas las etapas
es preciso realizar la aplicacién del mismo, partiendo de la conformacion de las
conclusiones de este capitulo y posteriormente una breve caracterizacion en la

empresa objeto de estudio.
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1.5 Conclusiones parciales

Al finalizar este capitulo se arriban a las siguientes conclusiones parciales:

1.

2.

Se decide seleccionar el concepto de cultura organizacional definido por Alabart
Pino (2003) como guia para esta investigacion.

A causa de los cambios a los que esta sometida la empresa de ETECSA y
debido a la nueva estrategia que se ha propuesto para los afos del 2019-2023,
es necesario diagnosticar su cultura organizacional.

Se adecuan los procedimientos de Alabart Pino (2003), Reyes Ramirez (2012) y
el del CETED como guia en esta investigacion.

El procedimiento seleccionado se adaptd en tres etapas: la problematizacion,
gue esta conformada por la situacion probleméatica, la segunda etapa: el
diagnéstico, que lo integran tres pasos: seleccion de la muestra, aplicacion del
diagnéstico y los resultados, y la Ultima etapa, referida al procesamiento y
analisis de resultados, donde se desarrolla la propuesta de soluciones y un plan

de mejora.

24

Diagnéstico de la cultura organizacional para su dinamizacién en la Divisién Territorial de ETECSA,



En el presente capitulo se realiza una breve caracterizacion de la empresa objeto de
estudio. Se aplica el procedimiento seleccionado en el capitulo anterior,
desarrollandose por tres etapas. A través de este procedimiento se logra obtener las

variables dinamizadoras y se conforma un plan para lograr mejor, su dinamizacion.

2.1 Caracterizacion de la Direccion Territorial de ETECSA Holguin

El estado de la telefonia cubana era hasta principios de la década del 90
desfavorable pues existian problemas organizativos y de financiamiento que
ocasionaban un serio perjuicio a la comunicacion. Debido a esta situacion se decide
la formacibn de wuna empresa que integrara todas las actividades de
telecomunicaciones, con los dltimos adelantos de la ciencia y la técnica, que frenara
el deterioro e impulsara este sector. Se logra crear la Empresa de
Telecomunicaciones de Cuba S.A. (ETECSA) a partir de la desintegracién de varias
organizaciones, agrupadas en la empresa integral (Correos, Radio Cuba vy
Telefénica), la cual se considera una de las empresas mas fuertes en el mercado

cubano.

En 1993 se autoriza la constitucion de ETECSA y en enero de 1994, el Ministro de
Comunicaciones informa la decision de constituir una empresa nacional de
telecomunicaciones en base a la asociaciéon con capital extranjero. En junio de ese
mismo afio se firma el Acuerdo Maestro entre la parte cubana y el Grupo Domos de
México, junto con su Convenio de Asociacion y Estatutos. El 17 de Agosto de 1994,
el Consejo de Ministros de la Republica emiti6 el Decreto No. 190 otorgando a
ETECSA, la Concesion Administrativa para la prestacion y comercializacién de

servicios publicos de telecomunicaciones.

La asociacion con México dura algunos meses, pasando posteriormente a realizarse

la asociacion con Telecom ltalia, un importante grupo de prestigio en el mercado
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mundial de las telecomunicaciones, tomando como referencia el afo 1995 en el cual

fue creada ETECSA. La empresa ha obtenido logros relevantes como:

e La detencion del deterioro de la red nacional de telecomunicaciones lo que se
demuestra a través de la mejora de los indicadores fundamentales de la
calidad del servicio

e Un notable desarrollo de la red nacional de telecomunicaciones, avalado esto
por el nivel de digitalizacién alcanzada

¢ Instalacién y ampliacion posterior de la red publica de transmisién de datos;

¢ Instalacion de la red nacional de microondas digitales

e Instalacién de la red de sincronizacion de datos utilizando un medio de
transmision optica (SDH) en la capital de pais

e Extension de telefonia rural a las zonas de dificil acceso

e Ampliacion de los circuitos internacionales.

En correspondencia con las facultades de la Junta General de Accionistas, maximo
organo de ETECSA, fue aprobada la estructura organizativa, y sobre la base de ella,
la Direccion Territorial de Holguin la cual es una unidad organizativa del tercer nivel,
subordinada al nivel central de la empresa, sin personalidad juridica propia y luego
se convirtid en una sola entidad nombrada Division Territorial de Holguin (Anexo 10).
El edificio central radica en la calle Marti # 122 e/ Martires y Maximo Gémez, en la
ciudad de Holguin.

La empresa tiene definida para los afios del 2019 hasta el 2023 la siguiente vision:
Somos una empresa en constante crecimiento e innovacion y orientada a satisfacer
las expectativas de nuestros clientes. Brindamos servicios de telecomunicaciones y
logramos que nuestra sociedad esté mas y mejor conectada, sustentada en la
profesionalidad, integridad moral, sentido de pertenencia y cultura de servicio que la
caracteriza. Tiene como mision: Satisfacer las necesidades de nuestros clientes y de
la sociedad en general, ofreciendo servicios de telecomunicaciones que tributan al
incremento de la calidad de vida de los cubanos, con una alta responsabilidad social

en funcion de la informatizacion y el desarrollo del pais.
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Caracterizacion de la fuerza de trabajo en la DTHO

Lo integra una plantilla de 632 trabajadores, atendiendo a la categoria ocupacional
21 son dirigentes, 176 estan representados por técnicos, 251 de servicios y 184
operarios, el 40.51% esta representado por hombres y el 59.49% por mujeres. El
nivel de escolaridad se comporta de la forma siguiente: poseen nivel superior 169,
nivel medio superior 175, técnico medio 135, nivel medio 123, con sexto grado siete

trabajadores y no poseen titulos 23 trabajadores (Anexo 11).

La empresa ha definido para los afios 2019-2023 las siguientes areas de resultados
claves (ARC):

ARC 1. Aseguramiento al Plan de la Economia

ARC 2. Gestion Empresarial

ARC 3. Fortalecimiento del Sistema de Telecomunicaciones
ARC 4. Desarrollo, innovacion y calidad de los servicios
Objetivos Estratégicos 2019-2023

Objetivo Estratégico 1: Maximizar la utiidad de la empresa para mantener el

crecimiento y el aporte a la economia del pais.

Objetivo Estratégico 2: Consolidar la gestién empresarial incorporando tecnologias y
sistemas de gestion que permitan mejorar la experiencia de nuestros trabajadores y

clientes.

Obijetivo Estratégico 3: Fortalecer el sistema de telecomunicaciones garantizando su

modernizacién, fiabilidad y seguridad.

Objetivo Estratégico 4: Lograr niveles de desarrollo de los servicios acordes con los
indices de nuestra regién, priorizando la generacidon de ingresos, la excelencia de los

servicios y las metas de impacto social.

Valores que unen alos trabajadores de ETECSA
La empresa tiene definida el principio irrenunciable al que responde todo el actuar de

la entidad. Es la piedra angular que sostiene el resto de los valores. Constituye el
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principal atributo que debe caracterizar a nuestros trabajadores. Defender la patria,
preservar y ser fieles en todo momento a los principios éticos y humanistas que
entrafian la Revolucion y el Socialismo, tales como la honradez, la honestidad, la
sencillez, la modestia, el compafierismo, el respeto por los demas, la solidaridad,
sera la maxima que guie el comportamiento en cada mision o tarea que se realice

dentro o fuera del pais.
1. Compromiso con la Revolucién y la Defensa de la Patria

Cultivar la verguenza, el honor y la dignidad en cualquier lugar en que se
encuentren, enfrentarse a toda manifestacion de indisciplina, fraude, ilegalidad o
corrupcion y colocando la lealtad de los principios revolucionarios y a la empresa,
por encima de cualquier interés personal. Significa ser fiel al concepto de Revolucién

enunciado por nuestro Comandante en Jefe, Fidel Castro Ruz.
2. Responsabilidad social

