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RESUMEN

El propdsito de esta investigacion es identificar el tipo de cultura dominante actual, la
deseada, asi como también las subculturas especificas de la Compafiia General de Aceros
S.A., utilizando el Competing Values Framework Model propuesto por Cameron y Quinn
(1999) y realizar algunas recomendaciones para la agenda de cambio de la organizacion.

El modelo cultural de Cameron y Quinn (1999) estd fundamentado en los indices de
efectividad organizacional propuestos por Campell en 1974, y luego revisados por editados
por Quinn y Rohrbaugh en 1983. Estos indices hacen referencia a lo que las personas valoran
en el desempefio de la organizacion, y por ende los criterios centrales y fundamentales a
partir de los que las personas establecen los juicios y opiniones de la organizacion (Cameron
y Quinn, 1999). A partir de 2 dimensiones de efectividad organizacional bésicas: flexibilidad
vs. Estabilidad e interno vs. Externo, Cameron y Quinn (1999) establecen 4 tipos de cultura
producto de la orientacidbn que tenga una organizacion hacia estas dimensiones: Clan,
Adhocratica, Mercado, Jerarquica.

La investigacion propuesta es de tipo exploratorio-descriptivo, utilizandose para la
recoleccion de los datos el cuestionario propuesto por Cameron y Quinn (1999)
Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI). La poblacion objeto de este
estudio estuvo conformada por una muestra representativa de la compaiiia, conformada por
sujetos pertenecientes a todas las regionales de la compafiia, de todos los niveles
organizacionales.

Los resultados obtenidos muestran que la cultura dominante de la organizacion es la
Jerarquizada y la de mercado, mientras que los miembros de la organizacion esperarian

reducir la tendencia dominante de estas dos culturas, y fortalecer la cultura de Clan.
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INTRODUCCION

La sociedad del siglo XIX es una sociedad de cambio, multideterminada y compleja, de
actores politicos, econdmicos, sociales, religiosos y ambientales que interactian entre si para
determinar la realidad en que vivimos y en la que buscamos consolidar nuestro modelo de
existencia y €xito como especie y como grupo.

Las organizaciones saben lo dindmicos y complejos que son los retos en la sociedad
actual, y nunca han sido tan conscientes como hoy, del poder que tienen para influir y
determinar su propio desarrollo asi como el de la sociedad en general. Las multinacionales,
grupos econdmicos, pymes, etc. tienen un rol fundamental en el establecimiento de la
estructura social no solo en el campo econémico y laboral, sino también en lo social, politico,
ambiental y cultural.

Las organizaciones como actores sociales, son entonces elementos fundamentales de la
sociedad, no s6lo como elementos productivos y de desarrollo econdmico, sino también,
como elementos fundamentales de la socializacion humana, en donde se construyen maneras
de ser propias, que determinan las creencias, valores, normas, reglas y esquemas de
comportamiento para los individuos que la componen. Las organizaciones son en parte
responsables de configurar el comportamiento de sus miembros, por lo que muchas de ellas
buscan a través de su cultura garantizar una alineacién y reproduccion de patrones de
comportamiento que generen valor a la organizacion y configuren ambientes de trabajo que
generen satisfaccion y bienestar a los individuos.

La generacion de valor a través de la cultura, no solo tiene impacto a nivel interno de la
organizacion. En un mundo globalizado y de libre mercado, en donde dia a dia hay miles de
compaiiias buscando atraer con sus productos o servicios a los consumidores, la cultura

organizacional se ha convertido en una ventaja competitiva fundamental en la carrera por la
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conquista del mercado, y la generacion de innovacion. La cultura de una organizacion influira
directamente en la organizacion del trabajo, la distribucion de tareas, los procesos, los
patrones de comunicacion, los enfoques administrativos y de liderazgo, las politicas de
gestion de personas, la imagen corporativa y por supuesto, los resultados generales de la
organizacion en términos econdmicos y de productividad para sus accionistas, de nivel de
servicio a los clientes y de bienestar para sus colaboradores.

En Colombia, las organizaciones estan dando pasos para a entender y comprender el poder
de la cultura para potencializar resultados corporativos, como factor diferenciador en el
mercado, y como determinante de la calidad de vida de sus colaboradores. El diagndstico e
intervencion de la cultura de una organizacion se convierte asi en una tarea estratégica para
las organizaciones.

Compaiiia General de Aceros S.A. ha sido una de estas organizaciones que reconocen a la
cultura organizacional como un tema de valor estratégico, y en especial los aportes que se
puedan generar desde su estudio para la generacion de cambio en la organizacién ante los
retos generados por la estrategia corporativa de reciente implantacion. Se realizé este estudio
de cultura organizacional a través del modelo desarrollado por Cameron y Quinn (1999)
Competing Values Framework, ya que es un modelo enfocado en la trasformacion
organizacional.

Esta investigacion busca identificar a través del modelo propuesto la cultura dominante,
tanto actual como esperada, asi como las subculturas actuales y esperadas de la Compafia
General de Aceros S.A. con el objetivo generar una plan de cambio organizacional que
permita adaptar y alinear las necesidades internas de la organizacion y las personas hacia la
estrategia de negocio establecida.

La investigacion esta propuesta en 5 capitulos. En el capitulo 1 se establece el problema de

investigacion y los objetivos de la investigacion.
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En el capitulo 2 se plantea el contexto organizacional de la Compafiia General de Aceros
S.A., asi como las diferentes aproximaciones teodricas a los principales conceptos
relacionados con esta investigacion: las organizaciones, la cultura organizacional, cudl es su
relaciéon con conceptos como el liderazgo, el cambio, y los resultados de negocio, etc. Se
exponen las diferentes aproximaciones tedricas y modelos de cultura, los métodos de
investigacion en las organizaciones y finalmente el modelo propuesto para este estudio.

En el capitulo 3 se presenta la metodologia de investigacion. Se define la poblacion y
muestra del estudio, el instrumento utilizado, las variables de estudio y como se va a procesar
la informacion obtenida.

Los resultados del estudio se presentan en el capitulo 4. Mostrando los resultados de la
cultura actual y esperada de la Compaiia en general, pero también los resultados segin la
regional, el nivel jerarquico, el rea o dependencia y la antigiiedad.

En el capitulo 5, el ultimo capitulo del estudio, se presentan las conclusiones y discusiones
del estudio, asi como las recomendaciones generales a partir de los resultados para la

estrategia general de cambio y transformacion organizacional.
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CAPITULO 1: EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Descripcion del Problema

Compafiia General de Aceros S.A. tiene claramente establecida su filosofia empresarial,
sin embargo, debido a una serie de dificultades ligadas a la falta de estabilidad en el
direccionamiento de la empresa y en los lideres encargados de esta labor, la desorganizacion
en la administracién, y una estructura organizacional que ha sufrido transformaciones y
cambios de enfoque, la alineacion y coherencia organizacional se ha visto afectada por estas
situaciones particulares. En el interior de la compafia existen conflictos de interés entre
diferentes miembros y grupos, ejemplo de ello es el planteamiento por parte de los
trabajadores de un sindicato en el 2012, que garantizard la estabilidad de parte de la
administracion en torno a las condiciones laborales. El sindicato de la compaiia fue disuelto
en el afio 2013, y se establecio un pacto colectivo en su lugar.

Durante sus 55 anos de existencia, y gracias a las exigencias del mercado, sus estilos de
gestion, liderazgo y estructura se han desarrollado y complejizado, buscando consolidarse en
un negocio joven como una empresa con practicas de gestion que en muchos casos no se han
desarrollado técnicamente. Esta maduraciéon no ha sido ajena a la Gestion del Capital
Humano y Organizacional de la compaiiia, ya que desde el afio 2009, cuando surge el area de
Gestion Humana como direccion independiente a la Direccion Administrativa y Contable, se
han ido consolidando los servicios estructurales de la misma como seleccion de personal,
formacion de personal, bienestar laboral, administracion de personal etc. Y desde el afio
2010, se empezo a trabajar en temas como clima laboral, gestion de las comunicaciones,
estratégicas de servicio y cultura organizacional, consoliddndose como una Gerencia de

primer nivel de liderazgo, siendo altamente reconocida como socia estratégica del negocio.
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A partir de estos precedentes, en la Gerencia General y la Gerencia de Recursos Humanos
y RSE de la compafiia se produce una profunda preocupacion por detectar y gestionar la los
elementos estructurales de la compafiia tales como su cultura, buscando formular una
estrategia y una agenda de cambio ante la nueva estrategia de negocio. Para ello es necesario
descubrir los patrones de comportamiento, los principios y valores que actualmente
configuran la cultura organizacional que se vive entre los miembros mediante un estudio de la
cultura de la Compaifiia General de Aceros S.A.

El objetivo entonces del diagndstico de la cultura Organizacional de la compafia es
establecer una agenda de cambio que permita el fortalecimiento de la cultura organizacional
necesaria para el cumplimiento de la filosofia organizacional y la estrategia, generando
condiciones culturales y ambientales dirigidas y disefiadas para contribuir positivamente en la

generacion de valor de la compaiia.

1.2. Proposito de la Investigacion

Compaiiia General de Aceros S.A. se encuentra en una etapa de consolidacion de un nuevo
equipo directivo, con una nueva estrategia corporativa, lo que ha llevado a la compaiiia a
mejorar las practicas de gestion, especialmente en Recursos Humanos, buscando que todos
los procesos de la compafiia generen valor y desarrollo para el negocio.

En esta busqueda de desarrollo operacional, para el Capital Humano y Organizacional de
la compafiia se deben también desarrollar estrategias de mejora y alineacion, con el fin de que
estos capitales organizacionales generen el mayor valor posible en términos de competencias
y habilidades personales, resultados de desempefio, compromiso, motivacion, alineacion etc.

En la actualidad, la compaiia no conoce las caracteristicas de su cultura organizacional, y
por ende no puede gestionar, potenciar o direccionar la cultura y las subculturas de la

organizacion con el fin de convertir al capital organizacional en una ventaja competitiva y
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derribar aquellas barreras culturales que puedan estar obstaculizando el logro de sus objetivos
estratégicos, por lo que es necesario identificar y caracterizar la cultura organizacional
dominante de Compafiia General de Aceros S.A.

De esta manera, surge la siguiente pregunta de investigacion:

¢Cudl es la cultura organizacional dominante actual y esperada de Compaiiia General
de Aceros S.A. segun el modelo cultura de Cameron y Quinn (1999)?

Asi como las siguientes preguntas especificas:

¢ Existen diferencias significativas en la cultura dominante actual entre las regionales de
la organizacion?

¢ Existen diferencias significativas en la cultura dominante actual segun la antigiiedad de
las personas?

¢Existen diferencias significativas en la cultura dominante actual de los lideres de la
organizacion vs. El resto de la compariia?

¢ Existen diferencias significativas en la cultura dominante actual entre los diferentes tipos

de mano de obra de la organizacion?

1.3 Justificacion y delimitacion del problema

Las organizaciones contemporaneas son trasformadas y desarrolladas por distintos
fendmenos tales como la tecnologia, los escenarios globales de comercio, etc. segiin Hall y
Du Gay (1996. Pp. 256): “los efectos de dislocacion consecutivos al despliegue creciente de
la tecnologia de la informacion, los asociados a las presiones competitivas resultantes de los
sistemas globales de comercio, finanzas y produccion, etc.”. La sociedad del conocimiento en
el Siglo XXI, en donde se vive intensamente la interconexiéon mundial en todos los aspectos
(economicos, politicos, sociales, informativos, etc.) tiene profundas repercusiones para la

vida organizacional.
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Los cambios en el mundo global y empresarial producen incertidumbre en distintos
ambitos de la vida cotidiana. Las organizaciones se han visto en la necesidad de modificar sus
modos de proceder para poder mantenerse en el mercado. Para poder sobrevivir en un el
mundo global, las organizaciones deben tener la capacidad de mutar rapidamente y adquirir
nuevas capacidades que les permitan afrontar las dindmicas del mercado y la sociedad, no
solo para la subsistencia, sino también para su crecimiento y desarrollo.

El marco actual reclama organizaciones que sean flexibles y adaptables a los cambios,
pero que a su vez brinden bienes y servicios de alta calidad, acompafiado de un alto nivel de
produccion y por consiguiente de utilidades. Para lograr que sean productivas y competentes
en el mercado, deben generar en el capital humano (las personas) una idea de sentido, control,
y pertenencia, con el fin de que sean ellos la unidad base del sostenimiento de las
organizaciones.

Desde este punto de vista, se necesita la implementacion de una técnica que permita el
diagndstico, manejo y control del capital humano que promueva el alcance de rendimientos
dentro de un marco de sentido, control y pertenencia (es decir desde un marco de capital
organizacional).

La cultura, como sefiala Smircich (1983) se convierte entonces en una variable por medio
de la cual se puede administrar el desempefio y el alcance de los objetivos de la organizacion.
Chiavenato (1994, p. 36) menciona “Una organizacion sélo existe cuando dos o mas personas
se juntan para cooperar entre si y alcanzar objetivos comunes, que no pueden lograrse
mediante iniciativa individual”. Identificar la cultura organizacional de una organizacion nos
permitira, a través de metodologias de cambio organizacional o desarrollo organizacional,
direccionar la cultura para facilitar el mejoramiento del desempefio individual y colectivo del
capital humano, asi como también promover un correcto funcionamiento del ambiente

laboral.
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La cultura organizacional también ha generado un especial interés como lo sefala
Goncalves, Goncalves y Narloch (2006) debido a que la comunidad académica y de los
negocios consideran a la cultura organizacional como uno de los activo intangibles de las
organizaciones mas importantes a tener en cuenta como ventaja competitiva en los mercados
globalizados. Asi, un diagndstico de la cultura de Compaiia General de Aceros identificara
las fortalezas y debilidades organizacionales intangibles, generando la informacion de entrada
necesaria para intervenir los aspectos estructurales necesarios para convertir la cultura
dominante de la organizacion en una ventaja competitiva de la misma.

Finalmente, encuestas como las desarrolladas por el Instituto Randstad
(www.randstad.com) hacen especial énfasis en la importancia de la cultura organizacional
para el fortalecimiento del compromiso, la motivaciéon y el bienestar de los colaboradores.
Mediante un diagndstico de la cultura, conoceremos los factores que podrian potencializar las
percepciones de bienestar de los colaboradores y especialmente el compromiso frente a los
objetivos de una organizacion.

En resumen, el diagnostico de la cultura de Compainia General de Aceros es una
oportunidad de mejorar las condiciones actuales y futuras de la organizacion y sus activos,
mediante la administracion del desempeiio, el fortalecimiento del compromiso, motivacion y
bienestar de los colaboradores y la identificacion de fortalezas que puedan convertirse en
ventajas competitivas.

Este trabajo se concentrara en la identificacion de la cultura organizacional dominante de
Compaiiia General de Aceros y realizard una serie de recomendaciones que podrian seguirse
para el andlisis, construccion y aplicacion de planes de mejoramiento y la agenda de cambio

necesaria para la alineacion a la estrategia corporativa.
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1.4 Objetivo General
Identificar la cultura dominante actual y esperada de la compaiiia General de Aceros S.A.

a través del modelo Competing Values Framework (Cameron y Quinn, 1999).

1.5 Objetivos Especificos

- Identificar el tipo de cultura organizacional dominante actual existente en Compaiia

General de Aceros S.A.

- Determinar la consistencia cultural de la organizacién segun las diferentes regionales,

antigiiedades, Rango Jerarquico y tipo de mano de obra de la CGA.

- Identificar la cultura organizacional esperada por el capital humano de la Compaiiia

General de Aceros S.A.

- Realizar algunas recomendaciones que sirvan como guia para establecer una agenda

de cambio organizacional y que guien intervenciones posteriores de la organizacion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 Contexto Organizacional

La Compaiila General de Aceros (CGA) es una organizacion dedicada a la
comercializacion y transformacion del acero desde hace mas de 50 afios. Es una empresa
familiar que actualmente tiene plantas de produccion en diferentes ciudades del pais (Cali,
Medellin, Barranquilla, Bucaramanga y dos en Bogota), empleando a 564 personas, dentro de
las cuales cuenta con un niimero importante de Ingenieros y operarios en las areas técnicas y
de produccion.

