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Resumen

En una asociacién civil de Obregdn, Sonora, México, que
cuenta con un centro comunitario que imparte diferentes
cursos para habitantes de una comunidad rural mejorando su
calidad de vida en cumplimiento de la misidn establecida, se
realizé un diagndstico de cultura organizacional aplicando el
modelo propuesto por Lépez (2006) complementando el
instrumento con reactivos de Calderén, Murillo y Torres
(2003) y de Rivas y Samra (2006); identificando elementos que
interfirieran o influyeran en el disefio e implementacién de un
modelo para mejorar el desempefio individual de sus
empleados. Resultando que la cultura organizacional existente
no tiene elementos que obstaculicen implementar la
propuesta de mejora del desempefio si la direccion acepta
dicha implementacién. Por esto se recomendd modificar la
propuesta de mejora, agregando inicialmente una etapa de
sensibilizacion para directivos y empleados.

Palabras clave: cultura organizacional, elementos de cultura
organizacional, diagndstico de cultura organizacional,
desempeiio.

Abstract

In a civil association at Obregdn, Sonora, México, which has a
community center that teaches different courses for residents
of a rural community to improve their quality of life, in
fulfillment of the mission established, studies were conducted
that led to the design of a model to improve the individual
performance of its employees. Being necessary to diagnose
organizational culture identifying elements that interfere or
influence the implementation of the model designed, using
the model proposed by Lopez (2006) complementing the
proposed instrument with reagents of Calderén, Murillo y
Torres (2003) y de Rivas y Samra (2006). Resulting that the
existing organizational culture has no elements that hinder
the proposed implementing performance improvement if
management accepts that implementation. Therefore it is
recommended to modify the proposed of improvements,
initially adding a stage of awareness for managers and
employees.

Keywords: organizational culture, organizational culture

elements, diagnostic organizational culture, performance.

INTRODUCCION

La oportunidad que tienen las organizaciones de ser cada dia méas eficientes, se debe en
gran parte a la aportacion de cada uno de sus integrantes. Hoy en dia la contribucién del
factor humano en las organizaciones es fundamental, ya que de él depende el éxito o
fracaso de la misma. Es por ello, que constantemente se debe trabajar para aumentar sus
capacidades y elevar sus aptitudes, creando de esta forma una mejor calidad de vida laboral
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donde los trabajadores estén motivados a realizar sus funciones y entregar lo mejor de si a
su trabajo, sintiéndose conformes con lo que realizan y con la forma en que se les reconoce,
lo que da como resultado la obtencion de altos niveles de productividad, calidad y
competitividad, ademas de que un desempefio eficiente o ineficiente es la estructura en la
que se sustenta la calidad en el servicio que se proporciona al cliente.

Lo anterior es aplicable en cualquier
tipo de organizacion, incluyendo aquellas
comunmente llamadas organizaciones de la
sociedad civil, sin fines de lucro,
asociaciones civiles, organizaciones no
gubernamentales o del tercer sector, a las
cuales Fundacién Murrieta (2003) define
como “toda organizacion que agrupe a dos o
mas personas, bajo una denominacién o
razon social formal o informal (A.C., LA.P.,
S.C., o sin registro legal pero existentes en
la realidad), que prestan servicio
comunitario y benéfico a terceros sin fines
lucrativos”.

Tomando en consideracion lo
expuesto anteriormente, se procedio a
trabajar con una asociacion civil situada en
ciudad Obregon, Sonora, México, fundada
en el afio 2006, la cual tiene como mision
“Contribuir al mejoramiento de la calidad
de vida de las comunidades rurales y sus
habitantes en el Estado de Sonora” y su
vision es “Institucion Familiar,
autosuficiente, honorable y de proyeccion
internacional, que trabaja de manera
permanente y proactiva con los habitantes
de las distintas Comunidades Rurales del
Estado de Sonora; asi como con las
diferentes instituciones de caracter privado
y gubernamental”. Cuenta basicamente con
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dos vertientes: a) trabajar en la mente y en
la dignidad humana del colaborador y, b)
elevar el nivel de vida de las comunidades
donde el trabajador habita. Las lineas
estratégicas bajo las cuales trabaja son:
formacion, vivienda, salud, fortalecimiento
de valores, deportes, educacion,
infraestructura y desarrollo comunitario.

A dicha organizacion se le elaboro
una planeacion estratégica, en la cual,
primeramente se llevo a cabo una deteccion
de necesidades, después se realizO un
anélisis FODA donde se analiz6 el entorno
tanto interno como externo de la
organizacion para determinar fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades;
luego se elabor6 la matriz FODA
planteando  diferentes  estrategias de
solucion para enfrentar las amenazas
detectadas, poder aprovechar las
oportunidades  presentadas, asi como
incrementar  las  fortalezas de la
organizacion y disminuir las debilidades
con que se cuenta, originando un mapa
estratégico y finalizando con un tablero de
control donde se establecieron objetivos, de
los cuales se derivaron proyectos, eligiendo
entre estos el de desarrollar un modelo de
mejora del desempefio individual para los
empleados de esta organizacién ya que al
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desarrollar dicho proyecto se alineard el
desemperfio individual de sus empleados
logrando eliminar el retrabajo, minimizando
el tiempo de entrega, eliminando el retraso
en la entrega, ademas de aumentar el nivel
de satisfaccion tanto de comparieros, jefes
como de los mismos empleados y hasta de
los clientes.