Actuar con respeto a los derechos de los clientes, realizar bien el trabajo en funcién
de lo pactado, y cumplir eficiente y eficazmente las obligaciones de cada trabajador
para el desarrollo econémico y social y para la informatizacion de la sociedad

cubana.
3. Cultura de Servicio

Cada trabajador en su actuar, y a partir de sus conocimientos y habilidades, debe
brindar un servicio con calidad y que complazca a quien lo recibe, lo que pueden
manifestarse en acciones como sonreir, agradecer, atencion rapida, escuchar,
mantener una actitud positiva y resolver problemas; brindar toda la informacion

necesaria y orientar adecuadamente.
4. Profesionalidad

Cada trabajador en su puesto debe cumplir con las actividades que le han sido
asignadas, asumiendo con responsabilidad y seriedad sus funciones, siendo
exigente consigo mismo y demostrando su capacidad para el puesto que
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desempenia, sin escatimar sacrificios. Poner la excelencia como meta en el trabajo y
no hacer la mas minima concesion a la mediocridad, la falta de calidad o de rigor
profesional. Trabajar sin improvisaciones, con planificaciéon y organizacion en el
trabajo. Tener como premisa la superacién continua, pues solo la permanente
actualizacion de los conocimientos permite alcanzar mayores logros en un sector

cuya dinamica no permite dejar de aprender cada dia.
5. Integridad moral

Es rechazar el soborno, no aceptar la mentira ni ocultar lo mal hecho, no permitir la
indolencia ni el maltrato a los demas. Esta asociado con la modestia, el desinterés,
la transparencia, la humildad y moderacion en el actuar. Significa también utilizar los
recursos e instalaciones asociadas al trabajo que se realiza, sélo para cumplir las
tareas y objetivos por lo que se debe responder. Es crear un ambiente de confianza
en el actuar, con claridad en las informaciones que se transmiten, evitando rumores,
tergiversaciones e imprecisiones en los planteamientos, que creen confusiones o

conflictos no deseados en los colectivos de trabajo.
6. Sentido de Pertenencia

Sentirse parte del colectivo de trabajo y de la empresa, estando plenamente
identificados con su razon de ser, sus valores y sus metas. Ser conscientes de que
los logros de la empresa dependen de lo que cada uno de los trabajadores sean
capaces de hacer en el lugar que les corresponde, convencidos de la importancia
social del trabajo y del compromiso con el desarrollo del pais. La identidad como
trabajadores es vital para aglutinar fuerzas. El deseo de triunfar en cada proyecto, en
cada labor, alertarnos siempre en el espiritu de colaboracion y sintiéndose parte de

un todo.
7. Unidad

Trabajar con la armonia necesaria para alcanzar las metas propuestas, conformando
colectivos de trabajos integrados, comprometidos y motivados. Es mantener un

clima agradable, optimista, de colaboracién y trabajo en equipo, que favorezca el
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desarrollo conjunto de todas las areas de la empresa. Desarrollar una dinamica de
trabajo donde exista el companerismo, la camaraderia, el entusiasmo y el respeto

mutuo, no dejando espacio a la apatia, el pesimismo, la indolencia y la hipercritica.

8. Solidaridad

Mantener como divisa la cooperacién entre los trabajadores para lograr los objetivos
empresariales. Es la determinacion firme y perseverante de empenarse por el bien
comun, como unica alternativa valida capaz de contrarrestar los habitos y
costumbres de la competitividad que conducen al egoismo e individualismo
exacerbados, contrarios a los principios de la Revolucion. Es la actitud definida y
clara de procurar el bien de todos. La solidaridad es una de las principales
caracteristicas del pueblo cubano y una premisa del proyecto social revolucionario.
Se muestra también en el actuar desinteresado, dando el apoyo a quienes mas lo
necesitan, garantizando que todos avancen a la par del colectivo. Es el espiritu de
fraternidad y cooperacion entre las areas de la empresa en aras de alcanzar las
metas comunes. A partir de realizada la caracterizacion de la entidad se prosigue a

aplicar el procedimiento seleccionado.

2.2 Aplicacion del procedimiento para el diagndstico de la cultura

organizacional

El procedimiento a aplicar consta de tres etapas: la problematizacién, diagndstico,
procesamiento y analisis de resultados; dichas etapas estan conformadas por pasos

gue permiten su desarrollo. A continuacion se ejecutan las etapas:

Etapa I: Problematizacion

Paso 1: Situacion problematica

La empresa se encuentra inmersa como parte del cambio en un proyecto de
transformacion en los sistemas de gestién, humanos y culturales para el logro del
desarrollo organizacional. Los cambios obligan a la entidad a dejar atras ciertas
costumbres para crear un momento de dindmica para asi poder alcanzar los nuevos
objetivos propuestos. La empresa se ha planteado para los proximos afios nuevos
cambios en la estrategia. Esto conlleva a la necesidad de conocer la cultura
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organizacional que posee Yy las variables que la conforman para que la dinamizacién
de dichas variables permita la alineacion de estas con las nuevas proyecciones

estratégicas.

Debido al momento de dinamica por el que transcurre la empresa y conociendo,
como esta obliga a que se dinamice su cultura organizacional para obtener la
sostenibilidad y el éxito empresarial, es necesario conocer como alcanzar, a traves
de su cultura organizacional, las nuevas estrategias. Como consecuencia de la
situacion de la entidad, se define como problema cientifico: ¢Como lograr la
dinamizacion de la Cultura Organizacional en la Division Territorial de

Holguin?

Etapa Il: Diagndstico

Paso 1: Seleccién de la muestra

Para la realizacion del diagnoéstico se aplicé dos tipos de muestra, una intencionada
donde participaron los miembros del Consejo de Direccion ampliado y del staff y otra
teniendo en cuenta la composicion de la fuerza laboral por categoria ocupacional.
Para esta Ultima fue necesario aplicar un muestreo aleatorio simple para conocer del
total de trabajadores la cantidad a la que era necesario aplicar las encuestas. A
partir de esto se aplica un muestreo estratificado para conocer por categoria
ocupacional la cantidad que debe ser encuestada. A continuacion se muestran los

pasos y resultados obtenidos:

Muestreo aleatorio simple:

NZ?xp*q 632 * 1.96% % 0.5 % 0.5 606.9728
n=— ~ = . = =239.16 ~ 240
E(N—1)+2°+p+q 0052362 —1) + 1.962 0.5+ 0.5  2.5379
- . n
Muestreo estratificado: 1, = N * Mm
Fraccion del estrato: %: % =0.37974 =~ 0.3797
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Tabla 2.1: Muestreo estratificado

] Cantidad de trabajadores Valor del Resultado de la
Categoria . . o
segun su categoria (nNm) estrato multiplicacion
Dirigentes 21 0.3797 8
Técnicos 176 0.3797 67
Servicio 251 0.3797 95
Operario 184 0.3797 70
Total a encuestar 240

Segun el resultado obtenido anteriormente se puede definir que para el muestreo
estratégico es necesario aplicarle la encuesta a 240 trabajadores, de los cuales ocho

son dirigentes, 67 técnicos, 95 de servicio y 70 operarios.
Paso 2: Aplicacion del Diagnéstico

En la entidad se aplico una encuesta a 240 trabajadores con el objetivo de conocer
los elementos que posee la cultura organizacional en la DTHO. La encuesta evalla
tres indicadores fundamentales para la entidad: indicadores de sistemas culturales,
donde se miden algunas de las variables que existen en la entidad principalmente
habitos, valores y creencias; los indicadores de sistemas humanos, referido a los
trabajadores y los indicadores de sistema de gestidn, que este mide lo principal de la
gestion empresarial. En esta encuesta se decidié dar valores de uno a cinco de
manera ascendente, donde el valor de uno es el menos importante y el cinco es el

mas importante (Anexo 12).

Se aplicaron dos encuestas dirigidas a la direccion, la primera se realiza con el
objetivo de valorar las capacidades individuales y consiste en el llenado de un grupo
de aspectos personales, relacionadas con ciertas habilidades cotidianas que son
realizadas por los dirigentes. La encuesta posee una escala descendiente de seis
hasta uno, donde la puntuacién de “6” significa que la frase describe semejanza
segun la personalidad y la “1” quiere decir que no se corresponde con sus

caracteristicas (Anexo 13).
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Para la medicion de variables que tributan al cambio y asi, a la dinAmica en la
entidad, se aplica una segunda encuesta la cual consiste en seleccionar los factores
y variables que constituyen los resortes movilizadores o que tributan al desarrollo de
las capacidades internas definiendo la influencia de cada uno con el desempefio de
la entidad marcando desde 1 (minimo de influencia) hasta 10 (maximo de influencia).
Se propone una evaluacion, distribuyendo un valor desde 0,1 (menor peso) hasta
1,0 (mayor peso) como especificacion del peso que le atribuye a la contribucién de

cada uno de las variables o factores seleccionados (Anexo 14).

Paso 3: Resultados

Luego de aplicadas las encuestas, se convocé a la formacién de un equipo de
especialistas integrados por: el director de la empresa, el equipo de control interno
conformado por tres especialistas y los jefes de las cinco areas principales que
conforma la empresa, con el objetivo de evaluar los resultados obtenidos. Se realizo
un analisis profundo y se debatieron las posibles causas que conllevaron a dichos

resultados. A continuacién se muestran los resultados obtenidos:

En la primera encuesta se decide que para una mejor critica de los indicadores
analizados, se empled la representacién grafica, donde los indicadores de los
sistemas culturales, tuvieron menor importancia en las preguntas cinco, seis y diez
(Anexo 15), referidas a los habitos, historia y la preocupacion de los miembros. Las
variables de creencias obtuvo mas del 82,92% de puntuacion mas alta por tanto se
considera uno de los mas importantes que posee la cultura organizacional para los
trabajadores, mientras que la variable de valores no obtuvo la mayor puntuacion,
segun sus trabajadores se encuentra en un punto de poca significacion, lo cual es

desfavorable para alcanzar la nueva estrategia.

Debido al resultado obtenido, es necesario evaluar los valores organizacionales que
se deben compartir por todos los trabajadores en la entidad. Se aplico una encuesta
para conocer cudles son los valores compartidos que existen en la empresa (Anexo
16) y a través de una representacion grafica (Anexo 17) se obtuvo que los valores
referidos a la responsabilidad social y la unidad, son los menos compartidos en la

organizacion. Existen problemas con respecto a la responsabilidad social debido a
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gue la preparacion de los trabajadores se enmarca Unicamente para obtener un
resultado para la empresa. La preparacion de cada trabajador debe girar alrededor

de la sociedad, las empresas, el entorno y del propio trabajador (Anexo 18).

