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RESUMEN

La cultura organizacional representa la personalidad, la identidad de una
empresa; pues esta configurada por un conjunto de aptitudes y actitudes del
Recurso Humano que orientan el desempefio organizacional. En el caso del
Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la
Universidad de los Andes, el recurso humano no parece conocer la cultura
organizacional de dicha organizacion, lo cual puede estar incidiendo en el
desempefo laboral de dicho recurso y afectando la efectividad en la
prestacion de los servicios que se ofrecen. El objetivo de esta investigacion
fue: Proponer acciones para la optimizacion de la Cultura Organizacional en
el Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de
la Universidad de los Andes. El estudio fue de tipo descriptivo en la
modalidad de proyecto factible, con un disefio de campo. La muestra fue de
tipo intencional, conformada por los nueve empleados del area
administrativa. El instrumento fue una escala Likert y consté de 34 items. El
andlisis de los datos se realizdé considerando las frecuencias absolutas y
relativas de los resultados obtenidos. Entre las principales conclusiones se
puede mencionar que la actual Cultura Organizacional del mencionado
Fondo tiende a ser del tipo jerarquica con rasgos de cultura de Mercado. Con
respecto al estilo gerencial de los directivos de dicha organizacién, éste
tiende a ser autocratico con signos de estilo resolutivo aun cuando la
comunicacion entre éstos y los empleados es de tipo horizontal.

Descriptores: Cultura Organizacional, Gestion Recurso Humano.
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Abstrac

Organizational culture represents the personality, the identity of a company;
because it is set by a set of skills and attitudes of the human resources that
guide organizational performance. In the case of the Fund of retirement and
pensions of teachers and researchers of the University of the Andes, human
resources does not seem to know the organizational culture of the
Organization, which may be influencing the work performance of this resource
and affecting the effectiveness in the provision of services offered. The
objective of this research was: propose actions to optimize the organizational
culture at the bottom of retirement and pensions of teachers and researchers
of the University of the Andes. The study was descriptive in the modality of
feasible project, with a design of field. The sample was intentional, comprised
of nine employees of the administrative area. The instrument was a Likert
scale and consisted of 34 items. The analysis of the data was performed
considering the absolute and relative frequencies of the results obtained. The
main findings include that today the mentioned Fund's organizational culture
tends to be hierarchical type with features of market culture. With respect to
the management style of the managers of that organization, it tends to be an
autocratic and resolvent style signs even though communication between
them and the employees is horizontally.

Key words: Organizational culture, management human resources.
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INTRODUCCION

La sociedad globalizacion se caracteriza por los cambios continuos en
todos los 6rdenes de quehacer humano; los cuales se reflejan con gran
impacto en la capacidad competitiva de las empresas, organizaciones e
instituciones que ofrecen productos o servicios para satisfacer las exigentes

demandas sociales de calidad, eficiencia y efectividad.

En ese contexto, las organizaciones tienen que procurar mantener una
ventaja competitiva por lo que deben estar en un proceso constante de
innovacion en sus estructuras gerenciales y organizativas; lo que implica
tomar en consideracion todos los factores involucrados en la capacidad
productiva entre los cuales los recursos humanos ocupan un lugar
preponderante. Es ampliamente reconocido que éstos constituyen el mayor
capital o activo de cualquier -organizacion, pues ademas de aportar su
capacidad laboral contribuye a configurar la filosofia de gestion que identifica

la organizacién al formar parte de la cultura y la vida organizacional.

En este sentido, cabe expresar que la base mas solida de las
organizaciones la constituye su recurso humano con su talento que la
enriquece, con sus procesos sociales creativos y su interaccién en el
desempeio laboral que permiten consolidar una cultura particular en la
organizacion; la cual le confiere una identidad propia, una imagen distintiva

en el activo, dinamico y global mundo organizacional actual.

Al respecto, se debe resaltar que la cultura organizacional es un factor
gue ha demostrado influir en el logro de los objetivos propuestos por la
organizacion, tanto en términos de productividad como de proyeccion y éxito.
Tomando en consideracion que la misma se configura en correspondencia

con la filosofia de gestion de la organizacion que implica los objetivos, los
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valores, principios, expectativas, condiciones laborales, interacciones
sociales, modos de comunicacion, entre otros aspectos; que son aceptados y

compartidos por todos los miembros de la organizacion.

Ante tal realidad, las organizaciones le estan prestando mayor atencién
a la cultura organizacional, analizando los elementos que la fortalecen, que la
adecuan al entorno socio organizacional externo e interno de un mundo
donde las innovaciones son la norma, donde el conocimiento es
inmensurable y los requerimientos de calidad, eficiencia y eficacia son méas
exigentes y dado que el éxito de una organizacion depende en gran medida
de su cultura, esta no debe ser estética e inmutable. Por el contrario, se debe
renovar en funcion de mantener competitiva y productiva la organizacioén en
tono con el contexto global, que como ya se ha dicho tiene como constante el

cambio y la innovacion en todos los 6rdenes del acontecer humano.

Ante este panorama, cabe expresar que una organizacion cuya eficacia
y calidad productiva no satisfaga completamente las exigencias de sus
clientes o asociados requiere examinar todo su proceso gerencial y
administrativo; esto obviamente implica también la revision de su cultura
organizacional como factor que influye en el logro exitoso de los propositos

de tal organizacion.

Tal es el caso de la Fundacion del Fondo de Jubilaciones y Pensiones
de los Profesores e Investigadores de la Universidad de los Andes
(FONPRULA), el cual esta siendo cuestionado con respecto a la calidad
eficacia y eficiencia de los servicios que presta. En tal sentido, se plantea la
presente investigacion que busca indagar sobre los aspectos culturales de tal
institucion que probablemente estan incidiendo en tal situacion y proponer un
modelo de cultura organizacional que se adecue y satisfaga las exigencias

de los asociados de la referida fundacion.

2



En virtud de los requerimientos del Programa de la Especializacién en
Gerencia de Recursos Humanos y Gestion Empresarial, de la Facultad de
Ciencias Juridicas y Politicas, de la Universidad de Los Andes; el presente

proyecto de investigacién se estructura de la siguiente manera:

Capitulo I. Planteamiento del problema. Enunciado del problema,
Interrogantes, Objetivos del Estudio, Justificacion y delimitacion de la

investigacion.

Capitulo 1. Marco Tedrico. Antecedentes de la investigacion,

Fundamentacién tedrica y legal, y la Operacionalizacion de las Variables.

Capitulo 1ll. Marco Metodolégico. Paradigma, tipo y disefio de la
investigacion. Poblacién y muestra. Técnica e instrumento de recoleccion y la

técnica a emplear en el analisis de los datos.
Capitulo IV. Andlisis e interpretacion de los datos.
Capitulo IV. Conclusiones y finalmente el Capitulo VI. Que contiene la

Propuesta de las acciones para optimizar el Clima Organizacional en
FONPRULA.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La sociedad global, producto del desarrollo tecnolégico en materia
comunicativa, es altamente demandante en todos los ambitos del quehacer
humano; pero lo es aun mas en el contexto econdmico al que se presiona
cada vez mas para que produzca u ofrezca bienes y servicios sociales que
satisfagan las exigencias de una sociedad altamente informada vy
globalmente comunicada. En tal contexto, las diversas organizaciones
empresariales estan obligadas a buscar el maximo rendimiento tanto de sus
activos financieros como humanos para competir y mantenerse en el
mercado con los mas altos estandares de eficiencia, efectividad vy
productividad. Entendiendo que su principal ventaja estrategica la constituye
el Recurso Humano del cual disponen, asi como del modo como éste se

gestione o administre.

En este sentido, cabe expresar que de acuerdo Chiavenato (2012) la
administracion del Recurso Humano implica “hablar de gente, de mente, de
inteligencia, de vitalidad, de accion y de proaccion” (p. 7); y ademas no
pueden existir organizaciones sin personas quienes con su conducta le
imprimen un significado, sentido e importancia en mercado a la empresa
pues deciden, se desempefian, mejoran sus procesos laborales, satisfacen
los clientes, y realizan los negocios de las empresas; todo lo cual tiene
dimensiones muy variadas. “Gran parte de esta variacion depende, ademas,
de las politicas y las directrices de las organizaciones que establecen cémo
lidiar con las personas en sus actividades” y una de esas dimensiones se

relaciona con la cultura organizacional; la cual también es denominada
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cultura institucional, cultura administrativa, cultura corporativa, cultura

empresarial, o cultura de negocios.

La cultura, en términos generales, es parte integrante de todo sistema
social, le da estructura a una sociedad pues representa el conjunto de
valores, costumbres, propdsitos, significados y concepciones de un grupo
social que le da caracteristicas propias, la diferencia de las demas vy le
proporciona un sentido de identidad propia. Una organizacion empresarial es
un micro-ambiente, un subconjunto social compuesto por individuos, puestos
y areas de trabajo, con actividades definidas y una variedad de elementos
tanto del medio fisico como de caracter cultural que definen las condiciones y

caracteristicas de la empresa.

En este sentido, cabe expresar que las organizaciones empresariales
se definen per se como sociedades al estar conformada por un grupo de
personas que deben orientarse a propositos comunes dentro de la
organizacién para el bienestar y provecho de todos, lo que a su vez redunda
en la efectividad y productividad de la empresa. Lo cual se logra al
estructurar lo que se ha denominado cultura organizacional, la cual segun

Salazar, Guerrero, Machado y Cafiedo (2009), consiste en:

El patron general de conductas, creencias y valores compartidos
por los miembros de una organizacion. Los miembros de la
organizacion determinan en gran parte su cultura y, en este
sentido, el clima organizacional ejerce una influencia directa,
porque las percepciones de los individuos determinan
sustancialmente las creencias, mitos, conductas y valores que
conforman la cultura de la organizacion (p. 69).

Es decir, es el Recurso Humano de la empresa quien configura la
cultura de la organizacién ya que transfiere, de una manera u otra, sus
costumbres, valores sociales, intereses, significados particulares y comunes
a la dinamica laboral que es a su vez una actividad social. En este mismo

5



orden de ideas, Chiavenato (2009) ha definido la cultura organizacional como
‘la forma en que cada organizacion aprende a lidiar con su entorno. Es una
compleja mezcla de supuestos, creencias, comportamientos, historias, mitos,
metaforas y otras ideas que, en conjunto, reflejan el modo particular de

funcionar de una organizacion” (p. 126).

En términos metaféricos, la cultura organizacional representa la
personalidad, la identidad de una empresa; pues esta configurada por un
conjunto de aptitudes y actitudes del Recurso Humano que orientan el
desempefio organizacional en general. Pues, segun Chiavenato (ob.cit) “la
forma en que interactian las personas, las actitudes predominantes, los
supuestos subyacentes, las aspiraciones y los asuntos relevantes de las
interacciones humanas forman parte de la cultura de la organizacion” (p.
123). En otras palabras, la cultura organizacional es el resultado de

interaccion del recurso humano en la organizacion.

En este mismo orden de ideas, Ferreira y Disla (2003) han expresado
que “las organizaciones son la expresidén de una realidad cultural, que estan
llamadas a vivir en un mundo de constante cambio, tanto en lo social como
en lo econdémico y tecnoldgico” (p. 2). Cambios que a su vez son producto de
la innovacién provocada por el hombre como ser social poseedor de una
cultura que lo identifica y que a la vez orienta sus acciones en el ambito

laboral, incidiendo a su vez en la cultura de la organizacion donde labora.

En este sentido, Robbins, citado en Ferreira y Disla (2003), plante6 que
la cultura organizacional consiste en “un grupo central de suposiciones,
conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento dia a dia
en el lugar de trabajo..." (p 4). Es decir que, la cultura organizacional es un
producto del intercambio de aspectos relacionados con la conducta social,

laboral y particular del recurso humano de una organizacion.
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Igualmente, Ferreira y Disla (ob.cit) plantearon que “las nuevas
tendencias econOmicas y demogréficas estan causando un gran impacto en
la cultura organizacional” (p.1), haciendo que las organizaciones se vean en
la urgente necesidad de orientarse hacia los avances que inciden en la
gerencia de los recursos humanos. Por ende, es necesario que las
organizaciones se configuren con estructuras internas capaces de adaptarse
al cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del
aprendizaje de su recurso humano en su interrelacion laboral y personal;
entre tales estructuras la cultura organizacional es la que mas debe
adaptarse a los cambios del actual contexto global organizacional; pues un

alto grado del éxito depende de ella.

Del mismo modo, Ferreira y Disla (ob.cit) han expuesto que “la cultura
organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de la
organizacién y da las pautas acerca de como las personas deben conducirse
en ésta” (loc.cit). Ilgualmente, estos autores plantearon que “la cultura
organizacional se fundamenta en los valores, las creencias y los principios
gue constituyen las raices del sistema gerencial de una organizacién, asi
como también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que
sirven de soporte a esos principios basicos” (p. 8). Lo cual refuerza la idea de
qgue dicha cultura es la conjuncion de los aportes culturales del recurso

humano y de los principios que orientan los objetivos de la organizacion.

Bajo este enfoque gerencial del recurso humano como factor
constitutivo del clima organizacional, Ferreira y Disla (ob.cit) han expresado
qgue el aspecto central de las organizaciones con miras al éxito es la calidad
de sus lideres con plena libertad en el sentido de su autonomia, poseedores
de un alto nivel de capacidades, lo cual le permite gerenciar los recursos

humanos con vision proactiva; lo cual implica tomar en cuenta los intereses,
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actitudes, creencias y expectativas del recurso humano en correspondencia
con los objetivos de la organizacion. Por lo que Ferreira y Disla (ob.cit) han
planteado que, los nuevos esquemas gerenciales de recursos humanos son
reflejo de la forma como la organizacion piensa y opera, exigiendo entre
otros aspectos: un trabajador con el conocimiento para desarrollar y alcanzar

los objetivos de la organizacion o empresa.

Por su parte, Char6n (2007) ha expuesto que en el siglo XXI el contexto
de la Gestibn Organizacional se orienta a incorporar un modelo de
desempefio laboral y personal general, a través de la estructuracion de
valores, costumbres y creencias comunes a los miembros de la empresa,
todo reflejado, de una forma u otra, en la misién institucional para contribuir a
la cohesion interna, a profundizar el sentido de pertenencia y por ende a la
productividad de la empresa para la satisfaccidon de las necesidades tanto del

Recurso Humano como de la organizacion.

lgualmente, Char6n (ob.cit) han considerado que la filosofia de la
gestion organizacional actual debe girar en torno a los valores y las creencias
del Recurso Humano, pues éstos orientan a los trabajadores y les dan
sentido de identidad, pertenencia y los integran como miembros de una
organizacion. El éxito de una empresa esta determinado, en gran parte, por
la cultura organizacional de la misma; por ende los gerentes deben observar,
estudiar y analizar el comportamiento del Recurso Humano tanto desde el
punto de vista laboral como personal para poder definir las caracteristicas del
clima organizacional que la empresa y que el mismo sea el rasgo distintivo

de la empresa con respecto a otras del mismo ramo empresarial.

Al respecto, Charén (ob.cit) ha manifestado que “la cultura
organizacional constituye un elemento estratégico para lograr un modelo de

excelencia empresarial, basado en la gestion de la calidad” (p. 3); por lo que
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la gestion de la organizacion debe fundamentarse en el estudio y creacion de
aquellas ideas innovadoras que permitan la planificacion de los procesos
socio-empresariales en funcidon de lograr una cultura entre todos los
miembros de la organizacién y un desarrollo en espiral ascendente para
lograr éptimos resultados y competir en el exigente mundo empresarial
actual. Esto, en virtud de que se le considera una de las ventajas
comparativas de las organizaciones y la piedra angular del cambio y del

mejoramiento continuo.

Es decir, la cultura es un factor clave, no solo para la gestién de
recursos humanos sino también para el éxito de la empresa y la cual, en
palabras de Chiavenato (2009), constituye “el ADN de las organizaciones” (p.
120); pues cada organizacion tiene rasgos distintivos de caracter cualitativo

gue se derivan de su cultura, que es como su cédigo genético.

En este sentido, cabe mencionar que las empresas mas exitosas se
caracterizan por una cultura corporativa humana, abierta, participativa donde
las decisiones se distribuyen equitativamente en toda la organizacién, bajo
un ambiente favorable; para que los trabajadores logren un nivel de
motivacion adecuado para lograr la calidad que alienta la participacion y
conducta madura de todos los miembros de la organizacion. Si las personas
se comprometen y son responsables, se debe a que la cultura socio-laboral
de la organizacion propicia tal desempefio. No se debe olvidar que el trabajo
es una actividad social que define en gran medida las aptitudes, actitudes,
motivaciones e intereses de los diferentes grupos profesionales, técnicos y
ocupacionales de una sociedad; ademas de ser un factor social que fomenta
la autoestima, autoconfianza y seguridad en las personas en la medida que

se alcanzan los objetivos de logro y satisfaccion personal.



Igualmente, se debe destacar que la literatura sobre la cultura
organizacional coincide en afirmar que ésta es uno de los componentes de la
accion gerencial de calidad que mas influye en las empresas, pues favorece
la toma de decisiones en beneficio tanto de la empresa como de los
trabajadores, facilita la resolucién de conflictos, promueve la resiliencia
organizacional y el trabajo en equipo; todo lo cual permite el logro de los

propositos de la empresa.

En este orden de ideas, cabe referirse al hecho de que las empresas u
organizaciones de la sociedad global deben considerar estructurar una
cultura flexible, adaptable, maleable a los frecuentes cambios de los
mercados; pero que a la vez sea capaz de mantener los valores, principios y
rasgos que le han concedido su caracter, su identidad en el contexto

organizacional. De acuerdo con Chiavenato (2009):

El cambio y la adaptaciéon garantizan la actualizacion vy

modernizacion; mientras que la estabilidad preserva la identidad

de la organizacion. Una organizacion sobrevive y crece en la

medida en que pueda combinar la estabilidad con la adaptacién y

el cambio (p. 129).

En otras palabras, la cultura de una organizacion exitosa debe permitir
los cambios necesarios para aceptar las diferencias sociales y culturales de
sus clientes o asociados, sin sacrificar la esencia de la misma; sobre todo
cuando se pretende competir en un mercado globalizado donde las
innovaciones en todos los ambitos sociales son la tendencia. En la actualidad
lo Unico permanente es el cambio y eso debe ser considerado en toda
empresa que pretenda alcanzar el éxito y cuyo enfoque gerencial se centre
en la gestion de calidad; entendiendo la calidad como la satisfacciéon de las
expectativas del cliente. En este sentido, la cultura organizacional debe
configurarse en torno a atributos como la excelencia, los valores

compartidos, el enfoque social, la flexibilidad, el orgullo y el reconocimiento,
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la apertura a ideas, el espiritu de equipo; entre otros representan pautas

positivas de comportamiento corporativo.

En este contexto, una organizacion novel debe ir definiendo la cultura
organizacional que le imprimird un sello particular y caracteristico que la
identifique y distinga de las demas organizaciones del mismo ramo
comercial. Una tarea compleja si se toma en cuenta que la cultura solo se
construye con la interaccion del Recurso Humano que recién cumple
funciones en la empresa recién fundada. En estos casos, de acuerdo con
Vesga (2010):

La estrategia empresarial inicial de una gestion de calidad
consiste en el establecimiento de una mision de largo plazo para
la organizacion, la identificacion de un proposito central y la
definicion de un compromiso con una estrategia gerencial abierta,
con una comunicacion y jerarquia horizontal son condiciones
indispensables para que una empresa logre resultados sostenidos
en el tiempo y en el mercado. (p. 89)

En otras palabras, una organizacion con una gestion de calidad debe
establecer una mision como parametro de su razon de ser; tal es el caso del
Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la
Universidad de Los Andes (FONPRULA), una organizacion que colabora
con la proteccion social del personal docente y de investigacion de la
Universidad de Los Andes y que contribuye con el pago de jubilaciones y
pensiones; asi como con el programa de Hospitalizacion, Cirugia y
Maternidad del Profesorado ulandino. Aun cuando FONPRULA ya ha
definido su visién, su misién y sus objetivos; en los actuales momentos tal
organizacién esta siendo cuestionada en lo que respecta a la calidad y
efectividad del servicio que presta. Las solicitudes de préstamos no son
atendidas con la prontitud requerida, el servicio de Hospitalizacion, Cirugia y
Maternidad no se corresponde la calidad esperada por los docentes
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universitarios, por mencionar algunos aspectos que no satisfacen las
expectativas de los afiliados y que obviamente generan una apreciacion nada

favorable del colectivo docente hacia tal organizacion.

Tal situacidbn puede estarse debiendo a la falta de definicion o
caracterizacion de la cultura organizacional de FONPRULA, pues hasta
ahora no se ha establecido los parametros de comportamiento del recurso
humano que alli cumple funciones, los valores que la institucion debe
propiciar entre sus empleados en conjuncién con los aportes culturales de
ellos; para lo cual se requiere conocer los intereses, habitos laborales,
expectativas, actitudes del recurso humano para interactuar entre si y con los
clientes, y hacia su desempefio en la organizacién y lo que ésta significa
para ellos. Tampoco parece que el estilo gerencial de los directivos se

corresponda con el liderazgo que debe tener un gerente del siglo XXI.

En otras palabras, la cultura organizacional de FONPRULA parece no
estar en consonancia con las exigencias de la actual sociedad que demanda
mayor calidad y efectividad de las organizaciones, esto puede estar
generando dificultades en la organizacion en cuanto al desempefio de su
recurso humano e incidiendo en la calidad de la prestacion de los servicios

que ofrece.

Igualmente, se debe sefialar que al parece algunos miembros del
recurso humano no tienen claro cuales deben ser los elementos de la cultura
de la organizacion para que ésta sea productiva, y por ende cada quien
actta en funcibn de sus propios patrones culturales, generando
disfuncionalidad en la gestién y en la eficacia general de la organizacion. Por
ende, es necesario que la gerencia de FONPRULA considere el
planteamiento de algunas acciones para optimizar la Cultura Organizacional

y mejore la funcionalidad de la organizacion, considerando el hecho de que,
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segun Vesga (2013) “la cultura puede ser intervenida para alinearla con la

estrategia mediante el disefio de planes dirigidos a lograr un cambio cultural”
(p. 97)

En este contexto, cabe expresar que FONPRULA como una
organizacién que presta servicios relativos al bienestar social del personal
docente de la Universidad de los Andes, debe replantearse el modelo actual
de cultura organizacional y en este sentido la presente investigacion
pretende plantear algunas acciones para optimizar dicha cultura, la gestién
del recurso humano y por ende la productividad de la organizacion. En

funcion de lo planteado se plantean las siguientes interrogantes:

¢,Cudal son los elementos de la Cultura Organizacional del Fondo de
Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la

Universidad de Los Andes?

¢ Cudles son las caracteristicas presentes de la cultura organizacional
gue afectan la efectividad del Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los

Profesores e Investigadores de la Universidad de Los Andes?

¢,Cual es el estilo gerencial en la Gestion de Recursos Humanos del
Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la

Universidad de Los Andes?
¢Cudles serian las acciones pertinentes para optimizar la cultura

organizacional y el estilo gerencial para FONPRULA, como organizaciéon

prestataria de servicios de bienestar social?
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Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Proponer acciones para la optimizacion de la Cultura Organizacional en
el Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de
la Universidad de los Andes (FONPRULA).

Objetivos Especificos

Diagnosticar los elementos de la cultura organizacional del Fondo de
Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la
Universidad de Los Andes.

Determinar las caracteristicas presentes de la cultura organizacional en
la organizacion que inciden en la eficiencia del Fondo de Jubilaciones y
Pensiones de los Profesores e Investigadores de la Universidad de Los
Andes.

Establecer los estilos gerenciales de la cultura organizacional en Fondo
de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la

Universidad de Los Andes.
Disefiar acciones para optimizar la Cultura Organizacional en el Fondo

de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la
Universidad de los Andes (FONPRULA).
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Justificaciéon de la Investigacion

La actual sociedad global se caracteriza por los cambios continuos y
vertiginosos que se generan en todos ambitos del quehacer humano, donde
las innovaciones modifican las estructuras y estrategias de la gerencia
organizacional y por ende la gestion de los recursos humanos sobre todo en
lo relativo a los factores que resultante de la interaccion de tales recursos

entre si y con la organizacion.

En este sentido, cabe decir que uno de los aspectos que garantiza la
eficiencia, eficacia y calidad productiva de una empresa u organizacion
eminentemente adaptativa a los cambios, conformada por personas en
perpetuo estado de aprendizaje, consiste en la determinacion de la cultura
organizacional; en virtud que esta implica no solo el desempefio del Recurso
Humano sino también sus creencias, valores, habitos, modos de interaccion

y significados sociales con respecto al trabajo.que realiza.

