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Un hombre es grande:

“Cuando siembra, aln sin esperanzas.

Aquel que lucha contra las injusticias y enfrenta el miedo.

El que perdona un agravio y al amar lo entrega todo.

Aquel que acepta y respeta a sus semejantes con defectos y virtudes.
El que cumple una promesa y hace reir al que llora.

Aquel que guarda un secreto, estudia y se supera.

El que se sacude el polvo después de haber caido.

Un hombre es grande cuando crece cada dia en el saber”.

Para mi persona favorita; ta, mi abuelo,

guien no se cansa de sofiar.
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A todas las personas que quieroy
me quieren; las cuales hacen que
mi vida tenga sentido, pintandola

de rojo ilusion.
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Resumen e S
Resumen

La presente investigacion consiste en un estudio de la cultura organizacional en la
Direccion de la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura (ECOA) No. 50,
Contingente “Alberto Delgado Delgado” del municipio de Trinidad, para ello, se
asumieron las definiciones expuestas en la Norma Cubana NC 3000:2007 “Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano” y en el Reglamento para la Implantacion y
Consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estatal.

De la metodologia cualitativa se aplican técnicas de investigacion, fueron
seleccionadas: la revisién de documentos, el cuestionario, la entrevista en profundidad
y la observacion participante, con el objetivo de utilizar la informacién mas actual sobre
el tema en cuestion, conocer los criterios, opiniones y las formas de manifestarse los
trabajadores.

Se defini6 como objetivo general identificar los rasgos que caracterizan la cultura
organizacional en la direcciébn de la empresa objeto de estudio, a través de las
creencias, valores y comportamientos de su colectivo laboral.

Se proponen acciones que responden a las necesidades obtenidas en la
investigacion, las que permitiran fortalecer el funcionamiento interno de la organizacion.
El estudio cuenta con introduccion, tres capitulos: el tedrico, el metodoldgico, y un
tercero, donde se analizan los resultados arrojados por las diferentes técnicas

empleadas, ademas de conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.
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Introduccion

El presente siglo se caracteriza por la coexistencia de varias tendencias y cambios
cada vez mas dinamicos. Fendmenos como la globalizacién, la competencia, el
desarrollo tecnolégico, entre otros, sustentan el escenario actual de las organizaciones
de estos tiempos. Se transita por una época que requiere romper con viejos modelos y
asumir nuevas conductas ante las realidades que impone el entorno. Las
organizaciones colapsan si los esquemas de referencia y patrones concebidos se
tornan obsoletos, es entonces, que el hombre con sus conocimientos se enfrenta al
reto de aplicar nuevas y mejores maneras de hacer para lograr mejorar las condiciones
actuales.

Diversas investigaciones demuestran cuan importante y necesario es el estudio de la
cultura organizacional en nuestros dias. En Cuba, se han desarrollado multiples
estudios a favor de esta disciplina; la comprension y aplicacion de los aspectos que la
integran, la capacidad y conocimiento que posean los trabajadores sobre ella facilitan
en gran medida, el mejoramiento de su entorno organizativo y aumenta la
productividad, sin perder de vista la comunicacion, clave del éxito empresarial. Sin
dudas, la cultura constituye un gran desafio para una gestion eficiente y eficaz en los
sistemas organizacionales.

Las organizaciones son la expresion de una realidad cultural condicionada
constantemente por el cambio en el escenario social, econémico, politico y tecnolégico
que le circunda, las sustentan los valores, creencias, ideas, sentimientos y
comportamientos de sus integrantes. En este sentido, la cultura organizacional se
convierte en una especial manifestacion de la existencia de una empresa, la misma
sirve como patron de referencia a los miembros de la organizacién y define las pautas
acerca de como deben comportarse en ella, a la vez que revela su identidad.

Los lideres de las organizaciones en estos tiempos, tienen a sus espaldas el reto de
fomentar una cultura del cambio como consecuencia del aprendizaje de sus miembros,
para preservar la razon de ser de la misma y conservar el patrimonio que ha devenido
a lo largo de su historia. Los auténticos lideres no imponen, convencen, son capaces
de analizar la realidad compleja desde mudltiples perspectivas, en beneficio de una

Optima toma de decisiones y aun mas, poner el corazén en lo que hacen, demuestran
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que poseen un elevado coeficiente de inteligencia emocional. “El verdadero lider es
aquel que tiene capacidad de influencia, cuyos principios éticos son incontestables,
tiene una clara motivacion y se comunica extraordinariamente bien con su equipo”
(L6épez Combarros, 2007).

La aprobacion del Decreto Ley No.252 del 7 de agosto del 2007 del Consejo de
Estado y del Decreto No.281 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros de la
Republica de Cuba, del 16 de agosto de 2007, sientan las bases para la implantaciéon
y fortalecimiento del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estatal; proceso en el
cual la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura (ECOA) No. 50, Contingente
“Albero Delgado Delgado” de Trinidad, esta insertada desde noviembre del 2009. Ellos
sustentan un Sistema de Comunicacion Empresarial y sus Normas NC 3000:2007, NC
3001:2007 y NC 3002:2007, de la Oficina Nacional de Normalizacion de la Republica
de Cuba, con un Sistema de Gestion de la Calidad segun los requisitos establecidos en
la NC 1SO 9001:2008.

Aspectos todos que sintetizan las razones que inducen al desarrollo del presente
trabajo, se destaca la importancia de los elementos de la cultura organizacional como
factores determinantes en el buen funcionamiento de la direccién de la empresa objeto
de estudio, la cual presenta dificultades con respecto a la definicibn de cultura
organizacional, la mayoria de los trabajadores desconocen como desarrollar una
adecuada cultura organizativa, solamente se interesan en las actividades medibles,
requisito necesario para continuar con el proceso de Perfeccionamiento Empresarial;
como resultado de multiples factores: la inadecuada comunicacion de los directivos
para con sus subordinados, el modo de tomar las decisiones y la escasa posibilidad de
capacitacién y superacion de sus trabajadores se aprecia una pérdida de valores
destacandose el sentido de pertenencia, amor al trabajo, motivacién, por citar algunos.
Por ultimo, la empresa desde su surgimiento sufrié transformaciones con el ir y venir de
directivos, medidas aplicadas y requisitos establecidos.

Las deficiencias y transformaciones antes expuestas obstaculizan el pleno desarrollo
de la cultura organizacional en la Direccion de la Empresa Constructora de Obras de
Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado”, por ello constituye la

situacion problematica.
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Lo enunciado anteriormente justifica el siguiente problema cientifico: ¢Cuales son
los rasgos que caracterizan la cultura organizacional en la Direccion de la Empresa
Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado”
de Trinidad?

Objeto de la investigacién: La cultura organizacional.

Campo de accion: La cultura organizacional en la Direccibn de la Empresa
Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado”
de Trinidad.

Para resolver el problema anterior la autora propone el siguiente objetivo general:
Identificar los rasgos que caracterizan la cultura organizacional en la Direccion de la
Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado
Delgado” de Trinidad.

Objetivos especificos de la investigacion

1. Construir los supuestos tedricos-metodolégicos en relacion a la cultura
organizacional que fundamenta la investigacion.

2. Diagnosticar el estado actual de la cultura organizacional en la Direccidén de la
Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto
Delgado Delgado” de Trinidad.

3. Determinar las creencias, valores y comportamientos presentes en los
trabajadores de la Direccion de la Empresa Constructora de Obras de
Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad.

Premisa de la investigacion

A pesar gue en los trabajadores de la Direccién de la ECOA 50 de Trinidad no
existe un total dominio del término cultura organizacional, muchos de ellos afirman la
importancia que reviste la misma para la empresa.

Categoria analitica

Lo “cultural” esta presente en todos los periodos por los que transitan las empresas,
la dimensiéon e importancia del término justifica su estudio e investigacion, en el
problema se plantea, y se utiliza en investigaciones cualitativas, donde alcanza la
calificacion de categoria de andlisis, reconoce ademas, lo que realmente se investiga

desde el punto de vista teorico, pues aborda como se muestra a continuacion: la
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cultura organizacional, a partir de las subcategorias: creencias, valores vy
comportamientos.

Para la investigacion se utilizé el disefio cualitativo, que propicid la mejor
comprension de las creencias y forma de actuar de los trabajadores en andlisis. El
estudio es descriptivo, caracteriza la cultura organizacional en la direccion de la
empresa objeto de estudio y define sus principales rasgos.

Se consultdé ademas, documentos e investigaciones realizadas sobre cultura
organizacional y se aplico técnicas a los trabajadores de la Direccion de la Empresa
Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado”
de Trinidad.

Entre los métodos y técnicas de investigacion para el tratamiento de la literatura
relacionada con el problema que se estudia, la autora utilizé el histérico-l6gico e hizo
uso del analisis—sintesis en el estudio de la bibliografia y los documentos consultados,
este Ultimo con el objetivo de seleccionar y utilizar la informacién mas actual sobre el
tema en cuestion, lo que se relacion6 con lo general y lo particular, por lo que esta
presente el método inductivo-deductivo.

Fue preciso revisar documentos, aplicar cuestionarios y entrevistas en profundidad a
los trabajadores y directivos de la organizacion con el fin de determinar los problemas y
contrastar opiniones. Se empled la observacion participante para comprobar el estado
del problema objeto de investigacién, asi como, tomar todos los elementos necesarios,
que permitié hacer una valoracion exacta de la situacién actual de la empresa.

La poblacion la integran los 36 trabajadores que conforman la plantilla de la
Direccion de la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente
“Alberto Delgado Delgado” de Trinidad, la que coincide con la muestra.

El aporte practico del presente estudio reside en la propuesta de acciones que
permitiran fortalecer la cultura organizacional de la institucion.

Su valor metodologico radica en la posibilidad de utilizar los resultados que se

derivan de la investigacién como material de referencia para otras organizaciones.
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El trabajo es novedoso, sin antecedentes, pues en la Direccion de la Empresa
Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado”
de Trinidad no existe un estudio de cultura organizacional.

Viabilidad

Su viabilidad se basa por contar, en primer lugar, con los recursos humanos de la
Direccion del Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad; integrantes del
Consejo de Direccion, ingenieros y demas trabajadores. En segundo lugar, se dispuso
de los recursos materiales necesarios para la investigacion.