La unidad es un tema que necesita fortalecerse debido a que existen trabajadores
gue no tienen como meta alcanzar el objetivo de la empresa, sino que se conforman
en solo cumplir su funcidn sin importar que otros lo hayan logrado. Esto representa
una dificutad para la empresa ya que le impide alcanzar su estrategia
organizacional. En la evaluacion de los indicadores del sistema humano los
trabajadores dieron como resultado que todos se encuentran por encima de la
media, es decir, dieron valores de tres, cuatro y cinco, lo cual refleja que el grado de
importancia de cada uno de los puntos evaluados son considerados en su mayoria

importantes (Anexo 19).

Para conocer cual ha presentado en ciertos momentos mayor dificultad se determind
el indice de calidad donde la de menor por ciento fue la referida con la actitud de los
trabajadores con un 41.25% (Anexo 20). Esto se debe a que los trabajadores no se
encuentran totalmente concentrados en su trabajo, tienen otras preocupaciones que
los hace desconcentrarse o pueden estar desmotivados. Los indicadores de los
sistemas de gestion mantuvieron una estabilidad en su puntuacién debido a que
fueron evaluados entre los valores de tres, cuatro y cinco (Anexo 21), por tanto se
decide evaluar, a través del indice de calidad, cual de los puntos evaluados presento

en cierto momento deficiencia.

Luego de realizado la evaluacion del indice de calidad se obtuvo que el menor valor
fue el referido a las insuficientes tomas de decisiones con la opinién de expertos,
con un 45% (Anexo 22). Esto es a causa de que muchas de las decisiones que se
toman en la empresa no son consultadas por otros miembros y no se tiene en
cuenta la opinién del personal. Esto puede provocar la desmotivacion y atenta contra

el incremento del compromiso por parte de los trabajadores.

Se realizaron dos encuestas dirigidas a la direccién, donde en la primera predomina
las puntuaciones mas alta siendo esto favorable (Anexo 23), ya que segun los

encuestados, consideran que se encuentran identificados con las caracteristicas de
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independencia, iniciativa y disciplina que necesita un/a emprendedor/a de éxito. En
la segunda encuesta, los trabajadores consideran que las variables que permiten la
dinamica y tributan al cambio son las variables de compromiso, liderazgo y los
equipos de trabajo (Anexo 24).

Debido a que el liderazgo es considerada una de las variables dinamizadores y por
la importancia que esta representa, es necesario conocer el estilo de liderazgo del
director de la empresa y para eso se aplicO una encuesta (Anexo 25) donde se
obtuvo que el director es considerado un lider y a través de conversaciones directas
con los trabajadores estos lo describen como un director preocupado por sus
trabajadores y hacen énfasis en que los jefes y especialistas a cargo de otras areas

deben seguir su ejemplo.

Etapa lll: Procesamiento y analisis de resultados

Paso 1: Propuestas de soluciones

En la etapa anterior los trabajadores determinaron en su mayoria, que existen
ciertas variables que impiden alcanzar con mayor rapidez la nueva estrategia de la
empresa. Es necesario realizar una propuesta de soluciones que permitan mejorar el
funcionamiento de dichas variables. Se destacaron con mayores dificultad las
variables de habitos, historia, preocupacion de los miembros, los valores y dentro de
este, las relacionadas con responsabilidad social y la unidad. Se acentuaron
ademas, la actitud de los trabajadores e insuficientes toma de decisiones con la

participacién de expertos.

Para la mejora de estas variables es necesario perfeccionar a los trabajadores en
cuanto a la atencién a los clientes, capacitar a los trabajadores para mejorar la
conformaciéon de informes. Se debe dar a conocer a los trabajadores los posibles
errores que se han cometido para impedir que estos se repitan y destacar los éxitos
gue ha tenido la empresa y reconocer que los trabajadores fueron parte importante

para que esos logros se alcanzaran.

Es necesario que el lider de toda area se sienta en la obligacién de crear un vinculo
de confianza entre el trabajador y el lider, con el objetivo de que los trabajadores

puedan acercarse a €l cuando tengan algun problema y que este, realice lo que esté
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a su alcance para darle solucion. A partir de esto el trabajador se siente mas seguro,
permite disminuir problemas que los atormentan y se logra una mayor

concentraciéon, y mejora la actitud y el rendimiento en su trabajo.

Uno de los problemas detectados, fue referido a la responsabilidad social, donde la
empresa debe sentirse en la obligacion de preparar a cada trabajador no solo para
cumplir su funcién en la organizacion sino para prepararlo con el objetivo de que se
relacione con otras empresas y la sociedad; y crear en cada trabajador, nuevas
habilidades y actitudes que permitan su crecimiento como profesional. Otro de los
problemas identificados fue en la unidad, para esto cada dirigente tiene que lograr
gue sus trabajadores no consideren como su principal objetivo la realizaciéon
unicamente de su funciéon, sino que su objetivo fundamental sea alcanzar la nueva

estrategia trazada por la empresa y que este solo se logra a través de la unidad.

Debido a la nueva estrategia organizacional y la dinamizacién que esta significa, son
muchas las decisiones que deben ser tomadas y unos de los problemas existentes
es que no se tiene en cuenta la opinidén de los trabajadores, estas decisiones pueden
afectar a los miembros y es necesario que sean consultadas o que la direccion

explique las causas por las cuales es necesario aplicar ciertas medidas.
Paso 2: Disefio de plan de mejora

A partir de las anteriores soluciones potenciales propuestas, se realiz6 una
comparacion apareada para llegar al consenso de cual serian las soluciones que
requieren de una rapida aplicacion, la cual se desarrolld con nueve puntos

distribuidos por los miembros del equipo de investigacion.

Tabla 2.2: Comparacion apareada

3 4 5 6 7 Total
5 3 2 2 3 22
4 2 1 3 5 17
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3 4 5 24
4 6 7 29
5 7 8 34
6 7 6 35
7 6 4 28

Debido a los resultados obtenidos y por interés de la empresa se decide seleccionar
a los que obtuvieron las puntuaciones mas altas y se decide escoger los que se
ubican por encima de treinta, los cuales estan referidos a: lograr la unidad en los

trabajadores y la responsabilidad social.

Una vez realizada esta seleccion, se planificd la solucion mediante un diagrama de
Gantt, que es una técnica usada para planear acciones relacionando el tiempo que
llevara ejecutar su solucién. La solucién propuesta estd dividida por etapas
alcanzables, asignando responsables inmediatos para cada una de ellas y

proponiendo una fecha limite, como se muestra a continuacion:

Tabla 2.1: Diagrama de Gantt para la variable de valores (unidad)

A dade Respo able ODbservacione

Se analizan las

situaciones
Realizar un analisis en las _ ocurridas y se
i Director )
areas toman medidas

en funcién de

estas
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Se orienta a los

trabajadores
Realizar reuniones con los Jefes de las |acerca de la
trabajadores area nueva

estrategia

empresarial

Conformacioén

de equipos
equilibrados
. , Jefes de las
Crear equipos de trabajo para lograr el

areas _
cumplimento de

los objetivos

estratégicos

) _ Se orienta las
Asignar tareas a los equipos

i Jefe de Taller | actividades a
de trabajos conformados

realizar

Tabla 2.2: Diagrama de Gantt para la variable de valores (responsabilidad social)

A dade Respo able ODbservacione

Se analizan las

Realizar un analisis en el _ posibles
. . . Director )
consejo de direccion medidas a
Incrementar
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Se conforma un
plan que sirva

para aumentar

Crear un plan de Jefes de las
o la
capacitacion area _ _
profesionalidad
de los
trabajadores
Instruir a los
trabajadores
Crear un sistema de acerca de las
_ . Jefes de las o
orientacion a los ) actividades
. areas _
trabajadores relacionadas
con Sus
trabajos

2.3 Conclusiones parciales

Al finalizar este capitulo se arriban a las siguientes conclusiones parciales:

1. Como resultado de las encuestas aplicadas se obtuvo que las variables que

necesitan un mayor énfasis son las referidas a los habitos, historia, los
valores, en la preocupacion de los miembros, la actitud de los trabajadores y
la toma de decisiones.

A través de una comparacion apareada, con la participacion de nueve
expertos, se logra obtener que las soluciones referidas a la variable de
valores, referida a la unidad y la responsabilidad social, debe ser la primera
en dar solucién.

Se crea un plan de accion donde se desarrollan las actividades a realizar para
eliminar las deficiencias detectadas en la variable de valores. Se estimé un
plazo aproximado de seis semanas para su ejecucién y se nombra los

responsables en cada actividad.
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Como resultado de esta investigacion, se arriba a las conclusiones siguientes:

1.

4.

Se selecciona el concepto de cultura organizacional definido por Alabart Pino,
(2003) debido a la relacion que existe entre las variables hard y soft; y por la

dinamizacion que existe entre ambas variables y de esta con su entorno.