Debido a esto y a que actualmente
esta asociacion civil no cuenta con un
modelo para mejorar el desempefio
individual de sus empleados que se
procedié a disefiar dicho modelo, ya que
mejorando el  desempefio de  sus
trabajadores también se mejorara el
desempefio organizacional elevandose la
calidad de los servicios ofrecidos a los
habitantes de las comunidades rurales del
estado de Sonora, contando con mejores
herramientas para contribuir al
mejoramiento de la calidad de vida de éstos.
Ademas, al mejorar el desempefio de los
trabajadores de la Asociacion civil se
mejora el desempefio organizacional; al
mejorar el desempefio organizacional, los
servicios que se ofrecen mejoran su calidad;

al mejorar la calidad de los servicios se
contribuye al mejoramiento de la calidad de
vida de los habitantes de las comunidades
rurales del estado de Sonora; al mejorarse
tanto el desempefio individual como el
organizacional de Asociacion civil se
podran presentar estos resultados a los
donadores y/o patrocinadores tanto actuales
como potenciales y de esta manera lograr
aumento en la captacién de recursos.

Pero, para poder llevar a cabo la
implementacién del modelo disefiado para
mejorar el desempefio individual de los
trabajadores de la asociacion civil, se
consider6 de suma importancia que
previamente se realizara un diagndstico de
la cultura organizacional prevaleciente en
esta empresa con la finalidad de detectar
aquellos elementos de la cultura que
pudieran interferir o influir en la
implementacion de dicho modelo y en base
a los resultados obtenidos se realizaran los
ajustes o modificaciones necesarias para
que con su implementacion se cumplan los
objetivos planteados.

CULTURA EN MEXICO

Cultura

Para Austin (2000) cultura es un término
que proviene de la palabra en latin “colere”,
y significa: habitar, cultivar, proteger,
honrar con adoracion. Vazquez, Goémez y
Lugo (2005) mencionan que en castellano la
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palabra cultura estuvo por mucho tiempo
asociada a las labores de labranza de la
tierra donde significaba cultivo y cuando se
reconocia que una persona sabia mucho se
decia que era “cultivada". Estos autores
coinciden en que es hasta el siglo XX que el
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idioma castellano comenz6 a usar la palabra
cultura con el sentido que actualmente se
conoce.

Por otro lado, Martinez citado por
Hernandez (2011) menciona que la cultura
se adquiere mediante el aprendizaje, a
través de habitos o destrezas, es
caracterizada por ser un  proceso
acumulativo que una persona recibe de la
generacion anterior y a su vez transmite a la
generacion siguiente.

Elementos culturales.

Marin (2012) conceptualiza a los
elementos culturales como “las expresiones
practicas del pensamiento filosofico de un
pueblo que lo expresa en su cotidianidad, de
manera sencilla y natural” y los va creando
a través de los siglos y milenios de forma
autbonoma y andénima. Son lo que les
identifica y diferencia de los demas pueblos
del mundo. Tradiciones, fiestas, usos y
costumbres, son formas de expresar el
sentido que tiene un pueblo por la vida, el
mundo, su relacion con la naturaleza, con lo
divino, lo bello y lo bueno y sus
contrapartes. De la misma forma menciona
que los elementos culturales en conjunto
representan la identidad de un pueblo
debido a que la forma de entender e
interpretar el mundo y la vida queda
plenamente expresada en ellos.

A su vez, Vargas (2007) hace
referencia a que la cultura esta formada por
los siguientes elementos: a) instituciones,
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que segun Parsons (1949), citado por este
autor, son "pautas normativas que definen lo
gue se considera adecuado, legitimo o como
expectativas de accién o de relacion social”;
b) ideas, creencias y valores, que pueden ser
teleoldgicas, filosoficas, cientificas,
tecnoldgicas, historicas, socioldgicas, entre
otros; 'y, c¢) cultura material, son
instrumentos y artefactos producidos por los
humanos y para Su UusO Se necesitan
métodos, técnicas y sistemas que implican
costumbres, creencias, filosofias, leyes,
gobiernos, entre otros. Al mismo tiempo
este autor cita a Gray (1995) quien
menciona que la cultura nacional se refiere
a los valores de la mayoria de los miembros
de un pais o sociedad y su comportamiento
estd moldeado por valores, creencias y
tradiciones culturales que son distintas a las
de otras naciones o estados.