Justificaciéon de la investigacion

La Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto
Delgado Delgado” de Trinidad es una entidad con un importante rol social, por lo tanto,
sus trabajadores necesitan soélidos valores que eleven la eficiencia e impulsen el pleno
desarrollo organizacional.

La presente investigacion constituye el punto de partida para fortalecer la cultura
organizacional en la Direccidén del Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad,
a través del estudio y analisis de las creencias, los valores y comportamientos de sus
trabajadores.

Desde noviembre del 2009 la empresa se encuentra inmersa en el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, desde su comienzo ocurren cambios importantes, los
cuales en su mayoria, excluyen la importancia de la cultura organizacional, aspecto
gue todos los dirigentes deben tener presente para potenciar el “Si se puede” como
filosofia de trabajo, a través de la honradez, la disciplina, el respeto mutuo, la ayuda y
la cooperacién, la capacitacion de los trabajadores, entre otros.

De ahi, la importancia que reviste la presente investigacion para la entidad objeto de
estudio, la misma favorece el rescate de valores, los trabajadores conoceran la
trascendencia de la cultura organizacional como complemento imprescindible para el

progreso institucional.
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Capitulo I: Reflexiones tedricas en torno a la cultura organizacional
1.1- Cultura organizacional. Acercamiento a sus raices

La bibliografia consultada referente al tema revela el interés que en los ultimos afios
las empresas le atribuyen a la cultura organizacional. La interiorizacion de este
concepto y el estudio de sus componentes permiten a los dirigentes comprender lo que
ocurre internamente en una organizacion, explicar con argumentos fundados por qué
algunas acciones en este contexto son posibles y otras no, por qué unas actividades
tienen éxito y otras fracasan.

“Cultura” proviene del verbo “colere” que significaba cultivar, derivado del sustantivo
“cultus”: cultivo de un campo que precisa de muchos cuidados, de esta forma se asocio
“cuidado” y “culto”, en el sentido de la dedicacién que requiere el cultivo de un campo.
Esta concepcion se extiende hacia la persona, entendiéndose por culto aquella que
cuida y cultiva su espiritu. Pero no fue hasta el afio 45 a. n. e, que Marco Tulio Cicerén
(Gonzélez!, 2006) empleé por vez primera el término “cultura” con una significado
distinto al cultivo de la tierra, relacionandolo con la raz6n humana.

A partir de los siglos XVII y XVIII, principalmente durante la llustracion, empieza a
entenderse la cultura como aquello que el sujeto afiade a la naturaleza y a si mismo. El
antropologo inglés Taylor en 1871 la describe como aquel todo complejo que incluye
saber, arte, derecho, moral, creencias, costumbres y todas las demas capacidades
obtenidas por el hombre como un ser social. Definicidén clasica que evoluciona desde
su significado inicial, hasta el concepto mas moderno.

Los sucesos politicos, econdmicos y sociales que tienen lugar en la segunda mitad
del siglo XX repercutieron en el progreso de las Ciencias Sociales y en la concepcién
gue se desarrolla sobre la cultura, se vincula mas con el concepto de sociedad, incluye
la literatura, el lenguaje y la comunicacion, entre otros aspectos. A comienzos de los
ochenta, el interés por la cultura organizacional crecié considerablemente y cada vez
son mas los autores que defienden su conocimiento como forma de actuar de manera
estratégica y eficiente dentro de una organizacion. Incluso Schein? (1988), propone que

la comprensiéon de la cultura organizacional sea parte integra del propio proceso de

! Mario Gonzalez Arencibia. Economista, Profesor Titular de la Universidad de Oriente, Santiago de Cuba.
Actualmente presta servicios en la Universidad de las Ciencias Informaticas. Cuba.

2 Edgar H Schein (1928). Psicologo estadounidense e investigador de cultura organizacional. Consultor y profesor
de procesos y cambios en la cultura de las organizaciones.
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administracion. Fueron Peters y Waterman (1984) con su libro en busqueda de la
excelencia, quienes le dieron a la cultura organizacional el estatus que ahora tiene.

La mayoria de los trabajadores entienden la cultura de su organizacion a unos
meses de haber comenzado a trabajar. Conocen cosas como: qué clases de
comportamientos les provocara dificultades y cuales son los que se pasan por alto, la
forma de vestirse para el trabajo, si se aplican con rigor las reglas, la importancia de la
solidaridad, laboriosidad, entrega y amor al trabajo. Aunque muchas organizaciones
tienen subculturas, creadas frecuentemente en torno a los grupos de trabajo, poseen
una cultura dominante que comunica a todo el personal los valores que la organizacion
considera fundamentales.

La cultura, desde el punto de vista institucional se fundamenta en los valores, las
creencias y los principios que constituyen los cimientos del sistema directivo de una
organizacién, asi como, en el conjunto de procedimientos y conductas directivas que
sirven de ejemplo y refuerzan esos principios bésicos. Tiene la particularidad de
manifestarse a través de conductas significativas de los miembros de una organizacion.

Para Ouchi® (1981 en Cruz®, 2006) es “(...) una serie de simbolos, ceremonias y
mitos que comunican al personal de la empresa los valores y creencias mas arraigados
dentro de la organizacion”.

Deal y Kennedy (1985) ven a la cultura organizacional como “(...) la conducta
convencional de una sociedad que comparte una serie de valores y creencias
particulares y éstos a su vez influyen en todas sus acciones”.

Por su parte Edgar Schein (1988) la define como “(...) el patron de premisas
basicas que un determinado grupo inventd, descubrié o desarrollé6 en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracién interna y
gue funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende,
de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir,

pensar y sentir en relacion a estos problemas”.

% william Ouchi. Experto norteamericano. Realiz6 un estudio comparativo entre la cultura empresarial japonesa y
norteamericana. En su libro describe lo que él llama la Teoria Z: se basa, entre otros, en los siguientes valores:
confianza - intimidad — sutileza.

* Teresa Cruz Cordero. Doctora, profesora y consultora. Centro de Estudios de la Economia Cubana. Universidad
de La Habana. Cuba.
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Robbins (1991), la denomina “Percepcién que comparten todos los miembros de la
organizacion: Sistema de significados compartidos”. Al analizar esta definicion se
expone la interrelacion que existe entre el conjunto de elementos que conforman a la
organizacion y son expuestos por Otero (1994) quien plantea que, “(...) esta dada por
el sistema de interinfluencias, norma, valores, el modo de actuar y reaccionar, el
lenguaje, las formas de comunicacion, el estilo de comportamiento, la historia
compartida por los miembros de la organizacion y la propia interaccion con el entorno”.

Mientras que para Cruz, T. (2000) es “Forma aprendida de hacer en la organizacion,
que se comparte por sus miembros, constan de un sistema de valores y creencias
bésicas que se manifiestan en: normas, actitudes, conductas, comportamientos, la
manera de comunicarse, las relaciones interpersonales, el estilo de liderazgo, la
historia compartida, el modo de dar cumplimiento a la misién y la materializacién de la
vision, en su interaccion con el entorno, en un tiempo dado”. La autora incorpora el
aprendizaje, que surge de la interrelacion de los miembros de la organizacion y de
ésta, con el contexto donde se desenvuelve.

Alabart y Portuondo (2002) la definen como “Un conjunto de paradigmas, que se
forman a lo largo de la vida de la organizacion como resultado de las interacciones
entre sus miembros, con las estructuras, estrategias, sistemas, procesos, y de la
organizacién con su entorno, a partir de las cuales se conforman un conjunto de
referencias, que seran validas en la medida que garanticen la eficiencia y la eficacia de
la organizacion”. Ambos autores manifiestan que la cultura de una organizacion se
mantendra mientras la empresa alcance el éxito.

Irene Trelles® (2002) define cultura como: “El conjunto de valores y creencias
comunmente aceptados, consciente o0 inconscientemente, por los miembros de un
sistema cultural”.

Si se analizan los diferentes conceptos presentados en relacion al tema se observan
aspectos comunes, al identificar la cultura con los sistemas dinamicos de la
organizacién, los cuales pueden ser modificados como resultado del aprendizaje

continuo de los sujetos.

® Irene Trelles. Doctora, especialista en Comunicacion Organizacional. Directora de la carrera de Comunicacion
Social en la Universidad de La Habana y miembro de la Asociacion Cubana de Comunicadores Sociales (ACCS).
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La autora al igual que Schein (1988), considera que la cultura organizacional esta
formada por: las normas de conducta, las creencias, los valores dominantes, los
comportamientos habituales de los miembros de la organizacioén, la filosofia y el clima
laboral; este ultimo a partir de la forma en que se relacionan los integrantes de una
entidad entre si y con publicos externos. Es decir, la cultura organizacional es “El
espiritu de una organizacion, expresa los valores, creencias y se refleja a través del
comportamiento de sus miembros, en forma de historias, mitos, ritos, ceremonias y
tabues”.

La cultura organizacional refuerza la entidad como una fuente que beneficia al
desarrollo, al proceso de socializacion y aprendizaje de quienes la componen; ayuda a
mantener viva la institucion, al proporcionar las normas adecuadas de lo que debe
hacer o decir el personal que la integra; fortalecerla, adecuar la persona al puesto de
trabajo, alinear los objetivos institucionales y los individuales, favorecer la imagen
externa de la empresa, potenciar el trabajo en equipo y disefiar una adecuada
comunicacién entre los diferentes niveles jerarquicos son los actuales retos para
alcanzar el desarrollo institucional.