El procedimiento seleccionado es la adecuacién de tres anteriores: de
investigacion-accion (2001); Alabart Pino (2003) y Reyes Ramirez (2012).
Consta de tres etapas: problematizacion; diagnéstico; procesamiento y analisis

de resultados.

Se determina que las variables dinamizadoras son los habitos, creencias,
historia, liderazgo, valores y los empleados, las que deben tener un tratamiento

diferenciado por los resultados obtenidos.

A través del plan de mejora se prioriza la variable de valores debido a que esta
recoge la unidad y la responsabilidad social, factores distintivos para el logro de

la nueva estrategia de la empresa.
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Presentar los resultados alcanzados en el Consejo de Direccion en la Division
Territorial de ETECSA Holguin.

Proponer la aplicacién de este procedimiento en los diferentes centros
territoriales de la Division Territorial de ETECSA Holguin.

Realizar andlisis sistematicos que permitan evaluar las variables
dinamizadoras de la cultura organizacional en la Division Territorial de
ETECSA Holguin.

Continuar la investigacion para lograr la dinamizacion de la cultura
organizacional y realizar el estudio de la resiliencia y la relacion de esta con la

dindmica.
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Anexo 1: Los tres niveles o piramide de la cultura organizacional
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Anexo 2: Variables que conforman la cultura organizacional por Chiavenato

* Sistemas econémicos
« Sistema Legal

* Politico

* Tecnologia

Entorno

* Religion
Socioculturales « Educacion
* ldioma

* Valores
Culturales « Normas
* Creencias
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Anexo 3: Definicion de las variables a partir del andlisis conceptual dadas por
diversos autores

Autor
(ano)

Aproximaciones y conceptos

Nucleo

conceptual

Variables

Schein
(1993)

“La

(organizacion)

cultura de un grupo

puede ser
estudiada en estos tres niveles
— el nivel de sus artefactos, el
nivel de sus valores, y el nivel
de sus supuestos basicos. Si
uno no descifra el patrén de
supuestos basicos que puedan
estar operando, no se sabra
como interpretar los artefactos
correctamente 0 cuanta
credibilidad dar a

adoptados y declarados. En

los valores

otras palabras, la esencia de la
cultura radica en el patron de
supuestos basicos
subyacentes, y una vez que se
comprende éste, se puede
comprender facilmente los otros
niveles mas

que son

superficiales y tratar

apropiadamente con ellos”

el nivel de sus
artefactos

el nivel de sus
valores

el nivel de sus
supuestos
basicos

- Artefactos
- Valores

- Supuestos

Basicos

Robbins

(1998)

La cultura organizacional de
una empresa puede ser fuerte
como débil. Las culturas fuertes

se caracterizan porque los

Fuertes o

Débiles

Valores
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valores de la organizacion son
firmes y aceptados por todos
los integrantes de la misma, en
cambio, una cultura débil ocurre
todo Ilo contrario, esto se
observa por los siguientes
aspectos: el personal posee
poca libertad en su trabajo, la
gerencia muestra poco interés
por su personal, no hay
meétodos de estimulacion hacia
el empleado, no existen
incentivos por el nivel de
productividad del trabajo, entre
otros, es decir, se observa un
desinterés por los empleados
que son los elementos mas
importantes para llevar a cabo
el  funcionamiento de la
organizacion 'y cumplir sus

metas planteadas.

Conjunto de paradigmas, que | Conjunto de Paradigmas
se forman a lo largo de la vida Paradigmas
Alabart | 4o |a  organizacion como
Pinoy | resultado de las interacciones
Portwondo | enire sus miembros, de éstos
Vélez

con las estructuras, estrategias,
(2003) sistema, procesos, y de la
organizacion con su entorno, a

partir de las cuales se conforma
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un conjunto de referencias, que
seran validas en la medida que
garanticen la eficiencia, eficacia

y la
organizacion.

efectividad de la

La define como un sistema de | sistema de Valores
valores y actitudes compartidos valores y Actitudes
en gran parte por los miembros actitudes Mision
Robbins | de una organizacién, y que compartidos Objetivos
(2009) hacen posible distinguirla unas | misiony
de otras al margen de su mision objetivos
y objetivos.
La identifica por ser “una |- un grupo Empleados
filosofia que un grupo humano humano
organizado asume y comparte organizado
Romero | por conviccion, e incorpora en asume y
Roaro, S | forma automatica y natural a su comparte por
(2009) manera de percibir, de pensary conviccion
de actuar interna y
externamente  para realizar
tareas individuales”
Mencionan — que la cultura | o nifesta los Valores
organizacional manifiesta los
Heliriegel y | valores, creencias y actitudes Va|0fe$t, Creencias
Slocum _ creencias y _
que han aprendido y comparten | _ .o qoe Actitudes
(2009) sus miembros.
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Definen la cultura como la

- la Programacioén
programacion colectiva de la programacion Patrones
Hofstede, | mente, con patrones de colectiva de la
Hofstede y | pensamiento, sentimiento vy mente
Minkov actuacion que distingue los |- patrones de
(2010) | miembros de un grupo 0| pensamiento,
categoria de personas de otro sentimiento y
grupo. actuacion
La define como un patron de |- patron de Patrones
supuestos basicos compartidos supuestos
por un grupo, con el fin de bésicos
resolver sus problemas de
adaptacién externa e
integracion interna, y que ha
Schein funcionado lo suficientemente
(2010) bien como para ser
considerados Vvalidos y por lo
tanto ser enseflados a nuevos
miembros como la manera
correcta de percibir, pensar y
sentir en relacion a esos
problemas.
Se refiere a los valores que se |- valores Valores
dan por acuerdo general como
Cameron y | suposiciones, expectativas vy
Quinn definiciones que caracterizan a
(2011) |las organizaciones 'y sus

miembros, reflejando también la

ideologia dominante de sus
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personas o individuos.

Es la unién de normas, habitos la union de Norma
y valores que de una forma u hormas, Valores
otra, son compartidos por las habitos y Habitos
_ personas y/o grupos que dan valores
Chiavenato S
forma a una institucion, y que a
(2011)
Ssu vez son capaces de
controlar la forma en la que
interacttan con el propio
entorno y entre ellos mismos
valores, Valores
“La cultura es todo aquello que . _
_ - S creencias, Creencias
identifica a una organizacion y
_ _ _ reglas, Reglas
la diferencia de otra haciendo o
_ _ procedimientos | Normas
que sus miembros se sientan _
, hormas, Lenguajes
parte de ella ya que profesan . o
_ _ lenguaje, ritual | Procedimientos
los mismos valores, creencias, _
o y ceremonias Toma de
reglas, procedimientos, normas, . o
) _ _ un sistema de | decisiones
Reyes lenguaje, ritual y ceremonias, _
) _ valores y Sistema de
Ramirez, |es decir, la cultura .
o _ creencias control
L. organizacional es un sistema de _ )
| _ compartidos; la | Ritual
valores y creencias
(2012) . gente, la Lenguaje
compartidos; la gente, Ila
o estructura Estructura
estructura organizacional, los o o
organizacional, | organizacional
procesos de toma de
o _ los procesos
decisiones y los sistemas de
' ] de toma de
control interactan para o
_ decisiones y
producir normas de _
_ los sistemas
comportamiento.”
de control
Cujar Es el conunto de valores conjunio de Valores
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Vertel compartidos y creencias en valores Creencias
(2013) poder de una colectividad, compartidos y
evidencia la forma en que creencias

trabajan las empresas y la
conducta que sus miembros
toman al enfrentarse a

diferentes situaciones.

Es la union de normas, habitos |- Union de Normas
y valores que de una forma u normas, Valores
otra, son compartidos por las | Napitosy Habitos
) personas y/o grupos que dan valores

Pl forma a una institucion, y que a

(2013)
su vez son capaces de
controlar la forma en que
interacttan con el propio
entorno y entre ellos mismos.
Conjunto de valores, principios, |- ¢onunto de Valores
normas,  procedimientos vy valores, Principios
conductas que comparten todos | PTINCIPIos, Normas

Cristancho normas, Procedimientos

los integrantes de la plantilla de

2014 -
( ) una organizacion por igual, sin procedimientos | Conductas

importar su nivel de gestion del | Y conductas

organigrama de su compainia.