Del mismo modo, las empresas requieren mas que nunca potencializar
las capacidades y competencias del Recurso Humano que las integran y
alinear su cultura organizacional hacia el logro de sus objetivos clave. Por
ello, la capacidad de las empresas para adaptarse a los continuos cambios
generados por las tendencias globales en lo social y tecnolégico, constituye
una condicibn de gran importancia para mantener e incrementar su

competitividad de manera sostenida.

Igualmente, cabe expresar que una organizacion existe a partir de la
conformacion de un colectivo social que define objetivos comunes hacia los
cuales dirige sus acciones a fin de concretarlos. Al concebir la nocién de
organizacion a partir de las interacciones sociales, la cultura organizacional

se entenderd como el conjunto de factores que norman tales relaciones; de

15



alli la importancia de los valores y normas, siempre que sean compartidos y
configuren la identidad institucional entre sus miembros y hacia el entorno.
Todo lo cual conduce a regular el tipo de comportamiento que conviene o

resulta negativo para la organizacion.

Por lo anterior expuesto, la presente investigacion adquiere relevancia y
pertinencia dado que se configura considerando la cultura organizacional
como un factor clave en los procesos gerenciales y administrativos de la
Gestion de las organizaciones. En este sentido, el presente trabajo puede ser
considerado un insumo teorico-metodoldgico para los investigadores en las
areas de Administracion y Gestion de Recursos Humanos con énfasis en el
Recurso Humano como factor determinante en la cultura de una

organizacion.

En lo que concierne a la relevancia académica de este estudio, cabe
expresar que la exhaustiva revision de la literatura sobre las mas actuales
tendencias relativas a la importancia de la cultura organizacional para el éxito
de una empresa, representa una actividad-eje de la ensefianza-aprendizaje
para cumplir con los objetivos y mision de las universidades (que no es otro
que la busqueda del saber a través de la investigacion); a fin de propiciar el
pensamiento critico, creador e innovador de los profesionales con nivel
académico de Especializaciobn en materia de Gestion de los Recursos
Humanos. Por tanto, el presente estudio es de importancia para los
investigadores interesados en el mismo topico debido a que tendran a su
disposicion un material de consulta que refleja las perspectivas innovadoras

gue se plantean en torno al tema en estudio.

Desde el punto de vista institucional, el presente estudio representa un
indicio mas de la calidad educativa e innovadora que ofrece la Universidad

de los Andes, pues incentiva la investigacion en areas tan importantes como
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la Gestion de Recursos Humanos en organizaciones que ofrecen servicios

de bienestar social.

Delimitacion de la Investigacién

La presente investigacion se llevarda a cabo durante el periodo
correspondiente de enero 2017 y diciembre del mismo afio en el Fondo de
Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la
Universidad de los Andes (FONPRULA). El propésito fundamental de este
estudio es Proponer acciones para optimizar la Cultura Organizacional en el
Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la
Universidad de los Andes (FONPRULA).

Igualmente, se debe mencionar que el presente estudio se enmarca en
las areas tematicas de la Gestion  Empresarial y particularmente en los
topicos centrales de la Especializacién en Gerencia de Recursos Humanos y
Gestion Empresarial, de la Facultad de Ciencias Juridicas y Politicas de la
Universidad de Los Andes. Considerando lo expuesto en el Manual Trabajos
de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales, Universidad
Pedagogica Experimental Libertador (2012); “El Trabajo de Grado de
Especializacion es el resultado de una actividad de adiestramiento o de
investigacion, que demuestre el manejo instrumental de los conocimientos
obtenidos por el estudiante en el area de la especialidad profesional del

subprograma”. (p.8)
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

El Marco Tedrico, segun Palella y Martins (2012), es “el soporte principal
del estudio” (p. 62). En este apartado de la investigacion se establece la
conexion entre los aspectos relacionantes del problema y la teoria al
respecto. De acuerdo con los autores referidos, la importancia de esta
seccion radica en que se establece la relacidn entre “la teoria, la practica, el
proceso de investigacion y el entorno” (p. 62). Por ende, la estructura del
mismo ha de organizarse considerando los objetivos de la investigacion a fin

darle coherencia al estudio

Antecedentes De La Investigacion

Los antecedentes constituyen los aportes teéricos y metodolégicos de
los investigadores con respecto al topico en estudio; en este caso lo relativo

a la Cultura Organizacional en la gerencia del recurso humano.

En este sentido, Olivares (2013) desarrollé6 un estudio relativo a: La
Cultura Organizacional, Un Activo Clave para la Supervivencia de la
Empresa: Los Casos de CEMEX, 3M, Google y Costco. Este estudio fue
realizado como requisito para optar al Grado de Magister en Recursos
Humanos en la Universidad Regiomontana de México.

Segun, Olivares (ob.cit) los problemas mas frecuentes que enfrentan

las empresas mexicanas, se refieren a la baja productividad, la alta rotacion y
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poca innovacion de sus empleados, derivado de una cultura organizacional
disfuncional que se denota por: a) la baja moral de los empleados; b) un
liderazgo débil e inmaduro; c) frustracion y enfado generalizado de sus
integrantes; d) expectativas no claras; e) falta de lealtad; f) poca empatia, g)
problemas de comunicacién y h) un medio ambiente no placentero y
estresante. Tal situacion motivo el estudio del mencionado autor y cuyo
objetivo general fue: Analizar y comprender las culturas de cuatro empresas
internacionales exitosas, en base a la perspectiva de diversos autores
expertos en el tema, con el objetivo de que sirvan, como un modelo a seguir,
para las empresas mexicanas que tengan como meta, cambiar su cultura en

el corto plazo.

En lo que respeta a la metodologia, el estudio de Olivares (2013) fue de
tipo descriptivo con un disefio de investigacion bibliografico; como unidades
de analisis se consider6 los puntos relevantes de las culturas
organizacionales, de cuatro empresas altamente exitosas, de clase mundial,
CEMEX, 3M, Google y Costco, con base a los argumentos y estudios de
diversos autores expertos en el tema focalizados en el estudio de la cultura
del rol, del logro, del poder, de apoyo, de innovacion y colaboracion, de la
estructura organizacional flexible y la cultura organizacional orientada al
empleado. Es de suponer que el andlisis de los datos se realizé a través de

la triangulacion analitica de la informacion documental recolectada.

El contraste y analisis de los datos bibliograficos recabados por Olivares
(ob.cit) condujo al referido investigador a concluir que la empresas CEMEX,
3M, Google y Costco tienen en comun una cultura de innovaciéon y
colaboracién, orientada al empleado debido a la estructura organizacional
flexible de tales empresas con un codigo ético explicito que fomenta la
participacion y reconocimiento de las opiniones, ideas e iniciativas de los
empleados para incrementar la productividad de las empresas.
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Igualmente, segun por Olivares (ob.cit) en tales organizaciones se
propicia el trabajo en equipo en ambientes cordiales, amigables y hasta de
lujo (caso Google) dotados de todos los recursos materiales que satisfagan
las necesidades laborales, promueva la interaccién respetuosa y afable de
los empleados y provoque tanto el deseo de cumplir cabalmente el trabajo

como el sentido de pertenencia con las empresas.

El estudio de Olivares (2013) se presenta como un importante referente
tedrico en cuanto al andlisis de la cultura organizacional y de su incidencia en
la productividad de las organizaciones. Lo cual es de gran utilidad para el
presente trabajo dado que también se busca determinar tal relacion en
FONPRULA. Igualmente, orienta sobre los aspectos resaltantes de la cultura
de las organizaciones exitosas, los cuales se deben considerar al momento

de proponer un modelo de cultura organizacional.

En este orden tematico, cabe resefar el trabajo de Cantillo (2013),
intitulado “Incidencia de la cultura organizacional en el desempefio”. Trabajo
Final presentado como requisito parcial para optar al titulo de: Magister en
Administracion en la Universidad Nacional de Colombia. De acuerdo con el
mencionado autor no existe un consenso general en términos cientificos en
torno a la incidencia de la cultura organizacional y el desempefio de los
recursos humanos y en especial en lo que respecta las dimensiones que se
suponen generan tal incidencia, esto en gran parte debido a la particularidad

de cada organizacion.

La situacion descrita motivd a Cantillo (ob.cit) a plantearse como
objetivo general de su estudio: Documentar la posible relacién entre cultura
organizacional y desempefio; y entre los objetivos especificos se propuso
definir un inventario de dimensiones para ambas variables. Segun, él tal

inventario facilitaria y permitiria “profundizar a futuro en el planteamiento de
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un modelo de cultura organizacional aplicable a las caracteristicas

latinoamericanas” (p. 2).

En cuanto a la metodologia, cabe expresar que el referido trabajo se
enmarco en el paradigma cualitativo; el tipo de investigacion fue documental,
descriptivo y diacronico (se estudid documentos desde 1983 hasta el 2012);
con un disefilo de campo ya que los datos se recabaron de articulos

cientificos de primera fuente.

Como unidades de analisis Cantillo (ob.cit), consideré setenta (70)
articulos extraidos de once (11) bases de datos. El analisis de la informacion
fue realizada a través de fichas bibliogréaficas, se infiere de la lectura del
mencionado trabajo que Cantillo (ob.cit) empledé como técnica de andlisis la
Triangulacién Tebrica pues contrastd las definiciones, dimensiones e
indicadores planteados por diversos autores para las variables Cultura

Organizacional y Desempeno.

De acuerdo con Cantillo (ob.cit), la revision de la literatura se estructurd
y desarrollé en tres partes. La primera parte destacé dos grandes enfoques
metodoldgicos utilizados en el abordaje de cultura organizacional. De estos
enfoques se destaco las definiciones conceptuales, los autores y los modelos
de mayor representatividad en el mundo académico y que han incidido en
como se ha analizado la cultura organizacional y el desempefio en las
tltimas décadas, la segunda parte resume las diferentes escalas utilizadas
para analizar la incidencia entre ambos conceptos, se presenta de manera
resumida un inventario de escalas, dimensiones y variables utilizadas para

identificar la incidencia de la cultura organizacional en el desempeiio.

El analisis de la literatura sobre Cultura Organizacional y Desempefio

realizada por Cantillo (ob.cit), arrojo como resultado la identificacién, en
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términos generales, de sesenta (60) dimensiones de la Cultura
Organizacional y cuarenta y dos (42) de desempefio. No obstante el
mencionado autor destacO las mas relevantes y comunes entre los varios
autores que consultd y las organizé en la siguiente tabla relativa a las

Dimensiones de la Cultura Organizacional.

Tabla 1. Dimensiones de la Cultura Organizacional

Orientaciones Innovacién, recompensa, a la tarea,
resultados, clientes a aprendizaje, al recurso
humano, al cliente, externa, a la mejora,
estabilidad y al rendimiento.

Tipos de cultura Adhocracia, mercado, clan, jerarquica,
competitiva, externa, fuerte, adaptativa,
burocratica, grupal, racional, creativa.

Recurso Humano Induccién personal de nuevo ingreso,
eventos, clima organizacional, estilos de
gestion,  comportamiento,  cooperacion,

coordinacion, integracion, ciudadania
corporativa, COmpromisos,
empoderamientos, comunicacion,

integracion, . estructura. de decisiones,
cooperacion, acuerdos, sistema de
recompensas e incentivos, capacidad de
adaptacion, capacidad de respuesta,
participacion, énfasis al desempefio, sistema
de control, control de la incertidumbre,
vitalidad de organizaciéon, Consistencia
Interna, COMpromisos, confianza,
Documentos oficiales, la preocupacion por
los empleados, feminidad / masculinidad

Comportamentales Relaciones formales y relaciones informales,
creencias, valores, actitudes, normas,
Resolucion de Conflictos, identificacion con
la empresa, Participacion de los empleados,
la practica y comportamientos,
Individualismo.

Estratégica Misién, Vision, jerarquia, distancia de poder,
direccion estratégica, niveles de satisfaccion
del cliente.

Nota: Tomado de Cantillo (2013).

El analisis de los articulos cientificos revisados por Cantillo (ob.cit) le
permitié concluir que existe un enfoque que establece una relacion total entre

ambos conceptos, pero un segundo enfoque destaca una relacién parcial,
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quiere decir que se presenta una relacién solo en algunas dimensiones,
escalas o tipos de cultura organizacional. Segun Cantillo (ob.cit) “Los
hallazgos ponen de manifiesto la falta de consenso en la definicion vy
determinacion de las dimensiones constitutivas de los conceptos” (p. 22),
pero en términos generales se destacé que en la mayoria de los estudios se
demuestra la incidencia, total o parcial, que ejerce la cultura organizacional

en el desempefio de los recursos humanos en una organizacion.

El trabajo de Cantillo (ob.cit) aporta una valiosa informacién al presente
estudio con respecto a la opinion generalizada de varios investigadores
sobre las dimensiones de la cultura organizacional que se deben tomar en
cuenta en estudios sobre el tema. Ademas de establecer que existe un
amplio conceso entre los investigadores que existe una relacion entre la
cultura organizacional y el desempefio del recurso humano, de quien en
definitiva depende la productividad, eficacia, eficiencia y calidad de una

organizacion.

En esta secuencia de ideas, es menester hacer referencia a Rodriguez
(2013) quien realiz6 una investigacion sobre Estrategias Gerenciales de
Cultura Organizacional para la Optimizacion de la Gestién en un Organo de
Control Fiscal Externo del Sector Publico Municipal en el Estado Carabobo,
como Trabajo de Grado presentado como requisito para optar al titulo de
Magister en Administracién de Empresas, Mencidén Gerencia, Universidad De
Carabobo. Dicho trabajo se ubico en ubicado en la linea investigativa Clima y
Cultura Organizacional del programa de Maestria en Administracion de

Empresas de la mencionada casa de estudios superiores.

De acuerdo con Rodriguez (ob.cit), la gerencia en la administracion
publica venezolana se encuentra en la encrucijada entre las formas

tradicionales de gestion gubernamental y los nuevos enfoques gerenciales,
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que “exigen transformaciones especificas en la cultura organizacional
mediante el acometimiento de acciones emprendedoras, que propicien
comportamientos proactivos, dinamicos, creativos e innovadores” (p. 18). En
tal situacion se encuentra la Contraloria Municipal de Los Guayos en el
Estado Carabobo; en la cual se observan algunos sintomas de la existencia
de una cultura organizacional poco idonea; entre los que destaca el escaso
sentido de pertenencia del personal para con la institucion lo que a su vez ha
impedido cumplir con la filosofia de gestion descrita en el Manual de
Organizacion de dicho organismo publico, e impedido alcanzar las metas

propuestas.

Considerando que la cultura organizacional es uno de los principales
factores que determina el funcionamiento de cualquier organizacion.
Ademas, el éxito de una organizacidén depende de la actitud y capacidad de
la gerencia para fortalecer o cambiar la cultura de la organizacion; la
investigacion de Rodriguez (2013), tuvo como objetivo general “Proponer
estrategias gerenciales de cultura organizacional para la optimizacion de la
gestion en un 6rgano de control fiscal externo del sector publico municipal en
el Estado Carabobo” (p. 21).

Con respecto a la metodologia, Rodriguez (ob.cit) se planteé una
investigacion de campo descriptivo con disefio no experimental transversal
en la modalidad proyecto factible, tomando como fuente de informacién una
muestra censal de 30 funcionarios. Como técnicas de recoleccion de datos el
autor mencionado empled la encuesta y la entrevista. Como instrumentos
dos cuestionarios y un guién de entrevista. El primer cuestionario fue el
cuestionario Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) propuesto
por Cameron y Quinn en1999 y elaborado en base a seis items tipificados

con cuatro alternativas de respuesta, (A, B, C y D); cada una de ellas, se
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relacioné con cada uno de los cuatro tipos de cultura (la cultura de clan,

adhocratica, de mercado y jerarquizada).

En cuanto al segundo cuestionario, este estuvo estructurado en dos
secciones. La primera contuvo cinco items de opcién mdultiple y la segunda
fue una matriz DOFA. La entrevista se disefi6 como instrumento un guion de
entrevista con diez preguntas abiertas que fue aplicado al director-Gerente
(Contralor) del 6rgano de control fiscal. Tal guion estuvo disefiado para
obtener informacién con respecto a los indicadores de gestidon, eficiencia,

efectividad, equidad, excelencia y entorno.

En lo que respecta al andlisis de los datos, esto se realizd con apoyo de
la estadistica descriptiva. Entre los resultados méas destacados Rodriguez
(ob.cit) hall6 que en la Contraloria Municipal de Los Guayos las
caracteristicas de la Cultura Organizacional, la Unidn Organizacional y el
enfasis estratégico en la cultura organizacional en la Contraloria Municipal
Los Guayos se corresponde con el tipo de cultura de Mercado, en la cual la
prioridad es el control del trabajo, asi como la realizacion de las actividades

laborales con estricto apego a los procedimientos.

En cuanto al estilo de liderazgo organizacional Rodriguez (2013)
encontré6 que éste es una combinacion de las culturas “mercado” y
“‘jerarquizada”, todo lo cual impide la eficacia y calidad de la gestién general
de la referida Contraloria. Estos hallazgos, entre otros, permitieron a
Rodriguez (ob.cit) fundamentar el diagnéstico de necesidad de la propuesta
planteada, la cual tuvo como objetivo principal: Renovar la cultura
organizacional de la Contraloria Municipal de Los Guayos para la

optimizacion de la gestion publica y sus resultados.

25



Finalmente, Rodriguez (ob.cit) concluyé que, en la Contraloria Municipal
de Los Guayos, hay prevalencia de la cultura organizacional de Mercado, en
el cual las principales preocupaciones son obtener reputacion y éxito en el
entorno, es decir, que se prioriza lo externo sobre lo interno, por lo que
muchos de los objetivos, valores y principios propuestos por la filosofia de
gestion en tal érgano fiscal no se cumplieron. En tal sentido, la mencionada
autora recomendo que la filosofia institucional en la Contraloria mencionada
debia fortalecerse, a fin de mejorar el sentido de pertenencia y guiar el

desempeiio de sus funcionarios.

El trabajo de Rodriguez (ob.cit), ofrece interesantes insumos tedricos en
cuanto a considerar los tipos de cultura organizacional en el caso de que en
una organizacion se observe poca efectividad y calidad en los objetivos
propuestos; asi como poco 0 ningun sentido de pertinencia, entre otros
factores que obstaculizan el éxito de una organizacion, tal como es el caso
de FONPRULA. Metodologicamente, el estudio referido orienta la seleccion
muestral en el caso de ser una poblacion finita y relativamente pequefia;
ademas de ofrecer importante informacion sobre los aspectos a considerar

en la seleccion y estructuracion de los instrumentos de recoleccién de datos.

En cuanto a los estudios sobre Cultura Organizacional en Venezuela,
cabe destacar el de Borjas (2012) referido a la Cultura y el Espiritu
Empresarial: Una Vision Integral Transformacional en las Organizaciones
Latinoamericanas. De acuerdo con la referida autora, “la cultura
organizacional es un constructo complejo definido como un conjunto de
creencias. Dentro de su conformacion esta presente la cultura nacional,

constructo importante para comprender la influencia en el emprendimiento”
(p.04).
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El objetivo general de la investigacion realizada por Borjas (ob,cit) fue
determinar las semejanzas y diferencias de la Motivacion al Logro (ML) y el
Espiritu Empresarial (EE) en los docentes participantes de las Cohortes I, Il y
lll del Programa Profesionalizacion en Servicio de la Escuela de Educacion
de la Universidad Metropolitana.

En lo que refiri6 a la metodologia, el paradigma predominante en el
estudio de Borjas (2012) fue el interpretativo; la investigacion fue de tipo
documental, y comparativo, basado en profundizar el conocimiento de la
cultura organizacional como factor del emprendimiento en una empresa de
acuerdo datos presentados en investigaciones previas realizadas por
diversos autores durante especialistas en el tema el periodo del afio 2009 al
2011. El disefio de tal investigacion fue bibliografico, transversal y las

unidades de analisis fueron cinco estudios.

Para la recoleccion de datos, se empled el fichaje de los datos
bibliograficos. Como técnica analitica, Borjas (ob.cit) emple6 el andlisis de
contenidos y las técnicas de asociaciones. El contraste e interpretacion de
los datos obtenidos de la informacién recabada en las investigaciones
consultadas, permitié a Borjas (ob.cit) concluir que tanto en la literatura como
en los medios no académicos existe un desconocimiento acerca de la cultura
organizacional y su relacion con el espiritu de emprendimiento. Las
definiciones de Cultura Organizacional en ocasiones se confunden con las
Clima Organizacional, también existe confusion entre los términos persona
emprendedora y emprendedor empresarial. Lo que exige una unificacion

entre las definiciones referidas.

El trabajo de Borjas (2012), constituye un aporte referencial importante
para la presente investigacion, ya que ofrece una perspectiva interesante en

cuanto a la cultura organizacional y su relacion con el espiritu de
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emprendimiento de las personas que dirigen o trabajan en una organizacion
pues en cierta medida éste influye en la efectividad y calidad de los bienes o
servicios que se ofrecen. Ademas, evidencia que el estudio de la Cultura
Organizacional en el pais se limita basicamente a los contextos académicos,
mientras que en los entornos organizacionales no se propicia este tipo de

investigaciones.

Antecedentes Historicos

El estudio de la cultura en las organizaciones se inicia a partir una
investigacion longitudinal de Pettigrew (1979: p. 3), que se inici6 en 1972 y
culminé a finales de la década de los 70, sobre los conceptos y procesos
asociados con la cultura organizacional y sobre la evolucion de las
organizaciones desde la filosofia y la antropologia en el ambito de la
psicologia social y la sociologia industrial; en virtud de que el término cultura
implica la interrelacion entre varias ciencias sociales; cuyo objeto principal de

andlisis es el comportamiento humano desde lo individual a lo colectivo.

En el caso del estudio de Pettigrew (ob.cit), éste tuvo como objetivo
comprender el comportamiento de las personas en las organizaciones, a
partir de “los dramas sociales y la rutinas que los interrelacionan” (p.571).De
acuerdo con el mencionado autor, examinar los dramas sociales le permitio
‘estudiar los procesos continuos relacionados con las metas
organizacionales, su aparicion y transformacion, los cambios en los sistemas
de creencias, las relaciones de poder y la cultura” (loc.cit). Todo lo cual
configurd la nocién de cultura organizacional como un factor dindmico, en

constante cambio.

Las investigaciones sobre la cultura organizacional adquirieron mayor

interés durante los afios 80, debido a las diferencias de productividad entre
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el modelo de gestion empresarial norteamericano y el de la pujante industria
japonesa, en virtud de la calidad y funcionalidad de los productos de esta
tltima, lo cual se atribuy0 a las caracteristicas de los valores culturales de la

sociedad japonesa.

En este contexto muchos investigadores se propusieron estudiar la
cultura como un activo estratégico relevante en el desempefio de las
organizaciones. Tal como Peters y Waterman, (1982: p. 22), quienes
analizaron empresas catalogadas como excelentes, y quienes concebian a
este constructo como el elemento clave para la excelencia. Estos autores
expusieron que, asi como cada individuo desarrolla una personalidad Unica
dado sus creencias, actitudes, objetivos y habitos; del mismo modo las
organizaciones desarrollan con el tiempo una personalidad caracteristica
producto de las interrelaciones sociales y laborales que se suscitan en ella

por parte del personal o Recurso Humano que la conforman.

Otros investigadores, de acuerdo con Garay (2009: p. 23),
argumentaron que la cultura organizacional puede ser gestionada o
cambiada para que exista consistencia entre los objetivos organizacionales y
las estrategias internas para aumentar la identificacion y la cohesion de los
integrantes alrededor de los valores escogidos como clave para la estrategia
externa de la organizacion. Igualmente, Garay (ob.cit), ha afirmado que, a
partir del inicio del nuevo siglo, se ha enfatizado que la cultura organizacional
es un elemento clave de la empresa para generar ventajas competitivas

sustentables.

En este sentido, y pese a los diversos estudios sobre la cultura
organizacional, se ha podido observar que la conceptualizacién de la misma
no ha sido sencilla, mucho menos ha convergido en una nocion unica, lo cual

segun Hernandez (2007: p. 12) ha complicado el estudio de esta variable.
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Para ilustrar tal situaciéon Hernandez (ob.cit) ha ofrecido un conjunto de
definiciones que a través de los afios varios autores han expuesto; esto para
demostrar las diversas definiciones al respecto; las cuales se pueden
observar en la Tabla 2, sobre las Definiciones de Cultura Organizacional

segun varios expertos consultados por Hernandez (ob.cit) .

Tabla 2. Definiciones de Cultura Organizacional segun Expertos.

Autor Definicién

Uttal (1983) Sistema de valores compartidos (lo
que es importante) y creencias (coémo
funcionan las cosas) que interactian con la
gente, las estructuras de organizacion y los
sistemas de control de una organizacion
para producir normas de comportamiento
(cémo se hacen las cosas aqui).

