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Generalidades.

En el desarrollo de esta investigación se elabora una concepción teórico-metodológica para el estudio de la cultura organizacional la cual implica la definición de carácter dialéctico sobre cultura organizacional, la definición de las variables e indicadores que determinan este objeto y la creación de procedimientos de diagnóstico que permitan un conocimiento profundo del comportamiento de este fenómeno, y en consecuencia poderlo gerenciar en función de procesos de cambio y desempeño empresarial. Como orientación metodológica en el desarrollo de esta actividad, se parte de una concepción epistemológica integrativa como sistema abierto que  emplea  métodos teóricos y empíricos, cuantitativos y cualitativos en la construcción del conocimiento, sobre la base de una concepción sistémica de las organizaciones. 

Los principales aportes son:

· La concepción epistemológica, teórica y metodológica de carácter integrativo para el estudio de la cultura.

· El análisis crítico de los diferentes enfoques, conceptos, modelos y procedimientos existentes sobre este objeto.

· El análisis de las variables e indicadores que determinan este objeto.

· La concepción de un  modelo y el procedimiento de diagnóstico que interrelaciona al estilo de liderazgo, las variables soft y hard  y el entorno, que es aplicable a cualquier tipo de organización empresarial.

Para analizar los principales términos utilizados por los autores para definir la Cultura Organizacional y de igual forma para identificar los principales indicadores utilizados en los procedimientos metodológicos existentes para el diagnóstico de este fenómeno, 
en este compendio de artículos se aplica el análisis estadístico con el enfoque multivariado por la cantidad de indicadores que se utilizan  y la necesidad de analizar la interrelación entre ellos. Se empleó el método Cluster, por el paquete de programas estadístico “Statistic Program for Social Sciences” (SPSS) para Windows (versión 10.01, 1999),  como método de unión de los individuos el método de Ward,  los métodos bibliométricos 
 (Análisis de citas conjuntas) 

Se aplicó el Análisis de correlación de Kendall  y el  Análisis de correlación de Kappa y el de Friedman para determinar el grado de concordancia entre los expertos respecto a los términos utilizados para definir la Cultura Organizacional y para los indicadores necesarios para efectuar un diagnóstico válido de este fenómeno. Así como la prueba Chi cuadrado para determinar el grado de significación de los indicadores más importantes definidos por los expertos y su presencia o ausencia en los principales procedimientos metodológicos estudiados. 

Para el procesamiento de los cuestionarios y encuestas se utilizaron los estadígrafos de tendencia central , mediana, moda y medida de variación del rango y la Prueba de McNemar para la significación de los cambios.

Para el análisis de los datos cualitativo obtenidos de la entrevistas se hizo una categorización de los discursos y para el caso de las guías de observación se hizo la descripción de los sucesos, de esa forma en ambos casos se  obtuvo la información necesaria para los objetivos  de la investigación.

El modelo teórico y el procedimiento metodológico propuesto  permiten:

· Analizar el funcionamiento de una organización desde el punto de vista global y en un entorno dado. En este sentido la definición que da la empresa a su entorno y la manera en que entienden deben sobrevivir, adaptarse o crecer en el mismo, lo que determina su misión básica, el objetivo principal, la funciones centrales de esa organización.

· Analizar las relaciones grupales permitiendo detectar el estado de variables tales como:  clima organizacional, valores, actitudes, presunciones, creencias, así como el lenguaje común, categorías conceptuales, límites grupales y criterios para la inclusión y la exclusión, cómo se distribuye el poder y la jerarquía, las recompensas y los castigos.

· Analizar al individuo desde el punto de vista de su productividad y la satisfacción con el trabajo.

Los resultados alcanzados tienen incidencia en los aspectos económicos y sociales primero a nivel de empresa y luego a nivel de toda la sociedad, puesto que un diagnóstico de la cultura empresarial permite determinar las principales presunciones, valores y creencias de los grupos que integran las organizaciones lo que  facilitaría:

   1. Diseñar una estrategia de entrada, acorde con la cultura de la entidad en la realización de intervenciones consultivas atenuando la resistencia natural ante la presencia de agentes externos, especialmente en las condiciones cubanas con la implantación del proceso de Perfeccionamiento empresarial.

2. Diseñar estrategias de cambio que utilicen las principales fortalezas de esa cultura, convirtiéndose en cambios endógenos, los cuales tienen una incidencia determinante en la implicación, motivación, desempeño de los trabajadores y en la perdurabilidad de dichos cambios en el tiempo.

3. Diagnosticar la incidencia de la cultura empresarial en las diferentes estrategias que se trace la empresa, prediciendo el efecto de las mismas.

4. Determinar las coordenadas del clima social y la definición de los vínculos entre los miembros de la empresa.

5. Determinar la incidencia de la cultura empresarial en los procesos de selección, reclutamiento, socialización y medición del desempeño de las organizaciones investigadas.

6. Determinar la vinculación existente entre la cultura empresarial y los elementos del proceso de dirección.
7. Determinar la incidencia de la cultura empresarial en los fenómenos relacionados con la calidad, productividad y eficiencia empresarial.

8. Determinar en qué medida la cultura empresarial existente garantiza la adaptación de las empresas a entornos cada vez más dinámicos.
1.- Principales términos empleados por los gurus de la Cultura organizacional. Análisis estadístico

Existe un número considerable de autores que en la actualidad han propuesto definiciones del concepto Cultura Organizacional pero todos giran alrededor de los mismos términos, al hacer un análisis de los más empleados. (Anexo 1)

Aplicando el paquete estadístico SPSS (versión 10.01 de 1999) con el método de análisis cluster jerárquico, método de unión de Ward, distancia euclidiana al cuadrado y medida binaria, se muestra en el  (Anexo 2) el dendograma al cual se le realiza un corte  por el nivel 15 y se obtiene que el conjunto de conceptos analizados forman tres grupos. (Ver anexo 3)

El primer grupo de conceptos utiliza como principales términos para definir la Cultura Organizacional a los símbolos, las creencias y los paradigmas, los cuales se manifiestan con un porciento de frecuencia de 26,7, otros de los términos que utilizan los autores y que forman parte de este grupo es: la forma de conducirse de los miembros del grupo u organización y el sistema de significados compartidos ambos con un porciento de frecuencia de 20. Los principales autores que representan este primer grupo pertenecen a la época de reconocimiento por parte de los teóricos de la dirección de la importancia de este fenómeno en la vida empresarial. (década de los 80)  

El grupo II está formado por los términos Normas y Valores que se manifiestan en un  33 y 40 %  de frecuencia, respectivamente, y que por lo tanto constituyen los términos más empleados por lo diferentes autores  para definir la Cultura Organizacional;  al hacer el cruce de frecuencias de éstos con respecto a los demás términos que se recogen en el resto de los grupos se manifiesta en casi todos la presencia conjunta de éstos en alrededor del 50%. Este segundo grupo transita por la época del primer grupo de términos y por la del tercero, representa una década precedente con la definición de Homans y una época actual con la conceptualización que da Cruz Cordero, esta autora usa términos presentes en los grupos I y II.

El III grupo está constituido por los términos menos utilizados por los autores y representa a una década precedente con respecto al grupo I, estos autores aunque reconocen el papel de la Cultura Organizacional como fenómeno a tener en cuenta dentro de las organizaciones aún esta no había tomado auge.

Al aplicar el método de concordancia de Friedman y luego el de Kendall se obtienen valores de 47.614*** y 0.309,*** respectivamente, lo que significa que existe concordancia altamente significativa entre los autores para definir la Cultura Organizacional;  los términos más empleados son: Valores y Normas,  y en menor medida pero también con una frecuencia significativa,  Símbolos, Creencias y  Paradigmas.

Schein y Thévenet son los autores que con mayor profundidad tratan este concepto y ambos coinciden en utilizar el término Paradigmas/ Referencias. 

Los conceptos dados hasta aquí reconocen a la cultura organizacional como:

· medio de satisfacción de necesidades dentro de la organización

· reflejo de la cultura del macro sistema (sociedad)

· resultado de una historia

· visión compartida del mundo

· sistema de conocimientos

· resultado del aprendizaje personal y  organizacional

· sistema de símbolos y significados

· institución

Sin embargo, ninguna de las definiciones referidas en la literatura y analizadas ha demostrado, al menos de forma explícita, la relación entre las variables reconocidas por la mayoría de los autores que forman la cultura (valores, creencias, actitudes, paradigmas) las que de ahora en adelante llamaremos variables soft (blandas) y variables hard (duras) (estructuras, estrategias, sistemas, procesos, oficio, otras) y que están vinculadas a la Gestión Empresarial y la de ambas variables con  el entorno.

A tales efectos Alabart y Portuondo ( 2001)  formulan la definición siguiente: 

La cultura organizacional es un conjunto de paradigmas, que se forman a lo largo de la vida de la organización como resultado de las interacciones entre sus miembros, de éstos con las estructuras, estrategias, sistemas, procesos, y de la organización con su entorno, a partir de las cuales se conforma un conjunto de referencias, que serán válidas en la medida que garanticen la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la organización.

Este concepto reconoce las variables:

· culturales (soft)
· de los sistemas de gestión (hard)
· del entorno

· asociadas al resultado final (eficiencia, eficacia, efectividad).

El concepto aquí esbozado por Portuondo y la autora no niega las premisas básicas necesarias para que la cultura emerja como fenómeno, las cuales son:

· existencia de un grupo.

· éste tenga una historia.

· visión compartida del mundo.

Reconoce además que la cultura se forma a partir de las interacciones entre:

· los miembros del grupo.

· el grupo y las variables hard.

· la  organización con su entorno.

A partir de esas interacciones y teniendo en cuenta la calidad de las mismas se formará un conjunto de referencias, éstas existirán siempre que se den las premisas y las interacciones, ahora bien, a las ciencias de la dirección no le interesa estudiar la cultura como fenómeno organizacional porque sí, sino porque ésta ha demostrado un nivel de incidencia en los sistemas de gestión, de este modo, a dirigentes, trabajadores, consultores, les debe preocupar cómo gerenciar la cultura, cómo lograr que refuerce las prácticas administrativas que han dado resultado, y a su vez, que estas prácticas se basen en aquellas referencias que funcionan, por lo tanto lo que este concepto enfatiza al plantear que: “ las referencias serán válidas en la medida que garanticen la eficiencia, la eficacia y la efectividad” no significa para nada que si no existe eficiencia, eficacia y efectividad no habrá cultura, sino por el contrario, reconoce que emergerá la cultura como fenómeno siempre que se  den las premisa y las interacciones, pero  que la función primordial de la cultura organizacional es lograr la coherencia o el funcionamiento orgánico entre las variables soft, y hard, y las  de ambas con el entorno para lograr el funcionamiento eficiente, eficaz y efectivo de las organizaciones.

Se  concluirá planteando que los Sistemas de Gestión deben basarse en aquellas referencias que funcionan, y a la vez dichas referencias deben aprenderse de aquellos Sistemas de Gestión eficaces.

2- Procedimientos metodológicos precedentes 

No es en el reconocimiento del papel de la cultura en la efectividad empresarial donde se manifiestan las mayores dificultades al abordar esta importante temática, lo que realmente está en el  centro de las investigaciones culturales es el problema metodológico para abordar el mismo.

En el desarrollo de esta investigación se estudiaron once procedimientos metodológicos (Anexo 4) de los cuales se analizan ventajas y limitaciones, pero además para un análisis más profundo de los mismos (Anexo 5) se aplicó  el paquete estadístico “Statistic Program for Social Sciences” SPSS  versión 10.1 de 1999 con el análisis Cluster jerárquico, el método de unión de Ward, la distancia euclidiana al cuadrado y la medida binaria se obtiene el dendograma que se muestra en el (Anexo 6) con la estructuración de los procedimientos metodológicos .