Un aspecto fundamental de la
cultura mexicana es su gastronomia,
reconocida como Patrimonio Inmaterial de
la Humanidad por la UNESCO el 16 de
noviembre de 2010, la cual utiliza
ingredientes que vienen desde la época
prehispanica como el maiz, chile, cacao,
aguacate y nopal, junto con otros que fueron
influencia colonial, como las carnes, arroz y
trigo; asi como las bebidas, como el pulque,
tequila 0o mezcal que también son muy
caracteristicas de la cultura mexicana.
Dentro de las tradiciones estan los festejos
regionales 'y nacionales de caracter
religioso, como el celebrado el 12 de
diciembre, dia de la Virgen de Guadalupe,
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que es considerado uno de los mas
importantes. Otra festividad es la del dia de
muertos, celebrada el 2 de noviembre; la
celebracion del grito de Independencia,
realizada cada 15 de septiembre en las
plazas publicas de todas las regiones del
pais; el dia de Reyes, celebrado el 6 de
enero, y el 2 de febrero, dia de la
Candelaria, asi como la celebracion de la
Navidad, con las posadas, villancicos y
nacimientos (Universia, 2013).

Otro rasgo caracteristico de la
cultura en México es la importancia que la
familia tiene, considerandose que ésta es la
base de la sociedad mexicana, donde los
varones veneran a su madre y cuidan del
honor de las mujeres de su familia y en las
fiestas 'y  reuniones  familiares es
importantisimo contar con una buena
comida o buena bebida (Explorando
México, 2013).

Cultura Organizacional.

El término de cultura es aplicado a la
organizaciéon, segun menciona Garcia
(2006) a partir de las aportaciones hechas
por la escuela de las relaciones humanas,
partiendo de los experimentos desarrollados
por Elton Mayo en 1972 quien se interesd
por indagar acerca de los factores que
inciden en el desempefio del trabajador y es
a partir de esto cuando se inicia una serie de
estudios acerca de la cultura en las
organizaciones. Davila (2000), citado
también por Garcia (2006), menciona que
hacia finales de los afos setenta los estudios
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relacionados con cultura organizacional
experimentan cierto impetu, a partir del
estudio que Ouchi (1985) desarrolla,
comparando empresas norteamericanas y
japonesas.

Garcia (2006) argumenta que el
concepto de cultura es usado de diferentes
formas por los teodricos organizacionales
debido a las distintas maneras de concebir
tanto la organizacion como la cultura. En el
estudio que este autor realiza, cita a
Smircich (1983), quien proporciona una
clasificacion de las diferentes formas de ver
a la cultura organizacional: cultura como
una variable externa, como una variable
interna y cultura como una metafora raiz
para conceptualizar a la organizacion.
Desde el punto de vista de variable externa,
la cultura es entendida como un fendmeno
nacional que influye en el desarrollo y
refuerzo de creencias en el contexto
organizacional y es llevada a éstas en el
momento en que un empleado forma parte o
pertenece a la organizacion, dichos
empleados han sido influenciados por
maltiples instituciones culturales como la

familia, iglesia, comunidad, educacion,
entre otros (Hatch, 1997, citado por Garcia,
2006).

Desde el punto de vista de variable
interna, Smircich (1983), citado por Garcia
(2006) entiende a las organizaciones como
fendmenos que producen cultura, son vistas
como instrumentos sociales que producen
bienes, servicios y  subproductos;
definiéndola como el aspecto que mantiene
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a la organizacion unida, expresa los valores
y creencias compartidos por sus miembros;
los cuales se manifiestan a través de mitos,
historias, leyendas, lenguaje especializado,
entre otros. La postura que ve a la cultura
como una etafora raiz para conceptualizar la
organizacion entiende a dichas
organizaciones como culturas; es decir, la
cultura no es algo que las organizaciones
tienen, sino es algo que las organizaciones
son. En esta postura, las organizaciones son
entendidas y analizadas en términos de sus
aspectos expresivos y simbdlicos.

Respecto a la conceptualizacion de
cultura organizacional, Arnolleto (2010) la
define como “el conjunto de
comportamientos socialmente reconocidos
dentro de la organizacién y que estan
respaldados por los valores y normas ya sea
formales o informales que configuran el
ambiente en que se desarrolla la
convivencia del grupo.” El autor agrega que
la cultura tiene basicamente dos funciones:
a) la integracion, que es una funcion interna
que se refiere a la aparicion del
“sentimiento de nosotros” por medio del
acervo cultural compartido; y b) la
adaptacion, que se refiere a la adecuada y
eficiente vinculacion entre la organizacion y
el medio externo, necesaria para la
supervivencia y consolidacion del grupo,
por lo general es la causa de los conflictos
cuando se exigen cambios en las actitudes
culturales.