Schein (1985) Patron de suposiciones basicas -
inventadas, descubiertas, o desarrolladas
por un grupo mientras aprende a
enfrentarse a los problemas de la
adaptacion externa y la integracion interna-
que ha funcionado bastante bien para ser
considerado valido y, por lo tanto, ser
enseflado a nuevos miembros como la
forma correcta de percibir, pensar y sentir
con relacién a esos problemas

Barney (1986) Conjunto complejo de valores,
creencias, suposiciones basicas y simbolos
gue definen la forma en que una empresa
conduce su negocio.

Denison (1990) Cddigo, logica y sistema de
comportamientos estructurados y
significados que han pasado la prueba del
tiempo y sirven como una guia colectiva
para la adaptacion futura y la
supervivencia.
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Rousseau (1993)

Conjunto de cogniciones compartidas
por los miembros de una determinada
unidad social, las cuales se adquieren a
través del aprendizaje social y de procesos
de socializacibn que exponen a los
individuos a diversos elementos culturales
como  actividades e interacciones,
informaciones comunicadas y artefactos
materiales, que conforman la experiencia
social, al tiempo que dotan a sus miembros
de valores compartidos, marcos de
comprension.

Dahler-Larsen (1994)

Pegamento que sostiene a una
organizacion junta.

Pariente (2001)

Sistema simbdlico creado, aprendido y
transmitido internamente en la
organizacion, con objeto de enfrentar las
demandas del entorno en el cumplimiento
de la mision

Hernandez (2007)

La cultura organizacional, al ser un sistema
simbdlico que envia sefiales a sus
miembros, se convierte en un instrumento
gue norma el comportamiento de los
empleados y éstos, a la vez, saben lo que
deben hacer y lo que se espera de ellos.
Sin embargo, la cultura organizacional no
s6lo dice a los empleados qué hacer, el
concepto es mucho mas amplio, pues
contempla todos los valores e idiosincrasia,
bajo los cuales los miembros de una
organizacién actuan.

Nota: Tomado de Hernandez (2007).

Segun, Hernandez (2007) las primeras definiciones destacan los

valores como “el elemento nuclear de la cultura organizacional, los cuales

deben ser transmitidos, aprendidos y compartidos entre los miembros de la

organizacion, cuanto mas compartido es ese conjunto de valores, mas fuerte

se considera que es una cultura” (p. 3).
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En la actualidad, la cultura organizacional es considerada un factor
clave en el éxito de toda organizacion, por lo que constituye una variable
relevante en las teorias sobre gestién y administracion de las organizaciones.
De acuerdo con Chiavenato (2014) muchos son los autores especialistas en
la materia que la estudian y analizan en la Cultura Organizacional en relacién
con la globalizacion, y las definiciones convergen en el hecho de que los
valores sociales constituyen la base de dicha cultura que ademas, segun
Chiavenato (2014) “se fundamenta en los valores, las creencias y los
principios que constituyen las raices del sistema gerencial de una
organizacién, asi como también al conjunto de procedimientos y conductas
gerenciales que sirven de soporte a esos principios basicos” (p.162). En
otras palabras, la gerencia de una empresa es un factor que incide en la
cultura organizacional, por lo que debe ser considerada como una variable

en los estudios al respecto.

FUNDAMENTACION TEORICA

Definicién e importancia de la Cultura Organizacional.

Las diversas definiciones de la Cultura Organizacional coinciden en
que ésta consiste en el conjunto de valores, principios, modos de interaccion,
expectativas e intereses que los miembros de una organizacién aceptan y
comparten, y que les confiere una clase de identidad de grupo sociolaboral

particular; que ademas los impulsa al logro de los objetivos organizacionales.

En esta secuencia de ideas, la Cultura Organizacional es definida por
Shein (1988), citado por Zaldivar (2016), como un:
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Un modelo de presunciones bésicas —inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse
con sus problemas de adaptacién externa e integracion interna—,
gue hayan ejercido la suficiente influencia como para ser
consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los
nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y
sentir esos problemas. (p. 3)

Por su parte, Linares, Medina, Marquez y Botho (2014) definen la

cultura de una organizacion como:

El conjunto de patrones y significados que son compartidos por los
miembros de una organizacion, sirven de guia de comportamiento,
proporcionan al colaborador sentido de pertenencia e identidad
con la organizacion, y permiten a la organizacion diferenciarse de
cualquier otra. (p. 4).

En otras palabras, la cultura organizacional consiste en parametros
conductuales consensuados ‘que - favorecen el sentido de identidad y
pertenencia grupal que le confiere personalidad propia a la organizacion; y la
cual se desarrolla en el proceso adaptativo de la organizacion frente a los

retos externos e integracion interna.

De acuerdo con Chiavenato (2012), se conoce una organizacion a
través de su cultura organizacional, pues ésta es la que le confiere las
caracteristicas particulares que la diferencian de otras. Este autor ha
afirmado que “Formar parte de una empresa, trabajar en ella, participar en
sus actividades y desarrollar una carrera implica asimilar su cultura
organizacional o su filosofia corporativa” (p.123). Implica identificarse y
desarrollar sentido de pertenencia con la organizacién, con su estilo

gerencial y sus valores.

En este sentido, cabe manifestar que la cultura organizacional no se

genera de manera espontanea ni subitamente. Esta segin Shein (1988),
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citado por Zaldivar (2016), es el resultado de “las convicciones, los valores y
las suposiciones basicas del empresario o lider que se transfieren a los
modelos mentales de los subordinados” (p. 5), que son aprendidas y
aceptadas por éstos a través del proceso socializador que se da a lo interno
de la organizacion. Pero a su vez tales valores, suposiciones y convicciones
son enriquecidos por los aportes colectivos e individuales de los empleados

durante su socializacion.

Es decir, la cultura organizacional es el producto de un proceso
interactivo y continuo entre la filosofia de gestion establecida por el o los
lideres (fundadores, gerentes...) de la organizacion y las concepciones
sociopsicoculturales de los empleados. Al respecto, también es preciso
destacar que las organizaciones son entes dinamicos dado su caracter
microsociedades, por lo que se debe comprender que la cultura de una
organizacibn no es estatica e inmutable y puede modificarse por las
decisiones que se tomen en el seno de la organizacion para adaptarse a las
exigencias del entorno externo y de las corrientes organizacionales a fin de
gue la empresa, institucion u organizacion se mantenga de manera sostenida

en el mercado de productos o servicios, segun sea el caso.

En este mismo sentido, Zaldivar (2016) ha expresado que la

importancia de la cultura organizacional radica en el hecho de que ésta:

...determina la forma como funciona una empresa, esta se refleja
en las estrategias, estructuras, comportamientos, ritos, historias y
sistemas implementados a lo largo de los afios de funcionamiento
de esta y por lo que muchos tedricos la consideran la médula de la
organizacién, pues esta presente en todas las funciones y
acciones que realizan todos sus miembros. (p. 3).

Igualmente, Charén (2007) ha planteado que “La cultura organizacional

es uno de los componentes de la accion gerencial que mas influye en las
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empresa” (p. 5). Por lo cual, es considerada como una de las ventajas
comparativas de las organizaciones y un factor clave para la gestion de

recursos humanos.

En suma, la cultura organizacional es un factor social que configura
tanto la identidad de la organizacion como la estructura misma del proceso
de gestion de la misma, e incide en su sostenibilidad y éxito al tener la
capacidad de permearse de acuerdo con las demandas del entorno externo e

interno.

Tipos de Cultura Organizacional

En lo que respecta al tipo de cultura organizacional, la literatura
consultada (Linares, Medina, Marquez y Botho (2014); Chiavenato (2012),
Serna, Alvarez y Calderdn (2012); entre otros) hace referencia al Modelo de
Valores en Competencia de Cameron y Quinn (1999) citado por Serna y
otros (2012), el cual clasifica la cultura de las organizaciones en cuatro tipos,
de acuerdo a su caracteristica mas relevante. En primer orden se encuentra
la cultura relativa a los recursos humanos, denominada de Clan, o de grupo,
caracteristica de organizaciones que aprecian la tradicion, el compromiso, la
participacion y la confianza. ldentifica las organizaciones que se configuran
como una familia y que constituyen lugares armoniosos para trabajar, en los
cuales los gerentes se aprecian como orientadores y el personal comparte
valores como la cohesion, el trabajo colaborativo, la lealtad y el cuidado de
las tradiciones, generando un marcado énfasis en el desarrollo de sus
recursos humanos y en la satisfaccion del cliente.

Asimismo, Salazar (2008) ha expuesto que la cultura de clan se
desarrolla en un lugar amistoso para trabajar, donde las personas comparten
mucho entre si, tal como una familia. Los lideres de la organizacion se

consideran mentores con profundos lazos con la misma. Ademas, la
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organizacién es unida por la tradicion, la lealtad; el compromiso de los
miembros es alto. Este tipo de cultura enfatiza el desarrollo del recurso
humano a largo plazo, y se premia el trabajo en equipo, la lealtad y el
consenso.

En segundo orden, se halla la cultura Adhocrética o de desarrollo,
considerada por Serna y otros (2012) como un sistema abierto y la cual
identifica organizaciones caracterizadas por un entorno laboral innovador,
creativo, dinamico que promueve la confianza, la moral alta y la credibilidad
del lider, ademas de estimular las iniciativas individuales, el crecimiento, la
incorporacion productos o servicios novedosos y el logro de mayores
beneficios socioecondmicos producto de la innovacion y el espiritu
emprendedor. Igualmente Salazar (2008) ha expresado que este tipo de
cultura también se denomina empresarial, las organizaciones con cultura
adhocratica se caracterizan por adecuarse rapidamente a los cambios
sociopoliticos, econdmicos, - cientificos: tecnoldgicos. Experimentan
continuamente con nuevos productos o bienes para lograr el liderazgo en las
ventas del mercado en su ramo comercial; por lo que se estimula la

capacidad innovadora, la iniciativa individual y el intelecto.

Luego esta la cultura Jerarquica la cual, segun Serna y otros (ob.cit),
caracteriza la organizacién burocréatica la cual se centra en los procesos
internos y en la que se destacan la existencia de estructuras, politicas y
procedimientos formales. Este tipo de cultura promueve la coordinacién y el
control para el logro de la cohesidn, estabilidad y funcionamiento eficaz de la
organizacion. Asimismo, Salazar (ob.cit) ha expuesto que en este tipo de
cultura el lugar de trabajo es estructurado y formal, donde priman las normas
y las politicas de la organizacién; que dicen a cada quien lo que debe hacer
en su diaria labor. Lo fundamental para los directivos radica en la estabilidad
y el funcionamiento eficaz de la organizacion con altos niveles de control. La

administracion de los recursos humanos se basa en entregar puestos de
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trabajo seguro y previsible; en la cual la recompensa al personal consisten

basicamente en ascensos, incrementos salariales y remuneraciones extras.

Por dltimo, la cultura de Mercado o Meta racional que define a las
organizaciones gue se orientan hacia la atencién de sus grupos externos de
interés mas que a su contexto interno, para obtener resultados mediante un
trabajo orientado al logro de objetivos y sustentado en colaboradores
competitivos y lideres exigentes, que promueven el posicionamiento y la
estabilidad de la organizacién. Por su lado Salazar (2008) ha expuesto que
la cultura de mercado se orienta basicamente a los resultados, donde priva el
control del trabajo realizado, las personas son competitivas y trabajan en
funcion de lograr mas y mejores resultados; ademas prefieren la estabilidad
de la organizacion. El éxito se define en funcion de la participacion y

posicionamiento en el mercado. Gréfico 1.
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Gréfico 1. Tipologia de cultura organizacional (Modelo de valores en
competencia) segin Cameron y Quinn (1999). Tomado de Serna, Alvarez y
Calderon (2012).
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En otro orden de ideas, se debe destacar que la Cultura Organizacional
se relaciona con el proceso de socializacion que se suscita a lo interno de
una empresa, el como se establecen las interrelaciones tanto entre gerentes
y empleados como entre los mismos empleados. No existe organizacion sin
una cultura que la identifique, la distinga y oriente su accionar, rigiendo sus
percepciones y la imagen que sus asociados o publicos tengan de ella. En la
actual sociedad globalizada, caracterizada por el auge de procesos de
interrelaciones sociales, econémicas, laborales conducidas por los medios
digitales; la empresa actual debe estar m&s comprometida con su
trascendente mision, creando y manteniendo una cultura y valores que sean

la base de su rentabilidad y compromiso social.

En este contexto, segun Fuentes (2012) surge como figura central,
como variable independiente, el lider, el gerente, pues toda organizacion
siempre es conducida por sus lideres. Segun Lussier y Achua (2002), citado
en Fuentes (ob.cit), la fortaleza del liderazgo depende -del modo en que el
lider o gerente se dirige a sus empleados, coOmo comunica sus ideas para
motivarlos a respaldarlas y efectuar los cambios que se requieran, si es el

caso.

Por lo tanto, el liderazgo se entiende como una relacién de influencia
gue ocurre entre los lideres y sus seguidores, mediante la cual las dos partes
pretenden llegar a cambios y resultados reales que reflejen los propdsitos
gue comparten. En este sentido, Bennis y Nanus (1985) citados en Fuentes
(ob.cit), plantean que para que el lider ejerza influencia deben estar
presentes tres conceptos principales: compromiso, complejidad y
credibilidad. Los lideres deben tener la habilidad de comunicar una vision,

significado y empuije.
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En otros términos, el liderazgo actual debe ser capaz de renovar
organizaciones de estados actuales a futuros, generar visiones de
oportunidades potenciales para las organizaciones, fomentar en los
empleados el compromiso para el cambio, promover nuevas culturas y
estrategias que movilizan y concentra tanto la energia como los recursos.. De
manera que este tipo de liderazgo puede ser visto como un proceso de
influencia a nivel micro entre individuos y como un macro nivel de influencia
para la movilizaciébn de poder con miras a cambiar sistemas sociales y

producir reformas institucionales.

En este sentido, segun Fuentes (2012), el nuevo lider en todos los
niveles y en todos los campos del desempefio laboral es un constructor de la
cultura organizacional; considerada como el conjunto de valores, tradiciones,
creencias, habitos, normas, actitudes y conductas que le caracterizan a una
organizacién. Es decir, existe ‘una relacion entre el tipo de liderazgo, de
gerencia o gestion y la cultura de una organizacion. La gerencia debe crear y
promover sisteméaticamente en todo el personal, la lealtad, confianza,
vitalidad, participaciébn, comunicacion, valores y congruencia en las
conductas; todo ello en beneficio de la empresa, de su personal y del cliente
para el cual se trabaja. De acuerdo con, en Fuentes (ob.cit), “la cultura
laboral de las organizaciones para el siglo XXI, estara fincada en lideres
constructores del ambiente en el que se den a plenitud los procesos
humanos” (p.08). Entendiendo por procesos humanos, las distintas formas

de una sana relacion y la energia del hombre en su relacién con otros.
Elementos de la Cultura Organizacional
La cultura organizacional como hecho sociolaboral se manifiesta en dos

tipos de elementos, expuestos inicialmente por Shein en 1988 (citado por
Vargas, 2007 y Chiavenato, 2012); en primer lugar los elementos

39



observables, fisicos y concretos de las organizaciones, referidos
generalmente los artefactos que caracterizan fisicamente a la organizacion:
el tipo de edificio, los colores utilizados, los espacios, la disposicion de las
oficinas y los escritorios. Igualmente observables son los objetivos, los
métodos, procedimientos Yy estrategias de trabajo, las tecnologias utilizadas,
los titulos y las descripciones de los puestos y las politicas de administracion
de personal, reflejados en la Normativa de la organizacion. Estos elementos
visibles permiten explicar como los miembros de una organizacion se

desempefian y por qué lo hacen de determinada manera.

En segundo orden, se hallan los elementos no visibles relativos a las
manifestaciones psicoldgicas y socioldgicas de la cultura; pautas de
influencia y de poder, percepciones y actitudes de las personas,
sentimientos, normas grupales, valores y expectativas, relaciones afectivas,
comunicacion, suposiciones, entre otros; y los cuales resultan complicados

de explicar pero que inciden en la conducta de éstos en las organizaciones.

Es de destacar, que varios autores consultados (Zaldivar: 2016;
Chiavenato: 2012; Vasquez: 2009; Vargas: 2007) coinciden en afirmar que
los valores son los elementos que mas inciden en la generacion de la cultura
organizacional pues a partir de estos se establece la filosofia de gestion de la
organizaciéon (misién, visiébn, objetivos, parametros actitudinales vy
aptitudinales de desempefo, el tipo de liderazgo deseado, entre otros).
Ademas, de ser un elemento que contribuye a la toma de decisiones y a la
resolucion de los problemas. En este sentido, cabe describir los elementos

bésicos de la cultura organizacional. Tabla 3.
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Tabla 3. Elementos basicos de la cultura organizacional.

Elementos Visibles

Descripcion

Artefactos: son las manifestaciones
visibles de la cultura de wuna
organizacion

Edificios, despachos, areas de socializacion,
decoracion, ubicacidn y disposicién proporcionan
sefiales espaciales de identidad cultural de la
organizacion, las tecnologias utilizadas.

Normativa de la organizacion, los
objetivos, los métodos,
procedimientos y estrategias de
trabajo los titulos y las descripciones
de los puestos y las politicas de
administracion de personal.

Conjunto de ideas rectoras fundamentales que
inspiran la accién de una organizacion.
Gestién de la organizacion.

Elementos no visibles

Manifestaciones psicoldgicas.

- Pautas de influencia y de poder: capacidad de
influir sobre la conducta de otras personas
(Gonzalez y Guenaca; 2005: p. 3)

- Sentimientos: son estados del animo que se
producen por causas que impresionan, favorable o
desfavorablemente a una persona y que incide en
su actuar (DRAE. 2013)

- Relaciones afectivas: vinculos de empatia vy
sentimientos que establecen las personas (DRAE.
2013)

Manifestaciones sociol6gicas.

- Valores: son impresiones profundas, que se
tienen de la forma en que se vive, sobre lo que se
considera éticamente correcto o incorrecto, y que se
lleva a la vida personal de forma congruente.
(Vasquez, 2009: p. 47). Son los ejes de la conducta
de la organizacion y sobre ellos se fundamenta toda
la estructura organizacional.

- Expectativas: Consiste en la
esperanza de realizar o conseguir algo, es
la posibilidad razonable de que algo suceda como
producto del trabajo. (Vasquez, loc.cit: )
-Comunicacion: Esta referida al intercambio de
informacion entre el emisor y el receptor, asi como
la inferencia (percepcién) de significado entre ellos
(Aguirre (2004), citado en Vasquez, loc.cit:)

Nota: Garcias 2016.

Con respecto a la comunicacion como un elemento esencial en la

Cultura Organizacional, Fernandez y Hogan, (2003: p. 96) la han definido

como el objeto de diagnostico de la cultura organizacional, ya que las

creencias y supuestos de las personas en la organizacion tienen una

conexion con la forma en que se da la comunicacion interna, que le otorgan

un caracter a la organizacion. Segun Gémez y Sarsosa (2011) casi la mitad
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de las comunicaciones esenciales tienen lugar con subordinados, mientras
que el resto se divide entre los superiores, colegas y receptores externos. En
el caso de la comunicacion horizontal, se destaca que ésta se da a lo largo
de la cadena de mando, es necesaria para la coordinacion de trabajo con
personal de otras areas. También ocurre porque las personas prefieren la
naturaleza informal de esta comunicacion. La comunicacién como punto de
partida para el analisis de la cultura organizacional, asume el lenguaje
(cbédigos verbales y no verbales), como la herramienta principal de trabajo.
Es decir, las organizaciones construyen a partir de la capacidad comunicativa

de los seres humanos que la componen, la cultura de la organizacion.

Caracteristicas de la Cultura Organizacional

En lo que respecta a las caracteristicas de la cultura en una
organizacién que fortalecen la eficiencia, calidad y competitividad; Robbins

(2004), planted las siguientes  caracteristicas:

a) Innovacion y correr riesgos. Grado en que se alienta a los
empleados para que sean innovadores y corran riesgos.

b) Minuciosidad. Grado en que se espera que los empleados
muestren exactitud, capacidad de analisis y atencion a los
detalles.

C) Orientacion a los resultados. Grado en que la gerencia se
centra en los resultados mas que en las técnicas y procedimientos
para conseguirlos.

d) Orientacién a las personas. Grado en que las decisiones
de la gerencia toman en cuenta el efecto de los resultados en los
integrantes de la organizacion.

e) Orientacién a los equipos. Grado en que las actividades
laborales se organizan en equipos mas que individualmente.

f) Agresividad. Grado en que las personas son osadas Yy
competitivas, antes que despreocupadas.

0) Estabilidad. Grado en que en las actividades de la
organizacion mantienen el estado de las cosas, en lugar de crecer.
(p. 525)
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Por su parte, Chiavenato (2012) ha expuesto que son seis las

caracteristicas de la cultura organizacional; a saber:

a) Regularidad de los comportamientos observados: Las
interacciones entre los miembros se caracterizan por un lenguaje
comun, terminologia propia y rituales relativos a las conductas y
diferencias.

b) Normas: Pautas de comportamiento, politicas de trabajo,
reglamentos y lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.
C) Valores dominantes: Son los principios que defiende la
organizaciéon y que espera que sus miembros compartan como
calidad de los productos, bajo ausentismo y elevada eficiencia.

d) Filosofia: Las politicas que reflejan las creencias sobre el
trato que deben recibir los empleados o los clientes.
e) Reglas: Guias establecidas que se refieren al

comportamiento dentro de la organizacion. Los nuevos miembros
deben aprenderlas para ser aceptados en el grupo.

f) Clima organizacional: La sensacion que transmite el local,
la forma en que interactian las personas, el trato a los clientes y
proveedores, etcétera. (p. 126).

Igualmente, Chiavenato (2012) ha expuesto que los valores “son modos
de conductas adecuados o0 necesarios para llegar a conseguir nuestras
finalidades o valores existenciales” (p. 110), bien como individuos o como

organizacion. Ademas, segun este autor:

La importancia de los valores radica en que se convierte en un
elemento motivador de las acciones y del comportamiento
humano, define el caracter fundamental y definitivo de la
organizacion, crea un sentido de identidad del personal con la
organizacion. (loc.cit)

Igualmente, Chiavenato (ob.cit) ha afirmado que los valores juegan un
papel especial en la formacién de normas o reglas, dado que si bien los
valores pueden conservarse a nivel individual, éstos inspiran la razén de ser
de cada organizacion y las normas nacen de las interacciones grupales,

vienen a ser los manuales de instrucciones para el comportamiento de la
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empresa y de las personas Sin embargo, Las normas son reglas que se
deben seguir, modelo al que se debe ajustar un trabajo. Las normas son
reglas de conductas consensuadas, entre tanto los valores son criterios para
evaluar y aceptar o confeccionar normas.

En lo que respecta al clima organizacional, Segredo (2013) ha
manifestado que la calidad de la vida laboral de una organizacién depende
en gran medida del entorno, del ambiente, del aire que se siente en una

organizacion. Igualmente, esta autora ha hecho referencia a:

Los esfuerzos para mejorar la vida laboral constituyen tareas
sistematicas que llevan a cabo las organizaciones para
proporcionar a los trabajadores una oportunidad de mejorar sus
puestos y su contribucion a la institucion en un ambiente de mayor
profesionalidad, confianza y respeto. El clima organizacional
repercute en las motivaciones y el comportamiento que tienen los
miembros de una organizacién, su origen esta en la sociologia en
donde el concepto de organizacion dentro de la teoria de las
relaciones humanas, enfatiza la importancia del hombre en su

funcién del trabajo por su participacion en un sistema social. (p.

386).

Es decir, el clima organizacional es un factor que incide en el
desempefio laboral tanto de directivos o gerentes como de los empleados; es
un factor motivacional que propicia la iniciativa, el cumplimiento cabal de las
funciones y la empatia entre los miembros de un equipo de trabajo, lo cual es
importante en una organizacion que ofrece servicios a determinada

comunidad, tal como FONPRULA.

En esta orden de ideas se debe destacar que para efectos del presente
estudio, se consideraran las caracteristicas de la cultura organizacional
expuestas por Chiavenato (ob.cit), relativas a las normas, los valores y el
clima organizacional por presentar una descripcibn de éstas mas
comprensible que permite establecer el grado de presencia o ausencia de

tales caracteristicas a través de instrumento disefiado para tal fin.
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La Cultura Organizacional: Factor Primordial en la Gestion de

Calidad de los Recursos Humanos.

Se ha manifestado previamente, la relevancia de la cultura
organizacional en la Gestién de los Recursos Humanos (RRHH); habida
cuenta que tal cultura también se configura a partir de los valores, principios,
actitudes, creencias, modos de significar del RRHH. De acuerdo con Charon
(2007) las organizaciones procuran incorporar un patrén de conducta
general, a través de la transferencia de creencias y valores comunes a su
RRHH, este se contempla generalmente en la filosofia de gestidn
organizacional para favorecer la cohesion interna y propiciar el sentido de

pertenencia.