El Socio fundador de la CGA inicio labores en el afio de 1956 con una chatarreria, en
donde so6lo comercializaba el acero. Después de un tiempo y gracias a los buenos resultados
del negocio, le da un giro a su emprendimiento consoliddndose ya no solo como un
comprador de retales a las grandes industrias (chatarreria), sino que establece convenios y
alianzas estratégicas con diferentes siderurgicas del pais, consolidandose asi como un
comercializador de aceros en el mercado colombiano.

En sus inicios el Socio fundador, segun el levantamiento histérico realizado por la
Direccion de Capital Humano y Organizacional de la compaiia para el proceso de induccion,
instauro con sus empleados unas relaciones basadas en la igualdad y bienestar.

Al envejecer el Socio Fundador la direccion de la compaiiia paso a manos de uno de sus
hijos quien dirigi6 la compafiia entre 1970 y el afio 2000. Durante este tiempo, la compaiia se
aumenta el nimero de trabajadores, y por ende se hace necesario el establecimiento de una
estructura organizacional diferente, dividiéndose el personal en tres grandes grupos: el area

administrativa, el area de produccion y el area técnica (50, 30 y 20% respectivamente).
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Durante este periodo de tiempo la organizacion logra un posicionamiento y credibilidad
importante en el mercado del acero, distinguiéndose especialmente por la generacion de
soluciones a los clientes y una férrea conviccion de aceptar cualquier solicitud de parte de los
clientes, independientemente a la dificultad de la pieza a desarrollar. Gracias a los resultados
econdmicos que acompaian este desarrollo y posicionamiento, la compafiia da inicio a
esquemas de bonificacion a los empleados, mediante la entrega de bonos no salariales.

A partir del afio 2000, y como decision de la familia duefia de la empresa, se decide dejar
la administracion de la compaiiia en manos de terceros, y asi evitar conflictos entre los socios
de la compatfiia (especialmente en la segunda generacion de la familia). Asi, entre el 2000 y el
2008, nuevamente la estructura de la empresa sufre diferentes transformaciones acorde con el
estilo de gestion y la estrategia de cada Gerente General, permaneciendo con algunas
modificaciones gerencias como la financiera, comercial, técnica, cadena de abastecimiento,
en la primera linea de mando, y diferentes direcciones dentro de estas gerencias que se
adaptaban a la estrategia y el valor que cada estilo de liderazgo le daba a un tema especifico.

En este mismo periodo, la compaiia hace una inversion muy fuerte en la modificacion de
su maquinaria, asi como en los procesos de aseguramiento de calidad del producto, lo que
generd mejoras en los procesos de produccion de la compatfiia y por ende en la productividad
de la misma.

En la Compania General de Aceros S.A. la ideologia central es:

“Ser pioneros y el mejor aliado estratégico dentro de la cadena de valor de nuestros
clientes, entregandoles soluciones integrales, innovadoras y competitivas”.

Para generar desarrollo, crecimiento y productividad la Compaiia General de Aceros basa
su desempeio y rendimiento laboral a partir de las vivencias individuales y grupales de los
miembros de la organizacion, de tal modo que estos giran en torno a tareas, principios y

creencias que la organizacion comparte como familia.
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La CGA para su construccion y mantenimiento como familia proclama los siguientes
valores:
+ Ftica, se proclama la honestidad, transparencia e integridad en todas las labores
hechas por la institucion

* Respeto, el trato al prdjimo es apropiado
e Confiabilidad, se es correcto en las acciones realizadas

* Lealtad, se es fiel a la organizacion y responsabilidad, se cumple con las obligaciones
adquiridas
En definitiva la CGA busca cumplir con las metas que se propone y lograr una imagen
corporativa compartida, con el fin de cumplir con el objetivo retador (vision) propuesto, que
es el siguiente:

“Para el ario 2022, la CGA crecera en sus ingresos 2.5 veces, con una rentabilidad
comprendida entre un margen de EBITDA del 11% al 14%, un margen de Utilidad Neta del
7% al 10%. Y un retorno sobre el Patrimonio entre el 8% y el 10%.”

La CGA ha disefiado también una propuesta de valor para cada uno de los stakeholders:

Para los accionistas: “Mantener una organizacion con un patrimonio seguro y rentable,
teniendo un equilibrio entre la inversion y los dividendos.”

Para la Junta: “Realizar una ejecucion rigurosa y responsable de los lineamientos y
directrices estratégicas, enmarcadas en un ambiente de orientacion, apoyo, focalizacion y
crecimiento.”

Para los empleados: “Ser parte de una organizacion con estabilidad laboral y con una
compensacion justa, donde el desarrollo personal, familiar y profesional son una prioridad y
siempre estaran alineados con nuestros principios y valores centrales.”

Para los proveedores: “Asegurar una relacion de mutuo beneficio (gana-gana), basada

’

en la confianza y en la busqueda de crecimiento entre las partes.’
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Para el gobierno: “Ser un modelo empresarial para el desarrollo del pais, a través de la
generacion de empleo, la puesta en marcha de inversiones de capital, la transparencia en su
accionar, la proteccion del medio ambiente y el cumplimiento de las normas y leyes donde
opera.”

Para la comunidad: “Ser un motor para la generacion de empleo y el desarrollo de sus
empleados, protegiendo el medio ambiente y cumpliendo con la normatividad vigente.”

Para los aliados: “Asegurar una relacion equilibrada y de mutuo beneficio (gana-gana),
basada en la confianza y el respaldo, que busque un crecimiento de largo plazo para las
partes.”

La Compatfiia General de Aceros actualmente cuenta con 29 procesos que definen su mapa
de procesos, teniendo en cuenta que éstos estan identificados como procesos estratégicos,
misionales y de apoyo o soporte, tal como se aprecia en la figura 1.

Es importante resaltar que esta estructura se encuentra implementada en la compaiiia a

partir del ultimo trimestre de 2012, razén por la cual actualmente se encuentra en proceso

de implementacién y adaptacion, teniendo en cuenta que los procesos presentados en la
siguiente ilustracion se van modificando y/o adaptando a las necesidades que se identifican
en la compaiiia, con el objeto de lograr mejoras, que contribuyan a la obtencion de los
resultados esperados. En los Ultimos afios, la estructura de la compaiiia, ha tenido una gran
transformacion en busca de adaptarse a las nuevas condiciones del negocio.
En primer lugar, se pasé de una estructura de 4 gerencias (En Diciembre del 2011: Gerencia
Comercial y de Mercadeo, Gerencia de Logistica, Gerencia Financiera y Administrativa y
Gerencia Técnica), a una estructura de 7 Gerencias, tal como se muestra en la figura 2.

La estructura presentada en la ilustracion se cred con la intencion de brindar una mayor
cobertura y robustez para la infraestructura industrial con la que cuenta actualmente la

compaifiia y por otra parte, centralizar la direccion de la compaiia en Bogotd hacer que las
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regionales funcionen con base en las directrices que se definan por parte de las gerencias
anteriormente mencionadas.

Figura 1. Mapa de procesos Compafia General de Aceros S.A.
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La estructura presentada en la ilustracién anterior se creé con la intencién de
brindar una mayor cobertura y robustez para la infraestructura industrial con la
ue cuenta actualmente la compaiia v por otra parte. centralizar la direccion de la
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2.1.2 Analisis PESTEL de la Compaiiia General de Aceros S.A.

Para dar un contexto mas profundo sobre posicion estratégica de la Compaiiia General de
Aceros en el sector metalmecanico colombiano presentaremos el resumen del andlisis
PESTEL. (Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A., 2013)

El andlisis PESTEL recoge el analisis del entorno general desde cuatro dimensiones:
politico-legal, econdmica, sociocultural y tecnologica que delimitan el marco general en el
que se desenvuelven las empresas (Castillo, 2009).

Politico: Turquia y Siria son los principales paises productores de acero y en los ultimos
tiempos ha surgido un conflicto entre los dos paises que ha conllevado un bloqueo econémico
entre ambas naciones, ataques a poblaciones y confrontaciones que prefiguran la amenaza de
una posible guerra entre Siria y Turquia. También entre China y Japon, hay una fuerte
disputa por las islas Diaoyu (Senkaku, para los japoneses) que se recrudecid con la presencia

de buques chinos en la zona de disputa (Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A., 2013).

ORCY El /53 ‘ (=) (4 ‘ | S @ | il Herramientas | Comentario




Diagnostico Cultura Organizacional — CGA 22

En el entorno politico nacional Remolina Estrada (2013) menciona que el pais tiene una
imagen en el exterior que es positiva y optimista y se avanza en el camino para que Colombia
siga siendo considerada una economia emergente, atractiva para la inversion y el turismo.

Economico: El crecimiento del PIB en el mundo sera liderado por los paises emergentes,
concentrados principalmente en Asia, Africa y América Latina. Por otro lado, paises como
EE.UU. y Japdn presentan sintomas de recuperacion y algunos paises en Europa tendran un
decrecimiento en el PIB (ej. Francia, Espafa, Italia), con una probabilidad de recesion del
50% (Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A., 2013).

En el contexto latinoamericano, cabe destacar el crecimiento esperado de algunas
economias como la peruana (6,3%), paraguaya (11%) y panamefia (9%). Por otro lado, en
Venezuela se espera uno de los crecimientos mas bajos de la region (0,1%) (Remolina
Estrada Consultoria Gerencial S.A., 2013).

Dentro de las exportaciones, los paises que presentan una mayor concentracion en
productos manufacturados son Israel, China, Japon, Suiza, Reptblica Checa, Corea del Sur,
Eslovaquia, Eslovenia, Alemania, Italia, Hungria, Austria y Turquia. Se espera en los
proximos afios un liderazgo por parte de algunos paises como Vietnam, Indonesia e India y
un resurgimiento de la industria en EE.UU., a través del uso de nuevos procesos
automatizados y robotizados (Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A., 2013).

Afirma (Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A., 2013) que de acuerdo con los
paises observados, Colombia se encuentra en una posicion privilegiada frente a paises lideres
en manufactura. Sin embargo, existe una diferencia monumental frente a algunos paises de
Asia, como lo son India, Filipinas y China.

Segun el DANE (citado por Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A., 2013) en el
primer trimestre del afio 2013, se han presentado resultados muy favorables para la

construccion, debido a los esfuerzos del gobierno en mejorar la infraestructura del pais y los
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programas de vivienda social gratuita. Por otro lado, la mineria ha disminuido su crecimiento,
ya que los paros laborales en varias minas del pais y los constantes hostigamientos a la
infraestructura, han afectado su rendimiento. Finalmente, la industria sufri6 uno de sus
mayores golpes, donde todos los subsectores, exceptuando la elaboracion de productos
lacteos y la refinacion de petroleo, obtuvieron crecimientos negativos.

En Colombia los subsectores que presentan una mayor relacion entre el valor agregado y
los activos fijos son la fabricacion de generadores de vapor (excepto calderas de agua caliente
para calefaccion central), fabricacion de tanques, depdsitos y recipientes de metal (excepto
los utilizados para envase o transporte de mercancias) y la fabricacion de cuchilleria,
herramientas de mano y articulos de ferreteria. Los de menor proporcion son la fabricacion de
otros productos de metal y el tratamiento y revestimiento de metales (incluye trabajo de Ing.
mecanica en general) (citado por Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A., 2013).

Social: Latinoamérica ha sido una de las zonas en el mundo con mayor crecimiento de su
poblacion urbana en los ltimos 50 afios, lo cual lo ubica por encima de algunas regiones
como la Union Europea. En el caso de Colombia, el porcentaje de poblacion urbana (75%) es
inferior a Perq, Brasil, Uruguay, Argentina, Chile, México, entre otros. China (50%), Vietnam
(31%) e India (31%) presentan bajos indices de urbanizacion (Banco Mundial citado por
Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A., 2013).

En Colombia segun el DANE los servicios publicos que han incrementado su acceso
dentro del periodo de referencia son el gas natural y alcantarillado. Sin embargo, atin existen
brechas importantes por cerrar en la infraestructura nacional, especialmente en alcantarillado,
acueducto y gas natural (sustituto de la energia eléctrica). El analfabetismo en el pais se
encuentra levemente por debajo del promedio latinoamericano (8,6). Por otro lado, la

asistencia escolar se ha mejorado levemente entre los 5 y 15 afos en el pais, pero aun existen



Diagnostico Cultura Organizacional — CGA 24

esfuerzos importantes para que la cobertura sea plena. (citado por Remolina Estrada
Consultoria Gerencial S.A., 2013).

Tecnologia: En los ultimos afios se ha presentado un crecimiento muy marcado en la
produccion cientifica en los diferentes temas relacionados con el acero. Se esperan
numerosos desarrollos para el acero, en especial para los aceros inoxidables, seguidos por los
aceros al carbon y aleados (Scopus citado por Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A.,
2013).

En los ultimos 10 afios, la solicitud de patentes en temas relacionados con el acero ha sido
estable, presentando una caida en el ultimo afo (que puede deberse a la situaciéon econdémica
en el mundo). La baja variacién en el nimero de patentes en contraste con el acelerado
crecimiento de la produccion cientifica, puede sugerir que el acero estd alcanzando su
madurez, y se estdn buscando materiales sustitutos (Ej. materiales de mayor dureza, menor
peso, entre otros) (Wipo Patenscope citado por Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A.,
2013).

Medio Ambiente: Debido al gran volumen y complejidad de las operaciones y al elevado
consumo de energia y materias primas, la industria del hierro y el acero, al igual que otras
industrias “pesadas”, puede tener importantes repercusiones para el medio ambiente y la
poblacion de las comunidades vecinas. El acero es 100% reciclable. Puede ser infinitamente
reciclado sin pérdida de propiedades clave. La tasa de reciclaje y reutilizacion de productos
de acero de la construccion en el Reino Unido es del 94% y hasta un 99% para aceria
estructural. El acero representa muy poco de los millones de toneladas de residuos de
construccion que van a vertederos cada ano. (Remolina Estrada Consultoria Gerencial S.A.,
2013).

Aspectos Legales: La industria metalmecanica, ha presentado énfasis en comportamientos

institucionalizados, primero desde las reglas y decretos, luego a través de la implementacion
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de normas de estandarizacidon nacionales e internacionales y, en los ultimos afios se ha
caracterizado por una fuerte iniciativa con relacion a buenas practicas ambientales y de
responsabilidad social empresariales con alguna normatividad para regular los siguientes
aspectos: 1) Excepciones arancelarias a materias primas y bienes de capital no producidos; 2)
Sistema de Drawback (Plan Vallejo) decreto-ley 444 de 1967; 3) Normas de estandarizacion
(ISO 14001 de procesos de gestion ambiental e ISO 9001 de certificacion del sistema de
gestion de la calidad), como a las Normas Técnicas de Calidad que el ICONTEC ha
estipulado especificamente para certificar la calidad de los productos sidertrgicos y
metalmecéanicos elaborados en el pais. (Camara Fedemetal y ANDI citado por Remolina
Estrada Consultoria Gerencial S.A., 2013).

La implementacion de tecnologias ambientales goza en Colombia de beneficios
tributarios, con el fin de promover esfuerzos orientados al mejoramiento ambiental que
conlleven el mejoramiento del desempefio ambiental y para promover el cumplimiento de las
normas ambientales vigentes (Camara Fedemetal y ANDI citado por Remolina Estrada

Consultoria Gerencial S.A., 2013).

2.2. Conceptualizacion y Caracterizacion de las Organizaciones

Las organizaciones siempre han sido una parte fundamental en la vida del ser humano es
asi como las primeras de ellas fueron conformadas por familias y tribus. Segin Pfeffer (2000,
pp- 50) “Vivimos en un mundo de organizaciones. Practicamente todos nosotros nacemos en
una organizacion — un hospital — y una dependencia gubernamental ratifica nuestra existencia,
expidiendo un acta que certifica nuestro nacimiento. Al morir, otra burocracia publica
expedird un certificado de defuncion. La mayor parte de las personas se ganan la vida
trabajando en una organizaciéon”. Por lo tanto se concluye que necesariamente nuestra

cotidianidad y desarrollo estdn enmarcados dentro de una organizacion y por ello en el
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desarrollo de esta tesis se observara frecuentemente el término de organizacion; a
continuacion exponemos diferentes definiciones sobre este concepto:

Para Hall (1986, pp.10) “La organizacion implica actividades estructurales e integradas: es
decir individuos que trabajan juntos o cooperan en relaciones de interdependencia. La nocion
de la interaccion supone un sistema social. Por ello se puede afirmar que las organizaciones
consiste en: 1) Arreglos orientados a una meta, individuos con un propdsito 2) Sistemas
psicosociales, individuos que trabajan en grupo 3) Sistemas tecnoldgicos, individuos que
utilizan conocimientos y técnicas 4) Una integracion de actividades estructuradas, individuos
que trabajan juntos en relaciones estructuradas”.