1.1.2- Caracteristicas y funciones de la cultura en las organizaciones

Al hablar de cultura organizacional es preciso sefialar que las organizaciones al igual
gue los individuos tienen una personalidad, pueden ser rigidas o flexibles, poco
amistosas o serviciales, innovadoras o conservadoras. Segun J. Campbell (1988) hay
siete caracteristicas que, al ser combinadas y acopladas, revelan la esencia de la
cultura de una organizacion:

a) Autonomia Individual: ElI grado de responsabilidad, independencia y
oportunidad que las personas tienen en la organizacion para ejercer iniciativa.

b) Estructura: El conjunto de niveles, normas y reglas, asi como la intensidad de
supervision directa de la direccion.

c) Apoyo: El grado de ayuda y cordialidad que muestran los gerentes a sus
subordinados.

d) Identidad: La medida en que los miembros se identifican con la organizaciéon

€n su conjunto mas que con su grupo o campo de trabajo.
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e) Recompensa al Desempefio: El grado en que la distribucion de premios al
personal se base en criterios relativos al desempefio de los trabajadores.

f) Tolerancia del Conflicto: El nivel de conflicto presente en las relaciones de
comparieros y grupos de trabajo, asi como la disposicion a ser honesto y abierto
ante las diferencias.

g) Tolerancia del Riesgo: El grado en que se estimula (alienta) a los trabajadores
a ser agresivos, innovadores y a correr riesgos. Cada una de las siete
caracteristicas se puede representar en una linea horizontal que se desplaza de
izquierda a derecha. La intensidad minima (baja) con que se presenta cada
caracteristica se localiza en el extremo izquierdo, y la maxima (alta) en el
derecho. Al evaluar la organizacién a partir de todas estas caracteristicas se
tiene un perfil completo de ella. Asi pues, la cultura de la organizacion es una
imagen compuesta, formada por estas siete caracteristicas. El perfil o imagen es
la base de los sentimientos de significado compartido que tienen los miembros
respecto a la organizacion, de cdmo se hacen las cosas en ella y de la manera
en que han de obrar.

Para la autora otra de las caracteristicas de la cultura organizacional es su caracter
simbdlico. La cultura es algo intangible, aunque sus manifestaciones si se observan,
esta constituida por una red de simbolos que guian y varian el comportamiento de los
miembros de una organizacion. Mediante los elementos simbolicos de la cultura, la
empresa y sus trabajadores establecen procesos de identidad y exclusion.

Segun Robbins (1991) la cultura cumple varias funciones en el seno de una
organizacion:

“+Definir los limites; los comportamientos difieren unos de otros.

s Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.

ssFacilitar el compromiso personal con algo mas amplio que los intereses
personales del individuo.
% Incrementar la estabilidad del sistema social.

Ademas, participa, promueve y apoya:

% La gestidon gerencial, la flexibilidad, la evaluacién y modificacion del rumbo de

la empresa.

10
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% El empleo de tecnologias de comunicacion, a la luz de la globalizacion.

% Realza el valor de los recursos humanos.

% Promueve la competitividad e innovacion.

% Inculca la capacitacion permanente, la prosperidad y la calidad de los
resultados.

% Defiende la horizontalidad, la participacion, la responsabilidad, el respeto
mutuo, la honestidad.

% La formacion de lideres, agentes de cambio y personal de relevo.

Sin lugar a dudas, la cultura cumple funciones importantes en la organizacion, es el
vinculo social que ayuda a mantener unida a la empresa. Los artefactos culturales,
incluyendo el disefo, las normas y el estilo de administracion, transmiten valores y
filosofias, que socializan a los miembros, motivan al personal, facilitan la cohesion del
grupo y el compromiso con metas relevantes.

Las caracteristicas y funciones, antes expuestas, son relativamente estables y
permanentes en el tiempo, como la personalidad de un individuo, de modo que la
cultura organizacional es duradera, siempre que esté fuertemente enraizada en los
miembros de la organizacion.
1.1.2.1- Culturas fuertes y débiles

En actualidad se aboga por la necesidad de desarrollar una cultura organizacional
dindmica, del dialogo y para el dialogo, que permita la armonia entre el pensar, sentir y
el actuar de los individuos involucrados.

Hay organizaciones cuyas culturas son "fuertes" y "solidas" o sea profundamente
arraigadas, que le permite a los miembros de la empresa interpretar correctamente las
exigencias de la misma y comprender sus relaciones con el entorno y existen otras en
las que, por circunstancias diversas, ocurre todo lo contrario.

Segun Schein (2002), la fortaleza o debilidad de la cultura organizacional depende
de varios factores:

a) Estabilidad de los miembros de la organizacion.
b) Homogeneidad del equipo directivo.
c) Tiempo que el equipo fundador ha trabajado en conjunto.

d) Intensidad de las experiencias compartidas por el grupo.

11
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e) Tipos de mecanismos de aprendizaje del grupo.
Ademas de estos se encuentran:

% La historia y propiedad: Al entender la propiedad como la responsabilidad,
el control de los resultados y de los medios para lograrlos, se dice que una
propiedad centralizada de la organizacion tiende a crear un ambiente de
poder alto, donde se controlan los recursos. Las organizaciones antiguas
tienden a estructurarse con un alto control y niveles de poder bien
concentrados.

% El tamafo: Una organizacion grande tiende a tener una estructura bien
definida, controles muy especificos; cada miembro tiene una clara visién de
sus responsabilidades. Una compafia pequefia proporciona una mayor
flexibilidad y requiere un esfuerzo sobresaliente de cada uno de sus
miembros.

% La tecnologia: Esta desempefia una importante funcién en el desarrollo de
las empresas. En organizaciones con un medio muy cambiante se requiere de
fuentes de poder muy claras al igual que de un cierto grado de individualismo
para enfrentar estos retos.

% Metas y objetivos: Los objetivos de una empresa varian conforme a las
estrategias.

% El personal: Es un recurso de mucha importancia. La posibilidad de cambiar
la cultura de una organizacion dependera de las caracteristicas que posean
sus miembros. Significa que cada persona acepta, pero modifica su cultura.

Se plantea que una cultura es fuerte cuando los valores centrales de la organizacion
se aceptan con firmeza y se comparten ampliamente entre todos los trabajadores.
Cuanto mas activos sean el personal, acepten los valores esenciales y mayor sea su
adhesion a ellos, mas fuerte seréa la cultura, lo que influye sobre el comportamiento de
sus integrantes y muestra un alto grado de comunidad de ideas y sentimientos.

Se establece ademas, un consenso entre los trabajadores respecto a los objetivos e
ideales de la organizacion, de esa unanimidad de propésito se originan cohesion,
fidelidad y compromiso organizacional, y estos a su vez, disminuyen la propension a

abandonar la empresa.

12
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Para la autora una cultura cuanto mas fuerte sea, menos debera preocuparse la
direccion de la empresa por el establecimiento de normas y reglas formales para
predecir los comportamientos del personal, se logra prediccion, orden y coherencia, la
organizacion aprende, se desarrolla y logra un compromiso sélido entre todos los
individuos en relacion a los objetivos trazados por la entidad.

Ademas considera a los fundadores como la fuente primera de la cultura de la
organizacién, los cuales suelen tener personalidades fuertes y puntos de vista claros
sobre como hacer las cosas y tratar a las personas, “(...) la verdadera riqueza espiritual
del individuo depende totalmente de la riqueza de sus relaciones reales (...)” (Marx®,
1966). Existen casos en los que la huella del fundador permanece presente y es la
base de la cultura, aun muchos afios después de su muerte porque fue capaz de
‘ponerse en contacto”, —comunicarse correctamente—, no solamente con su entorno
mas inmediato, sino con el mundo entero.

1.1.3- Comunicacion y cultura organizacional. Relacion indisoluble

La comunicacién es una actividad muy antigua, cuyo surgimiento esta vinculado con
la aparicion y evolucion del hombre como ser social, al tomar conciencia de la
necesidad de relacionarse con los individuos circundantes. Como proceso presente en
toda practica humana, constituye uno de los principales pilares de la interaccion social,
gue posibilita la formacion de agrupaciones sociales, con caracteristicas especificas.

Este proceso comunicativo, inherente a los seres humanos y necesario para su
supervivencia, es un proceso de construccién social que sustenta sus relaciones y se
pone de manifiesto en diferentes ambitos, entre estos el organizacional.

Segun la Norma Cubana NC 3000:2007 la comunicacién institucional es : “Proceso
gue integra un conjunto de acciones organicamente estructuradas en una organizacion
para brindar informacién de manera planificada, relacionar a sus integrantes, construir
objetivos comunes, compartir significados e influir de modo directo e indirecto sobre el
comportamiento de sus miembros, a fin de alcanzar los objetivos proyectados y facilitar

las relaciones con los trabajadores, los usuarios o clientes y el entorno”.

® Karl Heinrich Marx Pressburg (1818 -1883). Intelectual y militante comunista aleman de origen judio. Incursioné
en los campos de la filosofia, la historia, la sociologia y la economia. Junto a Friedrich Engels, es el padre del
socialismo cientifico, del comunismo moderno y del marxismo. Sus escritos mas conocidos son el Manifiesto del
Partido Comunista (en coautoria con Engels) y el libro “El Capital”.
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Mientras que el Decreto No0.281:2007 “Reglamento para la Implantacion y
Consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estatal” en su capitulo
XIX “Sistema de Comunicacion Empresarial” la define como: “El conjunto de actividades
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo (ida y vuelta) de mensajes que se dan entre los
trabajadores entre si y con su direccidn, asi como entre la empresa y su entorno”.

Es decir, todo aquel sistema de acciones intencionadas que permite que los
trabajadores proyecten, coordinen, actlen, comuniquen acciones y evallen sus
resultados, elemento que unifica al colectivo con la individualidad, e integra a todos
hacia un proceso que ayuda a percibir la posicion en que se estd y hacia donde se
quiere llegar.

Por su parte, la cultura es un fendbmeno social importante que tiene que ver con la
ciencia individual y colectiva, estd en el centro mismo de la sociedad. Se trata de
creaciones humanas realizadas o de acciones que se llevan a cabo en las instituciones
y en la comunidad.

Esta presente en el ser humano, en la herencia de la humanidad, en valores de
identidad nacional y también en lo que se crea en el presente, la creacidn mas
contemporanea, expresiones naturales, participacion en manifestaciones cultuales, es
decir, en toda la actividad creadora de la sociedad. Por su parte, la cultura de la
organizacién se aprende por los relatos de casos, los rituales, los simbolos materiales y
el lenguaje de sus miembros.