Se puede definir como un |- sistema de Significados
concepto descriptivo  para significados
Jurado . .
determinar como sus
Mendoza, | . . ,
integrantes,  perciben dicha
R (2015)

cultura a través de un sistema

de significados, los cuales a su
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vez, determinan la totalidad del
comportamiento social de sus
de Ila

integrantes  dentro

empresa. Dichos significados

pueden ser: identidad
corporativa, pensamiento,
lenguaje, costumbres,
creencias, supersticiones,
libertad y riesgo, norma vy
politicas.
Es un sistema de significado | sistema de Significado
compartido entre sus miembros. significado
El cual distingue a una
) organizacion de las demas,
Garcia . )
siendo un conjunto de
Romero, A o
caracteristicas claves que la
(2016) o
organizacion valora. Se puede
definir coloquialmente como “el
modo de hacer las cosas en su
sitio”
- conjunto de Actividades
Define como cultura actividades o Valores
organizacional al conjunto de valores Normas
Romero o -
actividades o valores que |- Lasnormas, Habitos
Hoyos, N . . o .
(2016) caracterizan a una comparfiia. habitos, Creencias
Las normas, habitos, creencias creencias o un
o un tipo de negocio especifico. tipo de negocio
especffico.
“Conjunto de normas, valores y | Conjunto de Creencias
Francesc creencias, Habitos

de formas de pensar que
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Oliveras, E | caracterizan el comportamiento, habitos, Valores
(2017) posicionamiento del personal valores, Actitudes
en todos los niveles de la actitudes, Tradiciones
empresa, el estilo de direccidn, tradiciones
la forma de asignar los
recursos, la forma de organizar
la corporacion, asi como la
imagen de la empresa’.
La define como la coleccion la coleccion Normas
especifica de las normas vy especifica de | Valores
B valores que son compartidos las normas y
sujan por personas y grupos en una valores
Pérez, A
organizacion y que controlan la
(2018)
forma en que interactian entre
si dentro de la organizacion y
con el exterior
Conjunto de  experiencias, experiencias, Experiencias
habitos, costumbres, creencias habitos, Valores
Romero, M y valores que el conjunto de las costumbres, Habitos
(2018) personas de una organizacién creencias y Costumbres
valores Creencias

imprime en la empresa
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Anexo 4: Dendograma de las variables utilizadas en la definicion de cultura

organizacional

Principios
Conductas
Procedimientos

Antefactos

Supuestos Basicos

Programacion
Patrones
Suposiciones
Experiencias
* Paradigmas
Significados
Mizidn
Objetivos
Actitucles
Tradiciones
Walores
Empleados
Creencias

Habitos

15
17
16

11
12
19
20

10
14

Dendrogram using Ward Linkage

Rescaled Distance Cluster Combine

10
l

13
L

20
1

25
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Anexo 5: Analisis porcentual de las variables seleccionadas

80
68,57 68,57 68,57 68,57
70
60 —
48,57 48,57
50 —
40 - —
30 2714 |
21.43 20 20

20— 12,86 —
10 ] ) 7.14 |
0 |

Empleados Valores Creencias Habitos

Representa la cantidad en por ciento del total de autores que
mencionaron esta variables

. Representa la sumatoria del por ciento entre empleados y
valores y entre creencias y habitos

Representa el por ciento total que representan las variables de
empleados, valores, creencias y habitos
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Anexo 6: Momentos por los que trasciende la empresa

Cambio
« Momento de » Se establece una
dindmica * Se aplican diversos sostenibilidad en la
elementos para
modelar lo nuevo cultura

gue se quiere lograr

Descongelamiento

Diagnéstico Implementacion Ejecucion
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Anexo 7: Procedimiento metodoldgico. Ventajas y limitaciones

Autores/Ano Modelo Limitaciones/Ventajas
El enfoque que sigue este|e No es muy amplio enla gama
investigador es el referido a la de instrumentos a utilizar
entrevista clinica reiterada. para llevar a cabo el
Esta supone una serie de diagnéstico cultural.

encuentros y exploraciones
conjuntas entre el investigador y
sujetos integrados que pertenecen
estan

a la organizacion vy

apropiados de la cultura de la

Define los niveles en que se
manifiesta la cultura:

1. Artefactos Visibles.

2. Valores.

3. Presunciones basicas.

misma. e Reconoce el nivel de los
Recopila datos de distintas paradigmas para un
Schein categorias y un resumen de las diagnéstico certero.
(1985) dimensiones atendiendo a I0sS|e Se trata el anilisis de la
siguientes: cultura desde una
- Relacion de la empresa con su perspectiva profunda e
entorno. integral.
- Naturaleza de la realidad y la |, Constituye la base en que se
verdad; han fundamentado las
- La naturaleza del género metodologias de  muchos
humano autores
- La naturaleza de la actividad
humana.
- La naturaleza de las relaciones
humanas
Propone unos cuestionarios a e No define explicitamente un
Lorsch contestar por los directivos de las conjunto de indicadores que
(1986) empresas, mediante los cuales se permitan  diagnosticar la
trata de identificar las creencias y Cultura.
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actitudes de estos hacia un
conjunto de aspectos claves de la
empresa:

» Creencias acerca de objetivos.

» Creencias acerca de
competencias.

* Creencias acerca de Recursos
Humanos.

» Creencias acerca del
comportamiento en relacion con

los productos- mercados.

No define los niveles en que
se manifiesta la Cultura.

El andlisis queda al nivel de
creencias y no llega a niveles
profundos como los
paradigmas.

No es amplio en el conjunto
de métodos y herramientas a
emplear para un diagndéstico
certero.
Trata de identificar las
creencias y actitudes de los
directivos hacia un conjunto
de aspectos claves de la
empresa como son los:
objetivos, competencias
Recursos Humanos,

productos- mercados.

Boyer y
Equilbey
(1986)

Consideran que para identificar la
cultura debe obtener datos
relativos a:

Historia

* Principales dirigentes

* Estructuras

* Relaciones empresa - entorno
* Grupos de poder

Fundadores

» Datos personales

* Formacion

* Procedencia

No define los niveles en que
se manifiesta la cultura y el
grado de profundidad en que
el investigador debe indagar
en cada uno de estos niveles.
Analiza el comportamiento de
las personas dentro de la
categoria signos y simbolos
sin embargo existen
comportamientos dentro de la
empresa que no siempre

responden a la cultura y si a
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* Motivacion

Signos y simbolos

* Ritos, Slogan

* Actitudes

» Comportamientos

* Historia

Valores

* Valores declarados

* Valores aparentes

* Empleo de los valores en la
comunicacion interna

Oficio

» Saber - hacer (Know - how)

* Habilidades ligadas a su
actividad

» Habilidades para el futuro
Esta informacién se recoge
mediante encuestas dirigidas a
los miembros de la organizacion y
los datos elaborados por esta

sobre personal, rendimiento, etc.

factores de contingencia.

El andlisis se queda a nivel
de valores y no llega al nivel
de paradigmas.

Se centra fundamentalmente
en el lado humano de la
organizacion, no
reconociendo ampliamente el
papel de la cultura en las
aqui llamadas variables hard,
las cuales pueden ser
decisivas en el desempeiio
eficiente, efectivo y eficaz de
la organizacion

Relaciona un conjunto de
variables que caracterizan la
cultura organizacional.
Propone los instrumentos
para llevar a cabo el

diagnéstico.

Cardona
(1986)

El proceso que sigue para el
estudio de la cultura lo
fundamenta en la reconstruccion y
andlisis de su historia a través de
la identificacion de sucesos
importantes con métodos
analiticos que centra en siete
aspectos, los cuales son:

¢, Como se llega a definir la

No define los niveles en que
se manifiesta la cultura y el
grado de profundidad en que
el investigador debe indagar
en cada uno de estos niveles.
El andlisis se queda a nivel
de valores y no llega al nivel
de paradigmas.

No reconoce variables para el
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estrategia?

¢, Como se toman las principales
decisiones?

¢, Con qué criterios se distribuye el
poder?

¢, Como son las relaciones
internas?

¢, Conceptos que se tiene de las
personas?

¢, Coémo se promocionan las
personas?

¢, Qué aspectos son dificiles de
cambiar?

Este autor incluye la proyeccion
de la Cultura Deseada
denominandola “Principios

Cultural.”

diagnostico, se basa en
preguntas muy generales.
No define instrumentos para

llevar a cabo el diagnéstico.

Incluye en sus preguntas
elementos de gestibn vy
cambio asi como del

comportamiento

organizacional

Robbins
(1987)

Considera que las caracteristicas
centrales que definen la cultura de
una organizacién son:

. La identidad de los miembros.

. Enfasis en el grupo

. Elenfoque hacia las personas.

. Integracion en entidades.

. El control.

. Tolerancia al riesgo.

. Los criterios para recompensar.

. Tolerancia al conflicto.

© 00 N o 0o B~ W DN PP

. Perfil hacia los fines o los

medios.

No define los niveles en que
se manifiesta la cultura y el
grado de profundidad en que
el investigador debe indagar
en cada uno de estos niveles.
El andlisis se queda a nivel
de percepciones comunes y
no llega al nivel de
paradigmas. Propone un solo
instrumento con el cual es
imposible diagnosticar con
profundidad la cultura

organizacional.
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10. Enfoque hacia un sistema

Reconoce un conjunto amplio

Calori, Livian

y
Sanin (1989)

abierto de variables que identifican la
cultura.
Es un instrumento sencillo
pero de largo alcance

Estos autores elaboraron un No define los niveles en que

cuestionario que incluye 60
variables que clasifican en dos
grandes grupos, a saber:

* Los valores “morales vy
relacionales” de las 60 variables
42 pertenecen a este grupo, lo
gque muestra la importancia que
se le da a los mismos.

Entre ellos se encuentran:
Integridad, solidaridad, confianza,
autoridad, orden y respecto de las
interna, e

reglas, competencia

individualismo, cooperacion
interna  y espiritu de equipo,
relacion de la empresa con sus
miembros y con el entorno social,
actitud ante el cambio, ante el
riesgo, importancia de la

innovacion y apertura al entorno.