Como complemento del autor anterior se cita a Lawrence y Lorsch (1973, pp. 3) quienes
afirman que una “organizacion es la coordinacion de distintas actividades de participantes
individuales con el objetivo de efectuar transacciones planeadas con el ambiente”, actividades
que estan dadas de acuerdo con el contexto y proposito de la organizacion, las cuales se
interrelacionan y estan determinadas por el ambiente, el cual de acuerdo con el modelo de
cinco circulos interrelaciona la tecnologia, la estructura social, la cultura y la estructura fisica
(Hatch, 1997).

El ambiente y su interaccion con los diferentes elementos que lo conforman dan lugar a la
conformacion de un sistema, para Haas y Drabek, (1973) la organizacion se puede definir
como un sistema de interaccidn permanente y complejo. Otros autores hablan de las
organizaciones como sistemas complejos y que nuestra sociedad moderna influye sobre esta
misma complejidad dado que actualmente encontramos un abanico de posibilidades de
acuerdo al tipo de organizacion (Boulding y Argyris citados por Chiavenato, 1994).

Chiavenato (1994, pp.6) menciona que existe una variedad de organizaciones “complejas
y bastante diferenciadas: industrias, empresas comerciales, empresas de servicios,

universidades, hospitales, carceles, clubes deportivos, iglesias, organizaciones militares y
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gubernamentales, etc.” De esta manera vemos que la a influencia de las organizaciones se
encuentra en la vida de las personas y todos los aspectos de su dinamica cotidiana, su
complejidad difiere del tipo de organizacion, del grupo que la conforma y de la division del
trabajo que ella se observe.

A este sistema organizacional complejo Schein (1985) los define como formaciones
sociales complejas y plurales compuestas por individuos y grupos, estas a su vez constituyen
un sistema de roles que es coordinado a través de un sistema de autoridad y de comunicacion,
unido a un sistema de normativo y de valores, los cuales determinan las actividades de sus
miembros que estan constantemente influidos por el medio ambiente. En esta definicion se
integran elementos inmersos en la cultura tal como la comunicacion, politicas y valores
organizacionales.

Segun Gutiérrez (1993) la organizacidon se convierte en un sistema de relaciones sociales
coordinadas y su desempefio se sustenta en el trabajo de equipos a partir de los objetivos
organizacionales que se deben alcanzar, este autor también menciona la relevancia del
entorno dado que este sistema funciona bajo la interaccién constante con el mismo y
utilizando los recursos de su propia cultura.

Mello (1994) expresa que las organizaciones son inherentes al concepto de sistema debido
a que se puede observar la interdependencia e interaccion entre las partes que la conforman,
de alli surgen propiedades que no tienen las partes por separadas.

La cooperacion en las partes y la coordinacion entre las personas son vitales para la
existencia de un ente bajo el concepto de organizacion, tal como lo define Barnard (1971) la
organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o mas
personas.

Marin (1997) relaciona la mision organizacional como parte de la importancia de la

sinergia entre el grupo que lo conforman, dado que su interaccion es la que da forma a la
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organizacion y sus diferentes elementos, asi “las organizaciones estan formadas por un
conjunto de personas en interaccion mutua, duradera y especifica, agrupadas para conseguir
un determinado fin en el campo de la produccion de bienes y servicios escasos” (Marin,
1997, pag. 44).

Abravanel (1992) define a la organizacion basdndose en los hallazgos de los
investigadores organizacionales como Allport y Weick, “las organizaciones constituyen el
punto de interseccion y de sincronizacion de las funciones de utilidad individuales, el lugar
algo fortuito en las micro motivaciones de los actores se transforman en macro
comportamiento organizacional” (pp. 20).

De manera similar al autor anterior Schein (1982) define una organizacién como la
coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar el logro de
un objetivo explicito y comun, alli confluyen la division del trabajo, jerarquia de autoridad y
responsabilidad. Uno de los objetivos esenciales de toda organizacion es tratar de sobrevivir
y ser sustentables en el tiempo es por eso que las organizaciones actuales buscan ser
organizaciones mas productivas, competitivas y rentables, lo cual exige que en la actualidad.

Chiavenato (2004) menciona respecto a las caracteristicas de las organizaciones: “Las
organizaciones se caracterizan por tener culturas organizacionales propias y especificas. El
formar parte de una organizacion significa asimilar su cultura organizacional. La forma en
que las personas interactiian en una organizacion, las actitudes predominantes, los supuestos
fundamentales, las aspiraciones y los asuntos relevantes en las interacciones entre los
miembros forman parte de la cultura de la organizacion”. (pp. 164)

Es importante dar relevancia a la necesidad de autoconocimiento que tienen las
organizaciones, dado que sus caracteristicas son diversas ya sean tacitas o explicitas,
dependiendo del sector o tipo de organizacion, Chiavenato menciona que “cada organizacion

tiene sus propias caracteristicas, su estilo de vida y su comportamiento, su mentalidad y su
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presencia, su personalidad. Ademas de eso, cada organizacion presenta caracteristicas que no
siempre son fisicas o concretas, visibles o mesurables. Muchos fendémenos que ocurren en las
organizaciones se deben a su cultura” (Chiavenato, 2004, pag. 158).

Las personas se agrupan para formar organizaciones y por medio de ellas lograr objetivos
comunes que serian imposibles de alcanzar de manera individual, las organizaciones que
generan dichos objetivos compartidos son las que tienden a crecer, es decir que tienen éxito.

Segun Barnard (1971) las organizaciones pueden llegar a ser compuestas o estructuradas
de una manera rigida lo que denomina mecanicista, debido a esto la persona que labora en el
area de trabajo de esta entidad puede llegar a tener diferentes perspectivas de las
caracteristicas o decisiones de la empresa, dado que la motivacion puede llegar a ser impuesta
por los altos mandos de la organizacion.

Schein (1982) explica cuatro propiedades o caracteristicas comunes a toda

organizacion:

1. Esfuerzo coordinado, para la ayuda mutua.

2. Logro de objetivos comunes, a través de la coordinacion de actividades.

3. Division del trabajo, que facilita el logro de los objetivos de un modo mas eficiente.
4. Integracion, que asegura que todos estén en la busqueda del logro de los mismos

objetivos. (pp. 11-13)

Con el concepto del autor anterior se puede concluir que la agrupacion de individuos
alrededor de un objetivo comln debe darse bajo la adecuada coordinacion y division del
trabajo. Por otro lado Abravanel (1992) al caracterizar a las organizaciones, plantea que
cualquiera que sea la organizacion es 1til concebirla como constituida por tres elementos

interrelacionados:
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1.Un sistema socio estructural compuesto de relaciones entre las estructuras, las

estrategias, las politicas y otros procesos formales de gerencia.

2. Un sistema cultural que agrupa los aspectos expresivos y afectivos de la organizacion

en un sistema colectivo de simbolos significativos.

3. Los empleados como individuos, con su talento, sus experiencias y personalidad,
creadores, formadores y unificadores de importancia, que elaboran activamente una

realidad organizacional coherente a partir del flujo continuo de los acontecimientos.

(pp- 94)

2.3 La Cultura Organizacional

2.3.1 Conceptos y Caracteristicas de la cultura Organizacional

Como marco de la contextualizacion del concepto entendemos que “la cultura se considera
la caracteristica basica de una sociedad que viene definida como el comportamiento comun
adquirido por los miembro de una comunidad. (Marin, 1997, pag. 68)

En este sentido se puede concluir que la cultura es muy importante en una sociedad puesto

que nos permite entender a las sociedades y a los grupos humanos, estd misma situacion se
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puede observar en las empresas, ya que el conjunto de individuos que a ella pertenecen
conforman una organizacion con una mision y vision en comun, a ello le llamamos Cultura
Organizacional, que es “la serie de entendidos importantes, como normas, valores, actitudes y
creencias compartidos por los miembros de la organizacion” (Stoner, 1984, pag. 198).

Segin Lee y Yu (2004) los escritos formales que abordan el tema de la Cultura
Organizacional iniciaron con Pettigrew en el afo de 1979, quien introdujo el concepto
antropologico de cultura al campo organizacional, mostrando la manera de utilizar algunos
conceptos relacionados tales como “simbolismo”, “mito” y “ritual”, para el analisis de las
organizaciones. Dandridge, Mitroff y Joyce (1980) mostraron como el estudio de esos mitos
y simbolos ayudan a revelar la “estructura profunda” de la organizacion.

La cultura organizacional tiene unas representaciones observables dentro una organizacion
esta se traduce segiin Ouichi (1981) en una serie de simbolos, ceremonias y mitos que
comunican al personal de la empresa, los valores y creencias mas arraigados dentro de la
organizacion.  Estos simbolos y creencias a su vez se traducen en una guia de
comportamiento para las personas asi como lo expone Mintzberg (1984) la cultura
organizacional es la asuncion por parte de los miembros de la organizacion de una peculiar
forma de conducirse.

De acuerdo con lo anterior podemos concluir que el comportamiento de los miembros de
una organizacidn caracterizan de alguna manera la forma de ser de la organizacion, por lo
tanto se entiende que una organizacion podrd tener similitudes frente a otras pero su cultura
organizacional es un factor diferencial para la misma; asi las cosas el conjunto de principios y
creencias bésicas de una organizacion que son compartidas por sus miembros, la diferencian
de otras organizaciones (Anzinzu 1885).

Y asi como en la sociedad cada organizacién empresarial tiene su propia cultura, para en el

ambito organizacional conocer una compaifia, el primer paso es conocer su cultura. Formar
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parte de una organizacion es lograr asimilar su cultura. Vivir en una organizacion, trabajar en
ella, hacer parte de sus actividades, hacer carrera dentro de ella es lograr participar
activamente de su cultura organizacional.

La cultura organizacional no es algo palpable, no se percibe u observa en si misma, sino
por medio de sus efectos y consecuencias, tal como sugiere Robbins (1998) la cultura
organizacional es un sistema de significados comparitdos, estos caracterizan su personalidad
la cual estd representada por sistemas o valores, simbolos, rituales, mitos y practicas, los
cuales evolucionan en el tiempo y que dictan los patrones de comportamiento de sus
miembros.

Un concepto muy similar al que expone Chiavenato (2004) en donde define la cultura
organizacional como un conjunto de héabitos y creencias establecidos a través de normas,
valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los miembros de la organizacion, es
algo que se construye con el tiempo. De esta manera se construyen representaciones
compartidas por los miembros de la organizaciones con respecto los objetivos comunes y
comportamientos que deben asumir de manera colectiva e individual.

Koontz (1998) expone que vista como parte del proceso administrativo propuesto por
Fayol, la cultura organizacional hace parte de una etapa de este proceso denominada
Organizacion, definiéndola, como un patrén general de conducta, creencias y valores
compartidos, que puede ser influenciada y creada por los administradores o lideres
empresariales (Koontz citado por Uribe & Macias, 2009).

Chiavenato (2004) también menciona que la cultura organizacional es parecida a un
iceberg donde en la parte superior o sobre el nivel del agua se encuentran los aspectos
visibles y superficiales observados en las organizaciones; se encuentran en esta parte la
estructura fisica como edificios, los espacios, los muebles, la tecnologia, métodos, politicas,

etc. En la parte inferior se encuentran los aspectos invisibles y profundos, como aspectos
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psicologicos y sociologicos de la cultura (ver figura 1).

Mientras mayor profundidad exista habrd mas componentes emocionales, afectivos y
psicoldgicos relacionados, estos aspectos son los que representan mas dificultad para generar
un cambio cultural.

Respecto a las caracteristicas de la Cultura Organizacional, Chiavenato (2004) menciona
que la Cultura Organizacional refleja la manera en que cada organizacion ha aprendido a
convivir con su ambiente presentando seis caracteristicas principales, las cuales se pueden
observar 1) en los comportamientos observados, los cuales estdin dados en el lenguaje y
terminologia propia que incluye rituales y conductas, 2) en las normas que guian el que y
como hacer las cosas dentro de la organizacion, 3) los valores compartidos, 4) la filosofia que
se encuentra enmarcada en las politicas organizacionales, 5) las reglas de comportamiento
dentro de la organizacion y por Ultimo, 6) el clima organizacional.

Robbins (1998) plantea que: “La cultura organizacional se refiere a un sistema de
significados compartidos entre los miembros de una organizacion y que distingue a una de las

otras.” (pag. 681). El autor también sugiere las siguientes caracteristicas:

Figura 3. El Iceberg de la cultura Organizacional (tomado de Chiavenato, 2004).
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Aspectos formales y abiertos

Estructura de la organizacién. Componentes visibles
Titulos y descripciones de puestos. orientados a operaciones
Objetivos y estrategias de la organizacion. v actividades cotidianas.

Politicas y directrices del personal.
Métodos y procedimientos de trabajo.
Medidas de productividad.
Medidas financieras.

Aspectos formales y ocultos
Componentes invisibles

Patrones de influencia y de poder. :
afectivos y emocionales

Percepciones y actitudes de las personas.
orientados a aspectos

Sentimientos y normas del grupo.
sociales y psicoldgicos.

Valores y expectativas.
Patrones de interacciones formales.
Relaciones afectivas.

. Innovacion y asuncion de riesgos: Grado hasta el cual se alienta a los

empleados a ser innovadores y asumir riesgos.

. Atencion al detalle: grado hasta donde se espera que los empleados

demuestren precision, analisis y atencion al detalle.

. Orientacion a los resultados: Grado hasta donde la administracion se enfoca
en los resultados o consecuencias, mas que en las técnicas y procesos utilizados para

alcanzarlos.

. Orientacion hacia las personas: Grado hasta donde las decisiones
administrativas toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las personas dentro

de la organizacion.

. Orientacion al equipo: Cuando las actividades estan organizadas en torno a

equipos, en lugar de hacerlo alrededor de los individuos.

. Energia: Grado hasta donde la gente es enérgica y competitiva, en lugar de

calmada. (Robbins S. , 1998, pags. 681-682).
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En las organizaciones también podemos observar macro-culturas y subculturas, de acuerdo
con Schein (2010) en las culturas observamos que existen macro-culturas regionales
nacionales y en las organizaciones segin el contexto macro de la organizacion también
encontramos culturas ocupacionales principales de los miembros de la organizacion. “Existen
supuestos compartidos que crean subculturas mas a menudo y se forman alrededor de las
unidades funcionales de la organizaciéon. A menudo se basan en una similitud de nivel
educativo de los miembros, una tarea compartida, y / o una similitud de la experiencia de la

organizacion, lo que a menudo terminan llamando silos” (Schein, 2010, pp. 55-56).

Por lo tanto las subculturas se definen en relacion con los patrones culturales generales de
las organizaciones, especialmente con respecto a los valores culturales dominantes, de
acuerdo con este punto de vista, las subculturas se clasifican de acuerdo a los que apoyan los
valores dominantes con gran entusiasmo, los que desafian los valores dominantes de la
cultura mas grande del area de la que forman parte y la subcultura que trata de mantener los

propios valores independientes de los valores dominantes de la cultura en general (Hatch,

1997).

2.3.2 Los elementos de la Cultura en las Organizaciones
Dentro de la cultura se encuentran una serie de elementos que conforman el marco en el
cual se desarrolla la organizacion entre los cuales tenemos: los valores, las costumbres, ritos,
historias, héroes, entre otros.
Los valores: Son concepciones practicas (y normativas) en las cuales se asignan
significados especificos, miran y tratan de salvaguardar lo fundamental de la cultura

(Siliceo & Casares & Gonzdlez, 1999). Los valores organizacionales entonces son
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significados compartidos y aceptados por los miembros de una organizacioén lo cual
orienta su comportamiento e influye en las decisiones que toman.

Costumbres: Se define como el habito o el conjunto de conductas observadas en un
lugar, durante largo tiempo, la cual se convierte en una norma de conducta nacida de la
practica social y considerada como obligatoria por una comunidad o grupo de personas
(Lopez Diaz, 2006).

Ritos: Son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y refuerzan los
valores centrales de la organizacion, las metas mas relevantes y que indican quienes son
las personas imprescindibles y las prescindibles (Robbins, 2004, pp. 523).