En la base de la relacién entre cultura organizacional y comunicacion se puede
afirmar que ambas estan estrechamente unidas. La primera afecta a la segunda y
determinara, en muchos casos, su frecuencia, su calidad, su grado de formalidad y su
direccién. La cultura se forma y transmite en virtud de los procesos comunicativos. A
través de la interaccion comunicativa los actores sociales co-construyen
representaciones, simbolos y significados. A su vez, la cultura caracteriza la
comunicacion, el modo peculiar en que transcurre y su contenido es propio de cada
organizacién. Una organizacion con una cultura fuerte, es casi seguro que tendrd como
consecuencia una comunicacion de contexto alto. En virtud, de que sus valores y

creencias fundamentales se comparten y se asumen por sus integrantes.
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A juicio del especialista espafiol, Lucas Marin’ (1997), “(...) la comunicacién es tanto
el modo de recibir la cultura como el instrumento utilizado en su construccion. La
cultura de cada organizacion vendra definida por la propia atencién general a la
comunicacién, la complejidad del modelo de comunicacion manejado especialmente,
por los directivos, la atencion a la comunicacion de retorno, a los medios de
comunicacion de masas, a la distincion entre comunicacion interna y externa, formal e
informal”.

Ouchi (1974 citado por Cordero, 2006) senala: “La cultura organizacional se
desarrolla cuando los empleados tienen una amplia gama de experiencias comunes,
como si fueran piedras de toque a través de las cuales pudieran comunicar infinidad de
sutilezas(...) este denominador comun les proporciona una forma abreviada de
comunicacién. En vista de que la posicion tedrica, que sustenta el comportamiento del
individuo, esta integrada por una serie de conceptos que este tiene en comun con los
demas, es posible suponer ciertas respuestas o0 acuerdos, sin tener que invertir tiempo
negociandolo”.

Por su parte Jesus Martin Barbero (1990) (citado por Trelles, 2002) plantea: “(...)
comunicar es hacer posible que unos hombres se reconozcan en otros hombres y ellos
en doble sentido: les reconozcan el derecho a pensar y vivir diferentemente y se
reconozcan como hombres en esa diferencia. Eso es lo que implica y lo que significa
pensar la comunicacion desde la cultura”.

La autora coincide con la propuesta de Manuel Castells® (2009) quien desarroll6 la
importancia de la comunicacion en la cultura, “(...) no vemos la realidad como es, sino
como nuestros lenguajes son. Y nuestros lenguajes son nuestros medios de
comunicaciéon. Nuestros medios de comunicacion son nuestras metaforas. Nuestras
metaforas crean el contenido de nuestra cultura”.

Considera ademas que la comunicacion es un medio esencial para la construccion

de la identidad cultural corporativa a tono con la nueva época que se vive. Se impone

" Antonio Lucas Marin. Socidlogo espafol, autor de la obra “La Comunicacién en las empresas y en las
organizaciones”.

Manuel Castells. Sociélogo y profesor universitario espafiol, catedratico de Sociologia y de Urbanismo en la
Universidad de California en Berkeley, asi como director del Internet en el Instituto Interdisciplinario de la
Universidad “Oberta” de Catalunya.
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una cultura, capaz de evolucionar sin perder sus raices, a través del fortalecimiento de
los procesos comunicativos de las relaciones humanas.

Los limites del vinculo estrecho que existe entre comunicacion y cultura
organizacional no esta definido; no obstante la conceptualizacion sobre comunicaciéon
en cultura es todavia incipiente. El momento que se vive es de vital importancia para
esa fuerza que emerge y subraya el peso de la cultura. Las condiciones externas en la
sociedad cubana hoy son favorables, y ello influye positivamente en la importancia del
estudio de la comunicacién y cultura organizacional.

1.1.4- Cultura organizacional. Importancia

La cultura organizacional esta presente en todas las acciones y funciones que
realizan los integrantes de una empresa, es el ndcleo de una organizacion. A tal efecto
Monsalve (1989) considera que “(...) la cultura nace en la sociedad, se administra
mediante los recursos que la sociedad le proporciona y representa un activo factor que
fomenta el desenvolvimiento de esa sociedad”.

Para una organizacion la cultura es una herramienta de indiscutible valor, inmedible
e infinita. Le confiere a su identidad valor y fortaleza, definiéndola como Unica e
irrepetible. Es real e impactante tanto si se habla de una sociedad, de una empresa o
de un grupo dentro de una empresa. Es perfectamente visible, tangible. “El grado de
efectividad de una entidad se determina por su cultura organizacional” ya que la
imagen de una empresa, el rendimiento corporativo o individual, Gnicamente pueden
ser entendidos si se conoce y se toma en cuenta la cultura de la institucion.

Ademas la cultura establece la forma como trabaja una organizacion, ésta se
muestra en las estructuras, estrategias y sistemas que presenta la misma. Puede ser
aprendida, evolucionar con nuevas experiencias, y ser cambiada para bien si se
entiende la dinamica del proceso de aprendizaje. Manifestarse a través de conductas
significativas de los miembros de una entidad, los cuales facilitan el comportamiento en
la misma, identificAandose a traves de un conjunto de practicas gerenciales y
supervisoras, como elementos de la dinamica organizacional.

Es importante conocer el tipo de cultura de una organizacion, porque los valores y
las normas van a influir en los comportamientos de los individuos. En los diferentes

enfoques sobre cultura organizacional se puede observar que es considerada como
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una vision general para entender el comportamiento de las organizaciones, por otro
lado, como una forma de conocer con profundidad los roles, el liderazgo, el poder de
los administrativos como transmisores de la cultura de las instituciones.

La individualidad de las organizaciones puede expresarse en términos de la cultura
ya que la conducta individual depende de la interaccién entre las caracteristicas
personales y el ambiente que lo rodea, la singularidad de una persona se manifiesta a
través del comportamiento. Si la cultura de una empresa es sélida y sustentada por sus
valores, entonces todos los miembros de ésta, se identifican con sus propésitos
estratégicos y practican conductas de desarrollo y automotivacion que inciden en el
fortalecimiento interno de la organizacion.

1.2- Creencias, valores y comportamientos. Elementos de la cultura
organizacional

Segun Edgar Schein (2002) para estudiar la cultura de una organizacién es preciso
hacer distinciones entre los elementos que establecen los niveles de la cultura, plantea
gue en la cultura organizacional existen tres niveles, con un ndcleo central formado por:
las presunciones basicas como esencia de la cultura, la presencia de un conjunto de
patrones que se identifican como valores y los comportamientos o conductas que los
ponen de manifiesto.

% Nivel de las presunciones béasicas o creencias: Cuando la solucién
particular a un problema demuestra su validez, en forma reiterada, queda
interiorizada por el colectivo: lo que fue un valor llega a ser entendido como
una realidad, una conviccion de que ese es el orden natural de las cosas; se
convierten en verdades admitidas y son pocas las variaciones que se aceptan
en torno a ellas. Si una presuncién basica se encuentra firmemente arraigada
en un grupo, sus integrantes considerardn inconcebible cualquier otra
conducta basada en otra premisa. Son las ideas que ensefian a los miembros
del grupo a percibir, pensar y sentir las cosas; no son discutibles ni
confrontables.

+ Nivel de los valores: Expresa las concepciones del mundo, las ideas de lo
qgue debe ser, de lo correcto, lo ético, y surgen vinculadas a las concepciones

de personas influyentes, lideres del grupo, y en la medida en que se van
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generalizando se convierten en creencias del grupo y presunciones, hasta
que constituyen habitos diarios de conducta, inconscientes y automaticos.

+ Nivel de la produccion: Es el mas visible; aquellos que se crea por la entidad
en su proceso laboral. En este nivel influyen el espacio fisico, la capacidad
tecnologica del grupo, su lenguaje verbal y no verbal, la conducta expresa de
sus miembros, en resumen, todo lo que puede identificarse mediante la
observacion.

Para el presente estudio se toman: las creencias, valores y comportamientos;
elementos esenciales que conforman la cultura organizacional.

Figura 1. Elementos esenciales que conforman la cultura organizacional

Cultura Organizacional

Creencias

<:> Comportamientos

Fuente: Elaboracién propia.
1.2.1- Creencias

Las creencias son consideradas estructuras del pensamiento, arraigadas, validas y
en las organizaciones compartidas, para interpretar la realidad. Un acto consciente que
tiene por cierto aquello en que se cree y como se obra con la interpretacién de la
realidad. Desde el punto de vista filoséfico las creencias han sido registradas de
muchas formas, ademas de incluir su relacion con la fe. Actualmente, en los estudios
sobre cultura organizacional, el término se emplea para nombrar al nivel mas
importante y profundo de la cultura.

Para E. Schein (2002), las creencias, junto a las presunciones basicas, representan
lo que la cultura es realmente. “A mi juicio, el término cultura deberia reservarse para el
18
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nivel mas profundo de presunciones basicas y creencias que comparten los miembros
de una empresa, las cuales operan inconscientemente y definen en tanto que
interpretacion basica, la vision que la empresa tiene de si misma y de su entorno”.

Por su parte Kant® (1788), plantea que las creencias son “Impulsos subjetivos que
ejercen una idea sobre los actos de razén y que mantienen su firmeza”. Mientras
Carlos Diaz Llorca'® (2001) define las creencias como “Estructuras de pensamiento,
gue conducen segun sus reflexiones a los comportamientos que reflejan ciertos valores
comunes para las personas y que son puestos en practica durante las operaciones
cotidianas”.

La Dra. Teresa Cruz se refiere a las creencias al proponer su concepto de cultura
organizacional, como se cita en paginas anteriores, mientras Andrade'*(en Trelles,
2001), considera gue éstas, junto a los valores, son los elementos constitutivos de la
cultura.

La autora considera que las creencias son las percepciones de las personas entre
una accion y sus consecuencias y se concretan, al igual que los valores, por medio de
normas, cuyo papel es especificar el comportamiento esperado. Es decir, los patrones
que orientan la direccion de una organizacibn en un contexto especifico, que
responden a su vez a satisfacer una necesidad humana y al cumplimiento de las
funciones précticas del individuo, en el entorno social y personal en que se desarrolla.
Para el estudio de las creencias se debe tener en cuenta las dimensiones establecidas
por Schein (2002), pues son una guia importante de analisis. Estas dimensiones son:

% Posicion ante el entorno: Toda organizacion tiene una vision acerca de
coémo deben ser sus relaciones con el entorno, y correspondiente a esa vision
asume una posicion ante el mismo. Esta posicion, la cual puede tender a la
sumision, la dominacion o a la reciprocidad, debe partir de la orientacién
estratégica de la entidad, es decir de su mision, para poder responder a ella.