Al realizar un corte del árbol en el nivel 9 se forman cuatro grupos de procedimientos metodológicos, el primero lo conforman los de Edgar Schein (1985), Maurice Thévenet (1992), Cruz Cordero (2000) y Alabart (2002), éstos se caracterizan por utilizar una gran cantidad de indicadores propios tanto de los  Sistemas Culturales, como de Gestión y Humanos, Schein el 69%, Thévenet y Cruz Cordero el 72.4% y Alabart el 89.7%. (2002).

Se observan además en el dendograma, tres grupos de procedimientos metodológicos que se agrupan por la similitud de los indicadores, utilizados de la siguiente forma: los procedimientos metodológicos de Lorsch (1986), Boyer y Equilbey (1986) y García S. y Simón D.(1997), estos autores le dan un peso importante a las creencias y los valores y utilizan ei 51.7%, el 34.5% y 37.9% de los indicadores, respectivamente;  los procedimientos  metodológicos de Cardona (1986), Pérez Narbona (1991) y Otero D.(1994)  estos autores le dan un peso mayor a los indicadores de los sistemas de gestión y humanos y utilizan el 24.1%, el primero y el último de los procedimientos metodológicos de este grupo  y el 20.7% el segundo, estos autores   en comparación con  el resto de los grupos son los que menos indicadores utilizan en el diagnóstico de la Cultura. El último grupo lo integran los procedimientos metodológicos de Robbins (1987) y Calori (1989), estos autores tienen un comportamiento similar  al grupo anterior y utilizan el 34.5% y 31.0% de los indicadores, respectivamente.

Al aplicar los mismos métodos  a través del paquete estadístico SPSS pero en este caso para analizar la presencia de los indicadores en cada uno de los procedimientos metodológicos, se obtiene el dendograma que se muestra en (Anexo 7) al cual al hacerle un corte por el nivel 15 se forman seis grupos. (Ver anexo 8)

Como se destaca, las variables más utilizadas por los diferentes procedimientos metodológicos son las que se agrupan en el primer grupo y pertenecen a los indicadores de los sistemas de gestión y de los sistemas humanos; la  frecuencia de aparición de las mismas es como se describe a continuación:

 La totalidad de los procedimientos metodológicos reconoce la necesidad de diagnosticar las relaciones grupales, el 83.3% considera la actitud ante el entorno y los sistemas de gestión de Recursos Humanos y el 75% le da un peso significativo al enfoque estratégico y la estructura organizativa. En el resto de los grupos se manifiestan los indicadores con un porciento menor de frecuencia de aparición pero además se agrupan  teniendo en cuenta  un vínculo conceptual a los efectos del diagnóstico. En el grupo V se agrupan  los indicadores más representativos de los Sistemas Culturales, en este caso: los valores y la historia (58.3%, cada uno)  le siguen los signos y símbolos (50.%) y los fundadores y paradigmas (41.7%). En los grupos II, III   y IV se agrupan los indicadores de los Sistemas de  Gestión que le continúan en orden de frecuencia a los mencionados en le grupo I en este caso:  las decisiones y las tecnologías (58.3%) y los sistemas de  control y los resultados( 50.0%) y en los grupos II, III  y V   los indicadores de los Sistemas Humanos, en este caso: el estilo de dirección, la concepción del género humano y el compromiso con la organización. Por último en el grupo VI se agrupan los indicadores menos utilizados por la totalidad de los procedimientos metodológicos cuyos porcientos de frecuencia oscilan entre el 10 y 30%.

3. Análisis de los resultados del método Delphi

Para la realización del método Delphi se seleccionaron 28 expertos internacionales (Ver anexo 9), de los cuales 23 (82%) son Doctores, 5 (18%) Masteres, de ellos 14 (50%) son Profesores Titulares, 13 (46%)  Profesores Auxiliares y 1 (3.5%) es Profesor Instructor, en cuanto a los años de experiencia 14 (50%) tienen más de 15 años, 11 (39.2%) están entre 10 y 15  y 3 (10.7%) tienen menos de 10.

Para la selección de los mismos se determinó el coeficiente de competencia de cada uno, seleccionándose aquellos que poseen un coeficiente de competencia alto (mayor o igual que 0.8). 

Las preguntas realizadas a los expertos se exponen en el Anexo10.

Se evalúo el resultado de las respuestas de los expertos a través de la moda y en cuanto a la concordancia de los mismos, se aplicó Friedman y Kendall para los indicadores de los Sistemas Culturales, los valores fueron de 109.559*** y 0.312,*** respectivamente; para los indicadores de los Sistemas de Gestión los valores fueron de 83.566*** y 0.310*** y para los indicadores de los Sistemas Humanos  fueron de 59.404*** y 0.367*** demostrándose en todos los casos total concordancia entre los expertos.

  La totalidad de los expertos consideró que el nivel de interrelación y adaptabilidad entre los indicadores de los sistemas culturales y los de los sistemas de gestión influyen en el funcionamiento orgánico de la organización, argumentando las siguientes respuestas:
· Se manifiesta un nivel de impacto entre estos dos sistemas (hay una influencia de uno en el otro) que influye en el funcionamiento de la organización

· La gestión debe incorporar y tener presente a los sistemas de gestión.

· No se puede esperar una gestión eficiente a mediano y largo plazo sin una cultura altamente consolidada, de ahí que el factor cultural esté fuertemente integrado a la gestión.

· Las personas en su actuación reciben gran influencia de los elementos culturales.

De los 28 expertos sólo uno considera que el nivel de incidencia de  la Cultura Organizacional en el desempeño empresarial es media, argumentando que teóricamente tiene mucha incidencia, pero en varias investigaciones se ha demostrado que una misma cultura en una empresa ha tenido resultados y en otras no. El resto de los expertos considera que el nivel de incidencia es Alto y al respecto plantea:

· El desempeño empresarial está condicionado por varios factores entre los cuales la Cultura Organizacional es un factor crítico.

· La cultura basada en valores compartidos, determina sin lugar a dudas, el comportamiento de las personas y como consecuencia su desempeño en la empresa, y ésta constituye la base del desempeño empresarial.

· Una organización sin una clara proyección estratégica, orientación a resultados y un sistema de creencias definida no puede tener un desempeño eficaz.

· La actividad cultural define el Sistema de Gestión por tanto su interrelación es significativa e influye en el desempeño de la organización.

· La Cultura Organizacional crea las condiciones para que los individuos sean capaces de subordinar sus objetivos personales en función de la cultura existente, siempre y cuando de ésta tengan una percepción positiva.

A partir del resultado del método de expertos se puede concluir que el  nivel de interrelación y adaptabilidad entre los Sistemas Culturales y de Gestión   influye en el funcionamiento orgánico de la empresa, además la Cultura Organizacional tiene un alto nivel de incidencia en el desempeño empresarial, por lo que un modelo que simule el funcionamiento de la organización con fines de un diagnóstico de cultura no debe sólo incluir los indicadores propios de los Sistemas Culturales, sino también los indicadores de los Sistemas de Gestión y Humanos, a los cuales los expertos le dan una ponderación significativa.

 Sin embargo, los procedimientos metodológicos precedentes a pesar de incluir  algunos de estos indicadores no evalúan la connotación que tiene en el funcionamiento de la empresa la interrelación entre ellos y de éstos con el entorno, al menos de una forma integral, lo cual influye en que, a pesar de reconocerse teóricamente la influencia de la cultura en el desempeño, no exista una forma práctica de demostrarlo y en que se limite la visión y alcance que se tiene en las organizaciones acerca de la cultura al tratarla de encasillar en una determinada clasificación o tipo, al predecir el tipo de cultura que le conviene a la empresa.

 Esto, como manifiesta uno de los expertos puede dar resultados en una y no en otras, lo que demuestra que no existe un tipo de cultura más eficaz que otra, sino que la influencia de ésta en el desempeño está condicionada a la calidad de la adaptabilidad e interrelación entre los Sistemas Culturales,  de  Gestión y Humanos y de éstos con el entorno.

Conclusiones Parciales:

· La cultura organizacional ha sido estudiada desde diferentes perspectivas por autores nacionales e internacionales, sin embargo cada uno de ellos aborda una determinada arista del concepto, por lo que no existe una valoración integral y sistémica de las implicaciones  de la misma en las organizaciones.

· Las diferentes definiciones del concepto Cultura Organizacional aquí analizadas no han demostrado al menos de forma explicita la relación entre el estilo de liderazgo, las variables culturales (soft), las de los sistemas de gestión (hard)  y de todas con el entorno; así como la vinculación de éstas al resultado final de la organización.

· En los procedimientos metodológicos precedentes, no se precisan en todos los casos los procesos e instrumentos para llevar a cabo el diagnóstico cultural, no en todos  se definen los niveles en que se manifiesta la cultura; el análisis queda, en la gran mayoría, a nivel de valores y no llega al nivel de paradigmas, no se vincula explícitamente la relación entre todas las variables a tener en cuenta en la realización del diagnóstico. Todo esto pone de manifiesto insuficiencias en los  fundamentos teóricos y metodológicos que deben regir el estudio de la cultura organizacional en el contexto cubano.

· La totalidad de los procedimientos metodológicos reconoce la necesidad de diagnosticar las relaciones grupales, el 83.3% considera la actitud ante el entorno y los sistemas de gestión de Recursos Humanos y el 75% le dan un peso significativo al  enfoque estratégico y a la estructura organizativa. 
4. Premisas básicas para entender el funcionamiento del modelo.

1. La cultura es a la organización como la personalidad al individuo.

A través de un diagnóstico  de la Cultura Organizacional  se debe obtener  un conjunto de rasgos que caracterizan  la cultura de una organización determinada y que la hacen única, por tanto representa su identidad.

2. La cultura es un fenómeno descriptivo.

Se ocupa de la forma en que las personas que integran la organización perciben las características de la cultura, es algo cualitativo, difícil de validar. Es un fenómeno profundo, complejo pero necesario para entender el comportamiento de una organización.

3. La cultura interviene en los procesos organizacionales.

Para el dirigente la dimensión individual no basta, pues el grupo no es sólo la suma de los individuos sino una entidad plena con su propia realidad; por lo tanto, la cultura ayuda a comprender la colectividad y los paradigmas bajo los cuales ésta funciona y constituyen  patrones de referencias para enfrentar el futuro.

4. La cultura tiene que ver con el comportamiento y funcionamiento colectivo.

Cada cual actúa sobre la base de esquemas mentales que orientan la percepción de la realidad, de lo que es posible y deseable. Por lo tanto, la cultura es también una fuente de comportamientos.

5. La cultura está fuertemente influida por el estilo de dirección del dirigente.

Los creadores de los grupos son quienes por lo general, elaboran el sistema común de categorías sobre los cuales opera el grupo. Son los dirigentes actores importantes en el surgimiento, formación y desarrollo de una determinada cultura.

6. La cultura determina la forma en que la empresa decide encarar el entorno.

Define lo que el grupo considera su Misión o razón de ser y ésta no es más que la declaración de la organización para resolver sus problemas de supervivencia y expresar lo que manifiesta su identidad.

7. La cultura afecta el funcionamiento total de la organización.

No se debe considerar que la cultura afecta sólo el lado humano del funcionamiento de la organización; teniendo en cuenta las dos funciones básicas que cumple la cultura, ésta no sólo influye en la integración interna del grupo (cómo se organizan y dirigen los sistemas internos de autoridad, comunicación y trabajo) sino, además, en las funciones de adaptación externa ( naturaleza del producto/ servicio, el mercado, la competencia, los clientes, la misión) lo cual es decisivo en la efectividad de la empresa.