Historias: Son aquellos cuentos o anécdotas famosas, que circulan en la mayoria de
las empresas, el cual narra hechos referentes a los fundadores, a las decisiones
fundamentales que afectan el futuro de la empresa y por supuesto a la alta gerencia. Su
funcion principal es plasmar el pasado en el presente. (Robbins, 1998, pp. 625).

Schein (2010) considera que la Cultura Organizacional se manifiesta en tres niveles:
artefactos y valores defendidos, pero que su esencia radica en los supuestos basicos
(pp.69):

Artefactos: son aquellas cosas que uno ve, escucha y siente cuando se encuentra
con un grupo nuevo que tiene una cultura desconocida para uno. Los artefactos
incluyen productos, servicios e incluso conductas de los miembros del grupo. Segun
Schein es el primer estrato de la cultura organizacional. Los artefactos pueden influir en
el comportamiento de los miembros de la organizaciéon y solucionar circunstancias
inesperadas que se presenten, por ejemplo con la implementacion de un sistema
informatico de ultima generacion para la atencion rapida y un excelente servicio para

sus clientes (Schein, 2010, pp.23).
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Valores defendidos: segun Schein (2010) es el segundo nivel de la cultura
organizacional. Hacen referencia a todas aquellas cualidades que son tomadas y
admitidas por los integrantes de la organizacion. Son las razones usadas para explicar
actuaciones frente a diferentes situaciones y contextos (pp.25-26).

Supuestos basicos: Schein (2010) explica que el tercer nivel de la cultura
organizacional son las ideas que toman por sentado los miembros de la organizacion,
por ejemplo el cumplimiento del horario, la realizacion de las funciones asignadas,
asumir responsabilidades, reconocimiento ciertos valores, lineamientos, procesos y
metodologias de trabajo. En algunas organizaciones la cultura dicta la forma adecuada
de hacer las cosas y en ocasiones a través de asumir supuestos que estan implicitos en

los diferentes procesos organizacionales (pp.27).

Tipos y clasificaciones de Cultura Organizacional

La literatura describe diferentes tipos y clasificaciones de Cultura Organizacional.

Hellriegel y Slocum (2004), menciona las siguientes:

¢ Cultura burocratica: Se observa cuando una organizacion valora la formalidad,
las reglas, los procedimientos de operacion establecidos como una norma. Se
caracterizan por que sus miembros aprecian los productos y servicios estandarizados
que son ofrecidos al cliente. Las normas de comportamiento apoyan la formalidad sobre
la informalidad. Los gerentes conciben sus funciones como buenos coordinadores,
organizadores y vigilantes del cumplimiento de las reglas y normas escritas. Las tareas,
responsabilidades y autoridad estan claramente definidas para todos los empleados. Las

reglas y procesos de la organizacién estdn contenidas en manuales y los empleados
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creen que su deber es conducir “segun el libro” y seguir los procedimientos legalistas.
(p-388)

* Cultura de clan: La tradicion, la lealtad, el compromiso personal, una extensa
socializacidn, el trabajo en equipo, la autoadministracion y la influencia social son
atributos de una cultura de clan. Una cultura de clan logra la unidad por medio de un
largo y profundo proceso de socializacion. Los miembros mas antiguos del clan sirven
como mentores y modelos de funcion para los mas nuevos. El clan frecuentemente
documenta sus origenes y celebra sus tradiciones con diversos ritos. Los miembros
comparten una imagen del estilo y comportamiento de la organizaciéon. Las
declaraciones y actos publicos refuerzan estos valores. En una cultura de clan, los
integrantes comparten el orgullo de ser parte de la membrecia. Tienen un fuerte
sentimiento de identificacion y reconoce su destino comun en la organizacion. (p.p.

389, 390)

* Cultura emprendedora: Se observan altos niveles de asuncion de riesgos,
dinamismo y creatividad. Existe compromiso con la experiencia, la innovacion y el
estar en la vanguardia. Esta cultura no so6lo reacciona rdpidamente a los cambios en el
ambiente sino crea el cambio. Las culturas emprendedoras suelen asociarse con
compaiias pequefias a medianas, que todavia son administradas por su fundador, como

La Microsoft, Dell y muchas otras. (p.390)

* Cultura de mercado: Se caracteriza por el logro de objetivos mensurables y
exigentes especialmente aquellos que son financieros y se basan en el mercado (por
ejemplo, crecimiento de ventas, rentabilidad y participacion en el mercado). Una
competitividad enérgica y la orientacién hacia las ganancias prevalecen en toda la
organizacion. En una cultura de mercado, las relaciones entre el individuo y la

organizacion son contractuales. Esto significa que se acuerdan por adelantado las
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obligaciones de cada parte. Los empleados son responsables de cierto nivel de
desempefio y la organizaciéon promete un nivel especifico de remuneraciones en
recompensa. Mayores niveles de desempefio se intercambian por mayores
remuneraciones, segun se sefiala en el acuerdo. En lugar de fomentar un sentimiento de
pertenencia a un sistema social, la cultura de mercado valora la independencia y la
individualidad y alienta a los miembros a que persigan sus propios objetivos

financieros. (p.p. 390,391).

En contraste Robbins (1998) clasifica la cultura organizacional de la siguiente manera:

. Cultura fuerte: Se caracteriza porque valores centrales se mantienen con intensidad y
se comparten ampliamente. La administraciéon deberd preocuparse menos por establecer

reglas y reglamentos formales para guiar la conducta de los empleados (Robbins, 1996, pp.

685-686).

. Cultura débil: existe mucho desperdicio de tiempo, los empleados no saben por
donde empezar, por lo cual se hace necesario la implementacion de reglas y reglamentos

formales que orienten o guienla conducta de los trabajadores (Robbins, 1996, pp. 685-686).

Instrumentos en la evaluacion de la Cultura Organizacional
A continuacion describimos algunos instrumentos de medicion de la cultura organizacional
que mencionan Scott, Mannion, Davies & Marshall (2003), estos permiten acercarse a la

evaluacion del objeto de estudio:

Cuadro 1. Instrumentos utilizados para medir Cultura Organizacional (tomado de
Scott, Mannion, Davies y Marshall, 2003 pp. 926)
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N.

Cuestionario Caracteristicas items Escala Fortalezas Limitaciones
Competing Las dimensiones 16 Breves escenarios | Fuerte Limitada
Values utilizadas son: clima, describen las fundamentacion | clasificacion de
Framework estilo de liderazgo, caracteristicas teorica; los posibles tipos
(Cameron y sistema relacional y basicas de cada Sencillo y de cultura
Quinn, 2006) priorizacion de tipo de cultura. rapido; organizacional.

objetivos. Se deben repartir | Validez elevada
Los resultados se 100 puntos entre | (face validity);
evaluan en base a 4 tipos todos los Evalta la
de culturas no escenarios en congruencia y
excluyentes: clan, funcién de su fortaleza/solidez
adhocratica, jerarquica y similitud conla | de la cultura
orientada al mercado. propia cultura Propio del
organizativa. contexto
educativo
Quality Dimensiones claves: 20 Breves escenarios | Sencillo y Limitada
Improvement caracter organizativo, describen las rapido; clasificacion de
Implementation | estilo de direccion, caracteristicas Validez elevada | los posibles tipos
Survey cohesion, priorizacion basicas de cada (face validity); de cultura
(Shortell et al. | de objetivos, y tipo de cultura. organizativa.
2000) recompensas. Se deben repartir
Se establecen 4 tipos de 100 puntos entre
cultura: grupo, todos los
desarrolladora, escenarios en
jerarquica y racional. funcién de su
similitud con la
propia cultura
organizacional.
Organizational | Basado en 12 estilos de 120 | Escala Likert de 5 | Validez elevada [ Analisis de
Culture pensamiento de los puntos (face validity); | resultados
Inventory individuos en los Ampliamente limitado a 3
(Cook and grupos/organizaciones: experimentado | factores
Lafferty 1987; | humanistico-servicial, Solida base culturales.
Thomas et al. filial, aprobador, psicométrica Excesivamente
1990; Seago convencional, Traduccion de largo y complejo.
1997; Ingersoll | dependiente, esquivo, los resultados en
et al. 2000) opuesto, orientado al graficos.
poder, competitivo,
perfeccionista, orientado
al logro, auto
actualizacion.
Estos 12 estilos de
pensamiento se analizan
en base a 3 factores:
cultura orientada a la
satisfaccion y cultura
orientada a la tarea.

Cuestionario Caracteristicas ; teNr;ls Escala Fortalezas Limitaciones
Survey of Describe la cultura en 55 Escala de 5 Detallado trabajo [ Unicamente ha
Organizational  base a 13 dimensiones: puntos cualitativo como  sido utilizado en
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1.3.3.  Funciones de la Cultura en las Organizaciones

De acuerdo con Robbins (1998) la cultura organizacional tiene un efecto en el
comportamiento de los individuos, el cual puede ser positivo o negativo de acuerdo con los
atributos culturales de la organizacion, este autor propone que la cultura cumple varias
funciones en la organizacion. “Primera, define los limites es decir, distingue entre una
empresa y las otras. Segunda, transmite a los miembros un sentimiento de identidad. Tercera,
facilita el establecimiento de un compromiso con algo mds grande que los intereses
personales de los individuos. Cuarta, aumenta la estabilidad del sistema social.” (Robbins,
1998, pp.257). De acuerdo con lo anterior se concluye que dado que la cultura
organizacional es un sistema de significados compartidos sirve como mecanismo para
establecer normas de comportamiento y guiar el actuar de los colaboradores hacia un mismo
fin.

Adicionalmente como lo expone Montana (2002) “la cultura corporativa influye en la
conducta de los ejecutivos, es decir, la suma total de valores, costumbres, tradiciones y
significados que hace Unica a una empresa; a menudo se le llama cardcter de una
organizacion. La ética gerencial se refiere a los estandares de conducta aceptados y
comprendidos en una industria y los cddigos de la empresa.” (Montana citado por Uribe &
Macias, 2009, pp.163). Por lo tanto los codigos formales o informales dictados por la cultura
organizacional son una pauta orientadora del comportamiento y del como se hacen las cosas a
la manera de una organizaciéon determinada, estos comportamientos se convierten en
conductas socialmente aceptables al interior de la organizacién y dictan el marco de

referencia para las diferentes subculturas y los nuevos colaboradores.
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La cultura organizacional también influencia el clima y la satisfaccion laboral, dado que
influye directamente en el nivel de actitud de las personas hacia la colaboracion y orientacion
al aprendizaje, de esta forma el clima esta condicionado por las pautas que estén dadas por la
cultura, por ejemplo si esta es orientada hacia la creacion del conocimiento el clima
favorecera el tener colaboradores motivados para este propésito (Méndez, 2006).

La cultura también es un elemento para gestionar el talento dado que permite guiar el
actuar de los colaboradores, segin Luna & Pezo (2005) la cultura tiene las siguientes
funciones dentro de la organizacion:

* Define los limites, es decir, los comportamientos diferenciales de unos y los otros.
* Transmite sentido de identidad a sus miembros.

* Facilita la creacion de un compromiso personal con algo mas amplio para los
intereses egoistas del individuo.

e Incrementa la estabilidad del sistema social.

* Vincula y ayuda a mantener unida la organizacion al proporcionar normas
adecuadas sobre lo que deben hacer y decir los empleados. (Luna & Pezo, 2005.
pp.54).

Varios estudios a lo largo de las ultimas décadas han examinado la relacién entre
diferentes rasgos culturales que pueden tener una organizacion, existen diferentes modelos
para catalogar su tipologia y medicidén, podemos concluir que cualquiera que sea el modelo o
el instrumento utilizado para medir la cultura, los hallazgos derivados de esta seran una pauta
para el desempefio organizacional, las acciones que tomen las empresas para modificar o
cambiar su cultura podran direccionar su organizacion y determinar su sostenibilidad e

imagen para el futuro.

2.3.4 Rasgos culturales del mundo y Colombia
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Como parte importante de la cultura organizacional a continuacién se explica algunos
conceptos sobre el contexto cultural actual de Colombia y el mundo. Para comenzar es
importante entender cudles son las tendencias y fuerzas de cambio global que se presenten en
el siglo XXI, por ejemplo se observa que al inicio del siglo el calidad campesinado fue el que
impulso el crecimiento industrial, sin embargo hoy la educaciéon es requisito para ser
integrante de una organizacion, cada vez se exige de los colaboradores un mayor nivel de
conocimiento. En la actualidad las empresas estan compuestas por profesionales calificados y
que se capaciten continuamente (Siliceo & Casares & Gonzalez, 1999).

También “una de las tendencias que sacude con rapidez todas las instituciones y grupos
humanos es la de una mayor igualdad jerarquica, en la que el estatus y los niveles de mando
tienden a desdibujarse.” También a nivel social cambian aceleradamente los valores y
costumbres, tendiendo a fomentar el didlogo. (Siliceo & Casares & Gonzalez, 1999, pp. 12).

A nivel cultural las organizaciones modernas tienden a ser mds planas y por lo tanto se
observan pocos niveles de supervision y de mando (Siliceo & Casares & Gonzalez, 1999).
Adicionalmente el ambiente empresarial actual se desenvuelve en un “mundo acelerado,
cambiante, globalizado, necesitado de valores universales como base de la nueva
civilizacion”. (Siliceo & Casares & Gonzalez, 1999, pp. 19).

La globalizacion también influye en el clima organizacional, dado que las exigencias a los
colaboradores cambian para enfrentarse a la competitividad y la utilizacion de competencias
tales como la multiculturalidad y adaptacion a diferentes estilos de trabajo. “Las
organizaciones de hoy crean ambientes globalizados, con criterios y normas que puedan
funcionar en cualquier pais del mundo en la creacion de productos y servicios de calidad,
competitivos, en continuo desarrollo y perfeccionamiento. Las nuevas organizaciones forman
ejecutivos que puedan ejercitar sus conocimientos y manejar su vida en cualquier comunidad

de negocios del planeta. Los estandares de calidad, de disefio y estructura organizacional
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tienden a homogeneizarse y formar una cultura de negocios internacional, de clase mundial,
globalizada.” (Siliceo & Casares & Gonzalez, 1999, pp. 22-23).

El mundo se enfrenta también a una escases de oferta de empleo frente a la demanda de
trabajadores, esto influye en la competitividad laboral que vemos hoy; también vemos un
nimero creciente de organizaciones que se preocupan por la responsabilidad ambiental y con
la comunidad, lo cual genera cambios en la conciencia de las organizaciones y en las
personas que las conforman (Siliceo & Casares & Gonzalez, 1999).

En cuanto a Colombia, segin Anzola & Puentes (2005) en los afos 90’s se plante6 la
estrategia de que el pais debia orientarse hacia la competitividad para alcanzar el desarrollo
nacional, sin embargo en el afio 1993 el “Estudio monitor de competitividad para Bogota”
diagnostico debilidades culturales tal como la orientacion hacia el espiritu individualista, lo
cual dificulta la capacidad de asociacion, y se da mayor importancia al valor de la obediencia
que a la independencia, que se puede explicar en gran parte por las estructuras sociales
jerarquizadas del pais, se explica en este estudio hecho por la Camara de Comercio que la
también se encontrd en los resultados “temor frente a libertad y las responsabilidades que
derivan de ella; dificultad para trabajar en grupo resultado en parte por la falta de habilidades
sociales como la de negociar-concertar y un bajo desarrollo de la inteligencia emocional,
excesiva confianza interpersonal, que acarrea dificultades para el logro de trabajos
complementarios y asociativos; procesos de comunicacion inadecuados y carentes de
transparencia; mas entusiasmo que emprendimiento, observado en una dificultad para hacer
realidad lo que se suefia y el desconocimiento de una imagen de futuro deseable, que se
acrecienta, ante la incertidumbre de hacia donde ir y hacia donde encaminar los esfuerzos
individuales y colectivos.” (Anzola & Puentes, 2005, pp. 19-20).

Asi las cosas el Sistema Nacional de Innovacion establecid la necesidad de una nueva

cultura empresarial que encaminara sus esfuerzos hacia la competitividad, la interaccion
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regional y el trabajo colaborativo. (Anzola & Puentes, 2005, pp. 20). Lo anterior se entiende
como una estrategia que debe estar enmarcada en actividades de gestion del cambio en el
propio sistema social y por ende el empresarial, donde para hacer realidad una estrategia de
competitividad necesariamente conlleva el cambio y mejora de competencias que
incrementen la productividad del sector empresarial.