De acuerdo con esto, si la organizacion desea desarrollar vinculos externos

° Immanuel Kant (1724-1804). Fil6sofo aleman, considerado por muchos como el pensador mas influyente de la era
moderna.
° pr. carlos Diaz Llorca. Consultor y Profesor Titular, Centro de Estudios de Técnicas de Direccion (CETED).
Facultad de Contabilidad y Finanzas, Universidad de La Habana.

Horacio Antonio Andrade Rodriguez de San Miguel. Licenciado en Comunicacion por la Universidad
Iberoamericana, con Maestria en Administracion y Diplomado en Desarrollo Organizacional en el Instituto
Tecnoldgico Autonomo de México (ITAM).
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que la beneficien, es muy importante que su tarea principal no se oponga a
las realidades del medio circundante.

Orientacion en el tiempo y utilizacién del espacio: Los grupos humanos
tienen sus propias percepciones sobre la naturaleza del tiempo, las cuales
determinan su forma de actuacion cotidiana. Schein (2002) resume dos
clasificaciones al plantear que aquellas organizaciones donde el tiempo se
considera algo monocronico llevan a cabo cada accidn en un espacio
temporal predeterminado, abogan por una absoluta coordinacion vy
sincronizacion, mientras que las entidades para las cuales el tiempo es algo
policronico tienden a realizar varias acciones simultdneamente. La posicion
gue ante el tiempo asuma una institucién también define la medida que sus
miembros adoptan (afios, meses, dias, horas...) para la realizacion de las
tareas y la solucion de los problemas, asi como sus vinculos con el entorno, la
organizacion del trabajo y la utilizacion del espacio.

Percepcion sobre el hombre: Cada cultura posee diferentes concepciones
sobre lo que significa el hombre y sobre cuéles son las conductas de este que
deben ser aceptadas y rechazadas. Al igual que en las sociedades, la manera
en que se percibe la naturaleza del género humano determina muchos de los
comportamientos en el marco de una organizacion. Los criterios de
recompensas y castigos, la promocion, la forma en que se ejerce el control, el
proceso de toma de decisiones, entre otros elementos, tienen un fuerte
vinculo con las creencias que sobre el hombre poseen los directivos y
trabajadores en general.

Naturaleza del trabajo: Sobre la naturaleza de la actividad humana los
grupos tienen sus propias creencias. Las organizaciones pueden considerar
como lo mas adecuado, y por tanto asumir, maneras de actuar con una
orientacion pasiva, activa, 0 mas bien armoénica y consensuada, lo cual tiene
fuerte vinculo con la posicién que la institucidn mantenga respecto al entorno.
Segun Schein (2002), un elemento decisivo en el modo de actuaciéon que
adoptan las entidades son sus consideraciones sobre la naturaleza del

trabajo, que a su vez guardan una estrecha relacion con sus percepciones
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acerca del hombre. Estas consideraciones determinan si el trabajo tiende a

desarrollarse individualmente o en colectivo, el nivel de informacion que

deben manejar los trabajadores para llevar a cabo sus funciones, y la
busqueda y facilitacion de equipamientos y medios de proteccion, entre otros
aspectos.

+ Naturaleza de las relaciones humanas: El conjunto de ideas asociadas a
esta dimension “(...) se ocupa mas bien de la naturaleza del grupo en cuanto
tal, y de la clase de ambiente interno que él mismo crea para si” (Schein,
2002). Se trata de una creencia muy tratada por los tedricos y que guarda una
estrecha relacion con la manera en que se organiza el trabajo y con la
percepcion que se tenga acerca del hombre. Las creencias relacionadas con
la naturaleza de las relaciones humanas, determinan en gran medida los tipos
de mensajes y canales que predominan en la comunicacion, la participacién
de los sujetos como colectivo en las diversas actividades de la organizacion, y
la disposicion de estos para estrechar los vinculos fuera del ambito laboral.

1.2.2- Valores
En las condiciones de incertidumbre del mundo actual constituye una necesidad

para las organizaciones contar con valores soélidos que asumidos por todos sus

miembros, garanticen el cumplimiento de la mision y el logro de la vision definida, asi
como el sentido que se desea dar a las acciones que las garanticen, a través de una
forma coherente de pensar y actuar. Las organizaciones y sus miembros como
integrantes de la sociedad, asumen valores que son parte de su cultura, y para ello,

estan llamados a definirlos, asi como describir los modos de actuacion asociados a

cada valor, para ser comunicados y lograr que sustenten el cumplimiento de la mision y

la vision organizacionales.

El término valores ha sido tratado por varios autores. Para Lessem (1992) los
valores representan la filosofia de cdémo la direccion quiere llevar adelante la
organizacién, deben ser conocidos y compartidos por todos y redefinirse para
adaptarlos al entorno econdmico y social.

Deal y Kennedy (1985) plantean que “(...) los valores forman el corazéon de la

cultura, lo que es el suceso para la organizacion en términos concretos y también

21



ONSTRUCCION

e ——
=

Capitulo I: Reflexiones tedricas en torno a la cultura organizacional LIS N

5 UEARQUITES TUR &350

patrones que deben ser tomados por la organizacién como un todo. A partir de los
valores se puede detectar las cuestiones que reciben prioridad, el tipo de informacién
gue es mas relevante en las decisiones, las personas que son mas respetadas, las
areas que ofrecen mayor ascension dentro de la empresa, las caracteristicas
personales mas valorizadas, los “slogans” que tratan de sintetizar las cualidades de la
empresa al publico externo, entre otros”.

Se puede decir que los valores compartidos en el seno de una organizacion
constituyen un marco de referencia, conocido como ideologia o filosofia (Schein, 2002;
Villafafie'?, 1993), que define los criterios de recompensas y castigos que tienen sus
miembros a la hora de juzgar determinados comportamientos, asi como la manera de
relacionarse entre si y de actuar ante cada situacion.

Los valores son aprendizajes estratégicos, relativamente estables en el tiempo, de
gue una forma de actuar es mejor que su opuesta para conseguir que nos salgan bien
las cosas. (Siliceo, 1995)

Segln Denison®® (1991), “Los valores representan la base de la evaluacién que los
miembros de una organizacibn emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y
personas. Reflejan metas reales, creencias y conceptos basicos de una organizacion,
forman la médula de la cultura organizacional’.

Robbins (1987) considera los valores como “Los que inspiran la razén de ser de
cada organizacion, las normas que conducen al individuo a distinguir lo correcto de lo
incorrecto, poseen atributos de contenido e intensidad, en tanto que el atributo de
contenido es el que determina el modo final de existencia de esa conducta, que es la
mas importante y el de intensidad, especifica qué tan importante”.

Para la autora los valores se relacionan con lo interno de las empresas y se
proyectan en su personalidad como organismos sociales. Ayudan a reducir la angustia,
al servir de guias a las conductas de los trabajadores, donde los lideres y fundadores
tienen un papel protagonico.

Las empresas desarrollan valores “visibles”, basado en las leyes y el sentido comun,

pero poseen un conjunto de valores “ocultos”, que son la verdadera fuerza impulsora

2 justo Villafafie. Catedratico y consultor espafiol.
'3 Daniel Denison. Profesor de Direccién y Organizacion en IMD en Lausana, Suiza. Su area de interés especial es
la Cultura Orgéanica y Direccion y el impacto y efectividad de organizaciones.
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de la organizacién. Los valores visibles se expresan a traves de la mision, la vision, las
politicas y normativas escritas. Los valores ocultos comprenden las historias,
ceremonias, mitos, rituales, tabues, entre otros, constituyen las reglas no escritas y se
consideran subproductos de los valores que actian como cristalizadores de los mismos
y no siempre es facil detectarlos.
Historias y Mitos

Las historias son narrativas constantemente repetidas dentro de la organizacion y
tienen como base eventos ocurridos realmente. El contenido de las historias siempre
trae aspectos importantes de la cultura, en el sentido de que formen una guia a los
nedfitos de los comportamientos esperados y también de la reaccion organizacional
delante de tales hechos, son ejemplos concretos que contienen la filosofia
organizacional.

Wilkins (en Cruz, 2006) apunta algunas caracteristicas generales que estan
presentes en las historias:

% Ellas son concretas, visto que detallan personas y acciones especificas, tratan
descripciones sobre la época y el lugar en que ocurrio.

% Ellas son de conocimiento comun entre todos.

% Las personas creen en las historias.

% Ellas son una especie de contrato social en la organizacion, una vez que son,
en general, relacionadas con la manera de actuar y de qué forma esa manera
es tratada, recompensada o punida.

En general, las historias abordan temas referentes a la igualdad entre los miembros,
comportamientos ejemplares, dignos o audaces, seguridad, control.
Mitos

Son muy similares, con la diferencia basica de que no se basan en hechos
concretos, son historias idealizadas y siempre concordantes con los valores
organizacionales.
Ritos y ceremonias

Los ritos, rituales y ceremonias son actividades planeadas que poseen objetivos
especificos y directos, los que pueden ser; de integracion, de reconocimiento,

valorizacion al buen desempefio, esclarecimiento de los comportamientos no
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aceptables. Son caminos utilizados para esclarecer lo que se valoriza y lo que no se

valoriza en la organizacion.

Harrison, Trice y Janice (en Cruz, 2006) presentan los ritos organizacionales mas
comunes:

+ Ritos de pasaje, que se utilizan en el contrato como en el traslado de cargos,
tienen como objetivo minimizar la ansiedad frente al nuevo papel asumido y
restablecer las relaciones sociales presentes.

+ Ritos de degradacion, donde se denuncia publicamente las fallas o los errores
cometidos sea a través de retiros o denuncias, su objetivo es exponer los
limites y las reglas que deben ser seguidas.

+ Ritos de refuerzo, se valoran y facilitan los resultados positivos y esperados,
tienen como objetivo motivar aptitudes semejantes y reconocer el buen
desempeiio.