Por su parte, Newstrom (2007)
define cultura organizacional como el
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conjunto de supuestos, creencias, valores y
normas que son compartidos por los
miembros de una organizacion. Agrega que
dicha cultura puede haber sido creada
deliberadamente por sus miembros clave, o
simplemente pudo haber evolucionado con
el paso del tiempo. EI mismo autor
menciona que la importancia de la cultura
organizacional radica en la identidad
organizacional que le brinda a los
empleados, ademas de ser fuente de
estabilidad y continuidad para la compaiiia,
lo que a su vez da sentido de seguridad a
sus miembros, al mismo tiempo que ayuda a
estimular el entusiasmo de los empleados ya

que atraen la atencién, comunican una
vision, y reconocen a los individuos
destacados por su productividad vy
creatividad.

Los autores Marin, Cano, Zevallos,
y Mora (2009) se refieren a la cultura
organizacional como un valor intangible y
cualitativo que puede ser una ventaja
competitiva, dependiendo de como sea
gestionada por la direccién de la empresa.
Los mismos autores citan a Bar6n (2006)
quien sefiala que la cultura organizacional
es “el conjunto de creencias, costumbres,
practicas y formas de pensar que un grupo
de personas han llegado a compartir por
medio de su convivencia y trabajo. Ademas,
Marin, Cano, Zevallos, y Mora (2009)
observan la cultura desde tres perspectivas
relacionadas entre si: a) los artefactos y
creaciones, que son lo aceptado
incondicionalmente); b) valores, que son los
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ideales y objetivos del grupo y as o formas
de de lograrlos; y, c¢) las creencias
fundamentales, como lenguaje, tecnologia y
organizacion social. De igual forma
mencionan que sus caracteristicas son:
holistico, que significa que el todo es mas
que la suma de las partes; manifiesta la
historia de la empresa; esta relacionada con
simbolos y rituales que manejan los
antropologos; se construye Yy conserva
mediante la interaccion social; y por ultimo
es blanda y dificil de modificar.

La importancia de conocer la cultura
organizacional radica segun Amoros (2008)
en detectar problemas dentro de la
organizacion y luego poder ofrecer solucién
a estos problemas; integrar al personal bajo
los objetivos que persigue la organizacion;
poder formar equipos de trabajo dentro de la
organizacion que puedan interrelacionarse y
hacer mas facil el trabajo; y buscar las
necesidades del personal para satisfacerlas
de la mejor manera posible para que se
sientan motivados. Este autor también
proporciona una clasificacion de la cultura
organizacional, mencionando que puede
considerarse como fuerte, que es lo ideal de
una organizacién, y es aquella en la que
todo el personal se encuentra convencido de
los valores y creencias de la organizacion y
es compartida por todos sus miembros; o
como débil, es la que se deberia de cambiar
ya que es en la que hay poco
convencimiento con los valores
organizacionales y el control se ejerce a
través de exhaustivos procedimientos y por
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consecuente burocracia, es decir, los valores
son impuestos.

Por lo tanto, se puede decir que
cultura organizacional es todo aquello que
identifica a una organizacion, incluyendo
valores, creencias, simbolos, entre otros.
Entre los autores consultados hay
coincidencias muy marcadas tanto en la
conceptualizacion de cultura organizacional
como en las posturas 0 maneras en que se
puede analizar este concepto: como variable
externa, variable interna y una tercer
postura llamada metafora de raiz.

La cultura organizacional es una
parte fundamental de la organizacion que se
hace presente en todas las funciones y
acciones que realizan sus miembros, es por
es0 que tanto su estudio como identificacion
y comprension por parte de dichos
miembros se vuelve sumamente importante.

Modelos de diagnostico de cultura
organizacional.

Para poder determinar la cultura de
una organizacion existen diferentes modelos
proporcionados por diversos autores, uno de
ellos, expuesto por Ramirez (2004), consiste
en el modelo propuesto por Schein con
adaptaciones realizadas por Felcman (2001)
y sus colaboradores del Centro de
Investigaciones en Administracion Pablica
de la Universidad de Buenos Aires, el cual
propone considerar tres niveles de analisis
de la cultura organizacional: 1) valores
laborales, son las preferencias s6lidamente
constituidas de las personas que forman
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parte de la organizacion para priorizar
ciertos estados de cosas por sobre otros; 2)
tipos culturales, son encuadres de clases de
cultura; y 3) presunciones basicas, son los
valores y creencias més profundamente
arraigadas y por lo tanto mas dificiles de
modificar. El instrumento que se aplica en
la metodologia expuesta por este autor es
una encuesta cerrada complementada con
un soporte de técnicas cuantitativas, en la
que a través de un cuestionario, se busca
determinar los valores laborales, el tipo
cultural 'y las presunciones bésicas
predominantes en el organismo bajo estudio
y busca detectar la percepcion real e ideal
del encuestado respecto del trabajo (s6lo
ideal), el liderazgo en el trabajo, la actitud
de la organizacion frente a los cambios, los
sistemas alternativos de compensacion, los
sistema alternativos de planificacion, la
disponibilidad de la informacion, el
tratamiento de los errores, plazo con el que
se trabaja, grado de tension laboral (s6lo
real), entre otros. Una vez procesados los
datos, la encuesta permite llegar a una
medicion cuantitativa del grupo laboral
acerca de sus preferencias en materia de los
tres niveles que se manejan.