Gracias a un estudio realizado por el profesor Geert Hofstede (2010) se analizd6 como
como los valores en el lugar de trabajo se ven influenciados por la cultura. Entre ellos se
analiz6 la informacion de Colombia en 4 dimensiones para caracterizar la cultura nacional:

* Distancia de Poder (PDI)

* El individualismo frente al colectivismo (IDV)

* La masculinidad -feminidad (MAS)

+ Control de la incertidumbre (UAI)*

Segiin Hofstede (The Hofstede Center) al explorar la cultura colombiana a través se
obtuvo una vision general de los controladores de nuestra cultura en relacion con otras
culturas del mundo de la siguiente manera:

 La distancia de poder: “Se define como el grado en que los miembros menos
poderosos de las instituciones y organizaciones de un pais esperan y aceptan que el poder esta
distribuido de manera desigual”. En Colombia la sociedad que cree que las desigualdades
entre las personas son simplemente un hecho de la vida. Esta desigualdad es aceptada en
todas las capas de la sociedad, est¢ fendmeno también se observd entre los lideres

empresariales y entre los mas altos puestos en el gobierno. (Hofstede, The Hofstede Center).

1 Hofstede, Geert. National Culture Dimensions. Recuperado de

http://geert-hofstede.com/colombia.html. The Hofstede Center no hace

referencia al afo del estudio realizado para Colombia por lo tanto las

referencias tomadas no tendran afo de publicacién del estudio.


http://geert-hofstede.com/colombia.html
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e Individualismo: Estd dimension mide el grado de interdependencia que una sociedad
mantiene entre sus miembros. Tiene que ver con que la propia imagen de las personas se
define en términos de "yo" o "nosotros". Colombia presenta una de las puntuaciones
individualistas mas bajas, se encuentra entre las culturas més colectivistas del mundo. Este
resultado significa que los grupos tienen fuertes identidades ligadas a las diferencias de clase.
La lealtad a estos grupos es de suma importancia y es a través de grupos "corporativos" que
las personas obtienen privilegios y beneficios que no se encuentran en otras culturas; se
evitan conflictos para mantener la armonia del grupo. (Hofstede, The Hofstede Center).

Se puede concluir que las relaciones son mas importantes que la atencion a la tarea. Los
colombianos suelen colaborar a otros si sienten que hay suficiente atencion al desarrollo de
una relacion, o si perciben una conexion de algin tipo "en el grupo". Sin embargo, aquellos
que son percibidos como "forasteros" facilmente pueden ser excluidos o considerados como
"enemigos". En cuanto al estilo de comunicacion se prefiere que sea enriquecido con el
contexto, por lo que los discursos publicos y documentos escritos suelen ser extensos y
elaborados. (Hofstede, The Hofstede Center).

* Masculinidad / Feminidad: Una puntuacién alta (masculinidad) indica que la
sociedad se ve impulsada por la competencia, el logro y el éxito. Una puntuacion baja
(feminidad) en la dimension significa que los valores dominantes en la sociedad estan en el
cuidado de los demés y la calidad de vida. De acuerdo con los resultados presentados por
Hofstede (The Hofstede Center), Colombia es una sociedad masculina, donde las personas
son competitivas, sin embargo, colectivista y no individualista. Esto significa que la
competencia se dirige a miembros de otros grupos (o clases sociales), no hacia aquellos que
son percibidos como miembros del mismo grupo (Hofstede, The Hofstede Center).

*  Control de la incertidumbre: Esta dimension tiene que ver con la forma en que una

sociedad trata con el hecho de que el futuro es desconocido, es el grado en que los miembros
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de una cultura se sienten amenazados por situaciones ambiguas o desconocidas. En el estudio
Colombia tiene una puntuacion alta en evitar la incertidumbre lo que significase buscan
mecanismos para evitar la ambigiliedad. Las emociones se expresan abiertamente, hay normas
para todo. La religion es respetada y tiene muchos seguidores. En términos de trabajo esto se
traduce en una planificacion detallada que no necesariamente se cumple en la practica.
(Hofstede, The Hofstede Center).

De acuerdo con Hofstede (The Hofstede Center) por la combinacién de las puntuaciones
de las cuatro dimensiones se concluye que es dificil cambiar el status quo, a menos que una
figura de autoridad sea capaz de reunir un gran grupo de personas condiciéndolos hacia el
cambio.

En cuanto a la competitividad del pais el Consejo Privado de Competitividad (CPC) fue
creado en 2006 para impulsar y apoyar politicas y estrategias para mejorar la competitividad
del pais en un marco de alianzas de entidades publicas y privadas para el logro de la vision de
pais para 2032 donde se espera que el pais este entre los 3 paises mas competitivos de
Latinoamérica, sin embargo en los ultimos afios el pais ha sido superado por algunos de la
region perdiendo posiciones a pesar de los esfuerzos realizados. Para el éxito de la agenda de
competitividad la participacion del sector privado es imprescindible, a través de la
productividad al interior de las empresas en ambitos como la innovacion, la logistica, el uso
de las TIC la capacitacion del capital humano, el uso de instrumentos financieros, el trabajo

de clusters, entre otros. (Consejo Privado de Competitividad, 2013).

2.4 EL modelo de Valores en Competencia (Competing Values Framework)
Cameron y Quinn (1999) proponen el Competing Values Framework Model (modelo de
valores en competencia, o CVF), el cual establece que la cultura organizacional esta

altamente relacionada con la efectividad organizacional. El proposito general de este modelo
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es diagnosticar y facilitar el cambio de la cultura de una organizaciéon en particular,
identificando cuatro grandes clases o tipos de cultura dominantes a partir de dos dimensiones
de criterios de efectividad organizacional.

El diagnodstico de la cultura organizacional se basa en cuatro cuadrantes, los cuales

representan una serie de indicadores de efectividad organizacional.
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Los anteriores indicadores de efectividad organizacional constituyen lo que las personas
valoran en términos del desempefio de la organizacion. “Definen lo que es visto como justo,

apropiado y correcto. En otras palabras definen los cuatro valores centrales sobre los cuales

Figura 5. Competing Values Framework por cultura, liderazgo, efectividad, y
valores (tomado de Cameron, K. And introduction to the Competing values
framework)
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Se fundamentan los juicios en la organizacion” (Cameron y Quinn. 1999. P. 31). Estos
indicadores de eficacia representan lo que mas valoran las personas sobre el desempefio de
una organizacion. Estas cuatro dimensiones, producen cuadrantes contradictorios, el
cuadrante superior izquierdo, identifica los valores que hacen hincapié en un enfoque interno,
organico, mientras que los valores del cuadrante inferior derecho enfatizan el foco de control
externo (Cameron y Quinn, 1999).

Los cuatro tipos de modelos de cultura son: clan, adhocracia, jerarquizada y mercado.
“Cada cuadrante representa los supuestos basicos, las orientaciones y los valores, los mismos

elementos que comprenden la cultura organizacional” (Cameron y Quinn. 1999. P. 33).
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Los cuatro cuadrantes coinciden precisamente las principales formas de organizacion que
se han desarrollado, también coinciden con las teorias de gestion sobre éxito organizacional,
los métodos de calidad, liderazgo y habilidades de gestion (Cameron y Quinn, 1999).

Cultura Clan

Es llamado asi, por el tipo de organizacion familiar de esta cultura. La organizacion es un
escenario agradable para trabajar, donde los individuos comparten mucho entre si. Se
comprenden como una familia. Los lideres son vistos como figuras paternas. La organizacion
es unida por la lealtad y la tradicion. El éxito se comprende en términos de satisfaccion al
cliente y consideracion de las personas. La compaiiia premia el trabajo en equipo, la
participacion y el consenso. Existen valores y objetivos compartidos, en lugar de las normas y
procedimientos de las jerarquias, se caracteriza por el trabajo en equipo, programas de
participacion de los empleados y el compromiso de compafiia hacia sus colaboradores
(Cameron y Quinn, 1999).

Cultura Adhocratica

También llamada cultura empresarial, representa las organizaciones con tendencia al
cambio, alli las personas identifican la organizacién como un escenario dindmico para
trabajar, la gente tiende a ser creativas y los lideres tienen caracteristicas innovadoras. La
innovacion de productos y servicios es lo que garantiza la sostenibilidad de la organizacion.
El éxito de la organizacion se debe a la obtencion de utilidades por la venta de nuevos
productos y servicios; a medida que disminuye el ciclo de vida de los productos y servicios,
un conjunto de supuestos es desarrollado, estos supuestos suelen ser iniciativas innovadoras y
pioneras que les permiten prepararse para el futuro. La principal tarea de la administracion es
fomentar el emprendimiento, la creatividad y la innovacion. La mayoria de las personas
forman parte de una fuerza especial de trabajo que se disuelve tan pronto se completa una

tarea o se cumple un objetivo importante. Este tipo de cultura fomenta la capacidad de
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adaptacion, flexibilidad y creatividad donde la incertidumbre, la ambigiiedad y la sobrecarga
de informacidn son caracteristicas tipicas (Cameron y Quinn, 1999).

Cultura Jerarquizada

Este tipo cultura caracteriza a la organizacion burocratica, donde se observa estructura
para desarrollar el trabajo, donde se orienta el actuar de los empleados. Los lideres tienen por
objetivo ser buenos coordinadores y organizadores, apelando a las reglas y a las politicas para
la cohesion. Se busca el éxito a través de la planeacion y el aprovechamiento de los recursos
(bajo costo). La administracion del recurso humano se traduce en entregar un puesto de
trabajo seguro y previsible, las recompensas se traducen en ascensos y aumentos de salario.
Se observan los siguientes atributos de esta cultura: normas, especializacion, meritocracia,
jerarquia, impersonalidad y la rendicidon de cuentas (Cameron y Quinn, 1999).

El medio ambiente se mantiene relativamente estable, las tareas, funciones y puestos de
trabajo normalmente se encuentran bajo control. Existen reglas claras procedimientos para la
toma de decisiones (Cameron y Quinn, 1999).

Cultura de mercado

Se denomina de este modo porque a organizacion funciona como un mercado. Trabaja a
través del manejo de las transiciones con otro mercado para generar ventajas competitivas. Se
orienta hacia los resultados, su preocupacion es realizar el trabajo de forma adecuada. Las
personas son competitivas, los lideres son exigentes y competidores. Los miembros de la
organizacion estan inmersos en un escenario donde prima el control del trabajo realizado y
prefieren la estabilidad de la organizacion. El éxito se orienta a la participacion de mercado y
posicionamiento. El término mercado no es sinébnimo la funcidon de marketing, sino que se
refiere a que la organizacion funciona como un mercado en si misma. Est4 orientada hacia el
ambiente externo en lugar de los asuntos internos. Se centra en las transacciones con

entidades externas, incluyendo proveedores, clientes, contratistas, concesionarios, sindicatos,
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reguladores, etc. A diferencia de la cultura jerdrquica en la que el control interno es
mantenido por reglas, trabajos especializados y decisiones centralizadas, la cultura de
mercado opera principalmente a través de mecanismos de mercado econdmico, es decir que
el foco principal de los mercados es llevar a cabo transacciones con otros grupos para crear
una ventaja competitiva. Los objetivos principales de la organizacion son la rentabilidad, la
fuerza en los nichos de mercado y bases de clientes seguros (Cameron y Quinn, 1999).

Otros aspectos inseparables a las organizaciones y a la cultura dominante son el liderazgo,
la efectividad, la gestion de calidad y el papel de los recursos humanos, los que pueden ser
orientados, segln el tipo de cultura, como dominantes en la organizacion. De tal modo que el
area de Recursos Humanos debe apoyar la cultura deseada en la empresa.

Cameron y Quinn (1999) mencionan seis pasos para minimizar la resistencia al cambio de
la cultura por aquellos individuos afectados y para clarificar a quienes incumbe el nuevo
énfasis cultural, para determinar que no se alterara la organizacion con el cambio y generar
acciones y pasos especificos que iniciaran la creacion hacia el cambio de la cultura. A
continuacion se mencionan cada uno de los pasos.

Primer paso: Diagnostico v consenso para el presente

Tener certeza de involucrar a las personas que estaran comprometidas en la
implementacion de las iniciativas del cambio y de aquellos que daran la aceptacion necesaria
para asegurar un exitoso esfuerzo de cambio (Cameron y Quinn, 1999, pp. 77).

Los individuos mencionados anteriormente deben ser reunidos para generar un punto de
vista en consenso de la cultura organizacional actual, teniendo en cuenta a aquellos que
puedan ver la organizacion de una manera diferente. Si el grupo seleccionado es grande se
deben dividir en subgrupos que crearan cada una visiéon comun de la cultura organizacional

de la compaiiia (Cameron y Quinn, 1999, pp. 77).
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Esta discusion y el alcance de un acuerdo, es usualmente la parte mas productiva del
gjercicio pues construye entendimiento, abre lineas de comunicaciéon y expande la
apreciacion de los puntos de vista de otros. Luego de que cada subgrupo ha llegado a un
acuerdo sobre el perfil de la cultura organizacional de la empresa, los representantes de cada
grupo se reuniran con el objetivo de generar, por medio de varias ideas, el perfil de la cultura
organizacional de la empresa (Cameron y Quinn, 1999, pp. 77).

Segundo paso: diagndstico v consenso para el futuro

Se repite el mismo proceso del paso uno, a diferencia que el enfoque esta dirigido hacia
una cultura deseada. Se realizard una discusion entre la cultura actual y la deseada, sin
confundirlas para no terminar reflejando la una en la otra (Cameron y Quinn, 1999, pp. 80).

Para la creacion de la cultura deseada entran en discusion preguntas tales como:

1. Qué necesitara nuestra organizacion para ser altamente exitosa en el futuro.

2. Qué demandas abra que enfrentar en un entorno futuro.

3. Qué amenazas hay que tener en cuenta.

4. En qué areas se deberia estar en una era de liderazgo.

5. Doénde se esta actualmente subdesarrollado.

6. Qué querran de la compaiiia los consumidores y competidores en el futuro.

7. Si la empresa fuese dominante de su industria, qué necesitaria cambiar en la
organizacion.

Todos los empleados deben participar de la discusion, ningin punto de vista debe ser
ignorado, hay que asegurarse sin duda alguna que los empleados entreguen evidencias lo mas
racionales para sus perspectivas. Todo este proceso es llevado a cabo con el objetivo de tratar
de crear un escenario (posible cultura) no existente pero deseado con factores de éxito en la

cultura organizacional de la empresa (Cameron y Quinn, 1999, pp. 80).

Tercer paso. lo qué significa
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No tener largas discrepancias, no significa que cambios importantes son necesarios,
inclusive los pequefos cambios serdn importantes como un largo giro de transformacion.
Sera dificil hacer cambios tanto pequefios como grandes en un tipo particular de cultura. Esto
quiere decir, identificar los atributos centrales y principales que describen su significado y lo
que no significa, cambiar el énfasis en diferentes culturas especificamente (Cameron y Quinn,
1999, pp. 80-81).

Cuarto paso: historia ilustrativas

La mejor manera de comunicar la cultura organizacional y de ilustrarla es a través de
historias. En otras palabras, valores clave, orientaciones deseadas, y comportamientos
principales que le dan una caracterizacion a la nueva cultura organizacional, usualmente la
manera mas clara de comunicar los mencionado anteriormente es por medio de historias que
de cualquier otra manera. Las lecciones que los empleados deben aprender a cerca de un
apropiado comportamiento en la nueva cultura son rdpida y caleramente comunicadas,
contando y relatando historias que ilustran valores deseados, atributos y moral (Cameron y
Quinn, 1999, pp. 85).

A este punto el equipo debe identificar dos o tres incidentes o eventos que ilustren valores
clave que ellos quieran permear en la futura cultura organizacional. Las lecciones aprendidas
deben ser articuladas con la moral de las historias. Estas historias cumpliran con la funcién de
entregar un excitante y clara vision del futuro (Cameron y Quinn, 1999, pp. 85).

Quito paso: pasos de accion estratégicos

Ahora que un entendimiento compartido de lo que significa y no significa cambiar la
cultura organizacional, asi como el refuerzo de los valores, el quinto paso envuelve
determinar acciones especificas que deben tomarse para llevar a cabo el cambio deseado. Se
tomaran acciones segun cada tipo de cultura del modelo (Cameron y Quinn, 1999, pp. 85-86).