8. Necesidad de conocer, entender y gerenciar la cultura en las condiciones actuales.

¿Para qué preocuparse por la cultura, si toda organización está debidamente estructurada, están establecidas sus funciones y procedimientos y se supone que cada cual sepa lo que se espera de él?

La burocracia garantiza el funcionamiento  organizacional para un entorno estable, pero cuando el entorno se torna turbulento e inestable la burocracia no funciona, hace falta un sistema de referencias, entonces juega su papel la cultura organizacional.

5. Esencia y funcionamiento del modelo.

    El modelo, se caracteriza por su integralidad y profundidad, pues no se basa en criterios tales como: el tipo de cultura que le conviene a la empresa, o la cultura que se desarrolla en las empresas a partir de sus relaciones de propiedad, sino en un criterio mucho más amplio y abarcador, que contiene conceptos tan amplios como son:  la coherencia, la organicidad la adaptabilidad entre el estilo de liderazgo, las variables soft y hard y de éstas con el entorno, lo que debe garantizar un funcionamiento dinámico de la organización;  no atado a un determinado esquema o modelo de desarrollo, que puede funcionar hoy para un determinado entorno, sin embargo puede ser muy infuncional mañana cuando cambien las condiciones de este último.

   Dentro del mismo se tienen en cuenta cinco grandes  grupos de variables (Ver fig 1) en su base el estilo de liderazgo que predomina en la organización, dentro de este gran grupo se diagnostica al personal, sus habilidades, necesidades, motivaciones, expectativas y experiencias. Este gran grupo establece sus relaciones con los cuatro grupos restantes las cuales deben  ser de compatibilidad y organicidad. Este grupo ( Estilo de Liderazgo) determina el tipo de variables soft y  hard  que se instauran en la organización, entre las cuales a su vez deben existir relaciones de compatibilidad para garantizar su funcionabilidad; como resultado de la interacción entre estos tres grandes grupos de variables surge el producto cultural. A continuación se definen estos cinco grupos de variables:

Estilo de Liderazgo: los diversos patrones de conducta por los que se inclinan los directivos durante el proceso de dirigir a sus trabajadores  y de influir en ellos. Incluye la motivación de los subordinados, la utilización eficaz de la comunicación y el resolver conflictos.

Las variables Soft ( blandas): Son las que permiten una caracterización del sistema social de la organización y en tal sentido  tienen en cuenta  a los grupos, sus relaciones internas y las estructuras de pensamiento a partir de los cuales éstos orientan su conducta, incluyen indicadores tales como: creencias, valores, normas, actitudes, ideologías, presunciones, además de indicadores como los signos y símbolos, las tradiciones, la historia y las políticas que constituyen fuentes de información para el investigador cultural.

Las variables hard ( duras): Son las que permiten una caracterización del sistema estructural de la organización y en tal sentido se tienen en cuenta a los indicadores que constituyen el soporte del funcionamiento organizacional: objetivos, estrategias, estructuras, decisiones, sistemas, procesos, tecnologías, oficio, procedimientos. 

Producto Cultural: Resultado de la interacción entre el estilo de liderazgo, las variables soft, y hard y de todos con el entorno, que trae como consecuencia determinados paradigmas, comportamientos y resultados que serán efectivos en la medida que dichas interacciones sean de coherencia, organicidad y adaptabilidad.
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Figura 1: Relación entre el estilo de liderazgo las variables hard y soft  y el entorno empresarial. (Alabart, 2001)

    Es importante acotar que estos cuatro grandes grupos no interactúan de forma aislada sino influidos por las demandas del entorno: entendido éste como todos los elementos externos a la organización  y actores internos que son significativos en su operación. Entre los cinco grupos se establecen relaciones biunívocas y como resultado de las mismas se pueden dar las siguientes situaciones:

· Que el estilo de dirección del fundador o el dirigente actual, aunque sea compatible con las variables soft (pues él ha contribuido a formarlas) traiga como consecuencia paradigmas, comportamientos no compatibles con las variables hard  que produzcan una desincronización del sistema.
· Que el estilo de dirección del dirigente actual haya instaurado variables hard, desconociendo o ignorando las variables soft ya formadas anteriormente y éstas sean incompatibles entre si, trayendo consigo la falta de sincronismo del sistema y por tanto no se alcancen los resultados que demanda el entorno.
· Que el estilo de dirección del dirigente actual sea incompatible con las variables soft anteriormente formadas y se produzca en este caso una pérdida de energía entre los grupos y el dirigente de la organización, lo cual incidirá negativamente en los resultados de la organización.
· Que el estilo de dirección del dirigente sea incompatible con las variables hard  y provoque la disfuncionalidad y desorganización del sistema, conduciendo a los grupos a la pérdida de identidad y al no reconocimiento de la Misión, Visión y objetivos de la organización.
· Que el estilo de dirección del dirigente sea incompatible con las variables soft y hard en cuyo caso el sistema no podrá funcionar y se producirá una desincronización total del mismo.
· Que el estilo de dirección del dirigente sea compatible con las variables soft y hard  y sin embargo den lugar a paradigmas, comportamientos y resultados infuncionales respecto a las demandas del entorno.

· Que el estilo de dirección del dirigente sea compatible con las variables soft y hard  y den lugar a paradigmas, comportamientos y resultados totalmente funcionales y orgánicos con respecto a las demandas del entorno.

6. Diseño de la Metodología propuesta. 

  Para la realización del diagnóstico, se elaboró una metodología de trabajo, teniendo como base el modelo propuesto, ésta no es más que el conjunto de procedimientos y técnicas que debe aplicar el investigador para darle solución al problema planteado de una forma más efectiva y eficaz. Dicha metodología le permite a la organización objeto de estudio, diagnosticar qué elementos dentro de su sistema de gestión le impiden adaptarse al entorno y obtener los resultados deseados. 

     A continuación se muestran los pasos de que consta la misma: 

1. Caracterizar el entorno que rodea la empresa

· Objetivo: Conocer las raíces culturales, así como la posición de la empresa respecto al macro y micro entorno.
· Contenido: 

	Cultura de la Región
	Macro- Entorno
	Micro- Entorno

	Variables culturales:
	Variables sociales


	· Clientes

	· tradiciones,
	Variables tecnológicas
	· Competidores.

	· ideologías
	Variables políticas
	· Proveedores.

	· religiones
	Variables económicas
	· Instituciones financieras

	· folklore,
	
	· Grupos de interés

	· costumbres
	
	

	· idiosincrasia
	
	

	· lenguaje
	
	


· Métodos e instrumentos a aplicar:

· Histórico – Lógico.

· Análisis documental.

· Cuestionarios.

· Entrevistas.

· Estudios.

· Resultados a obtener: Breve caracterización del entorno cultural, así como todos los elementos de acción directa e indirecta que influyen y determinan en el funcionamiento de la organización.

2.. Determinar las características de la rama a la que pertenece la empresa.

· Objetivos: Conocer el funcionamiento de la empresa desde la perspectiva de las variables hard y  de sus Recursos Humanos.

· Contenido: 

	Del Organismo Superior
	De la propia organización
	Del oficio:
	De los R.H

	· Políticas.
	· Estrategias.
	· Producción / Servicios.
	· Fuentes de reclutamiento

	· Leyes.
	· Estructuras.
	· Conocimientos / Competencias.
	· Sistemas de selección.

	· Reglamentos.
	· Sistemas./ Procesos.
	· Formas de actuación.
	· Proceso de socialización.

	· Normas.
	· Metas / objetivos.
	
	· Formación y desarrollo.

	
	· Tecnología/ Procedimientos.
	
	· Evaluación del desempeño.

	
	
	
	· Sistemas de recompensa.

	
	
	
	· Sistemas de estimulación.


· Métodos e instrumentos a aplicar:

· Análisis documental.

· Entrevistas.

· Observaciones.

· Estudios.

· Trabajos en grupo.

· Resultados a obtener: Caracterización del funcionamiento de la organización a partir del diagnóstico de las variables hard y de sus recursos humanos.
3. Observación de los signos y símbolos.

· Objetivos: Diagnosticar la imagen externa e interna de la organización.
· Contenido:

SÍMBOLOS:

	Mitos.
	Ritos.
	Héroes.

	Anécdotas.


	Reuniones.
	Personajes que simbolizan los valores, trasmiten y catalizan la cultura

	Historias.
	Aniversarios/ Conmemoraciones
	

	Fundadores.
	Juegos/ Fiestas
	


SIGNOS:

	Cara al  exterior:
	Comportamientos:
	Espacio/ Gestión del Tiempo

	· Respuesta telefónica.
	· Lenguaje.
	· Arquitectura.

· Estética / decoración.

· Limpieza.

· Distribución y ubicación de los locales.

· Mobiliario y colores.

· Prioridades.

· Distribución del fondo de tiempo de los directivos.

	· Recepción de visitantes
	· Uniforme.
	· 

	· Comunicación  comercial.
	· Formas en que se expresa la jerarquía
	· 

	· Tratamiento a los clientes, proveedores, competidores.
	· Actitud ante los procesos gerenciales
	· 

	
	· Formas en que se hace el proceso de socialización a los nuevos empleados.
	· 


· Métodos e instrumentos a aplicar:

· Análisis documental.

· Entrevistas.

· Observaciones. 

· Estudios.

· Trabajos en grupo.
· Resultados a obtener: Descripción de los signos y símbolos para el diagnóstico futuro de creencias, normas y actitudes. 
4. Análisis del entorno  - historia de la empresa.

· Objetivos:
· Conocer los principales eventos de adaptación externa e integración interna que ha afrontado la organización a lo largo de su vida.

· Diagnosticar la personalidad del líder y los principios fundamentales que trasmitió a la organización.

· Contenido:

	Variables.
	Del fundador
	Del entorno
	De la historia

	Antecedentes/ Acontecimientos
	· Origen social

· Medio familiar.

· Creencias.

· Criterios de nombramiento

· Conocimientos/ Competencias.

· Personalidad / Estilo de dirección.
	· Económicos.

· Políticos.

· Sociales.

· Culturales
	Etapas y evolución de la organización en cuanto a:

· Misión, Visión, Objetivos.

·  Métodos.

· Estructuras Organizativas.

· Recursos Humanos.

· Funciones.

· Acontecimientos


Métodos e instrumentos a aplicar:

· Histórico- lógico.

· Perfil de la personalidad. 

· Entrevista a fundadores.
· Escala de evaluación de la fortaleza del Liderazgo legitimador de un cambio cultural. 

Resultados a obtener: Descripción del comportamiento de la organización y sus líderes en cada etapa de desarrollo.

5. Determinación y caracterización de los grupos y líderes.

Objetivos:

· Identificar a los actores internos y externos de la empresa.

· Diagnosticar la estructura informal y su funcionamiento.

· Diagnóstico del clima organizacional.

Contenido:

Se diagnostican los recursos humanos de las entidades, tratando de identificar los posibles comportamientos y las acciones de éstos que puedan convertirse en fuerzas de apoyo o fuerzas que obstaculicen la implantación de la estrategia, y en este sentido se comienza con la delimitación física de los grupos. 
	Estructura formal.
	Estructura informal.

	· Etapa de desarrollo.
	· Elementos populares / líderes.

	· Condiciones externas impuestas al grupo.
	· Clima.

	· Factores demográficos.
	· Valores.

	
	· Compromiso con los objetivos y metas de la organización.


Métodos e instrumentos a aplicar:

· Método sociométrico.

· Encuesta sobre clima organizacional. 

· Encuesta de compromiso. 

· Trabajos en grupo.

· Análisis documental.

Resultados a obtener: Caracterización de la organización a partir del clima organizacional existente, los grupos, sus líderes y compromiso con la organización.