Por su parte, Arbelaez y Cifuentes
(2008) realizaron una investigacion en una
empresa de servicios llamada Codensa, S.A.
donde analizaron y estudiaron la cultura, el
desempefio y el grado de innovacién de
ésta. El estudio se basé en el modelo de
Denison de Cultura Organizacional, el cual
se fundamenta en cuatro rasgos culturales:
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involucramiento, adaptabilidad, misién y
consistencia, para los cuales el modelo
define tres indices de gestion y de estos
doce indices se generan sesenta preguntas.
Para entender mejor cada uno de los
elementos del modelo de Denison, Arbelaez
y Cifuentes (2008) explican cada una de las
caracteristicas que dicho modelo incluye: 1)
involucramiento, es la capacidad que tiene
la organizacion de comprometer a los
empleados con su trabajo y que se sientan
parte de la organizacion; 2) consistencia, es
el comportamiento de las personas
fundamentadas en un conjunto de valores y
a su vez es la capacidad que los lideres
tienen  de  lograr  acuerdos  con
colaboradores, el poseer esta caracteristica
hace a la organizacion tener una cultura
distintiva y fuerte lo influyendo en el
comportamiento de las personas; 3)
adaptabilidad, es la capacidad de asumir
riesgos y aprender de los errores utilizando
la experiencia para generar cambios, y en la
organizacion es la capacidad de mejorar
continuamente la alternativa de generar
valor para los clientes y cuando se cuenta
con fortaleza en este rasgo por lo general se
experimenta crecimiento en las ventas y la
porcion del mercado; y, 4) mision, es una de
las caracteristicas mas importantes ya que i
la empresa no sabe a donde se dirige, no
Ilegaré a ningun lado.

En base a estas caracteristicas y para
poder llevar a cabo la aplicacion del modelo
de Denison, Arbelaez y Cifuentes (2008)
disefiaron un instrumento de sesenta
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preguntas que fue aplicado a la totalidad de
los empleados para después procesar dicha
informacion y analizarla, dando
recomendaciones en base a los resultados
obtenidos.

Por otro lado, Botero y Rojas
(2009), también aplicaron el modelo de
Denison para determinar el perfil de la
cultura organizacional y su relacion con las
variables de desempefio e innovacion en
una empresa llamada Contacto Solution, asi
como Carrillo y Ramirez (2008) quienes lo
aplicaron en Elastoplast LTDA, ambas
organizaciones de Colombia. Estos autores
aplicaron el instrumento propuesto por el
mismo modelo, un cuestionario compuesto
por sesenta preguntas.

Calderén, Murillo y Torres (2003)
describen una investigacion realizada
aplicando los modelos de Hofstede (1999),
para medir la cultura y el de Melia y Peir6
(1989) para medir el bienestar laboral. Se
realizO una metodologia cualitativa-
cuantitativa,  aplicando el  enfoque
cualitativo en dos momentos: al iniciar el
proceso, con los responsables de gestion
humana en las empresas, mediante una
entrevista semiestructurada. El segundo
momento por medio de una entrevista a
fondo a los responsables de gestion humana
para contrastar, confirmar, refutar vy
comprender mejor los resultados
cuantitativos; cada entrevista se disefid a
partir de los resultados més relevantes y
criticos hallados en cada empresa.

Para el enfoque cuantitativo el
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equipo investigador se decidi6 por
cuestionarios con preguntas cerradas usando
escala de Likert y adapté instrumentos
probados en otras investigaciones: para
cultura se asumié el modelo de Hofstede
usado en el proyecto IRIC, y para bienestar
laboral se utiliz6 el cuestionario de
satisfaccion laboral S20/23 de Melid y
Peiro, adecuandose a las empresas
colombianas, quedando como instrumento
definitivo uno compuesto por sesenta
preguntas, treinta orientadas a evaluar seis
factores de bienestar laboral y las otras
treinta, a cuantificar seis dimensiones de la
cultura organizacional. EIl estudio se realizo
en siete empresas, seleccionando a los
participantes al azar, siendo en total 204

empleados, clasificandolos en  cuatro
ambitos ocupacionales: directivos,
profesional, auxiliar —administrativo vy

operativo, ya que la percepcion de la cultura
es diferente segun la posicion que se ocupe
en la estructura jerarquica de la
organizacion (Hofstede, 1999) y se designo
un responsable de aplicar los instrumentos
en cada empresa para tener un mejor
control.

Por otro lado, Lopez (2006) realizd
una investigacion sobre el tipo de cultura
que caracteriza a las organizaciones
agricolas que se dedican al cultivo del
mango ataulfo en la region del Soconusco,
Chiapas, con el propdésito de detectar la
influencia que la cultura tiene en el
desempefio de dichas entidades productivas.
Este autor afirma que ademéas de los
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métodos de investigacion, cualitativo y
cuantitativo, es importante considerar el
estudio de caso como otro método mas
dentro de la metodologia de Ila
investigacion, por lo tanto, es el método
utilizado en su investigacion, usando como
técnicas de recoleccion de datos la
observacion y la entrevista.