En este sentido, cabe definir lo que es un Sistema de Gestién; de
acuerdo con la Universidad de Michoacan (s/f) en México; “Un sistema de
gestion es un esquema general de procesos y procedimientos que se emplea
para garantizar que la organizacion realice todas las tareas necesarias para
alcanzar sus objetivos” (p. 1). Es decir, un Sistema de Gestion tiene como
proposito primordial el logro de las metas para la organizacion en funcion de
la efectividad de la misma y de acuerdo con la filosofia organizacional
(Visién, mision, valores...) que le da estructura a la cultura de la
organizacién; la cual a su vez es en gran medida resultado del aporte

sociocultural de los RRHH.

Similarmente, es preciso definir el término de gestion de la calidad y en
este sentido la Organizacién Internacional de Normalizacién (2005); 1SO,
por sus siglas en inglés: International Organization for Standardization, lo

define como:
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El conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion en lo relativo a la calidad. Generalmente incluye el
establecimiento de la politica de la calidad y los objetivos de la
calidad, asi como la planificacion, el control, el aseguramiento y la
mejora de la calidad (p. 2)

Es decir, la gestion de calidad equivale a orientar los propoésitos y
procesos de una organizacion en funcion la calidad del producto o el servicio
gue se ofrece. Lo cual obviamente, incluye la seleccién de los RRHH con las
mas altas y especificas competencias profesionales que garanticen la

produccion de productos o prestacion de servicios de calidad.

Por su parte, Chardn (2007) ha expuesto que un Sistema de Gestion de
RRHH de calidad considera la cultura organizacional como un factor clave
para el éxito, la sostenibilidad y la competitividad; pues ésta puede llegar a
facilitar o dificultar los cambios que se deben producir para tales efectos. Por
ende, se requiere estudiar, analizar y crear conciencia de la importancia de
las ideas, planificaciones, estrategias, metodologia, a fin de lograr construir
una cultura consensuada por y para todos los miembros de la organizacion
gue a su vez genere un desarrollo continuado para lograr mejores resultados

en términos cualicuantitativos.

En este orden de ideas, se debe destacar igualmente que la calidad del
Sistema de Gestion de RRHH depende de la cultura organizacional
establecida; pues segun Vesga (2013) en ocasiones se presentan obstaculos
para la implementacion de modelos de gestion de calidad, originados por la
resistencia al cambio en los miembros de la organizacion. Bien por
comportamientos y habitos arraigados, o por su incapacidad de comprender
las innovaciones en los Sistemas de Gestion, por su discapacidad para
adaptarse a los cambios y salir de su zona de confort 0 conocimiento. En
tales casos, la cultura organizacional con tales caracteristicas perjudica el

progreso tanto de la organizacion como de los RRHH que laboran en ella.
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Lo anterior expuesto, permite expresar en concordancia con Vesga
(2013) que el estudio de la cultura organizacional no debe orientarse solo a
su comprension tedrica o conceptual, sino que debe servir como proceso
comprensivo para que el sistema organizacional se alineé con su
planificacién, estrategias y objetivos. Segun Vesga (ob.cit), una de las
estrategias gerenciales debe ser la “gestion de la cultura” para lograr con
éxito los objetivos organizacionales. “Asi, los componentes de la cultura
(aspectos fisicos de la organizacién, patrones de comunicacion e interaccion
social, rituales, etc.) pueden ser intencionalmente “administrados’

contingentemente con los planes estratégicos de la organizacion” (95).

En otras palabras, la cultura organizacional es una conjuncién entre los
parametros conductuales propuestos por la organizacion y los aportes de los
recursos humanos (valores, principios, creencias, entre otros) que debe ser
incluida en los procesos de gerencia como una estrategia de eficacia,
eficiencia y calidad. En este sentido, Serna, Alvarez y Calderon (2012) en un

estudio que realizaron hallaron que existe:

Una relacion causal significativa entre la gestion de los recursos
humanos y la cultura, estableciendo que existen aspectos
culturales que pueden ser gestionados por la organizacion, y lleva

a identificar la cultura como un activo intangible que debe ser

utilizado para alcanzar los objetivos organizacionales. (p. 14).

Es decir, es innegable la relacion entre la cultura organizacional y la
gestion de los RRHH, lo cual conlleva a afirmar que la cultura debe ser
considerada como un activo importante de cualquier organizacion que puede
contribuir en el logro de las metas establecidas si se le incluye entre los

factores del proceso de gestion.

En cuanto a la gestion de RRHH con enfoque de calidad, de acuerdo

con Quijano, Cornejo, Yépez y Flores (2005), esto consiste en lo que “la
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organizacién hace para gestionar, desarrollar y aprovechar el potencial de su
personal, y qué actividades planifica para conseguirlo” (p. 14). Dado que en
resumida cuenta de la calidad de los RRHH y del bienestar de estos depende
en gran proporciéon la efectividad y calidad de cualquier organizacion. De
acuerdo con Quijano y otros (ob.cit), la calidad y satisfaccion laboral de los
recursos humanos incluye a su vez constructos como la motivacion, el
compromiso, autoeficacia, equidad, instrumentalidad, claridad de rol, apoyo
social, entre otros aspectos que inciden en la cultura organizacional como

proceso psicosocial.

Del mismo modo, Quijano y otros (ob.cit), han opinado que “una
cultura orientada hacia las personas aumenta el apoyo social que éstas
experimentan e influye en un mejor control, reduccion de los conflictos y
mayor efectividad en el desempefio” (p.18). En otras palabras, la Gestion de
los RRHH con enfoque de Calidad como factor de la cultura organizacional
debe orientarse siempre hacia la satisfaccion tanto de la empresa como del
RRHH.

Por ende, gestionar recursos humanos implica mantenerlos en un
ambiente de trabajo armonioso, positivo y favorable, considerar los
beneficios laborales como un elemento motivador que reforzara las actitudes
proactivas, innovadoras, responsables, de pertenencia e identidad de los
empleados para con la organizacion. Es decir, representa todos aquellos
factores que hacen que el personal se adecué a la cultura de la empresa,
permanezca en la organizacion y sienta tanto sentido de pertinencia como de

pertenencia.

En otros términos, la Gestion de los RRHH con enfoque de Calidad
como factor en la Cultura Organizacional, debe ser configurado de acuerdo

con la filosofia de la organizacion pero a la vez considerando los aspectos
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sociopsicoculturales y laborales que permiten la interaccion de los RRHH en
su desempefio y favorecen el sentido de pertenencia y pertinencia; lo cual a
su vez contribuye en gran modo con la sostenibilidad exitosa de la

organizacion.

En este mismo orden de ideas, Acosta (2008) ha expuesto que en la
actualidad la gestion de recursos humanos con enfoque de calidad debe
concebir al hombre dentro de la organizacién como “un recurso que hay que
optimizar a partir de una vision renovada, dinamica, competitiva, en la que se

oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo econémico”
(p.86).

En otras palabras, la gestion de los recursos humanos como factor de la
cultura organizacional, va mas alla que la satisfaccién de las necesidades
econdmicas de los trabajadores, también se debe considerar los aspectos
sociales que favorecen la socializacion en ambientes confortables,
innovadores, dindmicos, afables, respetuosos para satisfacer las légicas
necesidades de interaccion social que tiene todo ser humano. Pues la
conjuncion de los factores socioeconomicos favorables en el seno de una

organizaciéon puede motivar el rendimiento y productividad laboral

En fin, la gestién de recursos humanos tiene como propdsito especifico
la satisfaccion y bienestar laboral del trabajador para que a su vez éste

contribuya con la productividad de la organizacion.

El Estilo Gerencial como factor de la Cultura Organizacional y la

Gestion de Recursos Humanos

El estilo con el cual se gerencia una organizacion también es un factor

que determina parte de la Cultura Organizacional de una empresa, pues ya
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se ha determinado que los valores, costumbres, creencias de una
organizacién son promovidos en primer lugar por el o los gerentes, por tanto
el estilo con el cual se gerencia una organizaciéon también incide en la

Cultura Organizacional.

En relacién con el estilo gerencial Pereira (2014), ha expuesto que éste
se relaciona con el comportamiento que evidencia el gerente en la
organizacién, quien es igualmente considerado el lider, en el cumplimiento
de sus funciones gerenciales. En correspondencia con las acciones y
actitudes que un gerente muestre frente a sus responsabilidades, diversos
autores han clasificado el estilo gerencial en: Autoritario; Democrético;

Consultivo; Deliberativo; Resolutivo; Participativo y Desertor.

En cuanto al estilo gerencial de tipo Autoritario, este se caracteriza por
qgue el gerente es quien toma todas decisiones y notifica a sus subordinados
lo que deben hacer, se considera autosuficiente, = es impositivo. Controla y
supervisa las actividades, tareas o funciones asignadas por él a sus
subordinados. Se apega estrictamente a la normativa, con énfasis en las
sanciones, asume actitudes de superioridad con el personal con quien

procura mantener solo una interrelacion laboral.

Segun Chiavenato (2008), este tipo de gerente define su estilo se
porque establece las directrices o lineamientos de manera unilateral “sin
participacion alguna del grupo, ordenando la ejecucion de tareas, es decir,
centraliza el poder asi como la toma de decisiones en si mismos,
concentrandose totalmente en la autoridad a la par de asumir por completo la
responsabilidad” (p. 473).

En cuanto al estilo de gerente de tipo democrético; este estilo se

caracteriza por ser un lider participativo, propicia el trabajo colaborativo,
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consulta la toma de decisiones, establece una comunicacion abierta y
horizontal para motivar al personal y propiciar el sentido de pertenencia para
con la organizacion. lgualmente, fomenta y participa en las actividades
sociales programadas en la organizacion, establece relaciones de empatia
con el personal.

Segun, Robbins (2008), el gerente democratico propicia la participacion
de los subordinados en la mayoria de las funciones: “(a) En conjunto se
definen metas y objetivos. (b) Se seleccionan las alternativas posibles. (c) Se
evalluan las mismas. (d) Se decide conjuntamente cual es la alternativa mejor

a seqguir” (p. 67).

En lo concerniente al gerente de estilo Consultivo, Robbins (ob.cit) ha
destacado que éste es un lider de consulta de equipos de trabajo, sobre todo
al momento de tomar las decisiones, pues el gerente confia en sus
empleados y les consulta sobre las decisiones a tomar con respecto a los
objetivos y las metas. Asi mismo, este tipo de gerente le consulta a sus
empleados sobre las acciones para la solucion de los problemas y las la
realiza conjuntamente con sus subordinados. Este gerente realiza las
siguientes funciones: Selecciona y evalla las alternativas, elegir la mejor y la
ejecuta y controla los resultados. En otras palabras, el gerente consultivo
organiza un equipo de trabajo para tomar las decisiones mas acertadas y

convenientes.
Por su parte, Chiavenato (2008), ha destacado que el estilo consultivo:

brinda explicaciones concretas de manera cordial, sobre
lineamientos y funciones que han de cumplirse en la institucién.
Evita en lo posible, los problemas antes que aparezcan, si bien es
cierto no es positiva para todas las situaciones, puesto que
algunas no pueden preverse, lo cual permitira atacarlos con
tiempo facilitando las explicaciones pertinentes a cada caso, al
mismo tiempo destaca que la direccidn, evita que el personal
pierda confianza en si mismo al caer en errores por falta de
prevision (p. 121).
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En suma, el estilo gerencial consultivo tiene como caracteristica basica
tomar decisiones solo en equipo. En lo que se refiere al estilo deliberativo,
Pereira (2014) ha manifestado que éste tipo de gerente delega algunas de
sus funciones a otros empleados en caso de su ausencia, lo cual impide que
surjan inconvenientes, que toda potencial situaciébn probleméatica que se
presente se analice mediante la toma decisiones programas, es decir, que se
cumplan cada uno de los pasos, antes de llevar a cabo la decision final, por
lo tanto se necesita deliberar las acciones. En este sentido Sandoval (2008),
citado por Pereira (ob.cit) expres6 que en este estilo deliberativo:

El gerente comparte y hace participativa algunas funciones
fundamentales como: definir los objetivos, metas, seleccionar las
posibles alternativas, escoger la alternativa optima, la asignacion
de tareas; pero se reserva el control y supervision de las
actividades, puesto que las considera que dicha funciones
solamente es exclusividad del agente supervisor o del directivo de
la organizacion. (p. 44).

En cuanto al estilo resolutivo, Robbins (2008), ha expresado que este
tipo de gerente amplia un poco mas la plataforma participativa, viéndose en
conjunto la definicibn de metas y objetivos, la seleccion de las posibles
alternativas de accion y la evaluacion de las mismas; Sin embrago, el
gerente se reserva para si, la decision de elegir la alternativa mejor, realiza la
ejecucion y controla la accion en determinadas situaciones que ameritan

tratamiento y requieren pronta resolucion.

Es decir, el gerente resolutivo se caracteriza por su capacidad para
resolver problemas diligentemente y con prontitud cuando la situacion lo
amerita, aun cuando propicia la participacion del equipo, es decir, es un tipo
de lider estratégico, y habil para tomar las decisiones aun cuando las mismas

sean discutidas por todos los miembros del personal, pues es evalla
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conscientemente las alternativas y la situacion planteada para darle efectiva

solucion al problema. Segun Chiavenato (2008), el gerente resolutivo:

Crea un clima que contribuye a buscar ideas de forma libre y
abierta, plantea las directrices, las cuales son discutidas por los
trabajadores, incentivando su integracion a las decisiones; pero,
asume la responsabilidad por los resultados obtenidos, al igual
gue ejerce un liderazgo enfocado hacia las personas
conduciéndolas a involucrarse mas activamente en el logro de los
objetivos. (p. 483)

En lo relativo al estilo gerencial participativo. Silva (2008), citado por
Pereira (2014), plante6 que “Un lider participativo eficaz es quien escucha, y
analiza seriamente las ideas de sus subalternos y acepta sus contribuciones
siempre que ello sea posible y practico” (p. 36). En otras palabras, un
gerente participativo si bien consulta las ideas y opiniones de sus subalternos
sobre muchas decisiones que les incumben, él se reserva el derecho a tomar

las decisiones finales e indica las directrices especificas a sus empleados.

Por dltimo, el estilo gerencial desertor se caracteriza, segun Robbins
(2005), por la falta de compromiso con las funciones que se deben cumplir,
pasividad y negatividad ante las situaciones que requieren una toma de
decision. Este tipo de gerente, muestra poco o ningun interés para la toma
las decisiones, en su lugar permite que otros decidan. Es decir, adopta un

sistema de laissez faire o dejar hacer.

Por lo antes expuesto, sobre los estilos de gerencial, es importante
establecer cual de los estilos descritos caracteriza la gerencia de
FONPRULA, pues ello podria explicar de algun modo la actual Cultura
Organizacional de dicha institucion y las falencias que la misma presenta,
para asi poder proponer las debidas acciones para optimizar la cultura de

esa organizacion a favor de sus asociados.
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Fundacion “Fondo de Jubilaciones y Pensiones del Personal
Docente y de Investigacion de la Universidad de Los Andes”
(FONPRULA)

La Fundacion denominada “Fondo de Jubilaciones y Pensiones del
Personal Docente y de Investigacion de la Universidad de Los Andes”, surge
como resultado de la reforma en 1970 de la Ley de Universidades, que
incorpora la materia de prevision social. Esta ley establecid el régimen
jubilatorio de los profesores universitarios (Articulo 102) y le impuso a las
Universidades la obligacion de procurar el bienestar y mejoramiento del
personal docente y de investigacion, protegerlo contra los riesgos de
enfermedad, muerte o despido; crear para su beneficio centros sociales,
vacacionales y recreativos, fundar una caja de prevision social y abogar
porque los profesores y sus familiares se beneficien en todos aquellos
servicios médicos y sociales que se presten a través de sus institutos y
dependencias (Articulo 114); por €llo se organizdé un régimen de prevision

social para el mundo académico.

En ese contexto, el Estatuto de FONPRULA se concibe como eminente
de orientacion economica y fue hecho para preservar y acrecentar su
patrimonio, con miras a contribuir al pago de las jubilaciones y pensiones de
los profesores de la Universidad de Los Andes. Esta Fundacion tiene como
Mision consolidarse como un ente primordial en la satisfaccién social del
profesorado de la Universidad de Los Andes; en tanto que su vision consiste
en colaborar con la proteccion social del personal docente y de investigacion
de la Universidad de Los Andes mediante el aporte de un porcentaje de sus
ganancias operativas para contribuir con el pago de jubilaciones y pensiones;
asi como con el programa de HCM del Profesorado. En lo que respecta a los

objetivos de la Fundacion, éstos se observan en la figura 6.
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Grafico 2. Objetivos de la Fundacion “Fondo de Jubilaciones y Pensiones del

Personal Docente y de Investigacion de la Universidad de Los Andes”.

Nota: Tomado de: www.fonprula.com/fonprula/

55



http://www.fonprula.com/fonprula/

Bases legales

La Cultura Organizacional es vista como un sistema de desarrollo
reflejado en un sistema de sociedad compuesto por un sistema de
conocimientos, valores, ideologias, leyes y rituales, es decir, que se refiere a
un sistema de creencias y practicas, por lo que cada nacién y organizacion
tienen sus propias culturas, que esta esta estrechamente vinculada con los
valores los cuales les permiten diferenciarlos unos de otras ya que los
cambios sociales y los conflictos de clase han marcado gran influencias en el

aspecto cultural de cada nacion o pais.

Por ello el orden jerarquico de los derechos culturales y educativos,
establecidos en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela
(2000) tienen gran relevancia puesto que de estos se derivan las demas
leyes que determinan y explican como deben ser respetados y sancionados
estos derechos y la violacion de los mismos; de tal modo que en el capitulo
VI titulo 1V, Articulo 99 establece:

Los valores de la cultura constituyen un bien irrenunciable del
pueblo venezolano y un derecho fundamental que el Estado
fomentara y garantizard, procurando las condiciones, instrumentos
legales, medios y presupuestos necesarios. (s/p)

En el mismo orden de ideas en la Constitucion de la Republica

Bolivariana de Venezuela (ob.cit) en el segundo apartado del Articulo 87 del

Derecho al Ambiente en el Trabajo se establece:

...Todo patrono o patrona garantizara a sus trabajadores o
trabajadoras condiciones de seguridad, higiene y ambiente de
trabajo adecuados. El Estado adoptard medidas y creara
instituciones que permitan el control y la promocion de estas
condiciones. (s/p)
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En otras palabras, los trabajadores tienen derecho a la seguridad, la
higiene y un ambiente laboral adecuado de manera que su desempefio se
pueda cumplir en Optimas condiciones sin menoscabo de su integridad fisica

y psicologica.

La Ley Organica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras
(2012), en su capitulo V como instrumento juridico de justicia social, otorga
una serie de cambios al pueblo para que participe de manera activa y
protagdnica en el desarrollo de planes y herramientas que consoliden en una

cultura preventiva y la salud ocupacional:

Articulo 43. Todo patrono o patrona garantizara a sus trabajadores
o trabajadoras condiciones de seguridad, higiene y ambiente de
trabajo adecuado, y son responsables por los accidentes laborales
ocurridos y enfermedades ocupacionales acontecidas a los
trabajadores, trabajadoras, aprendices, pasantes, becarios Yy
becarias en la entidad de trabajo, o con motivo de causas
relacionadas con el trabajo. La responsabilidad del patrono o
patrona se establecera exista 0 no culpa o negligencia de su parte
o de los trabajadores, trabajadoras, aprendices, pasantes,
becarios 0 becarias, y se procederd conforme a esta Ley en
materia de salud y seguridad laboral. (s/p)

lgualmente, la Ley Organica del Trabajo, los Trabajadores vy
Trabajadoras (ob.cit) establece que el empleador debe garantizar

condiciones de seguridad, higiene y un medio ambiente laboral adecuados

para el desempeiio de los trabajadores y las trabajadoras.

Articulo 44. Los patronos o patronas estan en la obligacion de
garantizar que los delegados y delegadas de prevencion
dispongan de facilidades para el cumplimiento de sus funciones, y
que los comités de salud y seguridad laboral cuenten con la
participacion de todos y todas sus integrantes, y sus
recomendaciones sean adoptadas en la entidad de trabajo.(s/p)

Asi mismo, en el Articulo 44 se establece la obligacion del patrono para

garantizar facilidades que permitan al Delegado y Delegada de Prevencion
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desempefar sus competencias en la promocion de la cultura preventiva.
Asimismo, en la Ley Organica del Trabajo, los Trabajadores y las
Trabajadoras (ob.cit), en su capitulo V referido a las condiciones dignas de

trabajo establece:

Articulo 156. El trabajo se llevara a cabo en condiciones dignas y
seguras, que permitan a los trabajadores y trabajadoras el
desarrollo de sus potencialidades, capacidad creativa y pleno
respeto a sus derechos humanos, garantizando:

a) El desarrollo fisico, intelectual y moral.

b) La formacién e intercambio de saberes en el proceso social de
trabajo.

c) El tiempo para el descanso y la recreacion.

d) El ambiente saludable de trabajo.

e) La proteccion a la vida, la salud y la seguridad laboral.

f) La prevencion y las condiciones necesarias para evitar toda
forma de hostigamiento o acoso sexual y laboral. (s/p)

Es decir, el trabajador debe gozar de condiciones satisfactorias, dignas,
de respeto vy seguras durante el desempeio de sus funciones. Ademas de
tener la posibilidad de actualizar sus conocimientos para desarrollarse tanto

profesional como personalmente.

Por su parte, la Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio
Ambiente de Trabajo (2005); sefiala en el Capitulo V; relativo a los Servicies
de Seguridad y Salud en el Trabajo, Articulo 40, que los Servicios de
Seguridad y Salud en el Trabajo tendran entre otras funciones, las

siguientes:

Numeral 1. Asegurar la proteccion de los trabajadores vy
trabajadoras contra toda condicibn que perjudique su salud
producto de la actividad laboral y de las condiciones en que ésta
se efectua.

Numeral 2. Promover y mantener el nivel mas elevado posible de
bienestar fisico, mental y social de los trabajadores y trabajadoras.
Numeral 11 .Desarrollar programa* de promocion de la seguridad
y salud en el trabajo, de prevencion de accidente» vy
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enfermedades ocupacionales, de recreacion, utilizacién del tiempo
libre, descanto y turismo social. (s/p)

Numeral 12.Promover planes pan la construccion, dotacion,
mantenimiento y proteccion de infraestructuras destinadas a los
programas de recreacion, utilizacion del tiempo libre, descanso y
turismo social. (s/p.)

59



OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Objetivo General:

Proponer acciones para optimizar la Cultura

Organizacional en el Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e
Investigadores de la Universidad de los Andes (FONPRULA)

Tabla 4. Operacionalizacién de las Variables.

Objetivos Especificos Variable Dimensian Indicadores items
&) Diagnosticar el tpo de cultura organizacional implicia ~ Culua  Tipo deCubura -Clan L2343
en FONPRULA Oraanizaciond Omanizacional - Adhocratica BT
: - Jerérquica 10,1
- Mercado 11
b) Descibir los elementos de la cultura implicta en Elementos de la - Entorno [aboral ;;:
FONPRULA Cultura - Valores -
. L 20,2
Organizacional - Objetivos 7
- Comunicacion
¢} Determinar |as caracteristicas presentes de [a cultura -llormas 7
organizacional implicita en FONPRULA que inciden en Caractensticas - Valores 75
|a eficiencia de la organizacion delaCulum  dominantes
Organizacional - Clima 8.9
Organizacional
) Establecer el esfilo gerencial en |a Gestion de Gesfionde  Esfilb Gerendial  -Autocratico i
Recursos Humanos con respecto 4 3 cultura 2 Demoardtics b
organizacional de FONPRULA eSS - Consultivo j
Humanos Deliberativo i
- Resalutivo L
Participativ 3
Desertor H

¢) Disenar un modelo de Cultura Orpanizacional

en FONPRULA, bajo el enfoque de gesfion de
calidad.

Nota: Garcias (2017)
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CAPITULO 1l

MARCO METODOLOGICO

Enfoque de Investigacion

En la metodologia cientifica social son reconocidos tres enfoques
basicos de investigacion que se adecuan a cada problema; el enfoque
cualitativo, el cuantitativo y el cuali-cuantitativo o mixto; en particular en el
caso concreto de este estudio el enfoque corresponde a las investigaciones

de caracter cuantitativo.

Tipo de Investigacion

Con respecto al tipo de investigacion, este estudio es descriptivo y
proyectivo en la modalidad de Proyecto Factible. En tal sentido, Hernandez,
Fernandez y Baptista (2010) destacan que el propésito de la investigacion
descriptiva consiste en “especificar las propiedades, las caracteristicas, y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos, o cualquier

otro fendmeno que se someta a un analisis” (p.80).