Sexto paso: implementacion de un plan
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El paso final es crear la implementacion de un plan el cual iniciara el cabio de la cultura.
Identificar los temas principales que emergera del as actividades de los pasos cuatro y cinco,
de acuerdo con esto decidir sobre las acciones de los pasos cuatro y cinco cuales recibiran
una mayor porcion de atencion y energia. A continuacion se personaliza el cambio de cultura.
Este paso final provee un método especifico para personalizar el proceso del cambio de la
cultura (Cameron y Quinn, 1999, pp. 89-90).

El cambio cultural no ocurrird sin la participacion, compromiso y soporte activo de los

miembros de la organizacion a través de la organizacion completa.

CAPITULO 3: MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo y disefio de investigacion

Segin Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), quienes adoptan la clasificacion de
realizada en 1986 por Dankhe, existen 4 tipos bdsicos de investigacion o estudios:
Exploratorios, Descriptivos, Correlacionales y Explicativos.

(13

Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) dicen acerca de los estudios Descriptivos: “el
proposito del investigador es describir situaciones y eventos. (...) En un estudio descriptivo

se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente, para
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asi —y valga la redundancia- describir lo que se investiga” (pp. 69). Asi, un estudio
descriptivo permite describir y analizar como es un fendmeno y sus componentes.

El diagnostico de la Cultura Organizacional de Compaiiia General de Aceros S.A. es un
estudio descriptivo, dado que este tipo de mediciones no se ha realizado con anterioridad en
la organizacion y porque se busca determinar y describir los elementos dominantes de la
cultura de la organizacion.

Respecto al disefio de Investigacion, Herndndez, Ferndndez y Baptista (2003) “el disefio
sefala al investigador lo que debe hacer para alcanzar sus objetivos de estudio, contestar las
interrogantes que se ha planteado y analizar la certeza de la(s) hipodtesis formuladas en un
contexto en particular (pp.100).

Asi, el disefio de este diagndstico de la Cultura Organizacional de Compaifiia General de
Aceros S.A. Es una investigacion no experimental, pues ninguna de las variables del estudio

puede ser alterada, manipuladas o controladas por el investigador.

3.2 Poblacion y Muestra
Una poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones (Selltiz, 1990. Citado por Herndndez, Ferndndez y Baptista (2003). Pp. 260).
La unidad de andlisis de este estudio de Cultura Organizacional, seran las personas
contratadas directamente o indirectamente con Compaiiia General de Aceros S.A. El universo
o poblacidn para este estudio esta constituido entonces por un total son 571 personas. En la
siguiente figura mostramos la distribucion general de la poblacion de la compaiiia.

Figura 6. Distribucion de la poblacién de la CGA
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La muestra segiin Herndndez, Fernandez y Baptista (2003, pp. 263) es “un subconjunto de
elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que llamamos
poblacion”. Respecto al tipo de muestra segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), es
una muestra probabilistica, ya que “todos los elementos de la poblacion tienen la misma
posibilidad de ser escogidos” (pp. 263). El cuestionario se envi6 a todos los miembros de la
Compania (incluso a aquellos que se encontraban de vacaciones o licencias) por dos medios:
e-mail o cuestionario fisico. Se les envid el cuestionario el 13 de septiembre de 2013,
indicando que tendrian dos semanas (17 a 28 de septiembre de 2013) para devolverlo resuelto
a la Direccion de Capital Humano y Organizacional de la compaiiia. En total se recibieron
247 cuestionarios. Para el caso del personal operativo de la compafia, los Analistas
Administrativos de cada sucursal, imprimieron los cuestionarios y por grupos explicaron e
hicieron acompafiamiento en su diligenciamiento.

Figura 7. Distribucién de la muestra CGA
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3.3. Variables de estudio

60

La variable de estudio definida para esta investigacion es la cultura organizacional, la cual

se describe y conceptualiza segiin el modelo de Cameron y Quinn (1999) Competing values

Framework. A continuacion se presenta la Operacionalizacion de la variable Cultura

organizacional segun el modelo (Cameron y Quinn, 1999).

Cuadro 2. Operacionalizacion de variables de estudio

items
subdimensiones/ en
Variable Definiciéon Conceptual Dimensiones .
P atributos OCA
1
Se refiere a los valores Clan: Caracteristicas
que se dan por sentado, | Relaciones de tipo familiar, | 35minantes 18
los supuestos trad1C}on, t'r,abajo en equipo, [Jiderazgo a
subyacentes, las autodireccion, ayuda mutua, organizacional
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Estilo Gerencial 3?
Unioén de la
L Organizacion 4A
cooperacion B ) .
P Enfasis Estratégico [ 5A
Criterios de éxito 6A
Caracteristicas
dhocraci dominantes 1B
‘IA ocr?1’c1a. vidad liderazgo
nnovacion, Creatl\fl ad, organizacional 9B
toma de riesgos, bisqueda X X
. . Estilo Gerencial 3B
agresiva de oportunidades, Union de 1
autonomia, iniciativas Omon‘ € ‘a, 4B
individuales. - [ganizacion
Enfasis Estratégico | 5B
Criterios de éxito 6B
Caracteristicas
dominantes 1C
expectativas, la memoria Melfcfldoﬂ ) liderazgo
colectiva y las Participacion en el mercado, organizacional 2C
o estabilidad financiera, - -
def1n1c10n§s p_r,esentes en bilidad Estilo Gerencial 3C
una organizacion. rentabilidad, poco Union de Ia
o : hesid Organizacion 4C
Cultura las cosas por aqui". equipo, poca cohesion. Enfasis Estratéa] —C
Organizacion | Refleja la ideologia n. a51.s > ra’ eglco
al predominante que las Criterios de éxito 6C
personas llevan dentro de Caracteristicas
sus cabezas. dominantes 1D
] izad liderazgo
,erar.qulza a organizacional 2D
Enfasis en las reglas, toma X X
- . Estilo Gerencial 3D
de decisiones centralizada, Union de 1
certidumbre, jerarquias. mon‘ € ‘a,
Organizacion 4D
Enfasis Estratégico | 5D
Criterios de éxito 6D

3.4. Recoleccion, procesamiento y Analisis de la informacion.

Para la recoleccion y caracterizacion de la cultura Organizacional de la Compaiiia General
de Aceros S. A. se utilizd6 el Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI),
cuestionario desarrollado por Cameron y Quinn (1999) con base en el modelo de Cultura
Organizacional Competing Values Framework, también de su autoria.

Para el andlisis de los datos obtenidos se utilizd el modelo de Cameron y Quinn (1999),

identificando a través del constructo tedrico la cultura dominante actual y esperada de la
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compaiiia en su totalidad para la muestra, asi como las subculturas dominantes actuales y
esperadas por sucursales, areas de trabajo, antigiiedad, mano de obra y rango jerarquico.

En la semana posterior a la fecha limite para la entrega de los cuestionarios diligenciados,
se procedid a recolectar los cuestionarios de otras regiones del pais, y organizar los
cuestionarios impresos y virtuales ddndoles un codigo especifico. Luego se vacio la
informacion en una matriz de tabulacion (Anexo 1) que permitiera calcular los promedios por
cada tipo de cultura, segiin las puntuaciones asignadas por cada persona a cada una de las
opciones de respuestas para cada pregunta. En esta matriz se incluyeron también los datos
socio demograficos de cada participante, para poder realizar los andlisis de subculturas
dominantes mencionados en el marco metodologico de este trabajo.

En el momento en que se contaba con los promedios, tanto para la organizacion global,
como para los grupos de andlisis definidos, se procedid a graficar el perfil cultural para cada
una de ellas utilizando un eje de coordenadas en el que cada una de ellas representa una de las
cuatro tipos de cultura definidas en el modelo CVF (Cameronn y Quinn, 1999):

e Cultura clan

* Cultura Adhocratica
e Cultura de mercado

* Cultura burocratica

Asi, cada eje indica el promedio obtenido para la muestra en su totalidad o los diferentes
grupos de interés para ese tipo de cultura, tanto en su estado actual como en el esperado.
Mientras el resultado en se acerque mas a 100, en cualquiera de las cuatro coordenadas o
tipos de culturas definidas por el modelo, se supone que es un tipo de cultura mas dominante

en la organizacion o el grupo de interés, tanto para el estado actual, como para el esperado.
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Con el fin de establecer las posibles diferencias culturales en diferentes grupos de la
compaiiia, se estableceran perfiles culturales segiin la antigiiedad, el area, la regional, el tipo

de mano de obra y la posicion jerarquica.

3.4.1. Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI) (Cameron y Quinn,

1999)

El OCALI estéd basado en el modelo planteado por Cameron y Quinn (1999) explicado en el
marco teorico. El instrumento consta de un cuestionario de 6 preguntas cada una con cuatro
opciones de respuesta, y puede utilizarse tanto para diagnosticar la cultura actual de la
organizacion, como para identificar la cultura que los cada uno de los participantes espera
pueda desarrollarse en la compafiia para poder responder a los retos actuales y futuros a los
que se vea expuesta la compaiiia y sus miembros.

Las 4 opciones de respuesta para cada una de las 6 preguntas, estan disefiadas para apuntar
a un tipo de cultura del modelo, asi:

* Opcion de respuesta A: mide el grado de orientacion de la empresa hacia la cultura
Clan.

*  Opcidn de respuesta B: mide el grado de orientacion de la empresa hacia la cultura
Adhocracia.

* Opcion de respuesta C: mide el grado de orientacion de la empresa hacia la cultura
Mercado.

e Opcion de respuesta D: mide el grado de orientacion de la empresa hacia la cultura
Jerarquizada.

Para establecer los resultados, se suman todas las puntuaciones por cada opcion de

respuesta (A, B, C o D) y se promedian para establecer en un eje de coordenadas la
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orientaciéon de la cultura de la organizacion estudiada. En el Anexo 1, se presenta el

instrumento aplicado en la Organizacion.

3.4.2. Confiabilidad y validez del instrumento

Cameron y Quinn (1999, PP. 130) mencionan que el OCAI ha sido validado
principalmente en el medio académico para generar un trasfondo de credibilidad en el
instrumento. Ademas se han generado diferentes estudios cientificos sobre cultura
organizacional utilizando este instrumento, que han demostrado la validez y confiabilidad
estadistica del OCAI. Los autores hacen especial énfasis en torno a la validez y confiabilidad
del instrumento respecto a los estudios que se han realizado para caracterizar la cultura

organizacional en mas de 334 instituciones educativas.

CAPITULO 4: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1. Resultados generales de la CGA: Perfiles Culturales para la muestra

Figura 8. Perfil Cultural total de la muestra Compania General de Aceros S.A.
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En la figura 8 se observa los resultados generales para la muestra consolidada de
Compaifiia General de aceros S.A. En ella se puede apreciar que, exciste una tendencia hacia
dos tipos de cultura: la jerarquizada y la de mercado, en especial hacia la cultura jerarquizada.

También en esta figura, podemos observar el perfil cultural esperado para la Compaiia
General de Aceros S.A. segun los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario. Se
puede observar que las personas de la organizacion esperan un fortalecimiento de la cultura
tipo clan, convirtiendola en la cultura dominante esperada, asi como en la cultura adhocratica
y una disminucion de la dominancia de la cultura Jerarquizada y la Cultura de Mercado.

Figura 9. Resultados por items individuales para la poblacion CGA
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Cuadro 3. Resultados por items individuales para la poblacion CGA.
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4.2. Resultados especificos de la CGA: grupos de Analisis

Respecto a los pefiles culturales por las subdimesiones culturales que plantean los autores,
que son los mismos 6 items del instrumento OCALI, en la Figura 9 y el cuadro 3 podemos ver
los resultados analizados para toda la poblacion de la CGA.

Para la subdimension de las Caracteristicas dominantes, vemos que la cultura
organizacional dominante actual es la de mercado y la jerarquizada, mientras que en la
esperada esta como domimante la cultura clan.

Para la la subdimension Lideres de la organizacion la cultura actual dominante es la de
mercado y la cultura domimante esperada es la de Clan.

Para la subdimension Estilo Gerencial la cultura dominante actual es la de Mercado y la
Jerarquizada, y se corresponde con las cultura dominantes esperadas.

Para la subdimension Union de la Organizacion, la cultura domimante actual es la

jerarquizada y la de Mercado, mientras que en la cultura dominante esperada hay resultados

muy cercanos entre la Cultura Clan, Adhocratica y Mercado.
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Para la subdimension Enfasis estrategico Las culturas dominantes actuales es la
Jerarquizada y la de Mercado, mientras que no hay cultura dominante esperada, sino una
equidad entre las 4 en lo deseado por la poblacion.

Finalmente, para la subdimension criterios de Exito, la cultura Jerarquizada y de Mercado

son las culturas dominantes actuales y la cultura dominante esperada es la de Clan.

4.2. Resultados especificos de la CGA: grupos de analisis

Perfiles culturales por Regional
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Figura 10. Perfiles culturales por regional
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Cuadro 4. Resultados perfiles culturales por Regional

Perfil Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada

por Regional Actual | Esperada | Actual | Esperada | Actual | Esperada | Actual | Esperada
Av. 68 20 28 21 23 30 25 30 24
Inoxtec 22 29 20 25 33 26 25 20
Norte 24 28 21 22 29 25 26 24
Occidente 24 28 21 23 27 24 28 25
Oriental 23 30 19 24 28 24 30 23
Sur 25 29 23 25 26 22 26 24
CGA 22 28 21 23 29 25 28 24

Cultura Adhocratica
30
25 — ————
— e o
20 _E$t¢é
—4— Actual
15
—d—CZa
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5
0
Av.68 Inoxtec  MNorte Occidente Oriental Sur

figura 11. Anélisis de resultados por regional
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En las figuras 10 y 11 encontramos los resultados de la aplicacion del cuestionario para las
diferentes regionales de la compafia. En la figura 10 estan los perfiles culturales para cada
una de ellas y en la figura 11 un comparativo por cada una de las culturas del modelo de
Cameron y Quinn (1999).

Respecto a la cultura Clan observamos consistentemente que las diferentes regionales
esperan que este tipo de cultura sera fortalecida en la organizacion. Especialmente las dos
regionales presentes en bogota (Av. 68 e Inoxtec), quienes tienen resultados iguales o por

debajo de la media poblacional (CGA). Estos resultados son coherentes con los presentados
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para la muestra poblacional general, en donde la cultura Clan es la que espera la poblacion
sea fortalecida en la organizacion.

Respecto a la cultura Adhocratica, los resultados por regional son también consistentes con
los resultados generales de la compaiiia. Se resalta los resultados de la regional Sur en donde
el valor actual de este tipo de cultura (23) es superior a la media poblacidnal (21), respecto a
los resultados de las demas regionales, por lo que sera necesario para la organizacion evaluar
las practicas de gestion, liderazgo, y demas criterios relacionados con este tipo de cultura para
determinar las razones de esta fortaleza de la regional en esta cultura. de la misma manera
que para la cultura Clan, la Cultura Adhocratica es también un tipo de cultura que la
poblacion espera sea fortalecida en la organizacion, conclusion apoyada también desde el
Analisis de los datos por regional.

La cultura de Mercado muestra también consistencia en el analisis por regional respecto a
los resultados generales de la CGA. De igual manera, las regionales Bogotanas (Inoxtec y Av.
68) son las que muestran los reslutados mas significativos en este analisis, teniendo los
indices mas altos para el estado actual de esta cultura, pero también los que muestran los
indices mas altos para la esperada respecto a las demas regionales. Asi, las regionales
bogotanas perciben la cultura de la CGA mucho mas enfatizada en una cultura de Mercado
que el resto del pais, sin embargo, y a pesar de también esperar que este tipo de cultura
disminuya en la organizacién, mantienen unos niveles mas elevados que el resto del pais
respecto a la prevalencia de esta cultura en los resultados esperados.

Respecto a la cultura jerarquizada, el Andlisis por regional muestra también acuerdo
respecto a los resultados generales de la CGA. Respecto a la brecha entre cultura actual y
esperada, Av. 68, Inoxtec y Oriental, son las regionales que muestran mayor proporcion en la

brecha, y por ende ser un foco de Andlisis especificopara los trabajos en gestion de cambio y
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asimilacion de la estrategia organizacional. Asi, en general los resultados analizados por

regional muestran coherencia respecto a los resultados organizacionales.

Perfiles culturales por Antigiiedad

Figura 12. Perfiles culturales por Antiguedad
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En las figuras 12 y 13 encontramos los resultados de la aplicacion del cuestionario
analizados para los diferentes rangos de antigiiedad establecidos por la compafiia. En las
figura 12 estan los perfiles culturales para rango de antiguedad y en la figura 13 un
comparativo por cada una de las culturas del modelo de Cameron y Quinn (1999).