* Los valores “econémicos”
incluyen variables tales como:
relaciones con los clientes,
proximidad, dedicacion

compromiso y saber hacer del

se manifiesta la cultura y el
grado de profundidad en que
el investigador debe indagar
en cada uno de estos niveles.
El andlisis se queda a nivel
de valores y no llega al nivel
de paradigmas.

considera

Sélo como

variables un conjunto de
valores que por demas no es
amplio el analisis en su
clasificacion
Dentro de los valores
econdmicos analiza criterios
de eficiencia, preocupacion
por el cliente y conocimientos
del personal.

Se preocupa por elementos

de la gestidén gerencial.
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personal, desempefio de Ila
empresa, rentabilidad y
productividad.

Incluyen ademas preguntas sobre
la gestion relativas a: objetivo,
reclutamiento, innovacion,
relaciones jerarquicas e
interpersonales,  sistemas de
informacién, sistemas de
planificacién, relaciones con los
clientes, con el entorno y con los
competidores.

Una vez recopilada la informacién
se procede la identificacion y
validacion de los componentes
bésicos de la cultura,

describiendo su estado actual

Pérez
Narbona
(1991).

Utiliza la observacion y la
entrevista para recopilar la amplia
gama de aspectos que incluye la
guia relacionados entre otros con:
Los jefes; las personas; el tiempo;
el espacio; potencialidades de las
personas; con relacién al entorno;
relaciones entre las personas;

relaciones  empresariales de

autoridad; relaciones
empresariales informales;
tecnologia de direccion;

captaciones sobre el entorno;

No define los niveles en que
se manifiesta la cultura vy el
grado de profundidad en que
el investigador debe indagar
en cada uno de estos niveles.
El analisis se queda a nivel
de valores y no llega al nivel
de paradigmas.

No es amplio en el andlisis de
signos y simbolos.

No es amplio en la utilizacién
de instrumentos de

diagnaostico.
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subculturas existentes, etc

Considera el nivel de las
presunciones, elementos de
Gestion empresarial y un
conjunto importante de
variables que caracterizan la

cultura organizacional

Maurice
Thevénet
(1992)

Se basa en la busqueda de una
hipotesis y la verificacion de la
misma a traves del trabajo grupal.
Hace énfasis en el D.O como
método de intervencion.

Analiza como elementos a
diagnosticar: el fundador, historia,
oficio,

valores, signos.

Propone como etapas para el

diagndstico:

-Nivel de las manifestaciones:
Elementos del
entorno, signos culturales,
valores, simbolos,
evidencias.

| Nivel de analisis:
-Reagrupamiento en términos de:
Regularidades,

coherencias, légicas.

Il Nivel de analisis.

-Definicién de las caracteristicas
de la Cultura: Primera: Reduccion
de la ansiedad. Actual: de

adaptacion al entorno e

Define métodos e
instrumentos.

Define las etapas en que se
manifiesta la cultura.

Es amplio en el andlisis de
los elementos para la
Auditoria de la cultura.

Explica los paradigmas
abordados por Scheiny en su
modelo explica lo que él

considera referencias validas.
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integracion interna.

Garcia, S.y
Shimon, D.
(1997).

Estos autores proponen un

procedimiento para poner en
practica la Direccion por Valores,
este consta de las siguientes
fases:

Fase O: Existencia de Liderazgo

legitimador del empleo de
recursos.
Fase || Destilado de valores

esenciales compartidos.

Fase II. Desarrollo de equipos de

proyecto.
Fase |l Politica de personas
basada en valores.
Fase IV: Auditoria de valores
operativos.
En esta Fase denominada

Auditoria de valores o Auditoria
Cultural miden la coherencia entre
el “discurso directivo” sobre Ila
filosofia de la empresa y los datos
de la realidad sobre tal discurso.

Para recopilar los datos emplean

diversas fuentes de
informacién como son:
e Entrevistas a los niveles

jerarquicos.
e Entrevistas a los grupos a que

hacen referencia los directivos.

explicito:

El andlisis se queda a nivel
de valores y no llega al nivel
de paradigmas.

Definen los niveles en que se
manifiesta la Cultura:

1. Nivel  observable o
Imagen externa,
Procedimientos.

2. Nivel nuclear o implicito:

Creencias Yy valores.

Reconoce el papel
fundamental del liderazgo en
la formacion de la cultura y
en los procesos de cambio.

Hace un analisis mas amplio
de

cultura a la

los valores. Vincula Ila
estrategia.
Emplean diversas fuentes de

informacion
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e Seguimiento de las conductas
gue deberian derivarse de los
valores del discurso directivo.

e Analisis de los rituales de la
empresa.

e Sesiones con grupos
heterogéneos (Focus Group).

e Sesiones de técnicas de grupo
nominal

e Sondeos de opinion Masiva

Cruz Cordero
(2000)

Los pasos propuestos para el

estudio de la Cultura
Organizacional son los siguientes:
l.- Pre-andlisis de la Organizacion.
Il.- Estudio de la Organizacion en
su Entorno.

IIl.- Estudio Organizativo
Jerarquico-Productivo/servicio de
la Organizacion
V.- Estudio de

Actividades y Tareas, y de los

las Funciones,

Principales Flujos informativos.

V.- Caracterizacion de los
trabajadores

VI.- Caracterizacion del Consejo

de Direccion
VI.-Diagnostico de la Cultura
Organizacional
VIl.-Analisis  del  Diagndstico
Cultural 'y su Impacto en el

Son indicaciones mas propias
de un proceso de consultoria
que de un diagnéstico de la
Cultura Organizacional.
Define técnicas e
instrumentos a utilizar.

Define los procesos a
realizar, las acciones y los
resultados a obtener.

Define los niveles en que se

manifiesta la cultura:

1. Nivel Explicito: Conductas,
Normas
2. Nivel Implicito: Creencias y
valores

3.Ultimo nivel y esencia de la

cultura: Presunciones basicas
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Resultado Organizacional
IX.-.
Deseada

Declaracion de la Cultura

El procedimiento aplicado consta

de ocho pasos:

1. Caracterizacion del entorno

2. Caracteristicas de la rama que
pertenece la empresa

3. Observacion de los signos y
simbolos
Analisis del entorno-historia
Diagnéstico de los valores

6. Formulacion del paradigma

cultural de cada grupo

Recoge gran cantidad de
variables en el
procedimiento.

Propone complejos métodos
estadisticos para el
procesamiento de los
instrumentos de recopilacion
de informacion.

Requiere de mayor tiempo
para su aplicacion.

Toma lo positivo de varios

Alabart 7. Analisis de la incidencia de la procedimientos, hace énfasis
Pino(2003) .
CUItura 0rgan|zaC|0na| en |a importancia de |a
diagnosticada en el caracterizacion de la
desempefio empresarial organizaciéon  objeto  de
8. Resultados obtenidos de la estudio.
aplicacion metodoldgica para Profundiza en la
el diagndstico de la cultura caracterizacién de los grupos
empresarial y sus lideres.
Relaciona la Cultura
Organizacional vy el
desempeiio de la
organizacion
Procedimiento aplicado por | e Hace una exploracion de la
Reyes consultores del CETED el cual historia de la organizacion.
Ramirez - . .
consta de cuatro niveles:
(2012) e Garantiza una activa vy

Nivel I: Preparatoria

protagonica participacion de
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Nivel Il Formacidn-Accidén
Nivel lll: Intervencién
Nivel IV: Ajustes

fundamentacion

los directivos y trabajadores
en la identificacion de los
problemas y en la propuesta
de soluciones.

Sus  propios  miembros
actuan como consultores
internos.

El procedimiento permite,
ademas, movilizar las
fuerzas y activar los
recursos de inteligencia
acumulados en la
organizacion.