De igual modo, el Manual para Trabajos Especiales de la Universidad
Pedagogica Experimental “Libertador” (2006) se define el Proyecto Factible
como: “la investigaciéon, elaboracién y desarrollo de una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o
necesidades de organizaciones o grupos sociales; puede referirse a la

formulacién de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos” (14).
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Dado que el propdésito primordial de esta investigacion consiste en proponer
un modelo de cultura organizacional para mejorar la eficacia y calidad de los

servicios que presta FONPRULA, bajo un enfoque de gestion de calidad.

Disefio de la Investigacion

El disefio de esta investigacion es de campo, debido a que los datos se
recabaron directamente de la realidad. Al respecto Sabino (1998), sefal6
que: “Los disefios de campo son los que se refieren a los métodos a emplear
cuando los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad,
mediante el trabajo concreto del investigador y su equipo “(p. 93). En lo que
respecta al valor de los estudios de campo, Hernandez, Fernandez y Baptista
(2010), han explicado que los mismos “son utiles para mostrar con precisiéon
los dngulos o dimensiones de un fendémeno, suceso, comunidad, contexto o
situacion” (p.80). Tal como es el caso del presente trabajo que busca
proponer un modelo de cultura organizacional de FONPRULA, en funciéon de
las caracteristicas de la interaccion del recurso humano que alli labora y los

objetivos de la organizacion.

Poblacion

La poblacion, segun Hernandez et al (ob.cit), representa la totalidad de
individuos que permitirdn obtener informacion sobre el tema a investigar. La
poblacion para la investigacién estuvo constituida por (17) empleados.

Muestra

En relacion con la muestra, Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), la
han definido como un subgrupo de la poblacién de interés sobre el cual se
recolectaran los datos y que tiene que delimitarse con antelacion de manera
precisa y el cual debe ser representativo de la misma. La muestra la
constituira (8) empleados con funciones administrativas. Concretamente: dos

(02) secretarias, dos (02) Contadores Publicos, un (01) auxiliar contable, un

62



(01) Gestor de cobranzas, un (01) Analista de préstamo y un (01) asistente
administrativo. La cual constituye una parte de la poblacién ya que el gerente
de la referida fundacion no autorizo que se le realizara a la totalidad de la

misma.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Este apartado corresponde a la fase operativa del disefio de la
investigacion, se establecen la(s) técnica(s) e instrumento(s) para recabar los
datos que se requieren para concretar el estudio. La recoleccion de los datos
depende del problema planteado y los objetivos de la investigacion. Arias
(2012), aclara que la técnica de recoleccion de datos se entendera como “el
procedimiento o forma particular de obtener los datos o informacion” (p. 67).
Para el estudio se seleccionard la técnica de encuesta, para el autor referido
ésta se define como “una técnica que pretende obtener informacién que
suministra un grupo o muestra de sujetos acerca de si mismos, o0 en relacion

con un tema en particular” (p. 72).

En lo que concierne al instrumento de recoleccion de datos Palella y
Martins (2010) explican el mismo se refiere a “cualquier recurso del cual
pueda valerse el investigador para acercarse a los fenomenos y obtener
informacion de ellos” (p. 125). En el presente estudio se utilizara un
cuestionario escrito auto administrado tipo escala Likert de treinta y cuatro
(34) items o reactivos. Una escala Likert, segun los autores mencionados
consiste en “presentar una serie de afirmaciones y se le pide al sujeto que
exprese su respuesta eligiendo uno de los puntos de la escala” (p. 153). En
el caso de esta investigacidn se empleara una escala de tres opciones tipo

Likert (Siempre, A veces, Nunca).
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Validez del Instrumento

Segun Hernandez et al (2010),” la validez se refiere al grado de que un
instrumento mide la variable que pretende medir’ (p. 201). Tal validez
determina a través del juicio de expertos al cual se le aplica el coeficiente de
validez de contenido el cual es definido por Hernandez (2002) como la
proporcion relativa con respecto al maximo de la escala del promedio de los
rangos entre los jueces expertos por cada item corregido por concordancia
aleatoria y dicho andlisis se realizard& empleando el programa estadistico

Statistics Package for the Social Sciences (SPSS), version 21.

Para obtener la validacion de los instrumentos de recoleccion de datos
se empled el coeficiente de validez de contenido (CVC), el cual indica
cuanto se relacionan las variables con los items del instrumento de
recoleccion de datos. El resultado de tal validez fue un CVC de ,9398

indicando que el instrumento es altamente valido

Confiabilidad del Instrumento

Segun Hernandez y otros (ob.cit), la confiabilidad de un instrumento de
medicion se refiere al “Grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u
objeto produce iguales resultados” (p. 200). Dicha confiabilidad se determin6
con el coeficiente Alfa de Cronbach. El cual resulté un a ,924; indicando que
el instrumento es altamente confiable. (Anexo 3). Esta fiabilidad se estimo

empleando el programa estadistico SPSS 21.

Técnica de Analisis de Datos

Los datos se analizaron mediante la estadistica descriptiva (frecuencias

absolutas y relativas de los datos recabados).
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CAPITULO IV

Anélisis De Datos

El analisis e interpretacion de los datos o resultados, segun Pelekais,
Finol, Neuman, Carrasquero, Garcia y Leal (2012: p. 152) consiste en
presentar y explicar las principales tendencias observadas durante la
recoleccibn de los datos de acuerdo con los objetivos, las variables,
dimensiones e indicadores del estudio. En el caso de los proyectos factibles,
interpretando a los autores referidos, esta seccion constituye la diagnosis
para la formulacion y estructuracion de la propuesta.

Al respecto, se inicia este apartado con los cinco (05) primeros items
relativos al primer objetivo especifico referente a diagnosticar el tipo de
cultura organizacional implicita en FONPRULA, considerando la variable:
Cultura organizacional, dimension: Tipo de Cultura, indicador: Clan. Por ende
se agruparan los datos en tablas y gréficos de acuerdo a las variables,

dimensiones e indicadores.

En este sentido, el item n°uno (01), se refirié a si en la organizacion se
consideran una familia (Clan); esto para establecer si el tipo de cultura
organizacional de FONPRULA corresponde al Tipo Clan; los datos indicaron
que siete (07=87,5%), de los ocho (08) encuestados, contestaron con la
opcién A veces, y solo uno de (01= 12,5%) ellos contest6é con la alternativa
Nunca. Tabla 5. Gréfico 2. Este resultado indic6 que en su mayoria los
encuestados solo en ocasiones se consideran una familia; una de las
caracteristicas de la Cultura de Clan. Esto podria estar incidiendo en el

rendimiento de los mismos para realizar sus labores y tener sentido de
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pertenencia a la organizacion. Pues, segun Rodriguez (2013: p. 39) la
Cultura de Clan se caracteriza por sentido de familia; la empresa es un lugar

muy amistoso para trabajar, donde las personas comparten mucho entre si.

Similarmente, el item n° dos (02) referido a si el entorno laboral en la
organizacibn es armoénico, una de las caracteristicas de la Cultura
Organizacional tipo Clan; los resultados sefialaron que seis (06= 75%) de los
encuestados respondieron con la opcion A veces y solo dos (02= 25%) de
ellos contestaron con la alternativa Siempre. Tabla 5. Grafico 2. Es decir, solo
en ocasiones el ambiente laboral se corresponde con el de una Cultura de
Clan, en la cual segun Rodriguez (2013: p. 39) los lideres se consideran
figuras paternales, y donde se concede importancia a la armonia en el
entorno laboral. Asimismo, Salazar (2008:p. 34) ha expuesto que la cultura
de Clan se desarrolla en un lugar amistoso para trabajar, donde las personas

interactiian como una familia.

Los resultados de estos dos primeros reactivos indicaronn que el
recurso humano encuestado de la organizacién en estudio solo en ocasiones
se siente como una familia, como un clan o grupo de individuos que
comparten valores, historias y mantienen buenas relaciones interpersonales

en un ambiente laboral arménico.

Tabla 5. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Tipo de Cultura

Organizacional. Indicador: Clan. items 1y 2. Frecuencias y porcentajes.

Siempre A Veces Nunca Total

Frec % Frec % Frec % Frec %
item 1 7 87,5 1 12,5 8 100

ftem 2 2 25 6 75 8 100
Nota: Garcias (2017)
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Gréfico 3. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Tipo de Cultura

Organizacional. Indicador: Clan. items 1y 2. Porcentajes.

Por su parte, los datos del item n° tres (03), concerniente también al
Tipo de Cultura Organizacional. Indicador: Clan y referido a si los directivos
de la organizacion orientan a los empleados sobre sus funciones; lo
resultados mostraron que seis (06= 75%) de los empleados respondieron con
la etigueta Nunca, dos (02=25%) de ellos contestaron con la alternativa A
veces. Tabla 5 Gréfico 2. De acuerdo con Serna (2012: p. 4) la Cultura de
Clan se caracteriza porque los gerentes se constituyen orientadores del
personal en lo que respecta a las funciones que cada quien debe
desempeiar. Por ende, en el caso de FONPRULA los datos indicaron que

los gerentes no orientan a los trabajadores en sus funciones.

En tanto que la informacién recabada por el item n° cuatro (04),
igualmente relativo al Tipo de Cultura Organizacional. Indicador: Clan vy
concerniente a si en la organizacibn se trabaja en equipo; los datos
sefialaron que una mitad de los encuestados, cuatro (04= 50%), seleccioné
la opcion Siempre, y la otra mitad, cuatro (04= 50%), la alternativa A veces.
Tabla 6. Grafico 4. Lo cual evidencia que en términos generales si se trabaja
en equipo en FONPRULA, cumpliendo con una de las caracteristicas del tipo
de Cultura Organizacional denominada Clan.
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Siguiendo con la Dimensién Tipo de Cultura Organizacional. Indicador:
Clan, se planteé el item n° cinco (05) que indag6é sobre si en la
organizacion en estudio se hacia énfasis en el desarrollo del recurso
humano. Los resultados, indicaron que cinco (05= 62,5%) de los
encuestados seleccionaron la etiqueta Nunca, dos (02= 25%) la opcion
Siempre y uno (01=12,5%) la alternativa A veces. Tabla 6. Gréfico 4. Lo cual
significa que en FONPRULA no existe una Cultura Organizacional que
propicie el desarrollo profesional del recurso humano; segun Salazar (2008)
una de las caracteristicas de la Cultura de Clan.

En general, los datos de los cinco reactivos anteriores indicaron que el
tipo de de cultura organizacional de FONPRULA, no puede definirse como
aquella que se denomina de Clan la cual, segin Serna, Alvarez y Calderén
(2012) y Salazar (2008) corresponde a la cultura de grupo y define las
organizaciones que valoran la tradicién, el compromiso, la participacion, la
confianza; que se configuran como una familia y que constituyen lugares
armoniosos para trabajar. Organizaciones donde los directivos se consideran
orientadores, comunican a su equipo de trabajo tanto las funciones a cumplir

como lo que de ellos se espera.

Ademas, en la cultura de Clan el personal comparte los valores
organizacionales como la cohesién, el trabajo colaborativo, la lealtad y el
cuidado de las tradiciones; en la cual se enfatiza el desarrollo del recurso
humano a largo plazo, y se premia el trabajo en equipo, la lealtad y el
consenso lo que propicia el desarrollo de los recursos humanos orientado a
la satisfaccion del cliente. Lo cual de acuerdo con los resultados hasta aqui
obtenidos no ocurre en FONPRULA.
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Tabla 6. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Tipo de Cultura

Organizacional. Indicador: Clan. items 3 ,4 y 5. Frecuencias y porcentajes.

Siempre A Veces Nunca Total

Frec % Frec % Frec % Frec %
item 3 2 25 6 75 8 100
ftem 4 4 50 4 50 8 100
item 5 2 25 1 12,5 5 62,5 8 100

Nota: Garcias (2017)

Item 3 ltem 4 Item 5

75%

ax G

H Siempre H Aveces Nunca

Gréfico 4. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Tipo de Cultura

Organizacional. Indicador: Clan. items 3,4y 5. Porcentajes.

En esta secuencia analitica, se sigue con la Dimension: Tipo de Cultura
Organizacional. Indicadores: Adhocratica, Jerarquica, Mercado. En este
sentido se disefio el item n° seis (06), que indagd si en la organizacion se
promueve la innovacion y la creatividad, las cuales segun Salazar (2008: p.
42) son caracteristicas de la cultura adhocratica. Los datos indicaron que
siete (07= 87,5%) de los encuestados respondieron con la alternativa Nunca,
y solo uno (01= 12,5%) selecciono la opcién Siempre. Tabla 7. Gréfico 5. Es
decir, que en su mayoria el recurso humano de FONPRULA considera que

en dicha organizacién no se fomenta la capacidad creativa e innovadora, por
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ende la Cultura Organizacional de la referida organizacién no es de tipo

adhocratica.

lgualmente, se disefio el item n° siete (07) para determinar si en la
organizacién se estimulan las iniciativas individuales y la libertad del intelecto
como caracteristicas de la Cultura adhocrética, de acuerdo con lo expuesto
por Salazar (loc.cit) y Rodriguez (2013: p. 39); se hallé que seis (06= 75%)
de los encuestados optaron por contestar Nunca, uno (01= 12,5%) respondi6
con la etiqueta A veces, e igualmente uno (01= 12,5%) se expreso con la
opcion Siempre. Tabla 7. Grafico 5. En otras palabras, los resultados
sugieren que en la referida Fundacion la iniciativa individual no se fomenta a
través de estimulo alguno por tanto se corrobora que la Cultura

Organizacional de FONPRULA no es adhocratica.

Similarmente, el item n° ocho (08) indag6 sobre si en la organizacién
conceden mayores - beneficios ~ socioeconémicos a los' empleados
emprendedores que propician innovaciones para mejorar los servicios que se
prestan; como indicador de la cultura adhocratica. Los datos sefialaron que
en su totalidad los ocho (08=100%) encuestados se manifestaron con la
opcion Nunca. Tabla 7. Gréfico 5. Lo que significa que en la organizacion
referida no existe ningun estimulo de tipo socioecondémico para los recursos
humanos con actitudes innovadoras que contribuyan a mejorar el servicio
gue se presta a los afiliados de la Fundacién en cuestion. En general, se
puede decir que la cultura organizacional de FONPRULA no muestra los
indicios basicos de ser adhocratica; pues segun Serna et al (2012) y Salazar
(2008) la cultura adhocréatica se caracteriza por fomentar la iniciativa
individual, la creatividad y la innovacion en los recursos humanos; ademas

de estimular tales actitudes con beneficios socioecondmicos.
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Tabla 7. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Tipo de Cultura.

Indicador: Cultura adhocrética. items 6, 7, 8. Frecuencias y porcentajes.

Siempre A Veces Nunca Total
Frec % Frec % Frec % Frec %
item 6 1 12,5 7 87,5 8 100
item 7 1 12,5 1 12,5 6 75 8 100
item 8 8 100 8 100

Nota: Garcias (2017)

Item 6 Item7 Item 8

12,5% 12,5%
100

%
‘12.5%

5%

87,5%

BSiempre  WAveces Nunca

Grafico 5. Variable: Cultura organizacional. Dimensién: Tipo de Cultura.
Indicador: Adhocratica. Items 6, 7, 8. Porcentajes.

En este orden de ideas, continuando con la Dimensién: Tipo de Cultura.
Indicador: Jerarquica; se disefié el item n° nueve (09) para indagar si el
entorno laboral en la organizacion es el de una dependencia estructurada,
como caracteristica o indicador de la cultura Jerarquica, pues de acuerdo con
Rodriguez (2013: p. 39) este tipo de cultura se manifiesta en donde la
organizacion es un lugar estructurado y formalizado para laborar; los
procedimientos rigen y dicen a las personas qué hacer en el cotidiano
quehacer. Los resultados obtenidos en este caso mostraron que siete (07=
87,5%) de los encuestados respondieron con la opcion Siempre, y uno (01=
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12,5%) contesto A veces. Tabla 8. Grafico 6. Lo cual sugiere que la cultura

organizacional de FONPRULA tiene este rasgo de cultura Jerarquica.

Similarmente, en el item n° diez (10) sobre si los directivos de la
organizacibn mencionada, mantienen una relacion jefe/empleado con sus
subalternos como indicio de cultura Jerarquica, segun Rodriguez (loc.cit); los
resultados indicaron que cinco (05=62,5%) empleados seleccionaron la
alternativa Siempre, y tres (03= 37,5%) de ellos la correspondiente a la
opcion A veces. Tabla 8. Gréfico 6. Los datos de este item sugieren que en
la organizacion de estudio la tendencia es hacia la cultura Jerarquica pues la
relacion jefe-empleado es de tipo vertical caracteristica del tipo de cultura
empresarial o jerarquica, en la cual predominan los aspectos formales y las

normas hasta en las interrelaciones personales.

En cuanto al item n°® once (11) referido a si los directivos de la
organizacién = controlan absolutamente todas las actividades de esa
Fundacién, como indicador de la cultura Jerarquica tal como expuso
Rodriguez (2013: p. 39); se hall6 que tres (03= 37,5%) de los empleados
seleccionaron la etiqueta Siempre, cuatro (04=50%) se manifestaron con la
opcion A veces y uno (01 =12,5%) con la que corresponde a Nunca. Tabla 8.
Gréfico 6. En general, los datos de este item muestran que en FONPRULA la

tendencia es hacia una cultura Jerarquica.

Los resultados de los items nueve (09), diez (10) y once (11) sugieren
que la cultura organizacional en FONPRULA tiende a ser de tipo empresarial
0 jerarquica. Esto considerando que segun Serna et al (2012), Salazar
(2008) y Rodriguez (2013), ésta caracteriza la organizacién burocratica en la
cual predomina la existencia de estructuras, politicas y procedimientos
formales. Asimismo, que en este tipo de cultura el lugar de trabajo es

estructurado y formal; en la cual lo primordial para los directivos estriba en la
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estabilidad y el funcionamiento eficaz de la organizacion con altos niveles de

control.

Tabla 8. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Tipo de Cultura.

Indicador: Cultura Jerarquica. items 9, 10, 11. Frecuencias y porcentajes.

Siempre A Veces Nunca Total
Frec % Frec % Frec % Frec %
item 9 7 87,5 1 12,5 8 100
item 10 5 625 3 375 8 100
item 11 3 375 4 50 1 12,5 8 100

Nota: Garcias (2017)

Item9 Item 10 Item 11

12,5%

B Siempre  EMAveces HNunca

Grafico 6. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Tipo de Cultura.

Indicador: Cultura Jerarquica. items 9,10, 11. Porcentajes.

En esta secuencia de ideas sobre el tipo de cultura organizacional en
FONPRULA, vy referido a la cultura de Mercado, se redact6 el item n° 12
relativo a si en la organizacion el principal objetivo es la atencion vy
satisfaccion de sus afiliados pues segun Rodriguez (2013: p. 40) y Salazar
(2008: p. 43), éstas son caracteristicas del mencionado tipo de cultura en

una organizacién. Al respecto, los resultados indicaron que todos los ocho
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(08= 100%) encuestados respondieron con la opcion Siempre. Tabla 9.

Grafico 7.

Similarmente, con relacién a los rasgos principales de la cultura de
Mercado, se presentd el item n° 13, sobre si los directivos de la organizacion
son estrictos y exigentes; los datos mostraron que seis (06 = 75%) de los
empleados a quienes se les aplico el cuestionario respondieron con la
alternativa Siempre y dos (02 = 25%) contestaron A veces. Tabla 9. Gréfico
7. Los resultados de ambos items muestran indicios de que culturalmente
FONPRULA muestra rasgos de una cultura organizacional de Mercado de
acuerdo con lo expresado por Rodriguez (2013) y Salazar (2008) en cuanto a
gue en las organizaciones con Cultura de Mercado los gerentes se apegan a
las normas estrictamente y donde prima el control del trabajo..

Los datos de los reactivos doce (12) y trece (13), sugieren que en
FONPRULA también se presentan rasgos basicos de la cultura de Mercado o
Meta racional la cual, segun Serna et al (2012) y Salazar (2008), define a las
organizaciones que se orientan hacia la atencién de sus grupos externos de
interés mas que a su contexto interno, para obtener resultados mediante un
trabajo orientado al logro de objetivos, y lideres exigentes que prefieren y

promueven la estabilidad de la organizacion. .

Tabla 9. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Tipo de Cultura

Organizacional. Indicador: Mercado. items 12 y 13.  Frecuencias Y

porcentajes.
Siempre A Veces Nunca Total
Frec % Frec % Frec % Frec %
ftem 12 8 100 8 100
item 13 6 75 2 25 8 100

Nota: Garcias (2017)
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Grafico 7. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Tipo de Cultura
Organizacional. Indicador: Mercado. items 12 y 13 Porcentajes.

En suma, e tipo de Cultura Organizacional que predomina en
FONPRULA, la generalidad de los datos indic6 que ésta tiende a ser una
conjuncion de caracteristicas de la Cultura Jerarquica y la de Mercado, dado
que los gerentes tienden a ser controladores y exigentes en cuanto al
cumplimiento de las normas, mas que a crear un ambiente de armonia, a
valorar las iniciativas de los empleados y a propiciar el desarrollo profesional
de los mismos, aspectos tipicos de la Cultura Jerarquica, pero también se
tiende mas a los logros de los objetivos organizacionales y el orden interno
esta garantizado por las normas. Esto pudiera estar afectando el desempefio
de los empleados a sentirse en un ambiente altamente controlado y donde
no se les facilita la posibilidad de desarrollo profesional.

En otro orden de ideas, se sigue el respectivo analisis con lo relativo a
la Dimension: Elementos de Cultura Organizacional. Indicadores: Entorno
Laboral; para lo cual se disefiaron los items 14, 15y 16, a fin de describir
los elementos de la Cultura Organizacional de FONPRULA, particularmente
aquellos que caracterizan el entorno laboral de una organizacion y que segun
Chiavenato (2012) pueden incidir en el desempefio laboral y el éxito de una

empresa. En este sentido, el item n° catorce (14) indagé sobre si en las
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oficinas de la referida organizacion se presenta un ambiente agradable, pues
de acuerdo con Chiavenato (ob.cit) la disposicion del mobiliario, artefactos,
los colores de las oficinas entre otros aspectos estéticos y practicos

constituyen parte de los elementos de la Cultura de una organizacion.

Al respecto, datos recabados a partir del item n° catorce (14)
mostraron que cinco (05= 62,5%) de los encuestados respondieron con la
opcién Siempre, y tres (03= 37,5%) se expresaron con la alternativa A veces.
Tabla 9. Gréfico 7. Lo cual indica, en términos generales que el ambiente
fisico de FONPRULA, en los entornos laborales u oficinas, es agradable. Lo
cual seria de esperar pues €ésta es una organizacion prestataria de servicios

a Docentes activos y jubilados de la Universidad de los Andes.

Con respecto al item n® quince (15), relativo a si en la organizacion
existen areas especiales donde los empleados puedan socializar (tomar café,
compartir) eventualmente; los datos indicaron que siete (07= 87,5%) de los
empleados contestaron con la opcidbn Nunca, y solo uno (01=12,5%)
respondiéo Siempre. Tabla 9. Gréfico 7. Estos resultados pueden ser
alarmantes pues en primera instancia se incumple con Ley Orgéanica del
Trabajo; los Trabajadores y las Trabajadoras (2012), Articulo 156 que exige a
las organizaciones disponer de espacios de socializacién, descanso y
recreacion para los empleados dada la importancia de estos factores en la
conducta de los individuos. En este sentido, segun Schein (1998) citado en
Vasquez (2010), estos elementos son el primer estrato de la cultura

organizacional.

En cuanto al item n° dieciséis (16), sobre si en FONPRULA se cuenta
con la tecnologia necesaria para realizar efectivamente el trabajo
(computadoras, internet, fax, fotocopiadoras, entre otros.), los datos

sefialaron que cuatro (04= 50%) de los empleados seleccionaron la
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alternativa Siempre, dos (02= 25%) contestaron A veces y dos (02= 25%)
Nunca. Tabla 9. Grafico 7. En términos generales, los datos muestran una
tendencia hacia el hecho de que en FONPRULA si se cuenta con los
artefactos y tecnologias necesarios para realizar las diversas funciones de
los empleados, que de acuerdo con Vasquez (2010: p. 19) explica la peculiar

interaccion de los empleados con el entorno natural y técnico.

Los resultados de los items catorce (14), quince (15) y dieciséis (16),
relacionados con el entorno laboral como elemento de la cultura
organizacional de FONPRULA, indican éste es agradable en las oficinas,
aungue no se cuentan con un espacio especifico para socializar o descansar.
Por lo que se puede suponer que las oficinas ademas de espacios laborales
también son espacios de descanso y recreacion; lo que eventualmente
pudiera entorpecer las funciones de los empleados al no tener delimitados
tales espacios. Del mismo modo, se puede asumir que los empleados, en su
mayoria, cuentan con los equipos y materiales trabajo (computadoras,
internet, fax, fotocopiadoras, entre otros.) necesarios para desempefarse

efectivamente en el cargo que ocupan.