6. Diagnóstico de los valores.

Objetivo: Determinar los valores existentes en la organización.

Contenido: 

	Valores expresados.
	Valores aparerentes.
	Valores operativos.
	Actitudes

	· En la filosofía asumida por la empresa.
	· En la elección de los héroes.
	En los sistemas de control:

· Seguimiento presupuestario.
	· Respecto al sistema de gestión imperante

	· En la declaración de la Misión y la Visión
	· En la elección de los dirigentes.
	· Reglamento interno
	· Respecto al entorno.

	· En lo que se expresa en los medios de comunicación que circulan por la empresa. 
	· En la elección de lo que se considera un logro (producto, carrera, opción estratégica).
	· Evaluación de los resultados.

· Evaluación del personal.

· Remuneración.
	· Respecto a la competencia

· Respecto a los proveedores.

	· En la comunicación externa ((publicidad)
	· En la comunicación externa.
	En ciertas formas de gestión:

· Reducción de costos.


	· Respecto a los clientes.

· Respecto a la naturaleza humana

	· En las declaraciones del directivo.
	· En las elecciones de los mejores trabajadores.
	· Definición de meta
	

	· En los signos y símbolos ( ritos, mitos, historias)
	
	· Contratación de personal.
	

	
	
	· Relaciones estructurales.
	

	
	
	· Toma de decisiones.
	


Fuente: Adaptado de Maurice Thevenet. Auditoria de la Cultura Empresarial. Ediciones Díaz de Santos, S, A. 1992. 

Métodos e instrumentos a aplicar:

· Análisis documental.

· Cuestionarios para determinar  valores compartidos. 

· Entrevistas.

· Observaciones.

· Trabajos en grupo.

Resultados a obtener: Listado de valores que se comparten en la organización desde la perspectiva de sus trabajadores  y sus clientes.
7. Formulación del paradigma cultural de cada grupo. Identificar si existe una cultura empresarial común o existen subculturas por grupo.

Objetivo: 

· Diagnosticar el conjunto de subculturas que existen en la organización.

· Determinar cuál es la cultura que prevalece.

Contenido:

Con la información obtenida en el paso anterior se identifican las presunciones sobre las que opera cada grupo; las presunciones interrelacionadas constituyen el paradigma cultural.
	Presunciones de funcionamiento interno.
	Presunciones de funcionamiento externo.

	· Presunciones sobre el tiempo.
	· Presunciones acerca del entorno.

	· Presunciones sobre el espacio.
	· Competidores.

	· Naturaleza de género humano.
	· Clientes.

	· Naturaleza de la actividad humana.
	· Proveedores.

	· Naturaleza de las relaciones humanas.
	· Mercado.

	· Funcionamiento de las estructuras, los sistemas y los procesos de gestión.
	· Instituciones  Financieras.

	· Presunciones acerca de cómo enfrentar y resolver los problemas. 
	· Instituciones gubernamentales y políticas.

	· Presunciones acerca de cual es la meta de la organización y cómo alcanzar la eficiencia y la eficacia.
	


Se analiza si todos los grupos comparten las mismas presunciones e ideologías o, por el contrario, si además de las diferencias por el oficio o profesión tienen una visión diferente del mundo que los rodea, pudiendo existir subculturas más fuertes que pongan en crisis a  la cultura receptora.

Métodos e instrumentos a aplicar:
· Guía de observación de las reuniones.

· Guía de observación del proceso de toma de decisiones. 

· Entrevistas reiteradas.

· Autoevaluación del sistema de valores. 

· Diagnóstico de la Cultura Empresarial Actual y Requerida.  
Resultados a obtener: Determinación de las presunciones que regulan el funcionamiento interno de la organización y su relación con el entorno (funcionamiento externo).

Análisis de la incidencia de la cultura organizacional diagnosticada en el desempeño empresarial.

Objetivo: Diagnosticar el desempeño del Producto Cultural.
Contenido:

Se determina la relación entre las variables soft y las variables hard, en qué grado la cultura apoya a los sistemas de gestión y viceversa. Se analiza la cultura como factor de efectividad y en qué grado garantiza la satisfacción de los actores internos y externos y resultados de eficiencia y eficacia.

Métodos e instrumentos a aplicar: En este paso se integra toda la información obtenida de los pasos anteriores, lo cual se utiliza para una descripción detallada del funcionamiento de la organización.

 Resultados a obtener:

· Diagnóstico de las variables hard.

· Diagnóstico de las variables soft.

· Diagnóstico del entorno en que se desarrolla la organización.

· Evaluación del grado de compatibilidad entre las variables soft, hard y el entorno.

Identificación del estadio en que se encuentra la empresa de acuerdo con las salidas que tiene el modelo.

7.  Diferencias del modelo y el procedimiento metodológico diseñado en relación con los que se asemeja.

Para establecer la comparación del modelo y el procedimiento metodológico diseñado en relación con los procedimientos metodológicos existentes se aplicó  el paquete estadístico “Statistic Program for Social Sciences” SPSS  versión 10.1 de 1999 con el análisis Cluster jerárquico, el método de unión de Ward, la distancia euclidiana al cuadrado y la medida binaria. Se muestra el dendograma  en el (Anexo 6) con la estructuración de los procedimientos metodológicos.

Al realizar un corte del árbol en el nivel 9 se manifiesta similitud entre los  procedimientos metodológicos de Edgar Schein (1985), Maurice Thévenet (1992), Cruz Cordero (2000) y Alabart (2002). Schein, Thévenet y la autora  de esta Tesis reconocen como categoría integradora del resto de los indicadores a los Paradigmas/ Referencias, y los cuatro autores, en conjunto, incluyendo a Cruz Cordero le dan un peso importante a las presunciones.

Dentro de los indicadores que miden el comportamiento de los Sistemas de Gestión los cuatro autores en cuestión reconocen la necesidad de la compatibilidad entre las variables cultura, estructura, estrategia y la actitud ante el entorno, dentro de los sistemas humanos, destacan la vinculación de la cultura con el estilo de dirección, las relaciones grupales y el funcionamiento de la gestión de los Recursos Humanos.

Al aplicar el método de concordancia de Kappa para analizar la relación entre estos procedimientos metodológicos se obtuvieron los siguientes resultados: entre el modelo de Schein(1985)  y el de Thévenet(1992)  existe tendencia a la similitud (0.252+) y entre el de Schein y Cruz, Cordero(2002) existe similitud muy significativa (0.585+). Al comparar el modelo de Thévenet y el de Alabart (2002) se manifiesta tendencia a la similitud (0.251+) y entre este último y el de Cruz Cordero se manifiesta similitud muy significativa (0.465**), sin embargo este análisis sólo responde a los indicadores utilizados en cada caso para el diagnostico de la cultura. El tratamiento dado en cada caso a los indicadores de los Sistemas de Gestión y Sistemas Humanos es diferente, para Schein constituyen otras fuentes de datos culturales y para Thévenet constituyen elementos a observar para descubrir valores, por su parte, para Alabart constituyen indicadores necesarios para conocer el funcionamiento integral de la organización. En cuanto a las relaciones grupales no en todos los casos se diagnostica con el mismo nivel de profundidad, sólo en dos procedimientos metodológicos se evalúa la estructura de los grupos  y en el caso de Alabart lo hace a partir de delimitar la estructura formal e informal de éstos. La variable Resultados son pocos autores los que tratan de medirla y casi en ningún caso logran definir un método y los instrumentos que permitan una vinculación real de la influencia de la cultura en los resultados de la organización, en este caso Alabart establece que el Producto Cultural no es más que la consecuencia de las relaciones entre el estilo de dirección, las variables soft y hard y el entorno.

Se manifiestan diferencias en la forma de llevar a cabo el diagnostico, la esencia de éste y los fines que se persiguen con el mismo. Se evidencian posiciones contrarias en cuanto a los métodos e instrumentos a utilizar, por ejemplo, Schein no comparte el criterio de emplear cuestionarios y otros exámenes más formales, sin embargo el resto de los autores hace amplio uso de éstos, de igual forma en cuanto al alcance que persigue cada modelo varía en cada caso, constituyendo para Schein, la forma de obtener  los rasgos culturales; para Cruz la forma de proyectar la Cultura –Deseada y para Thévenet, la forma de  establecer el “Proyecto de Empresa” y fomentar el cambio.

Conclusiones Parciales:

En la concepción del modelo metodológico se tuvieron en cuenta los elementos que inciden en la conformación de la cultura de las organizaciones tales como:
· El estilo de dirección.
· El proceso de formación de la cultura.
· Los factores propios del entorno y de la organización.
· Los niveles en que se manifiesta la cultura.
Como resultado de la amplia revisión bibliográfica, el estudio de los diferentes enfoques y procedimientos de diagnóstico precedentes y la aplicación de métodos de expertos, se logró diseñar un modelo que propone las variables, el mismo se sustenta en una metodología de diagnóstico  y en los instrumentos y herramientas que posibilitan identificar los rasgos de la cultura organizacional.
· Se demuestra, mediante experimentos estadísticos, las diferencias del modelo diseñado en relación con los procedimientos metodológicos con los cuales se asemeja.
· El modelo, la propuesta de variables, la metodología y los instrumentos de diagnóstico, aquí desarrollados constituyen un estadio superior al eliminar las insuficiencias de los enfoques y procedimientos precedentes y al concebirse desde una perspectiva dialéctica y sistémica, lo que permite una evaluación global de las organizaciones y el comportamiento de éstas en un entorno dado para el logro de la eficiencia, la eficacia y la efectividad.

8. Aplicación del procedimiento metodológico propuesto en una empresa de producción artesanal.

8.1. Aplicación de la metodología

En esta investigación se trabajó con el muestro por cuotas y en este caso la población se constituyó con el personal dirigente de la organización; las encuestas fueron válidas en el 45% de los casos, lo cual se tomó como  porcentaje de muestreo. La distribución de la población (cuotas) se muestra a continuación:
	Población
	Cantidad
	Porcentaje de Muestreo.(45%).

	Cumbre Estratégica. 
	1
	1

	Línea Media. 
	11
	6

	Núcleo Operativo
	62
	28

	Total.
	78
	35


8.2. Análisis de la incidencia de la cultura organizacional diagnosticada en el desempeño empresarial.

 La empresa está llevando a cabo un proceso de cambio (Anexo 11) que abarca todos los sistemas y  procesos. Estableciendo una comparación en el estado de las variables que conforman el modelo a partir del año 1999 (Ver anexo 12)  se manifiesta un cambio de estilo rutinario a liderazgo transformacional, unido a la implantación del sistema de Perfeccionamiento Empresarial, lo que ha situado a la empresa en  una mejor situación para su funcionamiento a partir del rediseño de las variables hard, sin embargo aún persisten deficiencias como:

· Falta de coordinación en el funcionamiento de la Estructura Organizativa. (enfoque de parcela).

· Subutilización de las capacidades productivas.

· Lentitud en la puesta en práctica de nuevos diseños.

· Carencia de un  Sistema de calidad, y de personal que atienda la tarea.

· El Sistema de GRH, no logra el compromiso de los trabajadores (no está definida la estrategia de atención al hombre, insuficiente sistema para la selección del personal).

· Funcionamiento limitado del sistema logístico.

· Funcionamiento fragmentado de la mercadotecnia.