Es una via de formacion y
aprendizaje creativo de los
miembros de la

organizacion.
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Anexo 8: Analisis de los procedimientos metodolégicos y principales indicadores
utilizados por los autores

Indicadores de Sistemas I. de Sistemas
Culturales I. de Sistemasde Gestion Humanos
Autores
1/11(1]|1 1
1/2|3|/4/5/6(/7(8/9/0(1|2|3(1|2|3(4|5|6(7(8|9(0|1|2|3(4|5|6
Edgar Schein  |1]1(0[1|1|1|0{0]2(O|1|1|1|21|1|1|1|1f({1|{0|0f21|0|2|0f1(1|1]|0
Lorsch o(1)0[0f1|1|0{0j1|0|0|0O]|1 1(1|1|1({1|j0|1f{21|j0|0|1|1|0|1
Boyer y
Equilbey 1/1|0/1/0f1|0f0O|0Oj21|0O|1|O|0O|1|0l0O|O|O[21|0|1({0|0O|0O|1|0|0|O
Cardona o/ofojo|0O|1|0/0|OjO|OfO|O|1[1|1|0(0|0O|O[O|O|OfO|O|1|2|1|O
Robbins o(ofoj0|0|0O|O|OjOjO|O(O|O|Of21|0|1f(2|0|Of2|2|1{0|0O] 12|11
Calori, Liviany
Sarin o(ofoj1/0|0|0|0OjOjO|O|O|O|1[1|0|0Ofl0O|0O|Of2|2|1{0|0O]1[2]0f1
Pérez Narbona | 1/0[ 0] 0]0|0|0|0[0[{0| 0|0 (0| O 0|0[1f0 0|1({0(1 1/0[{0|0
Maurice
Thevenet 1/1(1|1jof2f{2j1f2{2|a2({2faf{1f1f{1j12/0/0(2|/0|/2|]0|/0|0Of2]1]|1|O0
GarciaS.y
Shimén D. o[1{1]{1/0|/0|0|0OjOjO|O|O|1|1|{0|1|0(0|0O|O[O|2|1{2|0]1[2]0f1
CruzCordero |1]1]|0[1|0|1|1f{0jOfO(1|1|1|2|2|2|2|2|2|j0|/0|2|2]21|21|2|1]|1f1
AlabartPino |1]|1|1f{2|0|1({2|1jof2 (1|22 (2(2f(2j2j2j2j2j0j2j2j1|1|2|1|1f1
Reyes Ramirez |1|1[1|1|0f1|1|1{0f1|Of1|1|21|1|21|1)1|(1f{21|0Of2|21|2|2|1|1]1|1
Simbologia:
Indicadores 2 os Sstemas Culbrales. Ind. 62 los Sistemas de Geston. Ind. de os Sesemas Humancs
1, Sepes 1, Enfoque Estationn 1, Estio/ iderago
2 Simbolos 2 Esnchra 2 Caracterisias del persond
3. Creencas. 3 Decisiones 3 Reacones grupales
4 Vires 4. Sstemas d2 Contol 4. Sstemas de (Geshon d Recursos Humanas.
§. Meckogias 8 Tecnokglas 5. Conospon aoerca de l nauraezs humana,
6. Hstora 6. Proceses §. Comprosmisn con la organizacin
1. Norms, 1.0
§ Policas. 8 Resp.
0. Reglas no escrias 9, Acttud ante & enlomo,
10, Actudes, 10. Resulados
11 Presunciones
12 Fundadores
13Paradyay Rencas
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Anexo 9: Dendograma que muestra la relacion de los autores y los indicadores

Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine

0 5 10 15 20 25
1 1 1 1 1
Alabart Pino 12 J
Reyes Ramirez 13
Cruz Cordera 11
Edgar Schein 2
Maurice Thevenet ]
Boyer y Equilbey 4
=
Pérez Marbona a
Robbins ]
Calori, Livian y Sar )
Cardona ]
Lorsch 3
Garcia S.y ShiménD 10
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Anexo 10: Organigrama de la DTHO

Division
Territorial
Centrode )
Direccion ( &ampiat::,
Territorial ) L
> ) ( Logistica y
Economia L Servicios

| 1 1 | |

: Desarrollo y e Tecnologias ‘
Comercial y Servicios Telefonia
[Mercadotecnia] [ Operaciones ] [ Méviles ] { de la ] [ ]

de la Red Informacion Publica

Centros de

Telecomunicaciones
Principales
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Anexo 11: Caracteristicas de la fuerza de trabajo

Fuerza de Trabajo

B Mujeres

Hombres

Nivel de Escolaridad

B Nivel Superior
Nivel Medio Superior

Técnico Medio

u Nivel Medio

2136% B Sexto grado
27 69% B Sin Titulo
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Anexo 11: Caracteristicas de la fuerza de trabajo (Continuacion)

Categoria Ocupacional

H Dirigentes
H Técnicos
= Servicio

& Obrero
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Anexo 12: Encuesta para evaluar los indicadores de sistemas culturales, humanos vy

de gestion

Estimado participante:

Con el objetivo de conocer los elementos que posee la cultura organizacional de

ETECSA en la DTHO y especialmente en su unidad organizativa se necesita que

pondere estos indicadores que se relacionan segun el grado de importancia, de 1 a

5.

Evalte de forma ascendente, donde el valor de 1 es menos importante y el valor de

5 es el menos importante

Indicadores de Indicadores Indicadores

los Sistemas Evaluacion |del Sistema |Evaluacién d(_e los Evaluacion
Sistemas de

Culturales Humano .,
Gestion

Ritos y

ceremonias

(reuniones, Estilo de

proceso de direccion Enfoque

seleccién orientado a Estratégico.

,asambleas, las personas

evaluaciones,

Incentivos)

Simbolos(forma de

vestir, tamafo y Personal
e L Estructura y
mobiliario de enérgico y Yy
- . organizacion
oficinas. competitivo
decoracién)
Creencias( . ., I
., Orientacion al Crecimiento
evaluacion de lo .
. . equipo y desarrollo
justo e injusto)
Sistemas de
Gestion de Sistemas de
Valores
Recursos Control.
Humanos.
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Habitos( como se
atiende al cliente,
se elaboran los

Actuacion del
personal ante

informes, como se . Tecnologias
la solucion de
comparten los roblemas
resultados de P
trabajo)
Historia ( errores Precision,
asados, rupturas andlisis
P ,p. ., y Procesos.
de reglas, éxitos, atencion al
fracasos) detalle
Habilidades(
cambiar
comportamientos, Comunicacion Innovacion y
mejorar interpersonal Riesgo.
desempefio, crear
clima apoyo)
Se evalua al :
Reglas no Actitud ante
. hombre por
escritas(normas) el entorno.
su resultados
. Sistema de Orientacion a
Actitud ante el
: recompensa/ los
trabajo .,
sancion resultados.
La preocupacién Se toman
de los miembros Sistema de decisiones
de la organizacion conocimiento con la
se centra en la y aprendizaje opinion de
empresa. expertos.
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Anexo 13: Encuesta dirigida a la actividad de los dirigentes

Estimado colaborador: Con el objetivo de realizar un diagnostico que permita valorar
las capacidades individuales, esenciales para el ejercicio del cargo con las
responsabilidades inherentes al mismo y proyectar las mejoras consecuentes como
emprendedor, se le solicita el llenado de un grupo de aspectos personales
relacionadas con ciertas habilidades cotidianas que usted las autopercibe.
Esperamos su certera contribucion y anticipamos nuestro agradecimiento. Al hacer

uso de la escala se le expresa que:

La puntuacion “6” significa que la frase describe semejanza con tu personalidad y la
“1” quiere decir que no se corresponde con tus caracteristicas. Encontraras un
primer diagnéstico en base a los puntos conseguidos segun los grados de las

respuestas, al final del presente instrumento.

Primer bloque: 6(5|4|13(2]1

Me gusta hacer las cosas a mi manera.

Tiendo a rebelarme contra mis superiores

Tengo la reputacion de ser muy testarudo

Me gusta tomar la iniciativa, ser proactivo.

Disfruto estando solo.

Estoy acostumbrado a ser el lider.

Me gusta la responsabilidad, no me pesa.

Me disgusta pedir ayuda.

O ®© N of 9 A W N

Me satisface tener todo bajo control.

=
o

Para mi, la libertad para decidir es vital.

=
=

| Soy muy tenaz.

r Termino mis trabajos aunque supongan mucho esfuerzoy
sacrificio.

13| Cuando un proyecto me interesa, necesito dormir menos.

14| Tengo capacidad para concentrarme en mis deberes.
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15.

Siempre tengo claro mis objetivos a la hora de conseguir

algo.

16

Analizo en qué me he equivocado y pienso en ello.

Segundo bloque:

17.

Generalmente, estoy motivado/a. No me inunda el

desgano.

18

Soy muy tenaz y persistente, hasta que no lo consigo, no

paro.

19

Soy optimista y positivo. j{Siempre positivo, nunca negativo!

20

Soy formal con los compromisos. Soy cooperativo.

21.

A veces siento que estoy estancado. Mivida es mondtona.

22

Disfruto descubriendo nuevas formas de hacer que sean

pOCO usuales.

23

Tengo mucha necesidad de experiencias y cosas nuevas.

24

Vivo al maximo, a tope.

25

Las personas que asumen riesgos tienen mas

probabilidades de salir adelante

26

Me entrego respecto en aquello que me agrada

27

Me gustaria apostar por una buena idea, aunque no fuese

del todo segura.

28

Estoy dispuesto a afrontar el fracaso con tal de ampliar mis

horizontes.

29

Contal de aprender cosas nuevas, entro en temas que no

tengo conocimiento alguno.

Tercer bloque:

30

No me es complicado encontrar diferentes soluciones

para un mismo problema.

31.

En ocasiones enfoco los problemas como retos

personales.
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32

Tengo ideas nuevas, diferentes, en ocasiones locas.

33

Un posible cambio de cargo no supone un trastorno para

mi.

34

Soy muy curioso y me intereso por el funcionamiento de

las cosas.

35

Mi intuicion nunca me falla.

36

Soy creativo, siempre veo nuevas utilidades o usos en los

objetos comunes.

37

Soy receptivo/a a las nuevas ideas.

38

Tengo una imaginacion desbordante.

39

Me divierte experimentar con nuevas formas de hacer las

CoOsas.