En este sentido, los resultados concuerdan, en términos generales, con
lo expuesto por Zaldivar (2016); Chiavenato, (2012); Vasquez (2009);
Vargas, (2007) sobre los elementos visibles de la cultura organizacional tales
como los despachos, areas de socializacién, decoracion, tecnologias
utilizadas; los que proporcionan sefiales espaciales de la cultura de la

organizacion.

Del mismo modo, cabe expresar que en FONPRULA se cumple
medianamente con lo establecido en la Ley Organica del Trabajo; los
Trabajadores y las Trabajadoras (2012), Articulo 156 en cuanto a que el

trabajo se lleva a cabo en condiciones dignas y seguras. Aun cuando no
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existe un espacio definido para el descanso y la recreacion, lo cual podria

incidir en la calidad del servicio prestado a los asociados y/o la percepcion de

éstos con respecto a la profesionalidad del personal que los debe atender, al

no tenerse claro las funciones e importancia de los espacios laborales y

recreativos.

Tabla 9. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Elementos de la

Cultura Organizacional. Indicadores: Entorno Laboral. items 14, 15 y 16.

Frecuencias y porcentajes.

Siempre A Veces Nunca Total
Frec % Frec % Frec % Frec %
ftem 14 5 62,5 3 12,5 8 100
ftem 15 1 12,5 7 87,5 8 100
item 16 4 50 2 25 25 8 100
Nota: Garcias (2017)
Item 14 Item 15 Item 16
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Grafico 7. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Elementos de la

Cultura Organizacional. Indicadores: Entorno Laboral, valores. items 14, 15y

16. Porcentajes.
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Siguiendo con la Dimension: Elementos de la Cultura Organizacional.
Indicador: Entorno Laboral, valores; particularmente lo que corresponde a la
Mision y la Vision de la organizacion como parte de la Filosofia de gestion de
la misma y que segun Chiavenato (2012); se refiere a “Las politicas que
reflejan las creencias sobre el trato que deben recibir los empleados o los
clientes” (p.126). En este sentido, se redacté el item n° diecisiete (17), para
determinar si en FONPRULA se muestra la Mision y la Vision de la
organizacion en los espacios publicos, como elemento visible y formal de la
Filosofia de la Cultura de la organizacion.

Los resultados del item n° diecisiete (17) hallaron que cuatro (04=
50%) de los encuestados se expresaron con la alternativa Siempre, mientras
que los otros cuatro (04= 50%) respondieron con la opcién Nunca. Tabla 10.
Grafico 8. Estos resultados sugieren que la Mision y la Vision de la
Fundacion no esta a la vista de todos los empleados como elemento o
aspecto visible y formal de la organizacion por lo que no todos las conocen,;
siendo que segun Chiavenato (2012) “La mision es la razon de ser de cada
organizacion, la funcion que desempefia en la sociedad” (p.96) y “La visién
es la imagen que la organizacién tiene de si misma y de su futuro. Es su

esfuerzo por visualizarse en el espacio y el tiempo” (99).

Por su parte, Zaldivar (2016) y Vasquez (2009) concuerdan en que
tanto la Misibn como la Vision comprenden el conjunto de ideas rectoras
fundamentales que inspiran la gestion y accion de una organizacion. Si no
todos los empleados conocen la Mision y la Visidn de la organizacion, no
pueden alinear su desempefio laboral en la direccion que marca la Filosofia

de la organizacion ni en la consecucion de las metas organizacionales.

En este orden de ideas sobre el Indicador: Entorno Laboral,

particularmente a lo que concierne a la Normativa como elemento visible de
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la Cultura de la organizacion; se redacté el item n° dieciocho (18), sobre si
FONPRULA tiene definido los perfiles y funciones de los cargos de los
recursos humanos que alli laboran. Los datos sefialaron que cinco (05=
62,5%) de los encuestados respondieron con la opcién Siempre, y tres (03=
37,5%) se expresaron con la alternativa A veces. Tabla 10. Gréfico 8.

Los datos del item n° dieciocho (18), indicaron que, en términos
generales, en FONPRULA si se definen los perfiles y funciones para los
diversos cargos que ocupan los empleados. Se debe destacar que de
acuerdo con Chiavenato (2012) la definicion de perfiles y funciones de
cargos corresponden a “Pautas de comportamiento, politicas de trabajo,
reglamentos y lineamientos sobre la manera de hacer las cosas” (p. 126).
Coincidiendo con Zaldivar: (2016) y Vasquez: (2009) quienes han afirmado
que la definicion de los parametros actitudinales y aptitudinales de
desempefo, los titulos y las- descripciones de: los puestos constituyen
algunos de los elementos que mas inciden en la generacion de la cultura

organizacional.

En cuanto al item n° diecinueve (19), disefiado para indagar si los
directivos y el personal de FONPRULA mantienen conductas correctas y
honestas como parte de los valores institucionales, se hall6 que cuatro (04=
50%) de los encuestados se expresaron con la alternativa Siempre, y los
otros cuatro (04= 50%) respondieron con la opcién A veces. Tabla 10.
Grafico 8. Lo que en términos generales implica que tanto los directivos como
el personal de FONPRULA evidencian valores sobre lo que se considera
éticamente correcto o incorrecto. Segun Vasquez (2009), los valores “Son
los ejes de la conducta de la organizacion y sobre ellos se fundamenta toda
la estructura organizacional” (p. 47); y de acuerdo con Vargas (2007), y
Chiavenato (2012) los valores contribuyen a la resolucién de problemas y a

la toma de decisiones en una organizacion; pues segun Chiavenato (ob.cit)
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‘cuando los valores no son claros pueden crear conflictos, dilemas o

contradicciones” (p.133).

Tabla 10. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Elementos de la
Cultura Organizacional. Indicadores: Entorno Laboral, valores. items 17, 18 y

19. Frecuencias y porcentajes.

Siempre A Veces Nunca Total
Frec % Frec % Frec % Frec %
item 17 4 50 4 50 8 100
item 18 5 62,5 3 375 8 100
item 19 4 50 4 50 8 100

Nota: Garcias (2017)

Item 17 Item 18 Item 19

M Siempre M Aveces ™ Nunca

Gréfico 8. Variable: Cultura organizacional. Dimensién: Elementos de la
Cultura Organizacional. Indicadores: Entorno Laboral, valores. items 17, 18 y

19.Porcentajes.

En este orden tematico, se prosigue con el andlisis de los elementos de
la Cultura Organizacional. Indicador: objetivos, para lo cual se plantearon los
items veinte (20) y veintiuno (21), relativos a si el personal de FONPRULA
se esfuerza por mejorar su desempeiio laboral para obtener beneficios

laborales y si el personal de FONPRULA realiza solo el trabajo que le
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corresponde para cumplir con los objetivos de la organizacion,

respectivamente.

Con respecto al item n® veinte (20), los datos indicaron que cuatro
(04=50%) de los encuestados respondieron con la opciéon Siempre, tres
(03=37,5%) con la alternativa A veces y uno (01=12,5%) con la etiqueta
Nunca. En términos generales, se puede decir que los beneficios laborales
son un estimulo para que el personal de FONPRULA se esfuerce en mejorar
su desempefio laboral y lograr los objetivos tanto organizacionales como
personales. Tabla 11. Grafico 9. En este sentido, Chiavenato (2012) ha
expuesto que “la consecucion de un objetivo de la organizacion debe
producir beneficios a las personas para que ellas también puedan alcanzar
sus metas” (p. 99). Es decir debe haber una relacién biunivoca entre los
objetivos de la organizacion y los que se plantean los empleados (estabilidad

laboral, mejoras salariales, promociones, entre otros)

En cuanto al item n°® veintiuno (21), sobre si el personal de FONPRULA
realiza solo el trabajo que le corresponde para cumplir con los objetivos de la
organizacién; los resultados mostraron que cinco (05= 62,5%) de los
empleados seleccionaron la opcién Siempre; dos (02= 25%) respondieron A
veces y solo uno (01=12,5%) selecciond la alternativa Nunca. Tabla 11.
Grafico 9. Estos datos permiten asumir que la opinién generalizada entre los
empleados administrativos de la Fundacién en estudio, es que el personal
realiza solo el trabajo que le corresponde para cumplir con los objetivos de la
organizacion. Es decir, no se hace mas de lo requerido, no hay iniciativas
para mejorar la calidad del servicio que se presta; lo cual podria estar
incidiendo en la efectividad de FONPRULA como organizacion prestataria de

servicios a los Docentes activos y jubilados de la Universidad de los Andes.
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En otras palabras, los empleados de FONPRULA solo trabajan para
conseguir sus objetivos particulares que se traducen en beneficios laborales,
pero no se esfuerzan en lograr los objetivos de la organizacion. De acuerdo
con Chiavenato (2012), “las organizaciones exigen que cada persona
contribuya a alcanzar las metas de productividad, rentabilidad, reduccion de
costos, calidad y competitividad” (p. 99); pero cuando los empleados no se
alinean en lograr tales objetivos prevalece lo que Chiavenato (loc.cit)
denomina “la estrategia de ganar/perder”; la cual implica que una de las
partes consigue sus metas a costa de la otra. Cuando tal estrategia
prevalece, uno de los involucrados siempre tiene ventaja y en el caso de
FONPRULA la tendencia, de acuerdo con los resultados, apunta que son los

empleados quienes tienen tal ventaja.

Con relacion a la Dimensiéon: Elementos de la Cultura Organizacional.
Indicador: comunicacion, el item n° veintidés (22) se refiri a si los directivos
y el personal de FONPRULA mantienen una comunicacion horizontal. En
este sentido, los datos sefialaron que seis (06 = 75%) de los encuestados
optaron por responder con la alternativa Siempre, uno (01=12,5%) contesto
con la opcién A veces y uno (01=12,5%) seleccion6 Nunca. Esto permite
expresar que, de manera general, la comunicacion entre directivos y
empleados de la Fundacion es horizontal. Lo cual es importante ya que
segun Aguirre (2004), citado en Vasquez( 2007), las relaciones
comunicativas de tipo horizontal son un elemento importante en la cultura
organizacional dado que éstas facilitan las interrelaciones personales y
laborales entre los miembros de una organizacion, lo que contribuye a la
disminucién de los conflictos y facilita la resolucion de problemas. Ademas,
una Comunicacion abierta y de colaboracion facilita la interaccidon entre los

gerentes y los empleados entre si.
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Tabla 11. Variable: Cultura organizacional. Dimensién: Elementos de la
Cultura Organizacional. Indicadores: Objetivos, comunicacién. items 20, 21,

22. Frecuencias y porcentajes.

Siempre A Veces Nunca Total
Frec % Frec % Frec % Frec %
ftem 20 4 50 3 375 1 125 8 100
ftem 21 5 62,5 2 25 1 125 8 100
ftem 22 6 75 1 125 1 125 8 100

Nota: Garcias (2017)

Item 20 Item 21 Item 22

12,5% 12,5%

W Siempre W Aveces m Nunca

Grafico 9. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Elementos de la
Cultura Organizacional. Indicadores: Objetivos, comunicacion. . items 20, 21,

22. Porcentajes.

En este orden de ideas relativas a la Dimension: Caracteristicas de la
Cultura organizacional. Indicadores: Normas, valores dominantes, clima
organizacional; se disefiaron los items del veintitrés (23) al veintisiete (27).
En este sentido, los resultados del item veintitrés (23), relativo a si los
directivos y el personal de FONPRULA acatan las normas laborales de la
organizaciéon, indicaron que siete (07=87,5%) de los encuestados
respondieron con la opcion Siempre, y uno (01=12,5%) con la alternativa A
veces. Tabla 12. Grafico 10. Es decir, la opinidbn generalizada es que tanto

los directivos como el personal de la organizacibn acatan las normas
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establecidas, lo cual caracteriza de manera positiva la cultura organizacional
de los empleados de FONPRULA. Tabla

En este sentido Chiavenato (2012) ha expuesto que las normas son
importantes ya que éstas definen la regularidad de los comportamientos de
los miembros de una organizacién. Por lo que se puede decir, que en la
Fundacion existe una cultura de disciplina y orden, lo que facilita la
interaccién y el desempefio laboral de los empleados en la referida

organizacion.

Con relacion al item veinticuatro (24) concerniente a si en FONPRULA
al ausentismo laboral es bajo, los resultados mostraron que cinco (05=
62,5%) de los empleados seleccionaron la opcién Siempre; dos (02= 25%)
respondieron A veces y solo uno (01=12,5%) seleccioné la alternativa Nunca.
Tabla 12. Grafico 10. Estos datos permiten asumir.que generalmente no hay
problemas serios de ausentismo laboral, que existe un alto nivel del valor
referido a la responsabilidad con respecto al cumplimiento del horario laboral.
Segun Chiavenato (2012:p. 136), las organizaciones valoran la honestidad y

parte de ésta es la responsabilidad en el cumplimiento del horario laboral.

Con respecto al item veinticinco (25), referido a si los directivos y el
personal de FONPRULA tienen como un valor prioritario satisfacer los
requerimientos de los afiliados; los ocho (08=100%) encuestados optaron por
responder con la alternativa Siempre. Tabla 12. Grafico 10. Estos resultados
implican que los empleados de la referida Fundacion estan conscientes que
la satisfaccion del afiliado es primordial, lo cual es positivo para el logro y
cumplimiento de la Mision y la Vision de la organizacion. De acuerdo con
Chiavenato (2012) “el éxito y la vitalidad organizacional dependen del
desarrollo de valores apropiados, pues la elaboracién de valores juega un rol

decisivo en el desarrollo de las organizaciones, y la sociedad como un todo”
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(p. 112). Igualmente, el referido autor ha opinado que cuando las
organizaciones son dirigidas por valores, estan claras sobre asuntos éticos y
afrmados en la integridad, los empleados son capaces de elegir
conscientemente, de definir pliblicamente y desempefiarse de acuerdo a sus

mas altos valores organizacionales.

En cuanto a los items veintiséis (26) y veintisiete (27), concernientes
al indicador clima organizacional y referidos a si en la mencionada
organizacion se atiende a los afiliados con cordialidad y amabilidad y si el
ambiente de atenciébn al publico es agradable; respectivamente. Los
resultados para ambos items mencionados mostraron que los ocho
(08=100%) encuestados coincidieron en responder con la opcion Siempre.
Tabla 12. Gréfico 10.

Tales hallazgos indican claramente: que en FONPRULA el clima
organizacional es cordial y agradable, lo cual es positivo para el desempefio
laboral y el cumplimiento de los objetivos de la referida organizacién, entre
los que se cuenta la debida atencion al afiliado. En este sentido, Segredo
(2013) ha expresado que la calidad de la cotidianidad laboral de una
organizacion esta mediada por el entorno, el ambiente en el que se comparte
en una organizacién, lo cual constituye el clima organizacional; de alli que
las organizaciones se esfuerzan por optimizar el entorno, la vida laboral para
ofrecer a todos los recursos humanos una oportunidad de mejorar sus
funciones y su contribucion a la institucion en un ambiente de mayor
profesionalidad, confianza y respeto; pues el clima organizacional repercute
en las motivaciones y el comportamiento que tienen los miembros de una

organizacion.
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Tabla 12. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Caracteristicas
de la Cultura organizacional. Indicadores: Normas, valores dominantes, clima

organizacional. items 23, 24, 25, 26 y 27. Frecuencias y porcentajes.

Siempre A Veces Nunca Total
Frec % Frec % Frec % Frec %
item 23 7 87,5 1 125 125 8 100
item 24 5 62,5 2 25 1 125 8 100
item 25 8 100 8 100
ftem 26 8 100 8 100
ftem 27 8 100 8 100

Nota: Garcias (2017)

Item 23 Item 24 ltem 25

Valores
Normas
12,5
25] ‘ " l 100%

12
m Siempre m Aveces m Nunca

Item 26 Item 27

Clima Organizacional

. 100% l°°"

Grafico 10. Variable: Cultura organizacional. Dimension: Caracteristicas de

la Cultura organizacional. Indicadores: Normas, valores dominantes, clima

organizacional. items 23, 24, 25, 26 y 27. Porcentajes.

En esta secuencia analitica, se prosigue con la Variable: Gestién de

Recursos Humanos. Dimension: Estilo Gerencial. Indicadores: Autocritico,
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democratico, consultivo, deliberativo, resolutivo, participativo, desertor; para
lo cual se disefiaron siete (07) items; uno por cada estilo gerencial. Iniciando
con el item n° veintiocho (28), concerniente al estilo gerencial Autocritico y
que indago si Unicamente los directivos de FONPRULA toman las decisiones
y solo las participan a los subordinados, lo datos mostraron que el total de los
encuestados (08=100%) contestaron con la opcién Siempre. Tabla 13.
Grafico 11. Lo que sugiere que el estilo gerencial de los directivos de la
organizaciéon en estudio evidencia rasgos autocraticos ya que segun Pereira
(2014) este tipo de gerente “impone su voluntad sobre los subordinados,
controlando la conducta sobre ellos” (p. 29). Lo cual concuerda con el hecho
de que la cultura organizacional de FONPRULA muestre rasgos de ser
Jerarquica; pues el estilo gerencial incide en la Cultura de las organizaciones
dado que los lideres o gerentes son los arquitectos principales de ésta.

En lo que corresponde al item n° veintinueve (29) relacionado con el
estilo gerencial democratico y disefiado para indagar si los directivos de la
organizacion en estudio consultan las decisiones con sus empleados; los
datos indicaron que cinco (05=62,5%) de los encuestados respondieron con
la alternativa Nunca, y tres (03=37,5%) de ellos con la opcién A veces. Tabla
Tabla 13. Grafico 11. Estos resultados evidencian mayoritariamente que los
directivos de la Fundacion en cuestién, no se caracterizan por un estilo de
gerencia democratico, pues segun Pereira (2014) “Este tipo de lider propone
la participacién en la toma de decisiones, al igual que para determinar lo que
se debe hacer.” (p. 41). Tabla 10. Grafico 8.

Con respecto al item n®treinta (30), relativo al estilo gerencial consultivo
y referente a si los directivos de FONPRULA fomentan las actividades
sociales para cohesionar el equipo de trabajo en la toma de decisiones; se
hall6 que las opiniones estuvieron divididas equitativamente entre las
opciones A veces (04= 50%) y Nunca (04= 50%). Tabla 13. Grafico 11. Estos
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hallazgos sefialan que el estilo gerencial consultivo no es precisamente lo
que define la gerencia de FONPRULA si se considera que de acuerdo con
Pereira (2014: p.44) este estilo gerencial consulta la toma de decisiones con
los miembros que conforman el equipo de trabajo, evitando conflictos y

manteniendo un buen ambiente organizacional.

Tabla 13. Variable: Gestion de Recursos Humanos. Dimension: Estilo
Gerencial. Indicadores: Autocritico, democréatico, consultivo. items 28, 29 y
30. Frecuencias y porcentajes.

Siempre A Veces Nunca Total
Frec % Frec % Frec % Frec %
item 28 8 100 8 100
item 29 3 37,5 5 62,5 8 100
item 30 4 50 4 50 8 100

Nota: Garcias (2017)

Item 28 Item 29 Item 30

m Siempre m Aveces m Nunca

Gréafico 11: Variable: Gestion de Recursos Humanos. Dimensién: Estilo
Gerencial. Indicadores: Autocritico, democréatico, consultivo. items 28, 29 y

30. Porcentajes.
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Con relacion al item n°treinta y uno (31) concerniente al estilo gerencial
deliberativo y que indagd sobre si los directivos de FONPRULA organizan
equipos de trabajo para la toma decisiones; los datos indicaron que la mitad
(04=50%) de los encuestados seleccionaron la alternativa Nunca, tres (03=
37,5%) de ellos la opcion A veces y solo uno (01= 12,5%) la correspondiente
a Siempre. Tabla 14. Gréfico 12. Tales datos muestran, en términos
generales, que el estilo de gerencia de la directiva de la organizacion en
estudio no evidencia ser deliberativo pues segun Pereira (2014: p.45) el
gerente comparte y hace participativa la definicion de objetivos y metas de la
organizacién con sus empleados y de acuerdo a los datos el 50% de los

encuestados considerod que la gerencia de FONPRULA no es deliberativa.

En cuanto al item n° treinta y dos (32), referente al estilo gerencial
resolutivo y se redactd para saber si los directivos de FONPRULA tienden a
resolver los problemas con diligencia; los resultados sefialaron que seis
(06=75%) de los empleados contestaron Siempre y dos (02=25%) Nunca.
Tabla 14. Grafico 12. Estos resultados sugieren una tendencia mayoritaria a
definir la gerencia de FONPRULA como resolutiva, pues segun Pereira
(2014) se caracteriza por “la habilidad para resolver problemas con
prontitud, en situaciones determinadas aun cuando propicia la participacion

del equipo” (p. 46).

En lo referente al item nC treinta y tres (33) referido al estilo gerencial
participativo y que indago si los directivos de FONPRULA escuchan y
analizan las ideas de los subalternos; los resultados mostraron que seis
(06=75%) de los empleados seleccionaron la alternativa A vecesy dos (02=
25%) de ellos la opcion Siempre. Tabla 14. Gréafico 12. Estos hallazgos
muestran que el estilo de gerencia en la organizacion en estudio, no es
participativo si se considera que de acuerdo con Silva (2008), citado en

Pereira (2014) “Un lider participativo eficaz es quien escucha, y analiza
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seriamente las ideas de sus subalternos y acepta sus contribuciones siempre

que ello sea posible y practico” (p. 49).

Finalmente, el item nO treinta y cuatro (34) relacionado con el estilo
gerencial desertor y redactado para indagar si los directivos de la
organizacién muestran poco o ningun interés para la toma las decisiones, en
su lugar permiten que otros decidan; los datos sefialaron que (06=75%) de
los empleados respondieron con la alternativa A veces y dos (02= 25%) de
ellos con la opcién Siempre. Tabla 14. Gréfico 12. Lo cual indica que el estilo
gerencial de la Fundacion en estudio no muestra tendencia clara al estilo
desertor. De acuerdo con Pereira (2014: 50) este tipo de gerente trata de
evadir los problemas, tanto del grupo como de la organizacién, para no
responsabilizarse de inmediato del asunto a solucionar, generalmente
ausentandose de la empresa o0 en su defecto pospone lo mas que puede

enfrentar el problema.

Tabla 14. Variable: Gestion de Recursos Humanos. Dimension: Estilo
Gerencial. Indicadores: Autocritico, democratico, consultivo, deliberativo,

resolutivo, participativo, desertor. items 31, 32, 33 y 34. Frecuencias y

porcentajes.
Siempre A Veces Nunca Total
Frec % Frec % Frec % Frec %
item 31 1 12,5 3 37,5 4 50 8 100
item 32 6 75 2 25 8 100
item 33 2 25 6 75 8 100
item 34 2 25 6 75 8 100

Nota: Garcias (2017)
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ltem 31 ltem 32 ltem 33 ltem 34

12,5%

W6 ¢

B Siempre mAveces B Nunca

Grafico 12. Variable: Gestion de Recursos Humanos. Dimensién: Estilo
Gerencial. Indicadores: Deliberativo, resolutivo, participativo, desertor. items
31, 32, 33 y 34. Porcentajes.

En suma, dado los resultados obtenidos en los items gue midieron la
Dimension: Estilo Gerencial, se puede decir que el estilo gerencial de la
organizaciéon en estudio es calificado mayoritariamente por los encuestados
como autocratico, con rasgos del estilo resolutivo. En este sentido cabe
sefalar que Chiavenato (2012: 473), sefiala que este tipo de estilo gerencial
se caracteriza porque el gerente fija las directrices sin participacién alguna
del grupo, ordenando la ejecucion de tareas, es decir, centraliza el poder asi
como la toma de decisiones en si mismos, concentrandose totalmente en la
autoridad a la par de asumir por completo la responsabilidad.

En contraposicion, destaca Bayona (2009) citado en Pereira (2014: 51),
el estilo autoritario o autocratico, no todo es negativo, puesto que el mismo,
resulta muy Util en aquellos casos en que el lider debe poner en marcha una

institucion enmarcada en el cumplimiento de normas, en acciones

92



disciplinarias, o cuando se ve en la obligacion de cambiar los habitos de una

cultura organizacional que atraviesa una situacion critica.

Cabe destacar, que lo mismo sucede, cuando hay que afrontar alguna
emergencia, ya que en este caso, el lider autocratico puede proporcionar una
orientacion clara en medio del caos. De igual forma, se revela util cuando
han fracasado las demas tentativas de tratar con los empleados

problematicos.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

Las conclusiones, segun Palellla y Martins (2010), “deben estar
organizadas en funcién de los objetivos especificos; segun el numero
objetivos especificos, como minimo, seran las partes que contengan las

conclusiones” (p.191). En tal sentido, se presentan las siguientes:

En correspondencia con el primer objetivo especifico, relativo a
“Diagnosticar el tipo de cultura organizacional implicita en FONPRULA”, los
resultados permiten concluir que el tipo de Cultura Organizacional de la
referida Fundacién tiende a ser de tipo empresarial o jerarquica con rasgos
de cultura de Mercado. En primer caso porque existe un predominio de
procedimientos formales, el entorno laboral es estructurado y para los
directivos lo importante es la estabilidad y el funcionamiento eficaz de la

organizacién con altos niveles de control.