Los resultados para la cultura Clan, se observa en la figura 12 resultados muy similares a
la media poblacional respecto al nivel de dominancia de la cultura Clan actual, exceptuando a
los grupos poblacionales con una antigiiedad entre 8 y 15 afios, quienes tienen resultados

similares a los demas grupos de antigiiedad para el nivel de dominancia de esta cultura en los

Cuadro 5. Resultados perfiles culturales por Antiguedad

Perfil por Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada

Antigiiedad fal | Fovmeds | Aawell | Psmeeh | Aawel | Boeech | Al || Besmedh
menos de 1 aiio 23 29 21 23 29 24 27 24
entre 1y 3 aiios 22 28 21 23 28 26 29 23
entre 3 y 5 aifios 22 27 21 24 29 24 28 25
Entre 5 y 8 afios 22 28 20 24 29 23 29 24
Entre 8 y 10 afos 19 28 20 26 31 24 31 23
Entre 10 y 15 afios | 20 28 21 23 30 24 30 25
entre 15y 20 aiios | 22 29 23 23 27 25 28 23
Mas de 20 afios 21 29 21 23 30 23 29 25
CGA 22 28 21 23 29 25 28 24
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Figura 13. Analisis de resultados por antiguedad
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resultados esperados, pero percepciones menores respecto a esta cultura en la actualidad.
La cultura Clan analizada entonces por rangos de antigiiedad también muestra una necesidad
de la poblacion por ser desarrollada en la organizacion, transformandola en la cultura
dominante.

Respecto al indice de la Cultura Adhocratica (figura 13) se observan tendencias similares
en los diferentes grupos de antigliedad, tanto a nivel de la cultura actual como esperada,
exeptuando dos grupos: 8 a 10 afos y 15 a 20 afios. Para el grupo de 8 a 10 afios de
antigiiedad, el indice de cultura adhocratica es inferior a la media de la CGA, y el nivel
esperado para esta cultura es mayor al de los demas grupos de antigiiedad. Para el grupo de
15 a 20 afos el nivel de la cultura adhocratica en la organizacion tanto a nivel actual como
esperado es el mismo.

En la cultura de mercado se observan también resultados similares entre los diferentes
grupos de antigiiedad, exceptuando de nuevo a los grupos de 8 a 10 afios y 15 a 20 afios. El
grupo de 8 a 10 afios tiene una percepcion de la cultura de mercado como mas dominante que
el resto de grupos, y el grupo de 15 a 20 afios tiene una percepcion inferior a la media y
equivalente tanto para la la pecepcion actual como para la esperada en este tipo de cultura.

Respecto a los resultados vistos por antigiiedad para la cultura jerarquizada, los resultados
entre todos los grupos son similares, tanto en el nivel actual como en el esperado para la
cultura, exceptuando el grupo de 8 a 10 afios, quienes perciben mucho mas dominante este
tipo de cultura en la actualidad que los demas grupos. Esta tipo de cultura también tiene un

resultado a nivel de la dominancia esperada inferior a la actual en todos los grupos por
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antigiiedad, siendo coherente el resultado también con los resultados obtenidos para la
poblacion.

Asi, en general los resultados analizados por grupos de antiguedad muestran coherencia
respecto a los resultados obtenidos para la poblacion organizacional.

Perfiles culturales por rango jerdarquico

Figura 14. Perfiles culturales por rango jerarquico
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Cuadro 6. Resultados perfiles culturales por Rango Jerarquico

Perfil por Rango Gan Adhocrada Mercado Jrarquizada
Jerarquico Actual | Bsperada| Actual | Esperada| Actual | Esperada| Actual |Esperada
Gerentes 14 24 19 23 23 29 44 23

Directores’ kfes 20 26 19 21 30 30 31 23

Cord/ Sup/ Asesores| 21 27 21 22 31 26 28 25
Prof/ Tec/ Ana/ Sop 21 28 20 23 30 25 30 24
Operarios 24 29 22 24 27 23 27 24
Auxiliares’' Apren 23 28 21 23 29 24 28 25
CGA 22 28 21 23 29 25 28 24

Figura 15. Analisis de resultados por rango jerarquico
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En las figuras 14 y 15 encontramos los resultados de la aplicacion del cuestionario
analizados para los rangos jerarquicos establecidos por la compaiiia. En las figura 14 estan
los perfiles culturales y en la figura 15 un comparativo por cada una de las culturas del
modelo de Cameron y Quinn (1999).

Respecto a los perfiles culturales de la figura 14, podemos observar resultados
significativamente diferentes respecto a los presentados tanto para la poblacion como para el

resto de rango jerarquicos en el perfil de Gerentes y en el de Directores y Jefes. En el caso de
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los resultados para el rango jerarquicode Gerentes la cultura dominante de la organizacion es
la cultura jerarquizada, y a diferencia del resto de niveles jerarquicos, esperan en la cultura de
la organizacion una mayor tendencia a la cultura de mercado y una drastica disminucién de la
cultura jerarquizada. En el rango jerdrquicode Directores y jefes se observa también una
fuerte tendencia a describir la cultura dominante de la CGA como jerarquizada, y esperan que
la cultura organizacional (a diferencia de los demas niveles jerarquicos a excepcion de los
gerentes) permanezca igual.

En la figura 15, en lo referente a la cultura Clan, se observa que de la misma manera que
en andlisis anteriores (antigiiedad y regional), los grupos definidos (en este caso por rango
jerarquico) esperan que esta sea fortalecida dentro de la organizacién, el nivel jerarquico que
tiene la percepcion mas débil respecto a la dominancia de esta cultura en la organizacion es el
nivel de gerentes, seguidos por el de directores y jefes. También se puede concluir seglin los
resultados que los rangos jerarquicos inferiores tienen percepciones de dominancia mayores
respecto a esta cultura en la organizacion que los rangos superiores (rangos con liderazgo y
administraciéon de personal). Sin embargo, todos los niveles jerdrquicos esperan un
fortalecimiento de este tipo de cultura en la organizacion.

Respecto a la cultura Adhocratica, en la figura 15 observamos que la dispersion entre
media organizacional, nivel actual y nivel esperado es menor respecto a las otras culturas
analizadas por rango jerarquico. Los resultados son similares entre los diferentes niveles
jerarquicos, y de la misma manera que en la cultura clan, se observa una tendencia a percibir
este tipo de cultura como mas débil entre los rangos jerarquicos superiores de la organizacion
que entre los inferiores. También es necesario mencionar que el rango de Gerentes segun los
resultados obtenidos es el rango jerarquico que mas considera debe fortalecerse este tipo de

cultura en la organizacion.
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Para la cultura Clan y Adhocratica, los resultados analizados por rango jerarquico
muestran tendencias similares a lo observado en el Analisis de antigiiedad y de regional, asi
como en los resultados generales para la poblacion.

Respecto a la cultura de Mercado, se pueden observar diferencias respecto a las tendencias
que se han presentado hasta el momento en todos los analisis de resultados realizados. Los
niveles jerarquicos de la cima de la piramide, es decir el nivel de gerentes, y en nivel de
Directores y jefes, a diferencia del resto de niveles jerarquicos considera que el nivel de
protagonismo o dominancia de este tipo de cultura debe mejorar o por lo menos permanecer
igual. Todos los demas niveles jerarquicos de la organizacién muestran la misma tendencia
observada hasta el momento en analisis anteriores, una cultura de mercado dominante en la
organizacion actual y el deseo de una cultura esperada en la que otras culturas, y no la de
mercado sea la protagonista de la organizacion. la nivel de cultura de mercado esperado para
el nivel de gerentes y de Directores y jefes es el mismo de la media poblacional de la cultura
actual, es decir que mientras los niveles jerarquicos inferiores persiben que en la actualidad
hay el nivel de esta cultura esta en el esperado por el equipo directivo (pero no por aquellos
niveles inferiores), para los niveles superiores de la piramide jerarquica todavia no se ha
llegado a ese nivel.

Los resultados de la cultura Jerarquizada muestran que de la misma manera que para la
poblacion y para las demas agrupaciones analizadas anteriormente, es una de los tipos de
cultura que la compafia espera se reduzca su dominancia. Se observa también que para el
rango de Gerentes, asi como también para el de Directores y jefes, los resultados son
superiores a la media de la poblacion, especialmente para el grupo de Gerentes, quienes

tienen una percepcion muy fuerte respecto a la presencia de esta cultura en la organizacion.

Perfiles culturales por Mano de Obra
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Cuadro 7. Resultados perfiles culturales por Mano de Obra

Perfil por Mano de Qan Adhocrada Mercado Jrarquizada
Obra Actual | Esperada| Actual |Esperada| Actual |Esperada| Actual |Esperada
ADM 20 27 20 2 30 26 30 24
CoM 21 29 20 22 30 25 30 23
MOD 24 29 2 24 27 23 27 24
MOl 2 27 21 24 29 25 29 24
CGA 2 28 21 PA] 29 25 28 24

Figura 17. Analisis de resultados por Mano de Obra
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En las figuras 16 y 17 encontramos los resultados de la aplicacion del cuestionario
analizados para los tipos de mano de obra establecidos por la compafiia. En las figura 16
estan los perfiles culturales y en la figura 17 un comparativo por cada una de las culturas del
modelo de Cameron y Quinn (1999).

Los resultados de la cultura Clan se observa que, al igual que en los andlisis por

antigiiedad, regional y rango jerarquico, las personas agrupadas por mano de obra esperan
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que este tipo de cultura sera fortalecida en la organizacion. los indices de la prevalencia de
esta cultura en la actualidad son similares entre los diferentes tipos de mano de obra,
mostrando una mayor prevalencia actual en la MOD (mano de obra directa).

Respecto a la cultura Adhocratica, los resultados muestran consistencia entre los diferentes
tipos de mano de obra, tanto en la prevalecia de esta cultura en la actualidad como en la
esperad. La mano de obra Directa y la mano de obra indirecta son los grupos que esperan con
mayor nivel que este tipo de cultura se desarrolle en la organizacion.

Los resultados de la cultura de Mercado para los diferentes tipos de mano de obra son
consistentes también con Andlisis anteriores respecto a antigiiedad y regional. Los diferentes
tipos de mano de obra esperan que la cultura de mercado reduzca su dominancia en la
organizacion, especialmente la mano de obra indirecta quien es la puntuacion inferior en la
prevalencia esperada de esta cultura.

Finalmente, los resultados de la cultura Jerarquizada para los diferentes tipos de mano de
obra también muestran consistencia con analisis anteriores, asi como con la prevelacia actual
y esperada de este tipo de cultura en los resultados organizacionales. La mano de obra
administrativa y la mano de obra comercial son las que perciben una incidencia actual mayor

de esta cultura en la organizacion.

CAPITULO 5: DISCUSIONES Y CONCLUSIONES
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5.1 Discusion de resultados

Resultados generales poblacion CGA

Después de analizar los patrones culturales generados por el estudio de cultura
organizacional en la Compania General de Aceros S.A., se observd que tanto para la
poblacion en general como también para los diferentes grupos de interés en que se analizo la
informacion, se puede distingir la existencia de una tendencia hacia dos culturas actuales que
las personas perciben como dominantes: la cultura de mercado y la cultura jerarquizada.

Respecto a la cultura esperada por la poblacion, se puede concluir una tendencia hacia el
fortalecimiento de la cultura clan en mayor proporcion, y una cultura adhocratica en menor
proporcidn, por supuesto con las correspondientes reducciones de protagonismo de las otras
dos culturas (Mercado y Jerarquizada).

Para sustenar el punto de recomendaciones que realizaremos mas adelante debemos tener
en cuenta que segiin Cameron y Quinn (1999) la determinacion de la cultura dominante de
una organizacién es muy importante para determinar la coherencia de la misma con las
demandas del entorno y el tipo de industria. En otras palabras, conocer la cultura dominante
de una organizacion seglin las percepciones de los individuos que habitan en ella es muy
importante, ya que la cultura de la organizacion debe ser capaz, o debe estar orientada a
responder en gran media a los desafios del entorno econdmico, politico, social y ambiental
tanto de la industria como del pais en general en el que se inscriba la empresa. Ademas de lo
que sefalan los autores, conocer la cultura organizacional también tendra un alto impacto en
las decisiones que se tomen en el interior en cuanto a como gestionar a las personas,
impactando directamente estilos de liderazgo, programas de reconocimientos, politicas de

gestion de personas, entre otras.
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Profundizando en el concepto anterior vemos que Cameron y Quinn (1000, p.71) sefialan
que “las organizaciones efectivas son capaces de comportarse de forma flexible y a veces
contradictoria”. Lo que quiere decir que una organizacion puede tener comportamientos que
enmarcados dentro del modelo de cultura de valores en competencia parezcan contradictorios
y en muchos casos contrarios. Por ejemplo, si una cultura fomenta la estabilidad y el control
de procesos (cultura jerarquizada), también pueden apoyar el compromiso y la pertenencia de
las personas asi como su bienestar (cultura de clan), lo que podria tomarse como
contradictorio para la cultura dominante.

De acuerdo con lo anterior se observa que los perfiles y los andlisis por tipo de cultura
para los diferentes grupos analizados (Regional, Antigiiedad, Jerarquia, Mano de obra) se
puede observar alguna de estas contradicciones de las que hablan los autores, especialmente
en cuanto a la cultura actual y la esperada, lo que debe ser altamente tenido en cuenta en el
establecimiento de un plan de cambio, ya que no necesariamente la necesidad de las personas
de generar una cultura de clan (como se espera en la organizacion) sea la mejor respuesta
para los desafios del mercado en el que se inscribe la organizacion. Es decir que se concluye
que la cultura esperada por las personas no necesariamente es la mas adecuada o necesaria
para que la organizacion pueda enfrentarse a los retos impuestos por las metas estrategicas
planteadas por la alta direccion.

Por lo que podria tomarse esta apreciacion de los autores como una solucion entre las
necesidades del mercado y los deseos internos del personal, manteniendo una cultura muy
enfocada en el mercado, pero con acciones “contradictorias” que fomenten una cultura de
clan como por ejemplo fortalecimiento de los equipos de trabajo, revision de los esquemas de

liderazgo y seguimento, y todo lo referente a gestion del bienestar y salud ocupacional.



Diagnostico Cultura Organizacional — CGA 92

Cameron y Quinn (1999, pp. 63) senialan que “el grado en el cual una organizacion
necesita un tipo de cultura domimante fuerte en lugar de una cultura balanceada y eclectica
es una cuestion de circunstancias individuales y del entorno”. Es decir que el tipo de cultura
que necesita una organizacion depende de los retos que imponga el entorno a la organizacion
y las caracteristicas del negocio, de los competidores y de las necesidades de los clientes, la
empresa puede o no decidir promover una u otra tendencia cultural.

De acuerdo con los resultados observados en este estudio, una opcion para la Compania
General de Aceros puede ser generar un plan de cambio en donde en lugar de buscar
fortalecer las culturas esperadas a nivel interno (Clan y Adhocratica), se busque fortalecer
aquellas que la compafiia requiere para su estrategia organizacional, sin dejar de atender las
necesidades internas del personal y sin perder la orientacion hacia las otras dos culturas que
muy probablemente se viven como resultados de la estrategia de la organizacion de mejora de
los procesos internos de produccioén y penetracion del mercado y gestion de personas por
objetivos.

Estos resultados deben ser entonces tenidos en cuenta segun las necesidades del entorno
organizacional (Andlisis pestel), para establecer con claridad y con enfasis estratégico de las
acciones a tomar ya sea en una direccion de estabilidad (dejar las cosas como estdn) o
adaptacion (transformar la cultura a las necesidades del entorno) conformidad del talento
humano (fortalecimiento de una cultura segin lo esperado por el personal) una cultura que
este orientada a la consecucion de los objetivos de la organizacion.