Para efectos de su investigacion,
Lépez (2006) definio las dimensiones que
estudiaria, para cultura: valores
(puntualidad, responsabilidad, unidad vy
lealtad); actitudes (optimismo y
pesimismo); y habilidades (oficio vy
profesion). Para desempefio: eficiencia
(capacidad, indisposicion y optimizacion de

los recursos); efectividad (oportunidad,
retraso); y calidad (satisfaccion y/o
insatisfaccion  del cliente). Establecid

preguntas a aplicar en la investigacion de
campo para cada variable, las cuales fueron
utilizadas para disefiar el instrumento con el
cual se recabd la informacién de la
investigacion. Dicho instrumento se realizd
en tres versiones: para directivos,
empleados administrativos y jornaleros.
Realizadas las entrevistas a cada tipo de
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empleados, se procesd6 y analizd la
informacion obtenida para poder emitir
conclusiones y recomendaciones
pertinentes.

Rivas y Samra (2006) realizaron un
estudio donde el principal objetivo fue
analizar la cultura organizacional y su
relacion con el desempefio laboral del
personal adscrito al C.C.Q. Divino Nifio,
C.A. Para ello llevaron a cabo la siguiente
metodologia: 1) definir el tipo de
investigacion a realizar, 2) determinar el
nivel de investigacion, 3) definir la
poblacion, 3) seleccionar la muestra, 4)
realizar una revision documental del tema a
abordar en la investigacion, 5) determinar la
técnica a usar para recabar informacion, 6)
disefio del instrumento para recabar la
informacion, 7) procesamiento de la
informacién recabada, y por ultimo, 8)
operacionalizacion de variables, donde se
identifican los indicadores que
proporcionan respuestas de forma directa a
las variables en medicion. El instrumento
gue aplicaron estos autores es un
cuestionario de veinte preguntas evaluando
las variables de cultura y desempefio.
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METODO

Sujeto.

La organizacién en estudio es una
Asociacion  civil de ciudad Obregon,
Sonora, fundada en el afio 2006 que tiene
como mision “Contribuir al mejoramiento
de la calidad de vida de las comunidades
rurales y sus habitantes en el Estado de
Sonora” y su visién es “Institucion Familiar,
autosuficiente, honorable y de proyeccion
internacional, que trabaja de manera
permanente y proactiva con los habitantes
de las distintas Comunidades Rurales del
Estado de Sonora; asi como con las
diferentes instituciones de caracter privado
y gubernamental”. Cuenta con un centro
comunitario en Bacum, Sonora donde se
imparten clases de computacién, inglés,
reparacion 'y mantenimiento de aires
acondicionados,  nivelacién  académica,
deportes, entre otros. Debido al tamafio de
la organizacion, se decidio tomar como
muestra a la totalidad de empleados, que
son ocho, los cuales ocupan los puestos de
director ejecutivo, coordinador del centro
comunitario y el resto son instructores de
los diferentes cursos que se imparten.

Materiales.

Para realizar el diagnostico de la
cultura organizacional de la Asociacion
civil en estudio se decidio elegir el modelo
propuesto por Lépez (2006), debido a que
dicho modelo tiene como finalidad
caracterizar la cultura organizacional y su
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influencia en el desempefio de la
organizacion tomando en cuenta las
caracteristicas particulares correspondientes
al giro de la empresa. El instrumento
propuesto por este autor se complemento
con reactivos utilizados por Calderon,
Murillo y Torres (2003) y de Rivas y Samra
(2006). EI modelo que propone este autor
consiste en un estudio de caso, usando
como técnicas de recoleccion de datos la
observacién y la entrevista, utilizdndose
como  instrumento  un  cuestionario
compuesto por 35 preguntas de opcion
multiple  que  cuestionan  aspectos
relacionados con las variables elegidas para
ser evaluadas: valores (puntualidad,
responsabilidad, unidad y lealtad); actitudes
(optimismo y pesimismo); y habilidades
(oficio y profesion) y para desempefio son
eficiencia (capacidad, indisposicion y
optimizacion de los recursos); efectividad
(oportunidad, retraso); y calidad
(satisfaccion y/o insatisfaccion del cliente).

Procedimiento.

El proceso seguido para realizar el
diagnostico de cultura y la influencia que
ésta tiene en el desempefio de la
organizacion en estudio fue el siguiente:

Se determinaron las variables tanto
de cultura como de desempefio a evaluar:
para cultura son valores (puntualidad,
responsabilidad, unidad y lealtad); actitudes
(optimismo y pesimismo); y habilidades
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(oficio y profesion) y para desempefio son
eficiencia (capacidad, indisposicion y
optimizacion de los recursos); efectividad
(oportunidad, retraso); y calidad
(satisfaccion y/o insatisfaccion del cliente).