Igualmente la organizacion presenta rasgos la cultura de Mercado dado
gue se orienta hacia la atencion de sus grupos externos de interés mas que a
Su contexto interno, para obtener resultados mediante un trabajo orientado al
logro de objetivos; pues la referida Fundacion ofrece servicios socio-
econdmicos a los docentes universitarios jubilados y pensionados de la

Universidad de los Andes.

En cuanto al segundo objetivo referido a “Describir los elementos de la
cultura organizacional implicita en FONPRULA”, concretamente los relativos

al entorno laboral, los valores, objetivos; los hallazgos permiten concluir en
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cuanto al entorno laboral como elemento de la cultura organizacional de
Fundacion, éste es agradable en las oficinas las cuales en su mayoria
cuentan con los equipos y materiales de trabajo necesarios para que los
empleados puedan cumplir con eficacia el cargo que ocupan. No obstante,
en la referida organizacion no se cuenta con un espacio especifico para
socializar o descansar. Por lo que se puede presumir que las oficinas
ademas de espacios laborales también son espacios de descanso y
recreacion, lo que tal vez incida desfavorablemente en el desempefio laboral
de los Recursos Humanos al no tener bien delimitado tales espacios y la

funcién de un area laboral y una de descanso.

Con respecto a los valores como elemento de la Cultura Organizacional
de la organizacion objeto de estudio, los resultados conducen a concluir que
ni la Mision ni la Visidbn de la Fundacion estan a la vista de todos los
empleados; siendo que éstas representan el conjunto de principios
fundamentales que orientan tanto la gestion como la accion de la
Fundacién. El hecho de que no todos los empleados tengan acceso visual a
la Mision y la Vision de la organizacion podria implicar que éstos no tienen
claro cuales son los propdsitos de la Fundacién, por lo que su desempefo
laboral pudiera verse afectado por el desconocimiento explicito de las ideas

rectoras que orientan la razon de ser de la referida Fundacion.

En lo que respecta a la definicidn de las funciones y perfiles de los
diferentes cargos como algunos de los valores que mas inciden en la
generacion de la cultura organizacional; se determind que en la organizacion
referida si se cumple con tales definiciones. Lo que sugiere que cada
empleado conoce bien cuales son las funciones a cumplir en el cargo que
ocupa y lo que se espera que hagan en correspondencia con el perfil

solicitado. Igualmente, los resultados sugieren que tanto los directivos como
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el personal de la Fundacion, en términos generales, evidencian valores sobre

lo que se considera éticamente correcto o incorrecto.

Con relacién a los elementos de la Cultura Organizacional referidos a
los objetivos y la comunicacion; los hallazgos permiten concluir que para los
empleados de la mencionada Fundacion los beneficios laborales (ascensos,
bonos, entre otros) son el principal, por no decir el Gnico, estimulo para que
el personal de la Fundacién se esfuerce en mejorar su desempefio laboral.
Igualmente, la opinion general entre los empleados administrativos
encuestados de la organizacion en estudio, es que el personal realiza solo el
trabajo que le corresponde para cumplir con los objetivos de la organizacion.
Es decir, no hay iniciativas individuales ni colectivas para optimizar la calidad
del servicio que se presta; lo cual podria estar incidiendo en la efectividad de

la Fundacion para prestar los servicios que requieren los afiliados.

En cuanto a la comunicacion entre directivos y empleados, se hallé que
ésta es de tipo horizontal, un aspecto importante como elemento de la
Cultura Organizacional; pues este tipo de relaciones comunicativas facilitan
las interrelaciones tanto personales como laborales, lo que contribuye a la
disminucion de los conflictos, a la vez que facilita la resolucion de
problemas, lo que a su vez genera un ambiente de confianza y respeto;

favoreciendo el funcionamiento de la organizacion.

En lo que corresponde al tercer objetivo especifico referido a
“‘Determinar las caracteristicas presentes de la cultura organizacional
implicita en FONPRULA que inciden en la eficiencia de la organizacion”;
concretamente aquellas relativas a las normas, valores dominantes y clima
organizacional. En cuanto a las normas, la opiniébn generalizada fue que
tanto los directivos como el personal de la organizacién acatan las normas

establecidas por la referida Fundacion, no existen problemas ausentismo
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laboral lo que sugiere un alto nivel del valor referido a la responsabilidad con
respecto al cumplimiento del horario laboral. Esto caracteriza de manera
positiva la cultura organizacional de Fundacion; lo que a su vez implica que
en la Fundacion existe una cultura de disciplina y orden, lo que facilita la

consecucion de los objetivos de la referida organizacion.

Con respecto a los valores dominantes que caracterizan la
organizacion, se hallé que el valor prioritario de la Fundacion es satisfacer los
requerimientos de los afiliados; lo que implican que los empleados de la
referida organizacion evidencian como valor dominante la efectiva atencion al
afiliado y estan conscientes que la satisfaccion del afiliado es primordial
para la estabilidad de la organizaciébn por lo que son capaces de

desempefiarse de acuerdo a sus mas altos valores organizacionales.

En lo que concierne el clima organizacional en la Fundacion, se hallé
que éste es cordial y agradable, lo cual es positivo para el desempefio
laboral y el cumplimiento de los objetivos de la referida organizacion, entre
los que se cuenta la debida atencién al afiliado, pues el clima organizacional
incide en las motivaciones y el comportamiento que tienen los gerentes y

empleados de una organizacion.

Con respecto al cuarto objetivo especifico referente a “Establecer la
relacion del estilo gerencial en la Gestion de Recursos Humanos de
FONPRULA con respecto a la cultura organizacional de dicha”; se concluye
que el estilo gerencial de los directivos de la Fundacion tiende a ser
autocrético, con rasgos del estilo resolutivo dada las respuestas
suministradas por los encuestados quienes afirmaron que los directivos
toman decisiones sin consultar el personal y resuelven los problemas con
prontitud. Se puede decir que este tipo de estilo gerencial caracterizaria al

gerente que determina las directrices organizacionales sin participacion
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alguna del equipo de trabajo, ordenando la ejecucion de tareas,
centralizando el poder, la toma de decisiones y la resolucion de los
problemas, concentrandose totalmente en la autoridad a la par de asumir
por completo la responsabilidad. Esto pudiera explicar el hecho de que el tipo
de Cultura Organizacional de la Fundacion en estudio sea principalmente de
tipo jerarquico, indicando que existe una relacién entre el estilo gerencial y el

tipo de Cultura en la Organizacion.

Igualmente se concluye que existe la necesidad de propiciar algunos
cambios en la actual Cultura Organizacional de FONPRULA, particularmente
en el tipo de cultura; algunos valores relacionados con la iniciativa individual
y colectiva, con la capacidad innovadora, con ofrecer y esperar una
bonificacién o ascenso como Unico premio del desempefio laboral destacado,
con el entender que la estabilidad de la organizacion no solo depende de la
atencion a los afiliados, sino de la calidad de esa atencion. Similarmente,
tanto gerentes como empleados deben comprender que el clima
organizacional se optimiza en la medida que las interrelaciones personales y
laborales sean tanto de respecto como de confianza, que el entorno de
trabajo y el de recreacién debe ser diferente pues ambos tienen propdsitos

distintos.

Del mismo modo, los gerentes deben entender que su estilo gerencial
incide en el éxito de la organizacion, en la motivacion y compromiso laboral
de los empleados; para lo cual deben modificar su estilo autocratico por uno
que se ajuste mas a las particularidades de una organizacion que ofrece
servicios a una comunidad de docentes e investigadores universitarios en
una sociedad globalizada donde las interrelaciones de todo tipo son mas
intensas, continuas y proliferas. Por tanto, es preciso organizar jornadas de
reflexion sobre los aspectos ya mencionados para optimizar la actual Cultura
Organizacional de FONPRULA.
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Similarmente, se debe socializar los hallazgos de la presente
investigacion tanto con los directivos de FONPRULA como con todo el
personal a su cargo, a fin de propiciar la reflexion sobre lo que debe sery lo
que es en dicho Fondo con respecto a la incidencia de la Cultura
Organizacional sobre gestion de los recursos humanos, el desempefio

laboral, la calidad de la prestacion de servicios y el éxito de la organizacion.
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CAPITULO VI

La Propuesta

Cultura
organizacgional _ experiencia

M Es al confund®

Fundamentacion de la Propuesta

Las organizaciones estan inmersas en un contexto social caracterizado
por un constante cambio que exige modificaciones en las estructuras
gerenciales en todos los oOrdenes, particularmente en la gestion de los
recursos humanos quienes a través de sus interacciones laborales e
interpersonales dan sentido y personalidad a cualquier organizacion y
configuran la cultura organizacional de la cual depende en gran medida, el

éxito o fracaso de muchas de ellas.
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En este sentido Ritter (2008: p.102 ) ha expuesto que la cultura de una
organizacién es una herramienta critica para potenciar la competitividad de
las empresas; donde la alta gerencia es la responsable de construir
organizaciones en donde los empleados expandan su aptitud para
comprender la complejidad cultural de la organizacion, clarificar la visién,
mision, objetivos, valores y optimizar los modelos mentales compartidos,
creando organizaciones que se adapten a los cambios y exigencias tanto de
sus miembros como del publico o afiliados a quienes ofrecen sus bienes o

servicios.

Al respecto, cabe expresar que segun el Estatuto del Fondo de
Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la
Universidad de los Andes (1999), FONPRULA, dicha organizacién es un ente
de derecho privado, tanto con personalidad juridica como con patrimonio
propio, por lo tanto, con capacidad para realizar todos los actos de
administracion y de disposicion que sean necesarios o Uutiles para el
cumplimiento de su objeto, el cual consiste en contribuir con la Universidad
de Los Andes al pago que ella debe hacer del monto de las jubilaciones y
pensiones otorgadas o por otorgar a su personal tanto docente como de
Investigacion. Ademas, garantizar servicios de hospitalizacion o cirugia,
facilitar créditos para adquirir bienes e inmuebles, entre otros servicios que
contribuyan al bienestar social de los docentes e investigadores de la

Universidad de los Andes.

En este sentido, FONPRULA como persona juridica cuenta con la
respectiva estructura fisica, organizacional y social donde el recurso humano
es el activo principal y el factor fundamental de la cultura organizacional que
le concede gran parte de la identidad propia al referido Fondo. Entendiendo
que dicha cultura es la conjuncion de los valores, creencias, habitos,

costumbres producto de las interrelaciones de todos y cada uno de quienes
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desempefan diferentes funciones en dicha organizacion para el logro de los

objetivos de la misma y la satisfaccion plena de sus afiliados.

Se debe destacar que la Cultura Organizacional incide en el
desempefio laboral en cuanto a que es un factor de motivacion expresado en
el ideario de la organizacion; la formacion de actitudes de compromiso,
creatividad, lealtad, responsabilidad, trabajo cooperativo y el compromiso
gerencial de reconocer el mérito, la iniciativa, la excelencia laboral. Todo lo
cual se relaciona con el éxito organizacional. En este orden de ideas, en
concordancia con Mejias (2015) la cultura organizacional genera varios
beneficios: En primer lugar, permite mejorar la identificacion de la persona
con la organizacién. La cultura propicia el desarrollo del sentido de
pertenencia y pertinencia con la empresa. En segundo orden, la cultura
transmite informacién a los nuevos miembros que se incorporan, sobre la
dinamica tanto laboral como ‘social entre los empleados y por ultimo,
desarrolla un comportamiento ético, pues la cultura hace que las personas se
comporten de una manera ética siguiendo unas normas explicitas e implicitas

segun la interaccion de los miembros de la organizacion.

En suma, la Cultura Organizacional determina en gran medida el logro
gue FONPRULA alcance como ente que debe propiciar mejores condiciones
sociales a sus afiliados, sobre todo en un contexto nacional donde la calidad
del nivel de vida se ha visto drasticamente desmejorada. Se requiere que
tanto los gerentes como el recurso humano bajo su gestion se esfuercen al
maximo para satisfacer con eficacia y prontitud las crecientes demandas de
los afiliados por créditos, adelantos de prestaciones, mayor cobertura de los
seguros de hospitalizacion y cirugia, transparencia en el manejo de los

recursos; entre otros aspectos.
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En este contexto, la actual Cultura Organizacional del mencionado
Fondo debe replantearse en términos de valores, de comunicacion, de estilo
gerencial con respecto al estimulo, la motivacion al recurso humano que, en
términos generales, le gusta tener contacto permanente con los gerentes o
administradores para hacer aportes al proponer soluciones a fin de influir en
la toma de decisiones tanto departamentales como organizacionales. Lo cual
se logra a través de una comunicacion directa, de la voluntad que tenga un
gerente tanto para escuchar como para motivar a los empleados a pensar
estratégicamente acerca de cémo mejorar el rendimiento, hacer la
organizaciéon mas eficaz, exitosa. Todo empleado prefiere trabajar en una
empresa que tenga una cultura organizacional que valore la potenciacion de
su recurso humano, que propicie el desarrollo profesional y personal, que
incentive, valore de manera objetiva la iniciativa, la creatividad, la

innovacion, el trabajo en equipo, entre otros aspectos.

En virtud de los resultados obtenidos en la investigacion realizada y de
las conclusiones derivadas de ésta, se plantea un conjunto de actividades
instruccionales y de andlisis tanto para los gerentes como para los
empleados para optimizar la Cultura Organizacional del Fondo de
Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la
Universidad de los Andes, a fin de adecuar la misma al actual contexto socio-
econémico del docente e investigador ulandino y a los cambios
organizacionales que exige la sociedad global de una empresa prestadora de
servicios a un publico altamente exigente, dada su condicion de
profesionales al servicio de una institucion universitaria de prestigio
internacional.

La presente propuesta esta basada en el modelo instruccional ADIE, en

cuanto a la redaccion de los objetivos instruccionales
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Titulo de la propuesta: Optimizando la Cultura Organizacional del
Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la
Universidad de los Andes.

OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

Objetivo General

Disefiar acciones para el desarrollo de actitudes de alto desempefio
gerencial y laboral para la optimizacion de la Cultura Organizacional del
Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de la

Universidad de los Andes.

Objetivos especificos

Facilitar acciones instruccionales sobre la importancia de la Cultura
Organizacional, sus caracteristicas, elementos, funciones y efectos en el

desempefio laboral.

Promover acciones reflexivas sobre liderazgo gerencial que faciliten el

logro de los objetivos organizacionales.

Propiciar acciones formativas sobre la vision, misién, valores y objetivos
del Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e Investigadores de
la Universidad de los Andes para que sean compartidos por todos los

miembros de la organizacion.
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Planificacion de las actividades

Actividad no 1. La Cultura Organizacional

CULTURA
ORGANIZACIONAL

|
) ¥ ‘ 1}

F "
Incluye valores, creancias ‘

Es la manera como las
Crganizacionas hacen las
COSmS.

comportamienics quea se
cumphkan durante la
vida Organizacionsal.

Debe ser una de kbs
mayores fornalezas =i
coincide con sus
estrategas,

Audiencia: Directivos y empleados de FONPRULA.

Responsable: Abgda: Nersy Garcias.

Objetivo general: Establecer la importancia de la Cultura

Organizacional en una empresa prestadora de servicios.
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Objetivos Especificos:

Al finalizar la sesiodn los participantes seran capaces de definir Cultura Organizacional (CO)

Al culminar la jornada los participantes estaran en capacidad de explicar de manera oral las caracteristicas de

la CO.

Al final de la sesion los participantes estaran en capacidad de distinguir los elementos de CO.

Tabla 15. Planificacion Actividad no 1. La Cultura Organizacional

Contenidos Descripcion de las Actividades Estrategias Recursos Evaluacion
-.Definicién de -. La facilitadora propone y ejecuta una -. Dinamicade Humanos:
Cultura dinamica rompe hielo. (Bienvenida y grupo Facilitadora y Instrumento:
Organizacional presentacion de los participantes) -. Presentacion participantes. Escala de
(CO) - Realizacion de mapa conceptual de los valoracion
-.Caracteristicas -.La facilitadora entrega material objetivos y Materiales:
de la Cultura bibliografico a los participantes y presenta -~ contenidos de  Laptops, tablets, Modo:
Organizacional una exposicion multimedia sobre los la sesion o celulares Co-
.-Elementos de la  contenidos. Los participantes prestan -.Exposicion inteligentes. evaluacion
Cultura atencion. multimedia. Videobean
Organizacional. -.Finalizada la presentacion, la facilitadora  -.Trabajo Material

sugiere a los participantes se organicen en cooperativo bibliografico.

binas y elaboren una definicion de CO. -. Discusion Material digital.

-. Cada bina lee la definicién de CO. dirigida. Internet

-. La facilitadora propone una busqueda en
la web y en el material bibliografico sobre
las caracteristicas y elementos de la CO
para elaborar un esquema al respecto.

-. Cada bina elabora y presenta en digital
el esquema elaborado.

inalambrico
(wifi).

Actividad no 2 Funciones y efectos de la Cultura Organizacional



L0T

Construye

Identidad
Corporativa

~ Sy
S e y Motivacién hacia
Satisfacciébny ! "” {
A ] \ 1a excelenciay la

’ ) X calidad ;
Genera b 4 € 4
i e N
Determina el SOMpPIomso
2 2 con objetivos
clima interno StEanizacion
ales EFECTOS DELA
Formacién de CULTURA
actitudes de \ ORGANIZACIONAL
compromiso, | Q Trgbaio en
creatividad, ) < p \ equipo, apoyo )
lealtad, y - = \ Institucional /
. responsabilidad ~ e A 4
e > g
Guiay - .
modela Cohesiona / “Espiritu
actitudes y internament produziv:e" a \ [/ i V'alpre:,.
comportami eala \ oav ! Principlos.éticos
9 ¥ \ modelo: / \ de traba,
entode organizacion . qdua:ly; / abajo g
empleados C 4 < 7
< — 2 5

Audiencia: Directivos y empleados de FONPRULA.

Responsable: Abgda: Nersy Garcias.

Objetivo general: Establecer la importancia de la Cultura Organizacional en una empresa prestadora de
servicios.

Objetivos Especificos: Al finalizar la sesion los participantes seran capaces de elaborar un esquema de las
Funciones de la Cultura Organizacional (CO)

Al culminar la jornada los participantes estaran en capacidad de explicar de manera audiovisual los efectos de
la CO.

Al cierre de la sesion los participantes serén capaces de resumir de manera escrita la incidencia de la CO en el
desemperio laboral.
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Tabla 16. Planificacion Accion no 2. Funciones y efectos de la Cultura Organizacional

Contenidos Descripcion de la actividad Estrategias Recursos Valoracion

-.Funciones de la  -.La facilitadora entrega material Humanos:

Cultura bibliografico a los participantes -. Presentacion Facilitadora y Instrumento:

Organizacional agrupados en equipos de tres. digital de los participantes. Registro

(CO) -. Presentacion del video: La Cultura objetivosy descriptivo
Organizacional y la Productividad. contenidos de la Materiales:

.-Efectos de la Recuperado de: https://prezi.com/.../la- sesion Laptops, tablets, Modo:

Cultura cultura-organizacional-y-la- -. Mapas o] celulares Auto-

Organizacional. productividad/ conceptuales inteligentes. Evaluacion.
-. La facilitadora sugiere una busqueda .-Trabajo Videobean

-. Incidenciade la enla web y en el material bibliografico  cooperativo Material

COenel sobre las funciones y efectos de la CO  -.Exposicion bibliografico.

desempefio para que los participantes elaboren multimedia. Material digital.

laboral. una breve exposicion digital (dos .- Foro Internet

diapositivas) por equipo.

-. La facilitadora propone un foro entre
los participantes sobre la incidencia de
la CO en el desempefio laboral y el
éxito organizacional.

inalambrico
(wifi).
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Actividad

Selecciona sin
discutir las tareas a
realizar

Hace encargos a los
subordinados

Toman decisiones sin
consultar

Es Participativo
Selecciona las
posibles alternativas
de accion y la
evaluacior

Se reserva la decision
Realiza la ejecucion y
controla la accion

no 3. Estilos Gerenciales.

i

Define los objetivos y
metas

Trabaja en grupo
Toma en cuenia las
ideas

Consultadas entre el
grupo

Tiene participacion los
subordinados

Define metas y
objetivos

Selecciona alternativas
posibles valuan’ las
mismas'y las deciden
en conjunto

Define objetivos y
metas

Seleccionas las
posibles alternativas
mas optimas y las
evaluas

Asignan tareas y el
control de la misma
lo hace

personalmente

Se trabaja en conjunto
Se reserva el control
Esta en funcion de la
responsabilidad

Responsable: Abgda: Nersy Garcias.

Objetivo general: Analizar la relevancia del estilo gerencial en la Cultura Organizacional

Objetivos Especificos: Al culminar la sesion los participantes seran capaces de definir cada uno de los estilos
gerenciales

Al finalizar la jornada los participantes estaran en capacidad caracterizar cada estilo gerencial.

Al cierre de la sesion los participantes seran capaces de determinar la relevancia del estilo gerencial en la CO

y en el desempefio laboral.
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Tabla 17. Planificacion Actividad no 3. Estilos Gerenciales

Contenido Descripcion de las Actividades Estrategias Recursos Valoracién
-.Definicién de -.La facilitadora entrega material -. Presentacion Humanos:
estilo gerencial bibliografico a los participantes digital de los Facilitadora y Instrumento:
agrupados en equipos de tres. objetivos y participantes. Registro
.- Tipos de estilo -. Presentacion del video: Estilos contenidos de la descriptivo
gerencial. Gerenciales y Perfil de un Gerente. sesién Materiales:
Recuperado de: Laptops, tablets, Modo:
-. Caracteristicas https://www.youtube.com/watch?v=Dv5 -. Presentacion o] celulares Auto-
de cada Tipos de  O0GCA(gfIE multimedia inteligentes. Evaluacion.
estilo gerencial. -. La facilitadora sugiere a los Videobean
participantes una busqueda individual -. Discusion Material
-. Incidencia del en la web y en el material bibliogréafico sobre el bibliografico.

estilo gerencial en
el desempefio
laboral y el éxito

de la organizacion.

-. Gerencia en el
siglo XXI

sobre la gerencia en el siglo XXI

-. La facilitadora sugiere que los
participantes propongan problemas
reales de la organizacion y como
resolverlos segun el estilo gerencial.
-. La facilitadora propone que los
participantes debatan sobre el mejor
estilo gerencial para la organizacion.

contenido del
video.

.-Trabajo
autbnomo

.- Resolucion de
problemas

.- Debate

Material digital.
Internet
inalambrico
(wifi).
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Actividad no 4. Vision, mision, valores y objetivos del Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e

Investigadores de la Universidad de los Andes.

Responsable: Abgda: Nersy Garcias.

Objetivo general: Analizar la relevancia del estilo gerencial en la Cultura Organizacional

Objetivos Especificos: Al culminar la sesién los participantes seran capaces de definir cada uno de los estilos
gerenciales

Al finalizar la jornada los participantes estaran en capacidad caracterizar cada estilo gerencial.

Al cierre de la sesion los participantes seran capaces de determinar la relevancia del estilo gerencial en la CO

y en el desempefio laboral.



AN

Tabla 18. Planificacion Accion no 4. Visiéon, mision, valores y objetivos.

Contenido Descripcién de las Actividades Estrategias Recursos Valoracién
-.Definicién de: -.La facilitadora entrega material -. Presentacion | Humanos:
Visién, mision, bibliografico a los participantes agrupados | digital de los Facilitadora vy | Instrumento:
valores y objetivos | en binas. objetivos y participantes. Lista de
organizacionales | -. Presentacion multimedia contenidos de la cotejo

-. La facilitadora sugiere a los participantes | sesién Materiales:
.- Vision y mision una busqueda individual en la pagina web | -. Revision de Laptops, tablets, | Modo:
de la organizacién | de la organizacion sobre la Visién, misién, | conocimientos o] celulares | Auto-

valores y objetivos de la organizacion. previos sobre la | inteligentes. evaluacion.
-. Valores de la -. Los participantes en binas disefian una Vision, misién, Videobean
organizacion. diapositiva digital con Vision, mision, valores y Material

valores y objetivos de la organizacion. objetivos de la bibliografico.

-.Objetivos de la
organizacion.

-. Importancia de
la vision, mision,
valores y objetivos
de la organizacion
en la Cultura
Organizacional

(Transferencia de conocimiento)

-. La facilitadora propone que los
participantes analicen de forma oral la
importancia de la vision, mision, valores y
objetivos de la organizacion en la Cultura
Organizacional.

organizacion
-. Exposicion
multimedia
sobre el
contenido
-.Presentacion
digital por parte
de los
participantes
-. Discusion
dirigida

Material digital.
Internet
inalambrico
(wifi).