Cuarto bloque:

40

Cuando me decido, nada me detiene.

41

Si existe algo que no hay forma de hacer, yo encontraré la

Mmanera de solucionarlo.

42

Estoy dispuesto/a a asumir sacrificios para conseguir

posibles a beneficios a largo plazo.

43

Me atrevo con cualquier situacion. No tengo miedo a lo

nuevo.

44

Soy una persona con determinacion.

45

No temo a los riesgos de cualquier naturaleza

46

Las personas confian en mis decisiones y me siguen

47

Soy receptivo. No temo a la critica

48

Soy capaz de convencer a los demas

49

Tengo conducta propia. No me conduzco a imagen de los

superiores

Quinto bloque:

50

Mi autoestima es elevada, como la de un deportista de Alto
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Rendimiento.

51.

Tengo resistencia emocional, no me afecta que me den

calabazas.

52

Estoy seguro de mi.

53

Me veo con capacidad de afrontar cualquier situacion.

54

Siento que voy delante de otras personas, soy muy

sofisticado/a.

55

Confio plenamente en mis posibilidades.

56

En cualquier situacion, las circunstancias no me dominan.

57

Cuando me comprometo con alguien no fallo, aunque la

noche antes saliera de fiestas.

58

Me gusta aceptar retos, y que mi vida cambie

constantemente.

59

Tengo un potencial enorme.

60

Percibo que las personas reconocen mi potencial

Suma el numero de contestaciones dadas a cada grado

Nombre y Apellidos: -

_ Fecha: de

de
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Anexo 14: Encuesta dirigida a evaluar las variables que tributan al cambio

Estimado colaborador:

Con el propésito de alcanzar el desempefio esperado de su organizacion a partir de
la definicion clara y precisa de aquellos factores y variables que generan mayor
contribucion para que los procesos se ejecuten con mayor eficiencia y eficacia como
aporte al cumplimiento de las metas ante la Responsabilidad Social asumida,
recabamos de usted la mayor cooperacién posible para definir para su organizacion

aqguellos resortes que particularizan la efectividad en la gestion empresarial.

Para el llenado de este cuestionario debe seleccionar los factores y variables que
crea constituyen los resortes movilizadores o que tributan al desarrollo de las
capacidades internas definiendo la influencia de cada uno con el desempefio de la
entidad marcando desde 1(minimo de influencia) hasta 10 (maximo de influencia ) y
luego proponer una evaluacion distribuyendo un valor desde 0,1 (menor peso) hasta
1,0 (mayor peso) como especificacion del peso que le atribuye a la contribucion de
cada uno de las variables o factores seleccionados.

Si entiende que pueden estar presentes otros, escribalo al final del listado

correspondiente.

Muchas gracias por su contribucion

INnfluencia

Muy débil Débil Intermedia Fuerte Muy fuerte
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Peso
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy alto
0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1.0

Propuesta de variables tributarias Influencia Peso

Habilidades directivas

Resistencia al cambio
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Experiencia organizacional

Tamario Piramide Organizacional

Retroalimentacion

Compromiso

Valores operativos

Organizacion del trabajo

Capacidad decision

Complejidad tecnologica de los procesos

Alineacion de las Politicas

Instruccion y conocimiento

Capacidad de integracion

Satisfaccion

Desarrollo de la TIC

Capacidad Tecnologica

Capacidad normativa

Dimensiones Influencia Peso

Disefo Estratégico

Politicas

Disefio Procesos

Estructura

Equipo de Trabajo

Presupuesto

Tecnologia

Liderazgo
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Anexo 15: Resultados de los Indicadores de sistemas culturales

120

100

80

60

40

20

| ‘ ||Hi I

L]

Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

mil

2

ma

m5

Diagndstico de la cultura organizacional para su dinamizacion en la Division Territorial de ETECSA,




Anexo 16: Encuesta de valores organizacionales

Estimado colaborador:

La tabla que aparece a continuacién presenta una serie de valores con sus
correspondientes definiciones. Lea cuidadosamente cada enunciado antes de
contestar y después seleccione poniendo (X), en aquellos (6) que UD. Considere
son imprescindibles tener en el desempefio de su cargo. Una vez que haya elegido
los valores; sefiale en las columnas que siguen, si los valores que UD seleccioné

son compartidos por todos los miembros de su organizacion en la actualidad.

Esperamos su respuesta con sinceridad y honestidad.

COMPARTIDOS POR TODOS

VALORES SE DEBE TENER SUS MIEMBROS

EN EL CARGO
SI NO

Responsabilidad social

Cultura de Servicio

Profesionalidad

Integridad moral

Sentido de Pertenencia

Unidad

Solidaridad

Definicion de valores compartidos.

Formas de actuaciones validas e imprescindibles, que una organizacion promueve y
desarrolla para que sean reconocidas, aprendidas y practicadas por todos sus

miembros para alcanzar con éxito su misién
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Anexo 17: Resultados obtenidos de la encuesta referida a los valores
organizacionales
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Anexo 18: Responsabilidad Social Empresarial (RSE)
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Anexo 19: Resultados de los Indicadores de sistemas humanos
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Anexo 20: indice de calidad de los Indicadores de sistemas humanos

Calidad ‘ indice de Calidad (%)
128 53,33
112 46,67
151 62,92
197 82,08
99 41,25
103 42,92
147 61,25
115 47,92
240 100
240 100

Promedio 68,83
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Anexo 21: Resultados de los Indicadores de sistemas de gestion
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Anexo 22: indice de calidad de los Indicadores de sistemas de gestion

Calidad indice de Calidad (%)
192 80
177 73,75
193 80,42
181 75,42
203 84,58
229 95,42
161 67,08
133 55,42
189 78,75
108 45

Promedio 73,58
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Anexo 23: Resultados de la encuesta referida a las actividades de los dirigentes

Valores 11 2| 3 4 5 6
Frecuencia |88]97(141| 373|634|402

Frecuencia

mi

2

m5

36.54%
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Anexo 24: Resultados de la encuesta referida a las variables que tributan al cambio

Propuesta de variables tributarias. . Promedio
Habilidades directivas 7,49
Resistencia al cambio 4,81

Experiencia organizacional 5,20
Tamafo piramide organizacional 4,62
Retroalimentacion 571
Compromiso 8,43

Valores operativos 6,09
Organizacion del trabajo 6,94
Capacidad de decision 6,67
Complejidad tecnologica de los procesos 523
Alineacion de politicas 5,36
Instruccion y conocimiento 6,19
Capacidad de integracion 5,24
Satisfaccion 6.69
Desarrollo de las TIC 6,61
Capacidad tecnoldogica 6,11
Capacidad normativa 4,73

Promedio por blogue.

Mayores de /5%
Disefno estratégico 6,40
Politicas 5,45
Diseno de procesos 6.06
Estructura 6,18
Equipo de trabajo 7.74
Presupuesto 6.88
Tecnologia 6,12
Liderazgo 7,81

Promedio por bloque.
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Anexo 25: Encuesta de Liderazgo
Las siguientes preguntas analizan el estilo de liderazgo del director de la empresa.
Lea cada afirmacién con cuidado. Piense en la forma en que se comporta

normalmente su jefe y marque la opcion que usted considere que describe de

manera mas precisa su comportamiento. Gracias por su colaboracion.

1. Hace que trabajar en la tarea resulte mas agradable.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

2. Utiliza su condicion de jefe para influir en los subordinados y alcanzar lo que desea.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

3. Involucra a los subordinados en la toma de decisiones.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

4. Insiste en nuevas formas de trabajo para mejorar la calidad y productividad de los
Servicios.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

5. Los ayuda a encontrar respuestas a sus problemas, alcanzando mejores resultados.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

6. Considera a sus subordinados incompetentes e incapaces de tomar decisiones por si
mismos

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo
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7. Se basa en el optimismo, la pasion, el entusiasmo para comunicar cada tarea.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

8. Comprueba que el trabajo se realice segun los objetivos, programas y procedimientos
establecidos.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

9. Deja fluir las fuerzas creativas propiciando la autorrealizacion.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

10. Expresa con claridad y detalle las reglas y procedimientos que tienen que seguir
para el cumplimiento de las tareas.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

11. Se esfuerza en conocer las necesidades de los subordinados.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

12. Se asegura de que los subordinados sepan que es él quien manda en la empresay
lo reconozcan como tal.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

13. Busca la cohesion del grupo y la utiliza para alcanzar logros posteriores.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
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acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo
14. Impone su criterio independientemente de que tenga o no la razon.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

15. Avisa los cambios por anticipado y explica cémo les afectaran.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

16. Expresa sus conocimientos, experiencias e informacién para mejorar el trabajo.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

17. Expresa su confianza en que los trabajadores pueden alcanzar un alto desempefio.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

18. Se asegura de que los subordinados presenten informe detallado de sus
actividades.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

19. Maneja los conflictos laborales, manteniendo un ambiente amistoso en el grupo.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

20. Se esfuerza en asegurar que las finalidades y objetivos estén perfectamente claros.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo
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21. Es considerado un lider por la gran mayoria de los trabajadores.

Totalmente de De acuerdo Parcialmente en En En total
acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo
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