Se determin6 la técnica de
recoleccion de datos a utilizar que fue la
encuesta, ya que se considera que es una
técnica objetiva para recabar informacion,
porque las personas encuestadas pueden
proporcionar respuestas mas cercanas a la
realidad sin el temor de represalias por el
hecho de que la encuesta es andnima;
definiendo al mismo tiempo que el
instrumento para recolectar la informacion
fuera el cuestionario.

Se disefio y valido el instrumento a
utilizar, quedando formado por 35
preguntas de opcion  mdaltiple que
cuestionan aspectos relacionados con las
variables elegidas para ser evaluadas al
inicio del proceso.

Se realizd la aplicacion de una
prueba piloto para detectar areas de
oportunidad en el instrumento disefiado,
aplicandolo al 20% del total de los
empleados para determinar las areas de
oportunidad en éste y en base a los
resultados obtenidos se realizaron las
modificaciones necesarias al instrumento.

Posteriormente, se llevd a cabo la
aplicacion del instrumento definitivo al
100% de los empleados, ya que por el
tamafio de la organizacién se considero
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oportuno aplicarlo a todo el personal. La
informacién obtenida se procesé de forma
cuantitativa a través del uso de la estadistica
utilizando la medida de tendencia central
que incluye promedio, media y modo,
empleando como herramienta el programa
de Excel para realizar la tabulacion
correspondiente, donde se realizO una
plantilla de acuerdo al nimero de preguntas
y de reactivos establecidos para cada una de
ellas. En base a los resultados de la
tabulacion se procedi6 a realizar las gréficas
para cada una de las preguntas con la
finalidad de visualizar de forma mas clara
dichos resultados. Para un entendimiento
mas claro, el tipo de grafico a utilizar fue la
de pastel. Todo lo anterior se plasma en el
siguiente procedimiento: a) codificar los
instrumentos aplicados; b) disefio de la
plantilla en Excel a utilizar para la
tabulacién; c) tabulacion, capturando las
respuestas  proporcionadas  por  los
encuestados; d) elaborar las graficas para
cada una de las preguntas del instrumento
en base al resultado obtenido en la
tabulacion.

Derivado de lo anterior, se realizé el
andlisis e interpretacion de los resultados
obtenidos  aplicando como  técnica
cualitativa la interpretacion de los graficos
que se obtuvieron e integrando toda la
informacidn anterior, se elabor6 un informe
0 resumen ejecutivo para presentarse a la
parte interesada.
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RESULTADOS

Dentro de los resultados obtenidos al llevar
a cabo el trabajo de campo de la aplicacién
del instrumento para diagnosticar la cultura
organizacional de la Asociacion civil en
estudio, también se identifican los
elementos presentes en dicha cultura que
pudieran ser de ayuda para la
implementacién de la propuesta de mejora
del desempefio individual de los empleados
de esta organizacién, al igual que los
factores que pudieran en un momento dado
obstaculizar dicha implementacion. Ademas
se hace una propuesta de ajuste al modelo

disefiado para mejorar el desempefio
individual de los empleados de Ila
organizacion,  aprovechando  aquellos

elementos de la cultura detectados como
favorecedores y tratando de minimizar los
efectos de aquellos identificados como
obstaculo para la implementacion de la
propuesta.

El instrumento disefiado para
diagnosticar la cultura organizacional de la
asociacion civil y su relacion con el
desempefio organizacional se aplicé a un
total de ocho empleados vy las respuestas
obtenidas fueron tabuladas para obtener los
gréficos correspondientes con su debida
interpretacion. Como  resultados mas
relevantes derivados de lo anterior se puede
decir que esta organizacion cuenta con los
siguientes elementos dentro de su cultura
organizacional: a) valores organizacionales
fuertes que son compartidos ampliamente;
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b) los valores que caracterizan a la
organizacion son responsabilidad, equidad y
justicia, rapidez, respeto y trabajo en
equipo; ¢) se motiva al personal para
innovar y asumir riesgos; d) las decisiones
administrativas toman en cuenta el efecto de
los resultados sobre las personas dentro de
la organizacion; e) personal con alto grado
de energia y competitividad; f) la
organizacion espera que los empleados
demuestren precision, analisis y atencién al
detalle; g) administracion centrada en
resultados o consecuencias, no en técnicas y
procesos; h) costumbres presentes en la
organizacion: celebracion de posadas para
los empleados, festejo del dia de las madres,
celebracion  del aniversario de Ila
organizacion y dia del nifio, ademéas de
festejar a los cumplearieros del mes; i) los
ritos que se llevan a cabo son la realizacion
de juegos, reuniones, premiacion anual,
entrenamientos béasicos y las fiestas de
oficina; ) predomina el liderazgo
democratico, ya que la direccion comparte
la toma de decisiones con el grupo y toma
en cuenta la opinion de los empleados,
ademas da explicaciones de las decisiones
tomadas.