  Partiendo de un análisis de las variables soft, (Ver anexo 12) se evidencia que no se utilizan los signos y símbolos para arraigar la cultura; las normas de rendimiento han cambiado favorablemente, lo cual incide en la productividad del grupo; se declaró un conjunto de valores que aún no son compartidos; el clima, los valores y las actitudes han evolucionado; el nivel de confianza entre sus miembros es medio; la moral de trabajo es alta, al igual que la cohesión  el entendimiento  y  la habilidad para resolver problemas; existe una continua elevación de las metas laborales; se estimula y afronta los conflictos para generar soluciones; hay implicación en la toma de decisiones; se diseñan estrategias laborales efectivas y se es hábil para planificar el futuro. Sin embargo, todavía se muestra insuficiencias en cuanto a que no existe un sistema de valores compartidos, ni tampoco los sistemas de sanción; no hay consenso en cuanto a los métodos y vías para alcanzar los resultados, el espíritu de renovación no se ha impregnado en todos los miembros del equipo, no se logra un cumplimento de las expectativas individuales, las comunicaciones no son del todo efectivas.

Existe un conjunto de creencias positivas en la empresa  las cuales son compartidas por la Directora y los subordinados y forman parte tanto de la cultura actual como la deseada. En esta empresa se trata al individuo como integrante de un equipo de trabajo que aporta sus capacidades al logro del objetivo común, las personas son controladas e influidas en su actuación a través del interés y el agrado que encuentran en su trabajo o a través de una preocupación por las necesidades y sentimientos de las personas, (este comportamiento está sustentado en las presunciones que existe en la empresa acerca del genero humano).En cuanto a la cultura actual, la Directora y los subordinados coinciden en afirmar que la asignación de tareas se hace de acuerdo al juicio y necesidades de  las personas con más autoridad, los conflictos son controlados por la intervención de los superiores y eventualmente fomentados por ellos para mantener su poder; la información fluye por una cadena de mando y las órdenes de arriba hacia abajo. Hay coincidencia entre ambas partes en cuanto a la cultura preferida en que un buen colaborador es aquel que prioriza la tarea, de acuerdo con las habilidades, la energía requerida y los recursos materiales existentes. Las personas que lo “hacen bien” son técnicamente competentes, las personas para  hacer el trabajo con efectividad sienten compromiso con éste y buscan satisfacción personal, es necesario trabajar juntos cuando la contribución conjunta es necesaria para la realización de la tarea y la competencia entre personas debe darse para aumentar la calidad de su contribución al logro del objetivo.

No existen criterios compartidos de la cultura actual como la deseada  entre la Dirección y los subordinados en cuanto a: qué se considera un buen jefe, qué se considera un buen subordinado, cuando una persona debe controlar  a otra y cómo enfrentar el entorno. 

    Han cambiado radicalmente los paradigmas en cuanto a las relaciones humanas de rivalidad, individualismo a colaboración y espíritu de equipo, las formas de enfrentar los problemas y cómo alcanzar la verdad; está definida la Misión y se busca la eficiencia, a pesar de que la presunción de cómo enfrentar el entorno no le permite a la empresa desarrollarse totalmente; sí se manifiesta un cambio de considerar a la empresa un sistema cerrado donde lo importante era producir por producir, a tener plena conciencia que la empresa es un sistema abierto y hay que producir lo que se venda. 

Al hacer el análisis del Producto Cultural, la empresa muestra los siguientes resultados:

	Producto Cultural.
	Resultados.

	Paradigmas:
	· Mentalidad en el corto plazo.

· Espíritu de Equipo.

· Los problemas se resuelven con el criterio de expertos o consultores.

· Actitud reactiva ante el entorno.

	Eficiencia:
	Se sobrecumplió la producción mercantil en un 9%;  el  sobrecumplimiento de la producción destinada al mercado industrial en un 26%;  las producciones de amplia demanda popular alcanzaron un 6%; especialmente las destinadas al Plan Turquino y la producción de artesanía alcanzó un 17%.

 La empresa mantiene un comportamiento favorable respecto a los indicadores de eficiencia relacionados  con los costos de producción y ventas, no así con los relacionados con los gastos de salario y  productividad (crecimiento del 10% en el primer caso y un incumplimiento del 7% en el segundo), motivado esto último por la falta de materia prima lo que trae consigo aumento del gasto de salario sin respaldo productivo.

Ello, unido a las debilidades en las variables hard, incluida la no implantación de un Sistema de Calidad, y a que ésta no constituye un valor arraigado dentro de la cultura de la organización,  hace que la norma de rendimiento “ cumplir con eficiencia lo establecido” este consensuada a nivel de Cumbre Estratégica, pero no a nivel de Núcleo Operativo, que es en definitiva el que lleva a cabo la producción. 

	Eficacia:
	La organización de un total de 12 objetivos de trabajo que tiene se evalúa de bien en 10, para un 84% y de regular en 2, para un (16%). Entre los más importantes cumplidos por la empresa  se relacionan los siguientes:

Se sobrecumplieron las ventas totales en un 7%, destacándose las ventas de artesanía, insumos al turismo y al mercado industrial, con un comportamiento de 107, 142 y 122%, respectivamente. 

Se realizaron  323 diseños de los 367planificados, para un 113% de cumplimiento.

Se generaron 303 nuevos empleos para un 115% de cumplimento, se mejoraron las condiciones de trabajo (iluminación, ventilación, alimentación) de las áreas destinadas a los discapacitados

De los 13 cuadros, 10 se acogen a alguna modalidad de capacitación, especialmente Maestrías y Diplomados, se han realizado 367 acciones de capacitación técnica y conocimientos generales para un 104% de cumplimiento.

La empresa está en la fase de diagnóstico para la implantación del Perfeccionamiento Empresarial, con la contabilidad certificada. 



	Efectividad.
	La empresa muestra un crecimiento de un 20% en su volumen de clientes, entre los que se destacan el Níquel, el Turismo, Cadenas de Tiendas Recaudadoras de Divisas, Abatur y la Comercializadora del Ministerio de Educación Superior (MES), sin embargo se enfrenta a la dificultad  de que las debilidades en las variables hard y la actitud reactiva ante el entorno no le permiten una satisfacción plena del cliente, tanto en volumen, como en oportunidad .Ha insertado nuevas líneas de productos a su cartera, tales como: materiales de oficina, mobiliario y nuevos diseños en la rama de artesanía; ha obtenido Premios y Reconocimientos en Ferias y Eventos como son:

 Premio de Diseño a la muñeca “ Cecilia Valdés” y Gran Premio de Diseño a la muñeca de fibras medianas y grandes, Premio de Calidad , Premio del Periódico TTC- Cuba – Italia y el Premio de la Revista Excelencias del Caribe. También la Fábrica de Muebles logró un Premio de Diseño con la cocina nueva línea prensada melaminada.




A pesar de todos los cambios llevados a cabo en la empresa y de confirmarse a través del instrumento que mide la fortaleza del liderazgo para llevar  a cabo un cambio cultural, que se puede pasar a fases superiores en el proyecto,  es necesario potenciar la capacidad de liderazgo poniendo énfasis en la calidad de la comunicación, las decisiones, lograr el consenso, tanto en los métodos y vías de enfrentar al entorno, como en la percepción que se tiene de éste, para entonces trazar estrategias de desarrollo y fomentar las funciones de integración interna.

9. Resultados obtenidos de la aplicación de la metodología para el diagnóstico de la cultura empresarial en el sector emergente y estatal.

   Como parte de la aplicación del trabajo se realizaron diferentes experiencias en distintos organismos del sector estatal y emergente en la economía cubana cuyos resultados se exponen de forma resumida , en el  (Anexo 13)

      A partir de los cambios en el entorno empresarial cubano las variables hard han evolucionado, sin embargo esta evolución no ha sido al unísono en los tres sectores empresariales más importantes, manifestándose el sector emergente como el más dinámico, pues los cambios se sucedieron en los primeros años de la década del 90; el sector estatal más rezagado comienza a dar señales de cambio a partir de la aprobación del Perfeccionamiento Empresarial, sin embargo aún persisten dificultades las cuales se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 1. Comparación de los resultados generales de los diagnósticos en el sector estatal y emergente.

	Variables
	Estado de las variables
	

	
	Sector Estatal.
	Sector Emergente

	Estilo / Liderazgo.
	Se manifiesta como tendencia un estilo de dirección rutinario, las decisiones se toman a nivel de dirección, sin objetivos claros, se dedica la mayor parte del tiempo a  tareas de rutina, decisiones operativas, no existe una planeación estratégica. Se  manifiesta falta de preparación de los cuadros.
	Los dirigentes de este sector provienen fundamentalmente de las organizaciones políticas, de masas y otros sectores, también del estatal, aunque no existe la preparación necesaria para dirigir el interactuar con un entorno más dinámico ha hecho evolucionar los estilos.


	Hard
	· Estructuras Organizativas complejas con gigantismo y centralización en la gestión.

· Tecnología obsoleta y subutilización de las capacidades productivas, insuficiencias en la calidad de las producciones o los servicios.

· No existe una proyección estratégica de las organizaciones.

· Débil sistema logístico.

· Los métodos económicos financieros no son del todo utilizados en la toma de decisiones.

· Falta de procedimientos de medición de la eficiencia.

· En la Gestión de RRHH. se manifiestan:

· Insuficiencias en la actividad de reclutamiento y selección.

· Inestabilidad en la organización y normación del trabajo.

· Capacitación sin enfoque estratégico y a saltos.

· Débil sistema de reconocimientos e incentivación.

· Insuficiencias en la evaluación del desempeño.

En la mayoría de los casos no se hacen las funciones de Mercadotecnia o se hacen de forma fragmentada.
	Estructuras más funcionales, con orientación al mercado (divisional), se mantiene la centralización en la gestión.

Predominio de los servicios, desarrollo tecnológico, implantación de sistemas de calidad, aunque aún no de forma extensiva.

No existe una proyección estratégica de las organizaciones.

Sistema logístico más acorde a las necesidades de los servicios.

Métodos económicos más flexibles, pero aún es insuficiente el uso en la toma de decisiones.

Búsqueda de la eficiencia y la eficacia.

· En la Gestión de RRHH. se manifiestan:

· Perfeccionamiento en la actividad de reclutamiento y selección.

· Capacitación sin enfoque estratégico y a saltos.

· Débil sistema de reconocimientos e incentivación.

· Evaluación del desempeño basado en la idoneidad del trabajador.

Mayor presencia de la función de Mercadotecnia, pero con limitaciones aún.

	Soft
	Signos y Símbolos: Se hace poco uso de los mismos y no se utilizan en la proyección con el mercado ni para arraigar la cultura dentro de la organización. 

Normas:
Grupales: Cierta tendencia al trabajo en equipo.

De rendimiento: 

· Cumplir a toda costa y a todo costo.

· La calidad no es importante.

Clima , Valores, Actitudes:

Existe una tendencia a:

Mayor identificación de los trabajadores con su puesto de trabajo que con la organización como un todo.

Baja tolerancia al riesgo.

Los conflictos no son aceptados ni resueltos adecuadamente.

Insuficiente participación de los trabajadores en la dirección y gestión empresarial.

Insuficiente motivación.

Insuficiente innovación y desarrollo.

Presunciones:

· Sobre el tiempo: Predomina la mentalidad en el corto plazo.

· Sobre el espacio:

El espacio se utiliza en este grupo para simbolizar la jerarquía y el poder, además para proteger la privacidad.

· Naturaleza del género humano 

En este grupo se piensa que el hombre es bueno por naturaleza.

· Naturaleza de las relaciones humanas

En las relaciones humanas predomina tanto la colateralidad y el espíritu de equipo como la rivalidad y competencia.

· Acerca de cómo enfrentar y resolver los problemas.

Los problemas no son correctamente diagnosticados, se manifiesta como tendencia desconocimiento de técnicas, métodos y herramientas para resolver los mismos, existe la presunción muy arraigada de actuar inmediatamente ante un problema pero carente de una proyección estratégica y por tanto desde una posición reactiva, en muchos casos se esperan orientaciones.