Reflexiones Finales

Las acciones descritas para proponer a la directiva y demas recursos
humanos de FONPRULA, podrian contribuir a optimizar la Cultura
Organizacional de dicho Fondo; pues en la medida que el personal tenga la
suficiente informacion sobre lo que ésta representa a lo interno y externo de
la organizacién, es muy posible que el desempefio laboral tanto en lo
gerencial como en lo administrativo se convierta en una labor agradable,
estimulante, con altos niveles comunicativos entre si y con los afiliados que
merecen una atencion Optima y una pronta solucion o atencién a sus

requerimientos.

Por otro lado, las acciones planificadas podrian incidir en la gerencia
de la referida organizacion en cuanto a comprender la relevancia de dicha
funciébn como factor motivacional en los empleados, en el logro de los
objetivos organizacionales, en el éxito, estabilidad del mencionado Fondo y
en la optimizacion de la Cultura Organizacional; por lo que se espera que la
propuesta presentada tenga buena recepcién entre todos los recursos
humanos que interactian en el Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los
Profesores e Investigadores de la Universidad de los Andes y que este

trabajo trascienda los espacios académicos.
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Anexo 1

Instrumento de recoleccion de datos

Republica Bolivariana de Venezuela
Universidad de Los Andes
Facultad de Ciencias Juridicas y Politicas
Postgrado de Derecho Mercantil
Especializacion en Gerencia de Recursos Humanos y
Gestion Empresarial

La Cultura organizacional en la Gerencia del Recurso
Humano del Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los

Profesores e Investigadores de la Universidad de los Andes

Autora: Nersy Zumailet Garcias
Tutora: Ruth Blanco, M Sc.

Estimado colaborador.

121



El presente instrumento tiene como proposito recabar informacion sobre
la cultura organizacional de del Fondo de Jubilaciones y Pensiones de
los Profesores e Investigadores de la Universidad de los Andes

En tal sentido solicito su colaboracion en cuanto a responder el referido
instrumento.

Instrucciones

Lea detenidamente cada item. Cualquier duda solo consulte con el
encuestador.

El instrumento, contiene 33 items con tres opciones (Siempre, Aveces,

Nunca), marque con una X solo una opcién.

Gracias por su colaboracién

Abgda: Nersy Garcias.
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Instrumento de Recoleccion de Datos

Datos laborales: Cargo que Ocupa:
Afos de Servicio:

Titulo:
ftem | Proposicion Siempre | A Nunca
veces
1 En la organizacion se consideran una
familia
2 El entorno laboral en la organizacion en
armonico.
3 Los directivos de la organizacion orientan
a los empleados sobre sus funciones
4 En la organizacion el trabajo se realiza en
equipo
5 En la organizaciéon se hace énfasis el
desarrollo del recurso humano
6 En la organizacion se promueve la
innovacion y la creatividad
7 En la organizaciéon se estimulan las
iniciativas individuales
8 En la organizacion conceden mayores

beneficios  socioeconémicos a los
empleados emprendedores que propician
innovaciones para mejorar los servicios
gue se prestan

9 El entorno laboral en la organizacién es
el de una dependencia formal
10 Los directivos de la organizacion

mantienen una relacion jefe/empleado
con sus subalternos

11 Los directivos de la organizacion
controlan absolutamente todas las
actividades de esa Fundacion

12 En la organizacion el principal objetivo es
la atencion y satisfaccion de sus
afiliados

13 Los directivos de la organizacién son

estrictos y exigentes
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ftem | Proposicion Siempre | A Nunca
veces

14 Las oficinas de la organizacién presentan
un ambiente agradable

15 En la organizacibn existen areas
especiales donde los empleados puedan
socializar (tomar café, compartir)
eventualmente

16 En la organizacion se cuenta con la
tecnologia necesaria para realizar
efectivamente el trabajo (computadoras,
internet, fax, fotocopiadoras, etc)

17 En la organizacion se muestra la Mision y
la Vision de la organizacion

18 la organizacion tiene definido los perfiles
y funciones de los cargos

19 Los directivos y el personal de la
organizacion mantienen siempre
conductas correctas y honestas

20 El personal de la organizacion se
esfuerza por mejorar su desempefio
laboral para obtener beneficios laborales

21 El personal de la organizacion realiza
solo el trabajo que le corresponde para
cumplir con los objetivos de la
organizacion

22 Los directivos y el personal de la
organizacion mantienen una
comunicacioén horizontal

23 Los directivos y el personal de la
organizaciéon acatan las normas laborales
de la organizacion

24 En la organizacion el ausentismo laboral
es bajo

25 Los directivos y el personal de
FONPRULA tienen como prioridad
satisfacer los requerimientos de los
afiliados

26 En la organizacion atienden a los
afiliados con cordialidad y amabilidad

27 El ambiente de atenciéon al publico es

agradable
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ftem

Proposicion

Siempre

Veces

Nunca

28

Unicamente los directivos de la
organizacién toman las decisiones y solo
las participan a los subordinados

29

Los directivos de la organizacion
consultan las decisiones a sus
empleados

30

Los directivos de la organizacion
fomentan las actividades sociales para
cohesionar el equipo de trabajo

31

Los directivos de la organizacion
organizan equipos de trabajo para la
toma decisiones

32

Los directivos de la organizacion tienden
a resolver los problemas diligentemente

33

Los directivos de la organizacion
escucha y analiza las ideas de los
subalternos

34

Los directivos de la organizacion
muestran poco o ningun interés para la
toma las decisiones, en su lugar permite
gue otros decidan.

Gracias por su colaboracién
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REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS JURIDICAS Y POLITICAS
POSTGRADO EN DERECHO MERCANTIL :
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS Y
GESTION EMPRESARIAL

CARTA DE VALIDACION
Yo Toria Liséile OA vz Pacheco titular de la Cédula de
|dentidad N° _11.613.46S _ de profesion Acgoitecto ,enla
especialidad de Hadenales de conctruccion JAra . Brodwndticee 'y con

EdiPicios Ade Tecnolosion A vanzad . mediante

postgrado en
e revisado y validado el instrumento. presentado por

ia presente hago constar aue h

la abogada Nersy Zumailet Garcias , 2l mismo para ser aplicado er la Gerencia

del Recurso Humano-del Fondo de Jubiiacionss y pensiones de los Profesores e
Investigadores de la Uni\{ersidad da los Andes-Mérida; con el fin de Disefar
acciones para optimizar La Cultura Organizacional en FONPRULA. Una vez

revisado y valorado su conteriidn, en mi caracter de experto doy validez para la

aplicacion del instrumento en cuestion.

Doy fe de lo expueste, en Mésida a los _AS dias del mes

de bl S ebe e 20011
Firma:
c 1617465
Y
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FORMATO PARA LA REVISION Y VALIDACION DEL INSTRUMENTO DE
RECOLECCION DE DATOS

Apellidos y Nombres: Ortiz Pocheco, Tlarciow Llsr;zﬂz
cl__11.6V3.465 p

Titulo gue posee: Amoﬁado

Especialidad de Postgrado: _EdiPiews de fzanolosion Agoinzade.

Lugar de Trabajo: Tewwllad de Acgptieduve. v Disemo
Cargo gue desempena: /Pszsor :
Firma:/ %

4’

Instrucciones :
Por favor, lea detenidamente cada uno de los enunciados y categorias de

respuestas de cadz item. Utilice este formato para indicar su grado de acuerdo o
desacuerdo con cada enunciado que se presenta marcando una equis (x) en el
espacio sefialade, de acuerdo a la siguiente escala:

3: Bueno. i

2: Reguiar. :

1: Deficiente

Si desea piantear aiguna sugerencia para enriquecer el instrumento, utilice

el espacio correspondiente a observaciones, ubicado en la parte inferior del

formato. : /
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Instrumento de Validacién

LSTERSDED REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS JURIDICAS Y POLITICAS
POSTGRADO DE DERECHO MERCANTIL-
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS Y
GESTION EMPRESARIAL

TITULO DE LA INVESTIGACION: La Cultura organizacional en la
Gerencia del Recurso Humano del Fondo de Jubilaciones y Pensiones
de los Profesores e Investigadores de la Universidad de los Andes

Estimado Colaborador:

Me dirijo a Usted, para requerir unos minutos de su tiempo a fin de Ud revise
los instrumentos anexos y valide con su opinion cada reactivo considerando
los siguientes aspectos: '

¢ Silos items se relacionan con las variables dei estudio

e Sila redaccién y sentido de los reactivos son adecuadas.
o Sila organizacion del instrumento es coherente
e Si considera que la redaceion de algin reactivo es confusa,

agradeceria altamente su correccion, en la columna respectiva.

»

Gracias por su colaboracion y su aporte

Abg: Nersy Garcias
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RECOLECCION DE DATOS

FORMATO PARA LA REVISION Y VALIDACION DEL INSTRUMENTO DE

Correccion

Items | Bueno | Regular | Deficiente
1 X =
- X
3 X :
: X
2 %
6 X
T e
8 X
- X
10 ¥
11 £
12 »
13 X ]
14 X
15 «
16 o
17 X
18 7
CEE :
20 X i
21 x{
22 X
23 A
24 £
-
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25 ~

26 X.

27 X

28

29 X

30 X

31 ;

32 X

33

34 A
Observaciones:

-
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‘del Recurso Hurmano de! Eondo de Juhila

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD DE LOS ANCES
EACULTAD DE CIENCIAS JURIDICAS Y POLITICAS
POSTGRADO EN DERECHO MERCANTIL
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS Y
GESTION EMPRESARIAL

CARTA DE VALIDACION

I

: it
Yo éw@{d&/} [Z}"q’ef"’%“’”"é@w‘:iitular de la Cédula de

[ U —_— 5 L .
ideniidad N l[’ﬁZZ_’\’Eﬂg_ de profesion __budewy ¢o Clevvaito | enla
\ 1
especialidad de __W olx PYU e s @Lu;,«,u el .y Eah

]20 c:ﬁm ads 'JL(? ed }J]_A\‘\ @Wl Vi ey /F //l»mediante
7 3 \

ol instrumente presentado por

postgrado en
iz presente hago consiar que he revisado y validade
para ser aplicado en la Gerencia

la abogada Nersy Zumailet Garcias . 2l misme
cicnes v Pensiones de los Profesores &
investigadores de & Universidad de.los Andes-Ménda, con el fin de Disefar
acciones para optimizar La Cuitura Organizacional en FO‘NPRULA. Una vez
ot de exparto doy validez pare ia

ravisado y valorado su contenido, an mi ca&n

aplicacion del instrumanio en cuestion.

Maoy fe de lo expuesto, sn Ménda =2 los 1< dias. del mas
o b !

ce NV ferubve g 2017 : /
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FORMATO PARA LA REVISION Y VALIDAC!ON DEL INSTRUMENTO DE
RECOLECCION DE DATOS

Apeliidos y Nombres: 577["\/“/&‘ 70\0‘ ””é oo \/O [”,V‘ ,ét'f/ﬁ“’(“
—7 e

ce N-qzzs30y | g

Titulo que posee: P 17 D b1 %W-*JM“\ Ll e ;

Especialidad de Postgrado: M elx /7V° yol (:wa Vot CoS

L.ugar de Trabajo: _ Q/(/V“ VW‘/(“"I ‘a)& \% /;vw&.\

PW/“"V ];HN/SA(S;@;&){‘

Firma: _ S -

Cargo que deke

Ingiruceians]

\

Por favor. lea detenidamente cada uno g8 los enu\'uztiados ¥

respuestas de cada ftem. Utilice est formato par

desacuersa con cada enunciado que se presenta m

sfialade, de scuerdo a la siguiente sscala;

P

31 deses plantear alguna sugerencia para enriquecar @l insrumenic; uliice

sorraspondiente a observacionss, ubicado en lu parte inferior: del
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Instrumento de Validacion

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA _
UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS JURIDICAS Y POLITICAS
POSTGRADO DE DERECHO MERCANTIL
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS Y
GESTION EMPRESARIAL

TITULO DE LA INVESTIGACION: La Cultura organizacional en la

Gerencia del Recurso Humano del Fondo de Jubilaciones y Pensiones
de los Profesores e Investigadores de la Universidad de los Andes

Estimado Colaborador:

Me dirijo a Usted, para requerir unos minutos de su tiempo a fin de Ud revise
los instrumentos anexos y valide con su opinién cada reactivo considerando
los siguientes aspectos:

Si los items se relacionan con las variables del estudio

Si la redaccién y sentido de los reactivos son adecuadas.

Si la organizacién del instrumento es coherente

Si considera que la redaccion de algin reactivo es confusa,
agradeceria altamente su correccidn, en la columna respectiva.

Gracias por su colaboracién y su aporte

Abg: Nersy Garcias
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j : FORMATO PARA LA REVISION Y V/-\LiDACI()N DEL INSTRUMENTO DE
RECOLECCION DE DATOS

: ftems | Bueno | Regular DeficienteWCgrreccién"

i
x

£ upmeewm
3 T L
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REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS JURIDICAS Y POLITICAS
POSTGRADO EN DERECHO MERCANTIL
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS Y

” GESTION EMPRESARIAL

CARTA DE VALIDACION

72A wird Q&r&ia Mkjms , fitular de la Cédula de
Identidad N° de profesién e B0 EucaciOn _ enla
especialidad de M aTemAtica y con
postgrado en Ecldc,q,c,\Uv’) '\’[t:;v C»Oﬂ IVLQUPMAT\CQ 1@ L., mediante
la presente hago constar que he revisado y valldado el lnstrumento presentado por

la abogada Nersy Zumailet Garcias , el mismo para ser aplicado en la Gerencia
del Recurso Humano del Fondo de Jubilaciones y Pensiones de los Profesores e
Investigadores de la Universidad de los Andes-Mérida, con el, fin de Disefiar
acciones para optimizar La Cultura Organizacional en FONPRULA. Una vez
revisado y valorado su contenido, en mi caracter de experto doy validez para la

aplicacién del instrumento en cuestion.

Doy fe de lo expuesto, en Mérida a los 1S~ dias del mes
de Wosumlere de 2017

Firma:

cil: 1/52?'1/92.
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FORMATO PARA LA REVISION Y VALIDACION DEL INSTRUMENTO DE
RECOLECCION DE DATOS

Apellidos y Nombres: ./QW "o (’731‘0;3 '\j/jTO,S

T 4973.992 _ .

lf
Titulo que posee: L e EN ECIUCSCFOVL

Especialidad de Postgrado: ECJ e Lo Vk V"I ede OIQ‘ it WFO*’VI”/’%C& b a
Lugar de Trabajo: MPNJ?’?'IL?)UO %DEI’Z POPU L}(d Wr)/\ (,Q EbveA TR

Cargo quzleésﬁ?na C@OVO]/‘ Y‘QC' oYX VT

Firma:

Instruccion Is

Por favor, lea detenidamente cada uno de los enunciados y categorias de
respuestas de cada item. Utilice este formato para indicar su grado de acuerdo o
desacuerdo con cada enunciado que se presenta marcando una equis (x) en el
espacio sefialado, de acuerdo a la siguiente escala:

3: Bueno. ¢

2: Regular.

1: Deficiente

Si desea plantear alguna sugerencia para enriquecer el instrumento, utilice
el espacio correspondiente a observaciones, ubicado en la parte inferior del

formato.
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Instrumento de Validacién

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD DE LOS ANDES i
FACULTAD DE CIENCIAS JURIDICAS Y-POLITICAS
POSTGRADO DE DERECHO MERCANTIL
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS Y
GESTION EMPRESARIAL

TITULO DE LA INVESTIGACION: La Cultura organizacional en la
Gerencia del Recurso Humanc del Fondo de Jubilaciones y Pensiones
de los Profesores e Investigadores de la Universidad de los Andes

Estimado Colaborador:

Me dirijo a Usted, para requerir unos minutos de su tiempo a fin de Ud revise
los instrumentos anexos y valide con su opinion cada reactivo considerando
los siguientes aspectos: !

o Silos items se relacionan con las variables del estudio

o Sila redaccidn y sentido de los reactivos son adecuadas.

e Sila organizacién del instrumento es coherente

e Si considera que la redaccion de algin reactivo es confusa,
agradeceria altamente su correccion, en la columna respectiva.

-

Gracias por su colaboracién y su aporte

Abg: Nersy Garcias
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FORMATO PARA LA REVISION Y VALIDACION DEL INSTRUMENTO DE
RECOLECCION DE DATOS

7

Items | Bueno | Regular | Deficiente | Correccion

W 0 N O O b WN
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Observaciones:
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Anexo 3

Resultado de Confiabilidad

RELIABILITY

/VARIABLES=Item1 Item2 Item3 Item4 Item5 Item6 Item7 Item8 Iltem9
Item10 Item11 Item12 ltem13 Item14 Item15 Item16 Iltem17 Item18 ltem19
Item?20 Iltem21 Item22 ltem23 Item24 Item25 Item26 Iltem27 Item28 ltem29
Item30 Item31 Item32 Item33 Item34

/ISCALE('Likert’) ALL /MODEL=ALPHA.

Anélisis de fiabilidad

[Conjunto_de_datos0] C:\Users\ Garcias Nersy \Documents\ Garcias Nersy
\data.sav

Escala: Likert

Resumen del procesamiento de

los casos
N %
Validos 8 100,0
Casos Excluidos 0 ,0
Total 8 100,0

a. Eliminacién por lista basada en
todas las variables del
procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
,924 34
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Anexo 4
Resultados de Validaciéon

[Conjunto_de_datosl1] C:\Users\Ruth Blanco\Documents\ ULA\Datos
Garcias Nersy.sav]
Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

MODULO VI : COEFICIENTE DE VALIDEZ DE CONTENIDO: Cvc
(HERNANDEZ NIETO, 1994, 1995, 1996, 2000,2011). SPSS WINDOWS
21.0
Listar

ITEM JUEZ1 JUEZ2 JUEZ3 PROJUEZ VALIDITM ERRORITM

1 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
2 3 3 3 3,000 , 9630 |, 0370
3 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
4 3 3 3 3,000 , 9630 |, 0370
5 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
6 3 3 3 3,000 , 9630 |, 0370
7 3 3 3 3,000 -,-"9630 -, 0370
8 3 3 3 3,000 , 9630 |, 0370
9 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
10 3 3 3 3,000 , 9630 |, 0370
11 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
12 3 3 3 3,000 , 9630 |, 0370
13 2 2 3 2,333 , 7407 0370
14 3 2 3 2,667 , 8519 0370
15 3 2 3 2,667 , 8519 0370
16 2 3 3 2,667 , 8519 0370
17 3 3 2 2,667 , 8519 0370
18 2 3 3 2,667 , 8519 , 0370
19 3 3 3 3,000 , 9630 |, 0370
20 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
21 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
22 3 3 3 3,000 , 9630 0370
23 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
24 3 3 3 3,000 , 9630 0370
25 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
26 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
27 3 3 3 3,000 , 9630 , 0370
28 2 2 3 2,333 , 7407 0370
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29 3
30 3
31 2
32 3
33 2
34 3

Number of cases read: 34 Number of cases listed:

Listar

CVCT CVCC ERRORT

,9398 9195,

037.

WWWWN N

WWNWWW

2,667
2,667
2,667
2,667
2,667
3,000
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8519
8519
8519
8519
8519
9630

34

0370
0370
0370
0370
0370
0370



Anexo 5

Procesamiento Estadistico Computarizado de los datos

FREQUENCIES VARIABLES=Iteml Item2 Item3 Item4 Item5 Item6 Item7 Item8 Item9
Item10 Item11 Item12 ltem13 Item14 Item15

Item16 Item17 Item18 Item19 Item20 Item21 Item22 ltem23 Item24 Item25 Item26 Item27
Item28 Item29 Item30 Item31
Item32 Item33 Item34

ISTATISTICS=STDDEV VARIANCE MEAN MEDIAN MODE

/ORDER=ANALYSIS.

Frecuencias
[Conjunto_de_datos0] C:\Users\ Garcias, Nersy data.sav

Tabla de frecuencia
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Item 1
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 1 12,5 12,5 12,5
validos A veces 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 2
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
A veces 6 75,0 75,0 75,0
validos Siempre 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 3
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 6 75,0 75,0 75,0
validos A veces 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 4
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
A veces 4 50,0 50,0 50,0
validos Siempre 4 50,0 50,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 5
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 5 62,5 62,5 62,5
A veces 1 12,5 12,5 75,0
Valid
aldos Siempre 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 6




Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 7 87,5 87,5 87,5
validos Siempre 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 7
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 6 75,0 75,0 75,0
A veces 1 12,5 12,5 87,5
Validos Siempre 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Iltem 8
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Validos Nunca 8 100,0 100,0 100,0
Item 9
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
A veces 1 12,5 12,5 12,5
validos Siempre 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 10
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
A'veces 3 37,5 37,5 37,5
validos Siempre 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Iltem 11
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 1 12,5 12,5 12,5
A veces 4 50,0 50,0 62,5
Validos Siempre 3 37,5 37,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Iltem 12
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Validos Siempre 8 100,0 100,0 100,0
Item 13
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
A veces 2 25,0 25,0 25,0
validos Siempre 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 14
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje véalido Porcentaje acumulado
A veces 3 37,5 37,5 37,5
validos Siempre 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 15
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 7 87,5 87,5 87,5
validos Siempre 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 16
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 2 25,0 25,0 25,0
A veces 2 25,0 25,0 50,0
Validos Siempre 4 50,0 50,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 17
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 4 50,0 50,0 50,0
validos Siempre 4 50,0 50,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 18
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
A veces 3 37,5 37,5 37,5
validos Siempre 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 19
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
A veces 4 50,0 50,0 50,0
validos Siempre 4 50,0 50,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 20
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 1 12,5 12,5 12,5
A veces 3 37,5 37,5 50,0
Validos Siempre 4 50,0 50,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 21
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 1 12,5 12,5 12,5
A veces 2 25,0 25,0 37,5
Validos Siempre 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
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Item 22

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 1 12,5 12,5 12,5
A veces 1 12,5 12,5 25,0
Validos Siempre 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Iltem 23
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
A veces 1 12,5 12,5 12,5
validos Siempre 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 24
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 1 12,5 12,5 12,5
A veces 2 25,0 25,0 37,5
Validos Siempre 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Iltem 25
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Validos Siempre 8 100,0 100,0 100,0
ltem 26
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Validos Siempre 8 100,0 100,0 100,0
Item 27
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Validos Siempre 3 100,0 100,0 100,0
Item 28
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Validos Siempre 8 100,0 100,0 100,0
Iltem 29
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 5 62,5 62,5 62,5
validos A veces 3 37,5 37,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 30
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 4 50,0 50,0 50,0
Validos A veces 4 50,0 50,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
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Item 31

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 4 50,0 50,0 50,0
] A veces 3 37,5 37,5 87,5
Validos Siempre 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Iltem 32
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 2 25,0 25,0 25,0
validos Siempre 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Item 33
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
A veces 6 75,0 75,0 75,0
validos Siempre 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Iltem 34
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
A veces 6 75,0 75,0 75,0
validos Siempre 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Cargo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Secretaria 2 25,0 25,0 25,0
Contador 2 25,0 25,0 50,0
Gestion de cobrabzas 1 12,5 12,5 62,5
Vaélidos analista de prestamo 1 12,5 12,5 75,0
Asistente administrativo 1 12,5 12,5 87,5
Auxiliar contable 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Titulo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Secretaria 1 12,5 12,5 12,5
Vaélidos TSU en administracion 2 25,0 25,0 37,5
Contador publico 2 25,0 25,0 62,5
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Licdo Ciencias gerenciales 1 12,5 12,5 75,0
No respondio 1 12,5 12,5 87,5
Licdo en Gerencia 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
FREQUENCIES VARIABLES=afiosdservicio Cargo Titulo
/STATISTICS=MEAN MEDIAN MODE
/ORDER=ANALYSIS
Estadisticos
Afios de Sevicio Cargo Titulo
N Validos 8 8 8
Perdidos 0 0 0
Media 13,25 3,00 3,25
Mediana 14,00 2,50 3,00
Moda 112 12 28

a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Afios de Sevicio

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
6 1 12,5 12,5 12,5
11 2 25,0 25,0 37,5
13 1 12,5 12,5 50,0
validos 15 1 125 12,5 62,5
16 1 12,5 12,5 75,0
17 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Cargo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Secretaria 2 25,0 25,0 25,0
Contador 2 25,0 25,0 50,0
Gestion de cobranzas 1 12,5 12,5 62,5
validos analista de préstamo 1 12,5 12,5 75,0
Asistente administrativo 1 12,5 12,5 87,5
Auxiliar contable 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Titulo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Secretaria 1 12,5 12,5 12,5
TSU en administracion 2 25,0 25,0 37,5
Contador publico 2 25,0 25,0 62,5
validos Licdo Ciencias gerenciales 1 12,5 12,5 75,0
No respondi6 1 12,5 12,5 87,5
Licdo en Gerencia 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
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