En cuanto a elementos del
desempefio, en la Asociacion civil se cuenta
con los siguientes: a) verificacion de la
puntualidad de los empleados; b) interés de
parte de éstos de terminar oportunamente
sus  funciones; ¢) la organizacion
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proporciona las herramientas y materiales
necesarios para desempefiar funciones; d)
buenas condiciones fisicas del lugar de
trabajo; e) estimulos al personal; f) trabajo
en equipo; g) capacitacion, y h) evaluacion
del desempefio.

Analizando lo anterior y tomando en
cuenta que Hellriegel y Slocum (2009)

mencionan que los tipos de cultura
organizacional pueden ser: a) cultura
burocratica, cuando una organizacion
practica la formalidad, reglas,

procedimientos de operacion estandar vy
coordinacion jerarquica; b) cultura de clan,
se caracteriza por la tradicion, lealtad,
compromiso personal, extensa
socializacion, trabajo en equipo,
autoadministracion e influencia social, los
miembros comparten el orgullo de ser parte

de la organizacion y se identifican
fuertemente con ella; c¢) cultura
emprendedora, se caracteriza

principalmente por los altos niveles de
asuncion de riesgos, dinamismo, creatividad
y un alto compromiso con la innovacion y
el estar en la vanguardia; d) cultura de

mercado, su principal caracteristica es el
logro de objetivos mensurables y exigentes
especialmente financieros y basados en el
mercado.

Ademas de la aportacién de Robbins
y Judge (2009) quienes clasifican la cultura
organizacional en a) fuerte, donde los
valores centrales se sostienen con intensidad
y se comparten ampliamente y b) débil,
donde existe mucho desperdicio de tiempo
ya que los empleados no saben por donde
empezar por lo que se hace necesario la
implementacién de reglas y reglamentos
formales que orienten. Se puede decir que la
Asociacion civil cuenta con una cultura
organizacional de tipo clan, ya que hay una
fuerte tradicion, lealtad, compromiso
personal, extensa socializacion, trabajo en
equipo, autoadministracién, entre otros, el
personal siente orgullo de ser parte de la
organizacion y se identifican fuertemente
con ella; ademas, es una cultura fuerte, ya
que los valores de la fundacién son
conocidos por todos los empleados y lo
principal es que son compartidos y tomados
en cuenta por el personal.

CONCLUSIONES

En base a la informacion presentada, se
puede afirmar que la cultura organizacional
existente en la Asociacion civil no cuenta
con elementos que pudieran ser obstaculo
para implementar la propuesta de mejora
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del desempefio individual de los empleados
que se ha propuesto, ya que estd
fuertemente arraigada en su personal, los
cuales se identifican ampliamente con la
organizacién. Contrario a eso, se considera
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que dicha cultura cuenta con elementos que
apoyarian la implementacion de dicha
propuesta, como valores organizacionales
fuertes que son compartidos por sus
miembros, motivacion al personal para
innovar 'y asumir riesgos, liderazgo
democratico y costumbres que llevan a una
amplia sociabilizacion entre el personal.

Por lo anterior, se considera que al
implementar la propuesta de mejora, no se
presente resistencia de parte de los
empleados, siempre y cuando la alta
direccion acepte dicha implementacién, aun
asi se recomienda que la propuesta de
mejora planteada sea modificada, agregando
al inicio del proceso disefiado una etapa de
sensibilizacion que al aplicarse se realice en
dos fases: una dirigida primeramente a la
alta direccion, donde se presentard el
modelo a implementar y se identificara a la
persona que se encargara de dicha
implementacion, preparandolo mas
profundamente en dicho modelo; y la
segunda fase, enfocada a los empleados,
donde primeramente se les informard que
seran evaluados a través de un modelo para
mejorar el desempefio individual y también
se les presentara el modelo, todo esto con la
finalidad de motivar la participacion y el
compromiso de todas las  partes
involucradas en la implementacion de la
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propuesta de mejora.

Se sugiere que en la etapa propuesta
se realicen sesiones de trabajo tanto con la
alta direccion como con los empleados de la
fundacion, donde se les proporcione amplia
informacién acerca de la propuesta de
mejora planteada, los beneficios que se
obtendran al implementarla, asi como el
papel que cada uno de ellos tomara dentro
del proceso, de esta manera, con el
involucramiento de cada una de las partes,
al momento de llevar a cabo la
implementacién de la propuesta de mejora,
éstos sabran que esperar en el
desenvolvimiento de cada una de las etapas
del proceso.

La duracion y programacion de las
sesiones propuestas para la fase de
sensibilizacion dirigida a la alta direccion es
de seis horas dentro de las cuales se
presentard el modelo a implementar, se
identificard y preparara a la persona que
estara encargada de ejecutar el modelo. La
fase de sensibilizacion dirigida a los
empleados tendra una duracion de cuatro
horas donde se les informara sobre la
evaluacion que se realizard, se les
presentara el modelo a implementar y se
aclararan todas las dudas que los empleados
pudieran tener acerca del modelo.
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