La forma de alcanzar la verdad es mediante el criterio de expertos.  

· Acerca de cual es la Misión de la organización y cómo alcanzar la eficiencia y la eficacia. No en todos los casos está definida la Misión y por tanto no se comparte, se trabaja operativamente no hay estrategias definidas, no se articulan todos los mecanismos para una adecuada relación con el mercado, hay consenso en la necesidad de búsqueda de la eficiencia no así en los métodos y vías para alcanzarla.  

                


	Signos y Símbolos:  Mayor uso de los mismos especialmente con respecto al mercado, pero insuficiente aún dentro de las empresas para arraigar la cultura.

Normas:

Grupales: Cierta tendencia al trabajo en equipo.
De rendimiento:

Búsqueda de la eficiencia.

Mayor preocupación por el cliente.

Clima , Valores, Actitudes: 

Existe una tendencia a:

Mayor identificación de los trabajadores con  la organización como un todo que con su puesto de trabajo .

Baja tolerancia al riesgo.

Los conflictos no son aceptados ni resueltos adecuadamente.

Insuficiente participación de los trabajadores en la dirección y gestión empresarial.

Motivación más elevada por mejores condiciones de trabajo, estimulación y trabajo interesante , pero insuficiente aún el papel del reconocimiento.

Mayor presencia de la innovación y desarrollo pero insuficiente aún a las demandas del mercado.

Presunciones:
· Sobre el tiempo: Predomina la mentalidad en el corto plazo.

· Sobre el espacio. El espacio se utiliza en este grupo para simbolizar la jerarquía y el poder, además para proteger la privacidad

· Naturaleza del genero humano: El ser humano se considera bueno por naturaleza

· Naturaleza de las relaciones humanas

      En las relaciones humanas predomina tanto la colateralidad y el espíritu de equipo como la rivalidad y competencia.

· Acerca de cómo enfrentar y resolver los problemas.

En este sector el entorno es más dinámico, los cuadros tienen mayor preparación y se usan métodos de trabajo más acordes a las condiciones actuales, sin embargo prevalecen en alguna medida los problemas descritos en el sector estatal. La forma de alcanzar la verdad es mediante el criterio de expertos.   

· Acerca de cual es la Misión de la organización y cómo alcanzar la eficiencia y la eficacia.

No en todos los casos está definida la Misión y por tanto, no se comparte; hay consenso en la necesidad de búsqueda de la eficiencia no así en los métodos y vías para alcanzarla. Hay mayor articulación con el mercado.

	Entorno
	Predomina una actitud de estar en armonía con el entorno, esta presunción no garantiza una actitud proactiva y transformadora con respecto al mercado, los competidores, proveedores y clientes, bajo la influencia de esta creencia las empresas se trazarán estrategias de supervivencia y adaptación lo que va en contra de crecimiento y desarrollo.


	Se manifiesta como tendencia la misma presunción que en le sector estatal, sin embargo es de señalar que la actuación de estas empresas con respecto al mercado es más dinámica, hay mayor preocupación por el cliente y la eficiencia y la eficacia, esto también se esta manifestando en las empresas en que llevan algún tiempo funcionando bajo el sistema de Perfeccionamiento Empresarial como es el caso de Geocuba. 
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Anexo 1. Principales términos empleados por los autores para definir la Cultura Organizacional.

	Autores/

T/erminos
	Homans 
	Taquiri
	Katz  
	Vanma-anen
	Petti-

grew
	Ouchi, Pascale
	Deal 
	Smir-chich
	Ansoff 
	Schein
	Rob-bins
	Bar-

nett 
	Théve-

net
	Cruz 
	Alabart 

	 
	 
	y Litwin
	y Khan
	 
	 
	y Athos.
	y Kennedy
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	1950
	1968
	1970
	1976
	1979
	1981
	1982
	1983
	1985
	1985
	1987
	1990
	1992
	2000
	2002

	Símbolos
	0
	0
	0
	0
	1
	0
	0
	1
	0
	1
	0
	0
	1
	0
	0

	Creencias
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	0
	1
	0
	0
	1
	1
	0

	Normas
	1
	0
	1
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	1
	0
	0
	1
	0
	0

	Valores
	0
	0
	1
	0
	0
	0
	1
	0
	1
	1
	0
	0
	1
	1
	0

	Formas de conducirse
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	0
	1
	1
	0
	0

	Paradigmas/
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	0
	0
	1
	0
	1

	Filosofía
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	0
	0
	0

	Regla
	0
	0
	0
	1
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	0
	0
	0
	0
	0

	Ambiente o Clima.
	0
	1
	1
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Presuncio-nes.
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	0
	0
	1
	0
	0

	Sistema de significados compartidos
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	1
	0
	1
	0
	0

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Anexo 2  Dendograma de los términos utilizados en la definición de la cultura Organizacional


Anexo 3. Estructura de los grupos que se forman a partir de los principales términos empleados en la conceptualización de la Cultura Organizacional.

	Grupos
	Términos
	% de frecuencia
	Autores

	I
	Símbolos, creencias, formas de conducirse, paradigmas, sistema de significados compartidos.
	Entre 20 y 26,7.
	Pettigrew(1979),Smirchich(1983), Schein (1985), Barnett 

(1990), Robbins (1991), Thévenet (1992).

	II
	Normas y valores
	Más del 30.
	Homans (1950), Katz y Khan (1970), Deal y Kennedy (1982), Ansoff (1985), Schein ( 1985), Thévenet ( 1992), Cruz, Cordero ( 2000).

	III
	Filosofía, reglas, ambiente o clima, presunciones.
	Entre 6 y 10.
	 Taquiri y  Litwin ( 1968), Katz y Khan (1970), Vanmaanen

 ( 1976), Schein ( 1978), Ouchi, Pascale y Athos ( 1981), Riti y Funkhouser ( 1982).


Anexo 4.  Modelos metodológicos precedentes. Ventajas y limitaciones.
	Autores / Año
	Modelo
	Limitaciones / Ventajas

	Schein (1985).


	El enfoque que sigue este investigador es el referido a la entrevista clínica reiterada.

Esta supone una serie de encuentros y exploraciones conjuntas entre el investigador y  sujetos integrados que pertenecen a la organización y están apropiados de la cultura de la misma.

Recopila datos de distintas categorías y un resumen de las dimensiones atendiendo a lo siguientes:

· Relación de la empresa con su entorno. 

· Naturaleza de la realidad y la verdad; 

· La naturaleza del género humano

· La naturaleza de la actividad humana. 

· La naturaleza de las relaciones humanas


	· No es muy amplio en la gama de  instrumentos a utilizar para llevar a cabo el diagnóstico cultural.

· Define los niveles en que se manifiesta la cultura: 

1. Artefactos Visibles.

2. Valores.

3. Presunciones básicas.

·  Reconoce el nivel de los paradigmas para un diagnóstico certero.

· Se trata el análisis de la cultura desde una perspectiva profunda e integral.

· Constituye la base en que se han fundamentado las metodologías de muchos autores.

	Lorsch (1986).
	Propone unos cuestionarios a contestar por los directivos de las empresas, mediante los cuales se trata de identificar las creencias y actitudes de éstos 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 relación con los productos- mercados.

· 
	· No define explícitamente un conjunto de indicadores que permitan diagnosticar la Cultura.

· No define los niveles en que se manifiesta la Cultura.

· El análisis 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 diagnóstico 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

· Formación

· Procedencia

· Motivación

Signos y símbolos
· Ritos, Slogan

· Actitudes

· Comportamientos

· Historia

Valores
· Valores declarados

· Valores aparentes

· Empleo de los valores en la comunicación interna

Oficio
· Saber - hacer (Know - how)

· Habilidades ligadas a su actividad

· Habilidades  para el futuro

Esta información se recoge mediante encuestas dirigidas a los miembros de la organización y los datos elaborados por esta sobre personal, rendimiento, etc.


	· 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 categoría signos y símbolos sin embargo existen comportamientos dentro de la empresa que no siempre responden a la cultura y si a factores de contingencia.

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

· Se centra fundamentalmente en el lado humano de la organización , no reconociendo ampliamente el papel de la cultura en las aquí llamadas variables hard , las cuales pueden ser decisivas en el desempeño eficiente, efectivo y eficaz de la organización 
· Relaciona un conjunto de variables que caracterizan la cultura organizacional.

· Propone los instrumentos para llevar a cabo el diagnóstico.

	Cardona (1986).


	El proceso que sigue para el estudio de la cultura lo fundamenta en la reconstrucción y análisis de su historia a través de la identificación de sucesos importantes con métodos analíticos que centra en siete aspectos, los cuales son:

¿Cómo se llega a definir la estrategia?

¿Cómo se toman las principales decisiones?

¿Con qué criterios se distribuye el poder?

¿Cómo son las relaciones internas?

¿Conceptos que se tiene de las personas?

¿Cómo se promocionan las personas?

¿Qué aspectos son difíciles de cambiar?

Este autor incluye la proyección de la Cultura Deseada denominándola “Principios Cultural.”


	· 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 análisis se queda a nivel de valores y no llega al nivel de paradigmas.

· No reconoce variables para el diagnóstico, se basa en preguntas muy generales.

· No define instrumentos para llevar a cabo el diagnóstico.

· Incluye en sus preguntas elementos de gestión y cambio así como del comportamiento organizacional



	Robbins (1987).


	Considera que las características centrales que definen la cultura de una organización son:

1. La identidad de los miembros.

2. Énfasis en el grupo

3. El enfoque hacia las personas.

4. Integración en entidades.

5. El control. 

6. Tolerancia al riesgo.

7. Los criterios para recompensar. 

8. Tolerancia al conflicto. 

9. Perfil hacia los fines o los medios. 

10. Enfoque hacia un sistema abierto. 


	· 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 análisis 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.

· Reconoce un conjunto amplio de variables que identifican la cultura.

· Es un instrumento sencillo pero de largo alcance.



	Calori, Livian y Sanin (1989)
	Estos autores elaboraron un cuestionario que incluye 60 variables que clasifican en dos grandes grupos, a saber:

· Los valores “morales y relacionales” de las 60 variables 42 pertenecen a este grupo, lo que muestra la importancia que se le da a los mismos. Entre ellos se encuentran: Integridad, solidaridad, confianza, autoridad, orden y respecto de las reglas, competencia interna, e individualismo, cooperación interna y espíritu de equipo, relación de la empresa con sus miembros y con el entorno social, actitud ante el cambio, ante el riesgo, importancia de la innovación y apertura al entorno.

· Los valores “económicos” incluyen variables tales como: relaciones con los clientes, proximidad, dedicación compromiso y saber hacer del personal, desempeño de la empresa, rentabilidad y productividad.

Incluyen además preguntas sobre la gestión gerencia relativa a: objetivo, reclutamiento, innovación, relaciones jerárquicas e interpersonales, sistemas de información, sistemas de planificación, relaciones con los clientes, con el entorno y con los competidores.

Una vez recopilada la información se procede la identificación y validación de los componentes básicos de la cultura, describiendo su estado actual.


	· 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 análisis se queda a nivel de valores y no llega al nivel de paradigmas.

· Sólo considera como variables un conjunto de valores que por demás no es amplio el análisis en su clasificación

· Dentro de los valores económicos analiza criterios de eficiencia, preocupación por el cliente y conocimientos del personal.

· Se preocupa por elementos de la gestión gerencial.



	Pérez Narbona (1991).


	Utiliza la observación y la entrevista para recopilar la amplia gama de aspectos que incluye la guía relacionados entre otros con:

Los jefes; las personas; el tiempo; el espacio; potencialidades de las personas; con relación al entorno; relaciones entre las personas; relaciones empresariales de autoridad; relaciones empresariales informales; tecnología de dirección; captaciones sobre el entorno; subculturas existentes, etc. 