% Ritos de renovacion, con el objetivo de perfeccionar el funcionamiento de la
organizacion y comunicar que “se hace algo con los problemas”, y también
una forma de dar atencion a un problema, por lo que se omiten los demas.

“ Ritos de reduccion de conflictos, para restablecer el equilibrio entre relaciones
antes conflictivas, y también una forma de desviar la atencién de otros
problemas.

% Ritos de integracibn, muy comun en fiestas navidefias u otras fechas
importantes, donde se incentiva la expresiéon de sentimientos y garantizan
mantener a las personas comprometidas con la organizacion.

Tabues
No pueden contrastarse empiricamente, se trata también de un elemento ideoldgico.

Tienen como objetivo orientar el comportamiento de los individuos a través de las

limitaciones de las areas prohibidas, dejan claro lo que no se permite dentro de la

organizacioén, por ejemplo, el fumar, no llevar corbata, entre otros.

1.2.3- Comportamientos
Muchos son los especialistas que comparten el criterio de que los comportamientos

son los que conforman la cultura organizacional. En este sentido, se destacan
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Goffman®® (1967) y Van Maanen (1979), quienes plantean que “(...) la cultura consiste
en comportamientos regulares”, esta idea también la comparte Andrew Mayo (1991) el
cual define la cultura, “Como la manera de hacer las cosas que distingue a una
organizacion” (en Villafafie, 1999).

Esta vision, no la comparten todos los autores. Muchos no consideran a los
comportamientos la esencia de la cultura, sino como productos o expresiones de la
misma. Esta posicion la asume E. Schein (2002), quien para referirse a los
comportamientos, a los cuales considera “(...) visibles pero con frecuencia no
descifrables (...)", utiliza los términos de artefactos y creaciones o producciones.

Segun este autor los comportamientos y actitudes forman parten de las normas, no
son el eslabdn final de la cadena cultural, integran el nivel mas visible de la cultura y
generalmente se determinan por los valores y las creencias que actian en una
organizacion. Esta relacion de interdependencia que mantienen con el resto de los
niveles culturales, sobre todo con el méas profundo, provoca que, aun cuando son
observables, con frecuencia no puedan descifrarse facilmente sus “esquemas de
fondo” (Schein, 2002).

Igualmente Andrade habla de manifestaciones, expresiones o productos culturales,
remitiéndose a los mismos como “las expresiones o productos de un sistema cultural
que reflejan los valores y creencias basicos para sus miembros”. A estas
manifestaciones, para él resultantes de la cultura, las clasifica en conceptual-simbdlicas
(la ideologia, la filosofia, la ciencia, el arte, el mito y la religiéon), conductuales (las
pautas de comportamientos y de interaccion de los miembros del sistema cultural),
estructurales (el marco normativo, las relaciones de produccién, la estructura del poder,
las formas de operacion, la estructura social) y materiales (recursos econdémicos,
fisicos y tecnologicos) (en Trelles, 2001).

Por su parte Alabart™ (2003) al analizar la conducta expresa de los miembros de un
grupo “(...) es necesario determinar cuando esta conducta no esta respondiendo a

factores de contingencia. No es recomendable llevar a cabo una investigacion cultural

4 Goffman. Uno de los mas importantes sociélogos estadounidense del siglo XX.
> Yesmin Alabart Pino. Doctora en Ciencias de la Administracion. Instituto Superior Politécnico José Antonio
Echevarria.

25


http://es.wikipedia.org/wiki/Siglo_XX

ONSTRUCCION

e ——
=

Capitulo I: Reflexiones tedricas en torno a la cultura organizacional LIS N

5 UEARQUITES TUR &350

solamente a partir de los factores observables, es imprescindible atravesar todos los
niveles y entrecruzarlos”.

Para el propio Villafafie (1999), entre los comportamientos culturales cabe destacar
el entorno fisico, la tecnologia, los resultados empresariales, las normas escritas y la
conducta verbal y no verbal. Sobre los mismos, este tedrico expone una caracteristica
interesante; su poca o nula voluntad comunicativa, “(...) muy al contrario, la mayor
parte de esas manifestaciones o comportamientos explicitos son hechos observables
pero sin voluntad comunicativa alguna”.

Segun sus planteamientos, los comportamientos pueden modificarse rapidamente
debido a su facil acceso. Considera que (...) son visibles y facilmente cambiables
porque se puede acceder a ellos facilmente” (Villafafie, 1999).

Es cierto que este nivel sufre variaciones con mayor frecuencia que los otros,
producto, entre otros factores, de demandas internas y externas. El cambio constante
que se produce ante las nuevas circunstancias, influye en la percepcion y los
comportamientos de los miembros de la organizacion.

Para la autora los comportamientos forman parte significativa de la cultura, no solo
un resultado de esta, y tienen cierto grado de autonomia: un comportamiento que se
acoja en condiciones especificas, contrario a algunos valores y creencias del grupo,
puede perdurar en el tiempo, influir e inclusive modificar la situacién actual de la
empresa.

El reacomodo y la innovacion de los comportamientos protegen a una organizacion,
la mantienen fresca y eficiente, la ayudan a afrontar los problemas que se le presentan.
Sin que, obligatoriamente ocurra un cambio cultural, las organizaciones son
competentes a la hora de asumir nuevos comportamientos.

No obstante, es posible que en una empresa su cultura acoja y sustituya
comportamientos, pero no debe perder de vista que algunos poseen una naturaleza
poco variable por encontrarse muy ligados a los valores y creencias que comparten los
individuos.

Los comportamientos en la actual investigacibn son estudiados a partir de
determinados aspectos de la vida de la organizacion. Se tiene presente la relacion que

el Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad sostiene con su entorno social, la
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rapidez con que se da respuestas a las quejas internas de los trabajadores con
respecto a la institucion, el decorado de los espacios fisicos, la distribucion de los
diferentes departamentos, la posicion que asumen los trabajadores a la hora de
relacionarse, ademas de la forma en que utilizan la informacion asi como su acceso, la
organizacion laboral y la libertad otorgada a los subordinados en la toma de decisiones.
También se tiene en cuenta las recompensas y castigos, este Ultimo recogido en el
Reglamento Disciplinario interno de la empresa del 2010, el que se ajusta a lo que se
establece en el Decreto Ley No. 176:1997 “Sistema de Justicia Laboral”.

1.3- Desarrollo Organizacional. Adaptacién al nuevo entorno

El Desarrollo Organizacional surge como una respuesta a las necesidades
especificas de la empresa, pues los gerentes y administradores en su labor diaria se
enfrentan a cambios, a técnicas que llevan al perfeccionamiento del organismo. El
Desarrollo Organizacional contiene datos que se toman de las ciencias de la conducta
y Su objeto es facilitar el proceso de cambio que se proyecta o formula de acuerdo con
los planes perseguidos.

Existen muchos desafios que estan relacionados con la teoria y objetivos basicos
del Desarrollo Organizacional pero dentro de los mas significativos estan las
caracteristicas de un proceso de cambio que no mantiene ninguna relacion con la que
la empresa esta acostumbrada hasta ese momento; el cambio es un fendmeno social
gue acontece en diversos contextos, con diferentes dimensiones, y con variados tipos y
manifestaciones. Aunque es inherente a la sociedad y al hombre desde el mismo inicio
de su existencia y su ocurrencia es diaria, las personas no pueden asumir sus
repercusiones tan rapido como para no sufrir trastornos por ello.

Eric Gaynor Butterfield'® (1997) sefiala que: “El cambio estd siempre presente,
incluso cuando no se realizan esfuerzos de cambio, el solo transcurso del tiempo
deteriora lo que ahora existe”. Dentro de una organizacion se puede identificar cuatro
elementos a tener en cuenta ante un cambio: estructura, personas, tareas y
tecnologias. El cambio de uno de esos componentes siempre afectara a los demas.

Mientras que la evolucién del Desarrollo Organizacional comprende: la naturaleza del

% Eric Gaynor Butterfield. Presidente de “El Instituto de Desarrollo de Organizacion Internacional”, esta a cargo del
area latinoamericana. Ha dirigido y liderado mas de 200 intervenciones de Cambio y Desarrollo Organizacional en
empresas lideres en el mundo.
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cambio planeado, el modelo de diagndstico de las organizaciones y las intervenciones
humanas, tecnoestructurales, de Recursos Humanos y las estratégicas.

Hay que sefalar que el arte de gestionar el cambio afios atras se cultivaba poco,
puesto que las organizaciones funcionaban en ambientes relativamente estables. La
direccion de las empresas se centré principalmente en negociar su crecimiento y
mantener su estabilidad interna. Actualmente una organizacién no tiene mas remedio
qgue ser capaz de cambiar continuamente y sin perder consistencia interna, ya que el
punto clave dentro del desarrollo de la organizacion estd en el cambio, el cual se
encauza para lograr el perfeccionamiento de la eficiencia en las organizaciones.

Para Green, K. B (1998) el Desarrollo Organizacional es “Un esfuerzo planificado, de
toda la organizacion y administrado desde la alta gerencia, para aumentar la
efectividad y el bienestar de la organizacion por medio de intervenciones planificadas
en los “procesos” de la entidad, las cuales amplian los conocimientos de las ciencias
del comportamiento”. Este autor hace énfasis en la planificacion del Desarrollo
Organizacional donde estan involucrados todos los miembros de la organizacién pero
lo dirige la maxima direccion de la empresa.

Seglin Richard Beckhard'’ (1973) “El Desarrollo Organizacional es un proceso
planificado que se desarrolla a todo lo ancho de la organizacién, que es dirigido desde
la cuspide, con el propésito de aumentar la efectividad y salud de la organizacion a
través de intervenciones planeadas en los “procesos organizacionales” haciendo uso
del conocimiento de las ciencias del comportamiento”.

Chiavenato, I. (1998) sefiala que “El concepto de Desarrollo Organizacional esta
profundamente asociado con los conceptos de cambio y de capacidad de adaptacion
de la organizacién a los cambios”. Considera ademas que “Desarrollo Organizacional
incorpora cinco técnicas principales: un método de retroalimentacién de datos,
desarrollo de equipos, enriqguecimiento y ampliacion del cargo, entrenamiento en
sensibilidad y la consultoria de procesos”.