En este momento, la estrategia de la organizacion esta siendo revisada y se encuentra en
desarrollo diferentes proyectos que buscan estabilizar y mejorar los procesos internos,
buscando eficiencias al interior de la organizacion y la satisfaccion del cliente. Dentro de los
diferentes proyectos se encuentran iniciativas de reestruccturacion interna, comerciales, de

produccion, de recursos humanos, de ingenieria, etc. Asi, la estrategia de la organizacion esta
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en construccion a partir de las inciativas de las diferentes areas de trabajo, y por ende aun es
prematuro recomendar una cultura sobre otra como foco estratégico de trabajo para el apoyo
de los objetivos de negocio de la organizacion. Dentro de las conclusiones que realizd una
consultoria a nivel interno de la CGA, mencionan que el principal problema no es la falta de
estrategia, sino la falta de claridad de la misma en todos los niveles de la organizacion, y por
ende la falta de foco de trabajo en los diferentes procesos y puestos de trabajo.

Contrastando los resultados del estudio con las conclusiones anteriores vemos que existe
una desconexion entre la cultura organizacional de los lideres de la organizacion y lo que las
personas (en general) esperan de la cultura.

Retomando la informacion presentada en el analisis Pestel del marco teorico de este
trabajo, tenemos que recordar algunos puntos importantes del entorno de la CGA, que pueden

ser fundamentales a la hora de direccionar las acciones de cambio de cultura organizacional:

- A nivel politico, los conflictos internos de diferentes paises productores pueden
disminuir el nivel de oferta de acero en el mercado, incrementado precios y
disminuyendo los inventarios a nivel mundial.

- A nivel econémico, el resurgimiento de mercados manufactureros con alta tecnologia
como el estadounidense, en comparacion con el colombiano, puede ser una amenaza
para la competitividad del acero procesado nacional.

- A nivel economico también, pero de cara al mercado interno, el buen momento del
mercado inmbiliario y de insfraestructura es una oportunidad de desarrollo para los
proveedores de materiales, sin embargo la caida del sector industrial es un fuerte

golpe para el acero procesado.
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- Anivel tecnologico, el acero como material ha llegado a una madurez considerable, y
el mundo cientifico empieza a buscar materiales sustitutos.

- A nivel legal, el mercado metalmecanico y del acero es altamente normativo, por lo
que el cumplimiento de los requisitos legales y de clientes, es un tema fundamental en

la gestion interna de las empresas del sector.

Teniendo en cuenta la informacidn obtenida del analisis PESTEL, asi como los resultados
de esta investigacion de la cultura dominante actual y esperada en la Compaiiia General de
Aceros, y pensando en una agenda de gestion de cambio en la organizacidén, es muy
importante tener en cuenta que las necesidades actuales y futuras del mercado en el que se
inscribe la compaiiia exige necesariamente una alta orientacion a una cultura de mercado, por
lo concluimos que es necesario difundir y aclarar la estrategia organizacional a todos los
niveles de la organizacion de tal manera que esta sea interiorizada a través de acciones de
alineacion y comunicacion estratégica que busquen un entendimiento y compromiso de las
personas con la cultura de mercado, necesaria para el éxito organizacional de la CGA, al
mismo tiempo que como lo mencionan los autores, se inicie dentro de la misma agenda de
transformacion acciones que permitan el fortalecimiento de las caracteristicas
organizacionales relacionadas con una cultura de clan (ambientes laborales amigables y
familiares, reconocimientos a la lealtad y el compromiso, etc.) que aumenten la satisfaccion y

motivacion de las personas con la organizacion.

Congruencia de Analisis por subdimenciones poblacion CGA
Respecto a la congruencia cultural, que segun Cameron y Quinn (1999, pp. 64) ésta
“significa que varios aspectos de la cultura de una organizacion estan alineados, esto es, los

mismos tipos culturales son enfatizados en varias partes de la organizacion™.
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La congruencia se estima en relacion a las seis subdimensiones que los autores plantean en
su modelo (cada uno de los 6 items del instrumento OCAI), que son los aspectos que ellos
consideraros mas importantes y diferenciadores en la cultura de una organizacion. En una
cultura congruente, estos seis factores o items del OCALI tienen resultados similares en cuanto
a la cultura dominante para cada uno de ellos. Es decir, que los perfiles culturales de las 6
subdimensiones deben ser similares, por ende tener culturas dominantes similares o iguales,
asi se presenten diferencias de magnitud.

Al observar los pefiles graficos generados para cada subdimension o item del OCAI,
vemos que en todos ellos los resultados muestran en cuanto a la cultura dominante actual, una
fuerte tendencia hacia la cultura Jerarquizada y la cultura de Mercado (resultados coherentes
también con los andlisis por regional, Jerarquia, etc.). Sin embargo en cuanto a la cultura
dominante esperada no se presenta la misma tendencia que en los resultados de los andlisis
por regional, jerarquia, Mano de obra y antigiiedad para todas las subdimenciones. Se
conserva la tendencia a preferir para el futuro de la organizacion la cultura tipo clan para las
subdimenciones caracteristicas dominantes, lideres de la organizacion, union de la
organizacion Yy criterios de éxito.

Para el caso del estilo gerencial, se observa que dentro de la cultura dominante esperada
esta la cultura jerarquizada, mostando asi una conformidad con este aspecto de la
organizacion en la actualidad y lo que se ha propuesto la junta directiva en cuanto a
organizacion y normativas de funcionamiento internas, este tiene enfisis en un estilo
gerencial basado en las normas formales y el trato formal y jerarquico desde y hacia los
lideres de la organizacion.

En cuanto al enfésis estratégico, el personal de la organizacion espera que se le de igual
importancia a todos los tipos de cultura en la estrategia de la organizacion, ya que hay una

puntuacion promedio de 25 para todos los tipos de subcultura.
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Respecto a la unién en la organizacion, que hace referencia a los mecanismos que
cohesionan y mantienen unida a la organizacion, se observa a la cultura de mercado y
Jerarquizada como el elemento cohesioandor, es decir la orientacién por resultados, la
estabilidad financiera, la competencia, las reglas y normas formales y la toma de decisiones
centralizada.

Los criterios de éxito tienen que ver con el camino o lo que es valido en la organizacion
para obtener una victoria o resultado, asi como lo que es recomenzado y celebrado en la
organizacion. En la CGA se percibe que aquello que se recomienda en este momento es la
cultura de Mercado y la Jerarquica, es decir la obtencion de resultados y la competencia asi

como el respecto de las normas formales.

Resultados por grupos de analisis de la CGA

La mayoria de autores y académicos estdn de acuerdo con la existencia de microculturas
organizacionales. Schein (2010) como se sefial6 en el marco teodrico, habla de los supuestos
que se comparten en unidades funcionales de la organizacion, o agrupaciones de personas en
base con nivel educativo, tareas compartidas o cualquier otra similitud que los retina y
caracterice como grupo. Por esta razdn se analizo la informacion obtenida a través del OCAI

por una serie de agrupaciones especificas: Antigiiedad, Regional, Jerarquia y Mano de obra.

Se pueden observar en los resultados de estas cuatro agrupaciones de la muestra que
existen resultados similares que apoyan y dan confiabilidad a los resultados generales de la
compaiiia, ya que se presentan en general perfiles similares a los de la organizacién en
general, siendo la cultura dominante actual la de mercado y jerarquica, y la cultura dominante

deseada la cultura tipo Clan.
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Respecto al andlisis por Regional, se observan resultados similares y deseos similares en
toda la organizacion, lo que demuestra que a pesar de las distancias geograficas y las
dificultades en la organizacion de procesos y esquemas de gestion, la compaiiia ha logrado
establecer a lo largo de todos sus entes geograficos una coherencia cultural percibida. Es
interesante también para la CGA, como el grado de “inconformismo” con la actual cultura de
la organizacion es generalizada en la compaiia, probablemente como consecuencia del
proceso de adaptacion a la nueva estrategia organizacional implantada por la gerencia mas
reciente de la organizacion, quien debe asegurarse de trabajar en las acciones de alineacion y
comunicaciones necesarias para lograr la implantacion y aceptacion de su estrategia a nivel
nacional y asi disminuir el grado de temores y resistencia al cambio por parte de toda la
organizacion.

Respecto al andlisis por antigiiedad, se presentan resultados similares tanto en la cultura
actual como esperada de la organizacion en la mayoria de grupos de antigiiedad. Esta
uniformidad en la percepcion de la compaiiia independientemente al grado de permanencia en
el tiempo en la misma, muestra como la cultura organizacional dominante de la organizacion
es altamente difundida y evidente en el diario vivir de la organizacion, ya sea en el trato con
otros pares de trabajo, o con los lideres de la organizacién, o en el ejercicio puntual de las
tareas y procesos de la CGA.

Respecto al andlisis por rango Jerarquico, se observan en general resultados similares a los
organizacionales en la mayoria de grupos, exceptuando en los dos grupos mas altos de la
piramide jerarquica: gerentes, directores y jefes. La principal diferencia aprecidada en los
resultados de estos rangos jerarquicos versus el resto, tiene que ver con la cultura de mercado.
Mientras la mayoria de grupos de interes esperan una disminucion de la dominancia de esta
cultura en la organizacion, Gerentes, Directores y Jefes esperan por lo menos que continue

igual la importancia de esta cultura. Estos resultados pueden deberse no solo a la naturaleza
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de las tareas especificas de estos puestos de trabajo, sobre los que recae la gestion tactica y
estrategica de la organizacion, sino también a que muy probablemente estos puestos de
trabajo tengan un contacto mucho mayor y mucha mayor claridad en cuanto a la estrategia de
la organizacion actual, que otros grupos jerarquicos debido a la falta de una estrategia clara
de comunicaciones e implantacion de la nueva estrategia de negocio de la CGA. Asi, la falta
de una alineacion entre la estrategia y las personas profesionales, auxiliares y operativas,
puede ser un gran obstaculo para la consolidacion de las metas organizacionales de la nueva
gerencia, y debido a la falta de informacion y la resistencia al cambio ante una estrategia
nueva y poco informada en las 4dreas mas operativas de la organizacion, los resultados de este
estudio se vieron tan fuertes respecto a la dominancia de este tipo de cultura en la
organizacion y la necesidad de la poblacion en general por regresar a otros tipos de cultura
dominante.

Respecto al andlisis por mano de obra, Es muy imporante para la organizacion (CGA)
determinar si quieren que esta uniformidad siga siendo parte de la cultura de la organizacion
y de sus diferentes grupos, ya que en algunos de ellos, como por ejemplo en la mano de obra
comercial, es necesario que tanto los esquemas de gestion propios del area, asi como las
politicas de recompensa esten orientados hacia una cultura de mercado (aspecto que no desea
la fuerza comercial de la organizacion), ya que la competencia, la orientacion por resultados,
la rentabilidad, son aspectos fundamentales de una area comercial en cualquier tipo de
empresa.

5.2 Conclusiones

Después de realizar en andlisis de la informacion generada por la investigacion en cultura

organizacional en Compaiiia General de Aceros S.A. a partir del modelo Competing Values

Framework (Cameron y Quinn, 1999), es posible concluir lo siguiente:
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En la Compaiiia General de Aceros S.A. hay dos tipos de cultura dominante actual: la
Cultura de Mercado y la Cultura Jerarquizada. Asi, es una compania que
culturalmente se caracteriza por una parte por estar altamente orientada a resultados y
a la satisfaccion al cliente, la competencia es caracteristica fundamental de las
relaciones internas, y los lideres son altamente exigentes. Por otra parte, también es
caracteristico en la organizaciéon la estructuraciéon normativa de procesos y la
jerarquizacion, la busqueda del éxito a través de la planeacion y el aprovechamiento
maximo de los recursos que dispone, asi como también la toma de decisiones seguras
y con un alto grado de certeza.

El capital humano de Compafiia General de Aceros S.A. espera que la cultura
dominante de la organizacion sea la de Clan. Es decir, una organizacion con
ambientes laborales familiares, una organizacion en donde se premie el trabajo en
equipo y el compromiso, en donde la lealtad y la tradicién sean los valores
fundamentales que guien las actuaciones de lideres, socios y en general todo el
personal de la compaiiia.

Analizando las subdimensiones culturales del modelo (items del OCAI) se encuentra
también coherencia en la mayoria de ellas con los resultados generales de la
organizacion, en donde la cultura dominante actual es la de mercado y la jerdrquica y
las personas esperan que la cultura Clan sea mucho mas protagénica a futuro.
Analizando los resultados de Compafiia General de Aceros S.A. agrupando los
resultados por diferentes caracteristicas comunes como Regional, Antigiiedad,
Jerarquia y Mano de Obra (subculturas organizacionales) se puede concluir que en
general la cultura organizacional dominante en la organizacion es lo bastante fuerte

también para que sea compartida por las diferentes agrupaciones humanas que se dan
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en la organizacion, haciendo que las subculturas presentes en la organizacion sean
muy similares a la cultura dominante general de toda la organizacion.

- Dentro del andlisis de tendencias subculturales de la organizacion se puede concluir
que los lideres de la organizacion (Gerentes, Directores y Jefes) tienen una percepcion
diferente respecto a la cultura dominante de la organizacion. los lideres de la
organizacion esperan que la cultura de mercado siga por lo menos siendo igual de
dominante que en la actualidad, esperando que la cultura jerarquica disminuya su
dominancia y se aumente la de cultura clan.

- Se recomienda que el plan de cambio o intervencion que Compaiiia General de
Aceros decida realizar a partir de estos resultados debe tener en cuenta que para las
necesidades del mercado es muy importante conservar una orientacion hacia la cultura
de mercado, por lo que sera necesario trabajar en estrategias de comunicacion y
alineacion organizacional que logren el compromiso de todo el personal con la
estrategia de la organizacion, asi como también fortalecer la cultura de clan para
garantizar la motivacion del personal hacia las metas organizacionales.

- Compaiiia General de Aceros estd en un proceso de reajuste y reorganizacion de su
estrategia de negocio mediante la implementacion de diferentes proyectos estratégicos
de establecimiento de lineas de base de trabajo. Los resultados presentados en este
estudio son de gran utilidad para este proceso de reorganizacidon, ya que ofrece la
informacion necesaria para el entendimiento de la situacion actual de la CGA y ofrece

una vision del panorama deseado futuro a trabajar en una agenda de cambio.

5.3 Recomendaciones de plan de cambio para la Compaiiia General de Aceros
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Cuadro 8. Recomendaciones para la agenda de cambio de la CGA
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Accién prioritarias

Acciones a
mediano plazo

Acciones a largo
plazo

Caracteristicas
Dominantes

Los altos Directivos de la
organizacion deberan
determinar cual es la
cultura organizacional que
fortaleceran inicialmente
para impactar la estrategia.
En nuestra recomendacion
esta es jerarquica 'y de
mercado.

Generar el plan de
accion para las
variables
encontradas en los
resultados del
estudio.

Realizar de nuevo un
estudio de cultura
organizacional con el
modelo de Cameron
& Quinn para
determinar si las
intervenciones
planteadas tuvieron
impacto en el cambio
organizacional

Lideres de la
organizaciéon y
estilo gerencial

Realizar actividades de
alineacion entre los lideres
de la organizacion y el
resto de la compaiiia

Las actividades que
sugerimos son las
siguientes:

- Realizar una valoracion
de competencias de
liderazgo a través de una
evaluacion 360 o
development center para
identificar oportunidades
de mejora

- Identificacién de los
lideres que generan
canales de comunicacion
abiertos y honestos para
actuar como pilares de la
estrategia de comunicacion

- Disefio e implementacion
de un programa de
Formacion de formadores
para convertir a los lideres
de la organizacion en los
principales multiplicadores
de la estrategia
organizacional

Disefiar un plan de
desarrollo y
capacitacion
encaminado a
fortalecer el trabajo
en equipo, la
alineacion y sinergia
entre las areas y un
conocimiento
profundo del
negocio, producto y
mercado por parte
de las areas
administrativas. Este
programa estara
construido con base
en el diagnostico
generado de la
Evaluacion 360 de
competencias de
liderazgo o
development
centers.

Acciones de
desarrollo de lideres
al interior de la
organizacion, planes
individuales de
desarrollo para
promover personas al
interior de la
organizacion y que no
todos los cargos
gerenciales sean
ocupados por
personas externas

Desarrollo de una
matriz de cuadros de
reemplazo o plan de
sucesion para los
cargos gerenciales

Disefiar un plan de
comunicacién entorno a la
estrategia organizacional,
para que esta sea entendida
e interiorizada en todos los
niveles de la organizacion

El plan de comunicacion

Monitorear
periodicamente el
entendimiento y la
vivencia de acciones
que apunten a la
estrategia
organizacional. Los
lideres deberan

Disefiar indicadores
de desempeiio
individual que
especifiquen la
contribucion de cada
cargo y persona a la
estrategia.
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