	· 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 análisis se queda a nivel de valores y no llega al nivel de paradigmas.

· No es amplio en el análisis de signos y símbolos.

· No es amplio en la utilización de instrumentos de diagnóstico.

· Considera el nivel de las presunciones, elementos de Gestión empresarial y un conjunto importante de variables que caracterizan la cultura organizacional.



	Maurice Thevénet  

( 1992)
	Se basa en la búsqueda de una hipótesis y la verificación de la misma a través del trabajo grupal.

Hace énfasis en el D.O como método de intervención.

Analiza como elementos a diagnosticar: el fundador, historia, oficio, valores, signos.  

Propone como etapas para el diagnóstico:

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

I Nivel de análisis:

-Reagrupamiento en términos de: Regularidades, coherencias, lógicas.

II Nivel de análisis.

-Definición de las características de la Cultura:

 Primera: Reducción de la ansiedad.

  Actual: de adaptación al entorno e integración interna.


	· Define métodos e instrumentos.

· Define las etapas en que se manifiesta la cultura.

· Es amplio en el análisis de los elementos para la Auditoría de la cultura.

· Explica los paradigmas abordados por Schein y en su modelo explica lo que él considera referencias válidas.

	García, S. y Shimon, D. (1997).


	Estos autores proponen un procedimiento para poner en práctica la Dirección por Valores, este consta de las siguientes fases:

· Fase 0: Existencia de Liderazgo legitimador del empleo de recursos.

· Fase I: Destilado de valores esenciales compartidos.

· Fase II: Desarrollo de equipos de proyecto.

· Fase III: Política de personas basada en valores.

· Fase IV: Auditoría de valores operativos.

En esta Fase denominada Auditoría de valores o Auditoría Cultural miden la coherencia entre el “discurso directivo” sobre la filosofía de la empresa y los datos de la realidad sobre tal discurso. Para recopilar los datos emplean diversas fuentes de información como son:

· Entrevistas a los niveles jerárquicos.

· Entrevistas a los grupos a que hacen referencia los directivos.

· Seguimiento de las conductas que deberían derivarse de los valores del discurso directivo.

· Análisis de los rituales de la empresa.

· Sesiones con grupos heterogéneos (Focus Group).

· Sesiones de técnicas de grupo nominal.

· Sondeos de opinión Masiva.


	· El análisis 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 explícito: Imagen externa, Procedimientos.

2. Nivel nuclear o implícito: Creencias y valores.

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

· Hace un análisis más amplio de los valores.

· Vincula la cultura a la estrategia.

· Emplean diversas fuentes de información.



	Cruz Cordero (2000)
	Los pasos propuestos para el estudio de la Cultura Organizacional son los siguientes:

I.- Pre-análisis de la Organización.

II.- Estudio de la Organización en su Entorno.

III.- Estudio Organizativo Jerárquico - Productivo/servicio de la Organización.

IV.- Estudio de las Funciones, Actividades y Tareas, y de los Principales Flujos informativos.

V.- Caracterización de los trabajadores.

VI.- Caracterización del Consejo de Dirección.

VII.- Diagnóstico de la Cultura Organizacional.

VIII.- Análisis del Diagnóstico Cultural y su Impacto en el Resultado Organizacional.

IX.- . Declaración de la Cultura Deseada.


	· Son indicaciones más propias de un proceso de consultoría que de un diagnóstico 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 Explícito: Conductas, Normas.

2. Nivel Implícito: Creencias y valores.

3. Ultimo nivel y esencia de la cultura: Presunciones básicas.




Anexo 6: Dendograma que muestra la estructuración de los procedimientos metodológicos.

Anexo 7.  Dendograma que muestra la presencia de los indicadores en cada procedimientometodológico.[image: image1.png]Rescaled Distance Cluster Combine

T
sabed

ot :

iz ou
st .

o o 1
o
s

o :

o
o
o o

e ow
scs s

oo —
a0 10

s ow
o )

wer T
0w 1 H
ses s —
0w
s
@

@

w o om o
o u
oo

o ow

@ s

sH3 26




Anexo 8: Análisis de los principales indicadores utilizados por los procedimientos metodológicos.
	Grupos/Indicadores
	Indicadores de los Sistemas Culturales.
	Indicadores de los Sistemas de Gestión.
	Indicadores de los Sistemas Humanos.

	I
	__
	Enfoque Estratégico, Estructura, actitud ante el entorno.
	Relaciones Grupales, Sistemas de Gestión de Recursos Humanos.

	II
	__
	Riesgo y Resultados
	Compromiso.

	III
	__
	Tecnologías.
	Estilo de dirección, características del personal

	IV
	Ideologías, Reglas no escritas.
	__
	___

	V
	Signos, símbolos, valores, historia, presunciones, fundadores, paradigmas/referencias.
	Decisiones, sistema de control.
	Concepción del género humano.

	VI
	Creencias, normas, políticas, actitudes
	Procesos y Oficio.
	____


Anexo 9. Listado de expertos 

	Nombre y apellidos
	Grado Cientifico
	Categoria docente
	Experiencia
	País
	Coeficiente de competencia

	1.Armando Cuesta Santos
	Dr. C
	PT
	+15
	(Cuba)
	1

	2.Carlos Díaz Llorca.
	Dr. C
	PT.
	+15
	(Cuba)
	1

	3.Alexis Codina.
	Dr. C
	PT                
	+15
	(Cuba)
	1

	4.Antonio Hidalgo.
	Dr. C
	PT.
	+15
	(España).
	1

	5.Pedro Jorge Bartak
	MSc.
	PT.
	+ 15
	(Argentina)
	0.9

	6.Carlos Llano Cifuentes. 
	Dr. C
	PT
	+ 15
	(México)
	1

	7.Guillermo Ronda Pupo.
	Dr. C
	PI
	-10
	       ( Cuba)
	0.8

	8.Silvia García García
	MSc
	PA
	+ 15
	(Cuba)
	1

	9. Jorge Ricardo Ramírez
	Dr. C
	PA
	+ 15
	(Cuba)
	1

	10. Reinaldo Vélazquez
	Dr. C
	PA
	+10
	(Cuba)
	0.9

	11. Clara Marrero F.
	Dr. C
	PA
	+ 15
	(Cuba)
	0.9

	12.María de los A. Linares 
	MSc
	PA
	+ 15
	(Cuba)
	0.9

	13.Enrique Zayas Miranda. 
	M Sc
	PA
	10– 15
	(Cuba)
	0.8

	14.Maria Elena Pino Acosta. 
	M. Sc
	PA
	10 - 15
	(Cuba)
	0.8

	15.Ysrael Montequin Cousin
	Dr. C
	PT
	+ 15
	(Cuba)
	0.9

	16.Edgar Schein
	Dr. C
	PT
	+ 15
	(EEUU)
	1

	17.Fermín O. Rodríguez González
	Dr. C
	PT
	10– 15
	(Cuba)
	0.9

	18.José Marcané Laserra 
	Dr. C
	PA
	10 -15
	(Cuba)
	1

	19.Francisco Lamolla
	Dr. C.
	PT
	10 - 15
	(España)
	1

	20.José Gspe Vargas Hernández
	Dr. C.
	PT
	10 - 15
	(México)
	0.9

	21.Humberto Blanco
	Dr. C.
	PT
	10 - 15
	(Cuba)
	0.9

	22.Carmen Quintero Russo
	Dr. C.
	PT
	+15
	(Colombia)
	1

	23.Miguel A. Rosas Gómez
	Dr. C.
	PT
	+15
	(México)
	1

	24. Teresa Cruz Cordero
	Dr. C.
	PA
	10 - 15
	(Cuba)
	1

	25.Carlos C. Martínez
	Dr. C.
	PA
	10 - 15
	(Cuba)
	1

	26.Hiram Marquetti Nodarse
	Dr. C.
	PA
	10 - 15
	(Cuba)
	1

	27.Orlando W. Gutierrez
	Dr. C.
	PA
	10 - 15
	(Cuba)
	1

	28.Katy Herrera
	Dr. C.
	PA
	-10
	(Cuba)
	1


Anexo 10. Resultados del método Delphi para conocer el grado en que se manifiestan en la realidad cubana los viejos y nuevos Paradigmas

Estimados Profesores:

Ante todo un cordial saludo, como parte del método de expertos Delphi, el cual estoy aplicando para validar algunos elementos de mi tesis de doctorado relacionada con La Cultura Organizacional y su incidencia en el desempeño empresarial, les pido su colaboración para que contesten las siguiente preguntas:

Primera pregunta:
 ¿Cuáles de los siguientes paradigmas se manifiestan en la realidad empresarial cubana? Según su experiencia en que magnitud se manifiestan en la actualidad. Pondere de 1 a 5 donde: 1 No se manifiesta el paradigma 3. Manifestación media.5 Se manifiesta mucho.

  

	VIEJOS PARADIGMAS
	Criterio del experto
	NUEVOS PARADIGMAS
	Criterio del experto

	Autoritarismo
	5
	Dirección participativa.
	3

	Dirigentes no capacitados, insuficiente capacitación gerencial.
	3
	Cuadros preparados política y técnicamente
	3

	Dirección rígida y centralizada, tradicionalismo.
	3
	Distribución de facultades, descentralización en la toma de decisiones.
	3

	Dirección operativa
	4
	Dirección Estratégica.
	3

	Producir a toda costa y a todo costo.
	3
	Autofinanciamiento Empresarial, Plan de Negocios, obtención de Utilidades.
	2

	No se pensaba en el cliente, en la calidad, ni en la competitividad
	3
	Desarrollo de la innovación tecnológica y la I+D para fomentar la eficiencia y la eficacia.
	3

	Insuficiencias en los Sistemas de estimulación y emulación dogmática.
	4
	Estimulación basada en resultados.
	2


Observaciones: Los expertos consideran que el nivel de manifestación de los paradigmas varía de acuerdo con el sector de la economía de que se trate, reconociendo sectores lideres como el MINBAS y otros con gran atraso como el MINAGRI.

______________________________________________________________________________________________________________________________
En espera de su pronta respuesta y agradeciendo su colaboración les saluda 

Atentamente

Yesmín Alabart Pino

Profesora Universidad

de Holguín.

Anexo 11: Proyecto de Cambio

Una vez llevado a cabo el diagnóstico del estilo de liderazgo, las variables soft, las variables hard  y las demandas del entorno, se confeccionó el Proyecto de Cambio el cual consta de los siguientes pasos:

1. Se estableció un sentido de urgencia.

             En consenso con la nueva dirección de la empresa se eliminaron las fuentes de                              complacencia (justificación de todos los problemas y la creencia de que todos eran externos). Se  demostró mediante el diagnóstico que más del 70% de los problemas eran internos y se les comunicó a todos  la gravedad de algunos de ellos, los cuales ponían en crisis el funcionamiento de la empresa (por ejemplo la ineficiencia económica, el descontrol de los recursos, la no preocupación por la inserción de la empresa en el entorno económico).

2. Se diagnóstico el estado real de cada uno de los cuadros y dirigentes en cuanto a:

· Conocimientos Técnicos.

· Conocimientos Gerenciales.

· Conocimientos Humanos.

             Con estos resultados se tomaron las medidas pertinentes, en algunos casos democión de los cargos, en otros programas de capacitación o expulsión, motivado esto último básicamente por  falta de resultados  y descontrol.

3. Se creó una coalición- guía para llevar a cabo el proceso de cambio.

Esta estaba integrada por nuevos directivos, los cuales fueron seleccionados en función de la Visión de la organización y otros casos por los directivos más  capaces con que contaba la empresa.