El Desarrollo Organizacional viene a ser “(...) un enfoque de sistemas, conjuntando

las relaciones funcionales e interpersonales en los organismos” (Davis, Keith, 1997).

' Richard Beckhard. Estadounidense fundador del campo del desarrollo organizacional, consultor pionero en
temas de administracion del cambio, y profesor adjunto en el MIT Sloan School of Management de 1963 a 1984.
Ayudo a definir el término de “Desarrollo Organizacional”.
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Por su parte Warren Bennis (1969 en Cruz, 2006) lo define como “Una respuesta al
cambio, representando una compleja estrategia educativa con la intencién de modificar
las creencias, actitudes, valores, y estructura de las organizaciones de modo que ellas
puedan adaptarse de mejor manera a las nuevas tecnologias, mercados, y desafios,
como también al vertiginoso ritmo del propio cambio”.

Para W. Burke y Robertson (1992) el Desarrollo Organizacional “Es un proceso de
cambio planificado y ese cambio implica el cambio de una cultura organizacional que
evita examinar los procesos sociales (especialmente la toma de decisiones,
planeamiento y comunicacion) hacia un modelo que institucionaliza y legitimiza el auto-
analisis y el examen”.

Mientras que para Warrick (1984 citado por Cruz,2000) el Desarrollo Organizacional
es “(...) un sistema planeado y a largo plazo hacienda uso principalmente de
estrategias en las Ciencias del Comportamiento para comprender, desarrollar, y
cambiar organizaciones para mejorar tanto su situacién actual como futura en materia
de efectividad y salud”.

Como se aprecia, disimiles son las conceptualizaciones que existen sobre Desarrollo
Organizacional, sin embargo, la autora concuerda con la mayoria de los autores que
consideran que una de sus principales funciones es mejorar el ambiente de trabajo
dentro de la organizacién, para el posterior alcance de los objetivos trazados, requisitos
imprescindible para que la Direccion de la Empresa Constructora de Obras de
Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad mantenga la
condicion de empresa en Perfeccionamiento Empresarial, ademas considera que “el
Desarrollo Organizacional fortalece el proceso de cambio de una empresa, a través del
esfuerzo constante de todos los miembros de la organizacion y la gestion eficaz de la
cultura organizacional’.

En la actualidad una organizacion pasa, basicamente, por la necesidad de dar
respuestas al desarrollo de:

« Nuevos productos y servicios: Van a verse en la necesidad de innovar,
modificar o cambiar para adaptarse a nuevos gustos y exigencia de educacion

a nuevas formas de vida y desarrollos tecnolégicos.
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% Nuevos mercados: Las cuotas porcentuales de los mercados naturales
corren el riesgo de ser cada vez mas exiguas, lo que obliga al establecimiento
de estrategias que permitan la penetracion de otros ambitos.

% Nuevos clientes: Como base y plataforma de la expansion y medida de una
mayor penetracion en los mercados.

Otro elemento esencial para el Desarrollo Organizacional es el trabajo en equipo,
elemento de cohesion y fidelizacion con la empresa, asi como, de garantia de un
mayor compromiso con el éxito y los objetivos empresariales. El trabajo en equipo es
eficaz en la medida que se esté dispuesto a emprender el camino del cambio, que se
inicia en el cambio personal de cada uno de los trabajadores, se analiza y reflexiona
respecto a valores y acciones.

Asimismo el Desarrollo Organizacional aspira a “organizaciones que aprendan”,
empresas que eleven la eficiencia organizacional a través de una mejor relaciéon
trabajador-empresa, mejorar la calidad de vida del individuo, aumentar sus
posibilidades de superacion profesional, desarrollar la efectividad y el bienestar de la
organizacién generara la suficiente energia y significado para movilizar a la empresa y
a sus miembros en el proceso de cambio.

La autora asume la nueva propuesta planteada por Schein (1988) de “Cambio y
Desarrollo Organizacional” orientada a fortalecer y transformar en caso que sea
necesario, las creencias, actitudes, valores, estrategias y practicas de modo que la
organizacion pueda adaptarse mejor al rapido ritmo que impone el cambio. El que se
relaciona con la necesidad que se plantean las empresas que quieren desarrollarse,
para lograr esto, las mismas tendran que aprender, innovar, gestionar el conocimiento,
ademas de saber que sienten y piensan sus miembros, con el objetivo de mejorar el
comportamiento individual y colectivo de los mismos. Deben a su vez, cambiarse a si
mismas, adaptarse a los cambios del entorno, que equivale a transformarse bajo los
nuevos valores organizacionales, es decir gestionar un cambio de cultura como
consecuencia del aprendizaje continuo de sus integrantes.

1.4- Cambio de culturay cultura del cambio
En un proceso de cambio la cultura tiene grandes implicaciones, si la cultura esta

determinada por las creencias de los individuos, l6gicamente la actitud ante el cambio
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estard determinada en gran medida por las creencias acerca de su capacidad para
controlar el entorno. La cultura organizacional surgi6 de un mundo que presentaba
mayor estabilidad que el que actualmente se conoce, esta cultura va a representar en
la actualidad y en la mayoria de los casos, un obstaculo para el desarrollo de las
organizaciones. Las creencias y valores que sustentan las estructuras de las empresas
han de ir fortaleciéndose o cambidndose si quieren salir exitosas en su lucha por la
supervivencia.

“Un cambio estratégico requiere un cambio cultural simultdneo y sin el uno no es
posible el otro. ¢ Qué exige un cambio cultural? El desarrollo generalizado del liderazgo
en toda la empresa. ¢Cuando se da? Cuando todo jefe descubre lo genuino, lo
auténtico y lo singular de cada colaborador y lo transforme en rendimiento” (José Ma
Cardona Labarga'®, 2007).

Cambiar la cultura empresarial es muy dificil; es casi imposible, por tanto, pensar
que un cambio cultural pueda transcurrir en semanas 0 meses es ilégico. El cambio
cultural puede suceder, pero jamas se producird de forma répida y simple. Por el
contrario, es un proceso lento, muchas veces necesario para la mejora y hasta para la
supervivencia de la organizacion. No es posible decretar las creencias ni los valores,
pues ambos son el resultado de procesos inconscientes, que se instalan a lo largo de
una historia corporativa y que no pueden ser cambiados con medidas superficiales y
rapidas.

La cultura organizacional cambia al tiempo que el grupo madura. El dia que se funda
una organizacion queda establecido su cultura, la cual va a proporcionar una identidad,
un sentido y un sistema de comunicacion. Afios mas tarde, una misma empresa puede
percatarse que su cultura se ha vuelto tan tradicional que solo refleja los valores de los
elementos mas antiguos y conservadores del grupo.

En tal sentido la autora considera que la cultura necesita evolucionar en conjunto y
total union con el cambio empresarial, y viceversa. Actualmente el propio entorno
impone el cambio. Si la cultura intrinseca en cada una de las entidades no se fortalece,
consolida o evoluciona, es decir no se adaptan a las nuevas circunstancias del mundo

moderno, se vuelven obsoletas, no representativa de la imagen de la empresa.

% José Ma. Cardona Labarga. Doctor, Ingeniero de ICAIC. Formador de Equipos Directivos de Cardona Labarga,
Centro de Estrategia y Liderazgo. Espafia.

31



ONSTRUCCION

e ——
=

Capitulo I: Reflexiones tedricas en torno a la cultura organizacional LIS N

5 UEARQUITES TUR &350

Unicamente aquellas que logren adaptarse al nuevo entorno de una forma flexible,
lograran sobrevivir y ser exitosas.

El papel de la cultura juega un rol importante en el proceso de cambio, ella puede
retardar, impulsar o frenar este proceso, en dependencia de la congruencia que exista
0 no, entre los objetos de cambio. Si la incidencia de la cultura en los procesos de
cambio es tan importante, entonces sera igual de importante la percepcion personal
gue se tenga sobre lo que el cambio implica; debido a que los cambios en la cultura
van aparejados de cambios en las personas. Para cambiar entonces la forma actual de
enfrentar el cambio empresarial, es necesario transformar los criterios individuales de
lo que el cambio significa.

Las empresas deben convertirse en espacios para la comunicacion y la reflexion,
producto de la construccion conjunta de las personas que la conforman. Ademas, de
considerar el cambio de cultura como proceso continuo de aprendizaje donde el
hombre sea el centro del desarrollo de la organizacion.

Hablar de cambio cultural es también hablar de gestionar la resistencia al cambio.
No se puede hablar del primero sin pensar en como crear las condiciones emocionales
para que la resistencia al mismo sea menos fuerte porque todo proceso de cambio
siempre va acompafiado de resistencia, es una realidad que toda direcciobn debe
asumir para lograr el éxito empresarial.

1.5- Sistema de Direccién y Gestion Empresarial Estatal. Cambio econdmico
necesario

En la actualidad las empresas cubanas se encuentran volcadas al proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, el que se reconoce como el cambio mas profundo que
ha hecho la economia del pais en el periodo revolucionario, segin plantea Garcia
Gonzalez (2005). En 1987 el Buré Politico autoriz6 a entidades de las Fuerzas
Armadas Revolucionarias (FAR) a aplicar un nuevo sistema de direccion y gestion
empresarial que culmind en 1996. Las experiencias derivadas, por acuerdo del V
Congreso del Partido, se extendieron al sistema empresarial cubano al aprobarse en
1998 el Decreto Ley No0.187 donde se recogian las Bases Generales del

Perfeccionamiento Empresarial (Anexo 1). En este congreso se dictaron las lineas a
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seguir en la transformacion empresarial declardndose como objetivo la elevacion de la
eficiencia econdmica a partir del predominio de la empresa estatal socialista.

Casi una década después como resultado de las experiencias acumuladas en el
periodo y la necesidad de adecuar la empresa cubana a la nueva coyuntura nacional e
internacional, en agosto de 2007 entra en vigor el Decreto Ley No.252 del Consejo de
Estado: “Sobre la Continuidad y el Fortalecimiento del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Cubano”, con la intencién manifiesta de consolidar el perfeccionamiento en
el pais.