4. Se capacitó y entrenó a la coalición- guía.

· Socialización: se realizaron sesiones de trabajo presidida por la Directora y con la participación y colaboración de los consultores externos donde se le explicaba al grupo que lideraba el Proyecto de Cambio en que consistía  y que se deseaba del mismo.

            Constituían prioridades para la directora:

·     Funcionar como un equipo de trabajo.

· Implantar el control total de los recursos (eficiencia).

· Poner en práctica nuevos sistemas de gestión ( Plan de Negocios).

· Desarrollar y crecer la capacidades productivas y las líneas de productos.

· Lograr el autofinanciamiento empresarial. 

· Capacitación: La coalición-guía recibió capacitación en temas tales como:

·  Dinámica de grupos.

·  Técnicas participativas para el diagnóstico y solución de problemas.

·  Cultura Organizacional y Técnicas para el cambio.

· Entrenamiento: La coalición-guía trabajo de conjunto con los consultores externos en el diagnóstico de los problemas, confección del proyecto de cambio y puesta en práctica.

5. Se trabajó en la confección del Plan de Negocios definiendo:

· Misión.

· Visión.

· Áreas de Resultados Claves.

· Objetivos. Estrategias.

· Plan de Acción.

6. Se rediseñó la Estructura Organizativa teniendo en cuenta las limitaciones de la anterior 

7. Se fueron afianzando los nuevos enfoques en la Cultura a través de :

· Se capacitó al personal de las OEE en la confección del Plan de Negocios.
· Se comenzó a medir mensualmente el resultado de las OEE y el desempeño de los directivos  a partir del cumplimento del Plan de Negocios.
· Se reconoció públicamente a los directivos que cumplían con los indicadores del Plan de Negocios y se exigió explicaciones a los que no lo hacían, lo que motivó en algunos casos sanciones.
  Para provocar el cambio dentro de las variables soft  se utilizaron técnicas del Desarrollo Organizacional, tales como:

· Capacitación en sensibilidad: Esta práctica se realizó a nivel de Consejo de Dirección, en un ambiente abierto y no estructurado (todos participaron en igualdad de condiciones sin distinción de estatus), se le pidió a cada participante que expusiera en una hoja de papel qué decisión, práctica o comportamiento estaba afectando el desempeño del equipo y de la empresa en su totalidad, luego cada participante debatió lo que había identificado como problema con los consultores y entre todos se buscaron alternativas de solución.

· Retroalimentación de Encuestas: En el primer año de trabajo se aplicaron las encuestas qué permitieron identificar qué elementos del clima, valores actitudes podían ser modificados en función de la Visión y los resultados que se querían alcanzar; a partir de estos resultados y con la ayuda de las otras dos técnicas aquí descritas se iba trabajando sobre los aspectos que impedían un funcionamiento eficaz del grupo.

· Construcción de Equipos: Esta técnica se desarrolló desde el momento en que se concibió el Proyecto de Cambio al crear la coalición guía  y a la vez agentes de cambio, dado que el tener que interactuar constantemente, socializarse, capacitarse y entrenarse en técnicas grupales y trazar los objetivos y estrategias con miras a la Visión, al incluir personas nuevas y no arraigadas a la vieja cultura, provocó un desempeño superior  en este grupo en cuanto las variables soft, pues estos tuvieron que desaprender viejas creencias y sustituirlas  por nuevas formas de gestión
Anexo 12. Diagnóstico de las variables soft, hard y el entorno

	Variables
	Estado de las variables
	

	Año.
	1999
	2002

	Estilo / Liderazgo.
	En esta empresa se manifiesta un estilo de dirección rutinario, las decisiones se toma a nivel de dirección, sin objetivos claros, se dedica la mayor parte del tiempo a  tareas de rutina, decisiones operativas, no existe una planeación estratégica. Se  manifiesta falta de preparación de los cuadros y los trabajadores consideran que no existe un liderazgo eficaz.
	En la empresa se manifiesta una tendencia hacia el liderazgo transformacional, sin embargo no todos los directivos están preparados para enfrentar el cambio, no hay total claridad de cuáles son los paradigmas que se han de cambiar. Entre los paradigmas de la Directora y el resto de los directivos no siempre hay coincidencia y los directivos establecen diferencias entre la cultura actual y la deseada..  

	 Hard
	A partir del diagnóstico de las variables hard se identificaron insuficiencias tales como :

· Estructura Organizativa no funcional.

· Insuficiente preparación de algunos cuadros.

· Tecnología obsoleta.

· Subutilización de las capacidades productivas.

· No hay sistema de calidad ni personal que atienda la actividad.

· Planes operativos.

· Insuficiente atención al hombre.

· Los métodos económicos financieros no son del todo utilizados en la toma de decisiones.

· La actividad de marketing se hace de forma fragmentada.

· La Gestión de Recursos humanos no garantiza el compromiso de los trabajadores con las metas de la organización. 

· Débil sistema logístico.
	A partir de la etapa de diagnóstico del Perfeccionamiento Empresarial y como parte del plan de acción, el comportamiento de las variables es:

· Se rediseñó la E.O 

( pero todavía no está totalmente implantada.).

Se realizó la D.N.A a cuadros, dirigentes y  especialistas principales.

· El 95% de las producciones están normadas.

· Se han introducido nuevas tecnologías (Fábrica de confecciones, de materiales de oficina, de cerámica y fábrica de muebles).

· No hay sistema de calidad ni personal que atienda la actividad.

· Se trabaja con planes estratégicos (Plan de Negocios).

· Se hacen estudios de factibilidad y los métodos económicos comienzan a utilizarse en la toma de decisiones, se han implantado sistemas de costo.

· En cuanto a la G.R.H se elaboró una nueva metodología para la Evaluación de desempeño.

· Se rediseñó el Sistema de Estimulación.

· Aún no está definida la estrategia de Atención al Hombre.

· Se realizan estudios de mercado, pero no existe sistema de información de marketing (SIM), ni sistema para medir la satisfacción del cliente.

· Se han perfeccionado los mecanismos para hacer funcionar el sistema logístico, pero prevalece la falta de financiamiento.

 

	Soft
	Signos y Símbolos: No existe un ambiente acogedor en la empresa, le falta ornamentación a los locales, no se ha trabajado en la imagen, ni en sus signos y símbolos más importantes para utilizarlos como elementos formadores y trasmisores de la cultura de la empresa.

Normas:
Grupales: 

· No se establecen diferencias de estatus entre dirigentes y trabajadores.

De rendimiento: 

· Cumplir a toda costa y a todo costo.

· La calidad no es importante.

Clima , Valores, Actitudes:

· La empresa no ha obtenido resultados positivos para tener un elevado prestigio.

· No existe unión en el colectivo.

· La preocupación del colectivo por cada uno de los semejantes es muy pobre.

· El grupo no siente preocupación por parte de quienes lo dirigen.

· Existen algunos trabajadores que se mantienen en la empresa porque viven cerca o relativamente cerca.

· Una gran mayoría de los trabajadores no sienten suya la organización.        

· Predomina la desconfianza en las relaciones interpersonales.

· No hay espíritu de equipo, se acentúa el individualismo.

· Se niega, se evade o se contiene el conflicto.

· No se le reconoce el trabajo, al trabajador mas bien se ignora, castiga o critica.

· El control es impuesto desde arriba. 

·  El medio ambiente organizacional, según los trabajadores  es restrictivo; predomina una tendencia hacia la uniformidad.

Presunciones:

· Sobre el tiempo:

La orientación temporal de este grupo es hacia el presente y los sistemas que existen para cumplir las tareas tienen duración mensual y anual.

· Sobre el espacio:

El espacio se utiliza en este grupo para simbolizar la jerarquía y el poder, además para proteger la privacidad.

· Naturaleza del genero humano 

En este grupo se piensa que el hombre es bueno por naturaleza, es decir hay una creencia optimista donde se considera que el hombre es trabajador, generoso, honrado y tiene afán hacia el progreso.

· Naturaleza de las relaciones humanas

Las relaciones entre el  grupo se estructura sobre la base de la desconfianza, del individualismo. Los conflictos dentro del grupo se evaden o se contienen y los problemas no son ampliamente debatidos, sólo se atacan los síntomas; los subordinados no participan en la toma de decisiones.

· Acerca de cómo enfrentar y resolver los problemas

En este grupo hay consenso de que ante la existencia de un problema la actitud es pedir ayuda a personas o entidades influyentes y en ocasiones esperar a ver como se desenvuelven las cosas. La verdad se alcanza mediante el debate.

· Acerca de cuál es la Misión de la organización y cómo alcanzar la eficiencia y la eficacia. 

· No está definida la Misión y por tanto, no se comparte, no se concibe a la organización como un sistema abierto y se piensa que lo más importante es producir.

                   


	Signos y Símbolos: A pesar de tener un Manual de imagen Corporativa muy bien diseñado y tener en la empresa héroes que trasmiten la cultura, todavía no  se utilizan a cabalidad todos los signos y símbolos para arraigar la cultura en todos los miembros de la empresa

Normas:

Grupales:

· No atacar a las personas.

· Saber escuchar.

· Atender los problemas del colectivo y de los trabajadores en general.
De rendimiento:

· Cumplir los objetivos de trabajo
·  Cumplir con eficiencia lo establecido.
Clima , Valores, Actitudes: 

· Los miembros del grupo valoraron con un comportamiento fuerte:

· El grado en que los trabajadores se identifican con la empresa.

· El uso que se hace dentro del grupo de la revisión y autocrítica colectiva.

· El respeto mutuo que existe entre sus miembros.

· La moral de trabajo, la cohesión y el entendimiento.

· La habilidad para resolver problemas.

· La continua elevación de las metas laborales.

· Se estimula y afrontan  los conflictos para generar soluciones.

· Hay implicación en la toma de decisiones.

· Se diseñan estrategias laborales efectivas y se es hábil para planificar el futuro. 

Presunciones:
· Sobre el tiempo: Tendencia al presente.

· Sobre el espacio. Se utiliza para simbolizar la jerarquía.

· Naturaleza del genero humano: El ser humano se considera bueno por naturaleza, es creativo y le interesa autorrealizarse.

· Naturaleza de las relaciones humanas. En las relaciones interpersonales se destaca la tradición y la jerarquía.

· Acerca de cómo enfrentar y resolver los problemas. Ante los incidentes críticos la forma de enfrentarlos que escogió la empresa fue la de actuar inmediatamente y pedir ayuda de personas o entidades influyentes, la forma más arraigada es solicitar el criterio de expertos o consultores .

· Acerca de cuál es la Misión de la organización y cómo alcanzar la eficiencia y la eficacia. El grupo (ápice estratégico) conoce la Misión, pero no hay total consenso entre sus miembros, hay consenso en la necesidad de búsqueda de la eficiencia, no así en los métodos y vías para alcanzarla.



	Entorno.
	Mantiene una actitud cerrada hacia el entorno, no responde a los cambios del mismo, se relacionan básicamente con el entorno político, no hay una mentalidad empresarial, de búsqueda de eficiencia, respecto a las demandas del entorno asumen una posición defensiva,

en este grupo existen grandes dificultades en cuanto a la habilidad para resolver los problemas, no hay una actitud abierta hacia el cambio.


	No hay consenso en la empresa de cómo enfrentar el entorno, no hay una actitud totalmente proactiva, la mayoría de los directivos preferiría que el entorno fuera un sistema racional y ordenado en el cual la competencia estuviera limitada por la ley, por lo que prevalece en ellos la vieja mentalidad  donde no prima la calidad ni la competitividad. No existe un mecanismo estable para la relación con los proveedores ni para conocer la satisfacción del cliente. 
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