El proceso de Perfeccionamiento Empresarial se rige por las politicas del Partido
Comunista de Cuba, del Estado y del Gobierno y tiene como objetivo garantizar la
implantacion de un Sistema de Direccion y Gestién (SDG) en las empresas estatales y
organizaciones superiores de direccion que logren un significativo cambio organizativo
al interior de las mismas y gestionar integralmente los sistemas que la componen,
garantizar el desarrollo de un sistema empresarial organizado, disciplinado, ético,
participativo, eficaz y eficiente, que genere mayores aportes a la sociedad socialista y
gue todas las empresas se conviertan en organizaciones de alto reconocimiento social
(Decreto N0.281:2007).

En esta nueva propuesta si se incluye el Sistema de Comunicacién Empresarial
como protagonista de los procesos gestados en la organizacion. Comienza aqui una
nueva etapa para las instituciones cubanas y para el impulso de la comunicacién
institucional en Cuba, importante contribucion al desarrollo de la empresa estatal sobre
todo por la flexibilidad en la aplicacion de criterios modernos de la direccion, la
produccion, el trabajo y los salarios.

Un elemento de gran importancia en el proceso de Perfeccionamiento Empresarial lo
constituye la continuidad del actual proceso de redimensionamiento, como una via para
situar a las empresas en condiciones imprescindibles de efectividad en el uso de sus
recursos, sanear su situacion econémica, aplicar sistemas salariales y de estimulacion,
implantar los nuevos mecanismos financiero-tributarios e introducir los enfoques mas
modernos de la practica internacional.

Las empresas para comenzar con el proceso de Perfeccionamiento Empresarial tienen

que cumplir con los requisitos establecidos en el Articulo 16 del Decreto Ley
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No0.252:2007, los cuales son:

a) Contar con una contabilidad que refleje los hechos econémicos;

b) existir mercado que asegure la realizacién de sus producciones y servicios; y

c) tener garantizados los aseguramientos necesarios para la produccion de
bienes y servicios.

Ademas de hacer valer los principios establecidos en el Decreto Ley No0.252:2007
“Sobre la Continuidad y el Fortalecimiento del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Cubano” en su Articulo 3 (Anexo 2).

Pasos en el proceso de Perfeccionamiento Empresarial

1. Preparacion de todos los trabajadores del sindicato, del PCC y la UJC de la
empresa para desarrollar el proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

2. Diagndstico empresarial inicial.

3. Analisis del diagnéstico por el grupo gubernamental y autorizacién para
comenzar los estudios.

4. Desarrollo del estudio del Perfeccionamiento Empresarial. Evaluacion de la
organizaciéon y sistema que aplicara la empresa. Elaboracion del expediente
del Perfeccionamiento Empresarial.

5. Aprobacion por el grupo gubernamental del expediente y autorizacion del
comienzo de la implantacion.

6. Implantacion del Perfeccionamiento Empresarial.

7. Supervision y ajuste del sistema disefiado.

En la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto
Delgado Delgado” de Trinidad en noviembre del 2009 el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial quedd definido como: “Un proceso de mejora continua de la gestion de la
empresa, que posibilita lograr, de forma sistematica, un alto desempefio para producir
bienes y servicios competitivos, para incrementar al maximo la eficiencia”.

Para lograr esto es necesario desarrollar y consolidar solidos valores en la cultura de
la Direccién de la ECOA 50, con la intervencion de la comunicacién organizacional, una
adecuada comunicacion entre los trabajadores de la entidad, favorece al logro de los

objetivos trazados por la empresa.
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1.6- Acercamiento a la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura (ECOA)
No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad

En el aflo 1983 se crea la Empresa Constructora Integral No. 5, dentro de la cual,
entre otras brigadas, se encontraba la No. 24 perteneciente a Trinidad, la misma el 13
de agosto de 1989 obtuvo la condicion de Contingente nombrado gloriosamente
“Alberto Delgado Delgado”. Luego por Resolucion Ministerial 668 del 31 de diciembre
del 2004 dictada por el Ministro de la Construccion, se crea la Empresa Constructora
de Obras de Arquitectura (ECOA) No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado”, de
Trinidad, subordinada al Grupo Empresarial de la Construccién de Sancti Spiritus
(GECSS), perteneciente al Ministerio de la Construccion (MICONS).

La misma surge con el objetivo de controlar, coordinar y evaluar los resultados
técnicos-productivos, econdmicos-financieros y comerciales de las unidades que la
integra, asi como llevar a cabo la direccion y administracion de los proyectos de
inversién, de la construccion y los servicios de ingenieria y prestar servicios de
consultoria y asesoria juridica en materia de construccion a las entidades del sistema
del Ministerio de la Construccién y a terceros.

En el Contingente “Alberto Delgado Delgado” se ejecutan principalmente, obras de
arquitectura tales como viviendas, hoteles, consultorios, tiendas y obras de ingenieria
como pedraplenes, mantenimientos a carreteras y plataformas para obras. Entre sus
obras de mayor importancia se encuentran: la construccién del pedraplén de la
peninsula Ancon, la ampliacion del aeropuerto del municipio, el hotel Brisas Trinidad
del Mar, la construccion del Banco Financiero Internacional y la construccion del
complejo CIMEX en Trinidad.

Los valores compartidos que se encuentran definidos en la empresa son:
honestidad, sinceridad, compafierismo, solidaridad, sentido de lo comun, laboriosidad,
sentido de pertenencia, amor al trabajo y motivacion.

Su misién es: “Liderar los servicios de construccién con alta profesionalidad, para
alcanzar niveles de competitividad que satisfagan las expectativas de los clientes”.
Mientras que su vision: “Ser una empresa lider en la prestacion de servicios de
construccion civil e ingenieria, remodelacién y/o rehabilitacion de edificaciones, trabajar

con tecnologia de avanzada y poseer entre sus principales valores: el sentido de
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pertenencia, el compafierismo y el amor al trabajo de sus empleados y satisfacer las
necesidades del cliente con un Sistema de Gestion de la Calidad segun los requisitos
establecidos en la NC-ISO 9001:2008".

Su objeto social es:

1- Brindar servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras,
edificaciones e instalaciones; demolicién, desmontaje, remodelacién,
reconstruccion y/o rehabilitacion de edificaciones, instalaciones y otros
objetivos existentes; de reparacion y mantenimiento constructivo; de
trabajos de decoracion vinculados al proceso constructivo; de
construccion de areas verdes, mantenimiento y exposiciones de jardineria
vinculadas con el proceso constructivo; servicios integrales de
impermeabilizacion, tratamiento superficial y recubrimiento quimico;
topograficos; de recogida de escombros vinculados a la construcciéon y
desastres naturales y de posventa, todos ellos en pesos cubanos y pesos
convertibles.

2- Producir y comercializar, de forma mayorista, hormigones asfalticos; en
pesos cubanos y pesos convertibles.

3- Brindar servicios de preparacion técnica de obras; de alquiler de equipos
de construcciéon y complementarios; asistencia técnica, asesoria y
consultoria en actividades de construccion; cientifico-técnicos y de
ejecucion de proyectos de 1+D e innovacioén tecnolégica en actividades de
construccion; de recogida de desechos soélidos; de transportacion de
carga general y especializada; de alquiler de almacenes y locales; de
parqueo; de recreacién a sus trabajadores y de almacenamiento y
expendio de combustibles y lubricantes, éste ultimo solo a entidades del
sistema del Ministerio de la Construccion, todos ellos en pesos cubanos.

4- Brindar servicios de alimentacion y alojamiento a sus trabajadores; en
pesos cubanos.

En noviembre del 2009 la empresa cumple con una serie de requisitos e
implantan el Sistema de Direccidén y Gestion Empresarial Estatal cuyas principales

funciones estan recogidas en el Articulo 76, del Decreto N0.281:2007 (Anexo 3), y
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definen como Areas de Resultados Claves: Informatizacién, Desarrollo
Tecnoldgico, Gestion de la Calidad, Eficiencia Econdmica, Gestion de los
Recursos Humanos, Arquitectura, Supervision y Control, Equipos y Operaciones.

Muchas son las definiciones, criterios y requisitos que se utilizan para esta
investigacién, entre los que se destacan los expuestos en la Norma Cubana NC
3000:2007 “Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano”, en el Decreto Ley
252:2007 “Sobre la Continuidad y el Fortalecimiento del Sistema de Direccion y
Gestion Empresarial Cubano”, en el Decreto No0.281:2007 “Reglamento para la
Implantacion y Consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial
Estatal” y, entre otros autores, las de Edgar Schein, Irene Trelles y Teresa Cruz,
quienes con sus estudios enriquecen el tema en cuestion. Pero aun no es
suficiente; la cultura organizacional es exclusiva e individual, por lo que todas las
empresas deben realizar un estudio cultural de los elementos que la integra para
fortalecer su desarrollo institucional.

El presente estudio lo respalda el Decreto Ley No0.252:2007 y el Decreto
No0.281:2007 los cuales abogan por la realizacion permanente de estudios que
reflejen los problemas e insuficiencias existentes en los diferentes sistemas de la
empresa y por el desarrollo de una cultura organizacional que en linea con el
sistema de valores de la entidad, incremente la motivacion y el desarrollo del
sentido de pertenencia de los trabajadores, para obtener altos rendimientos,

ademas de hacer mas eficaz y humana la actividad de la organizacion.
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Capitulo Il: Marco metodolégico
2.1- Disefio de la investigacién

El enfoque de la presente investigacion es cualitativo, con el empleo de técnicas
especializadas para obtener determinadas respuestas acerca de lo que los
trabajadores piensan y cuédles son sus sentimientos. El mismo permite comprender
mejor las creencias, motivos y comportamientos de la muestra estudiada, ademas
facilita la creacion de acciones para fortalecer la cultura organizacional de la entidad
objeto de estudio. El tipo de estudio es descriptivo, se caracteriza la cultura
organizacional de la Direccion de la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura
No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad, se definen los elementos
esenciales que forman parte de su cultura y la investigacion tributa a la produccion.

2.2- Problemay objetivo del estudio

Problema de la investigacién: ¢Cuales son los rasgos que caracterizan la cultura
organizacional en la Direccion de la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura
No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad?

Para darle respuesta al anterior problema se disefia el siguiente objetivo general:
Identificar los rasgos que caracterizan la cultura organizacional en la Direccion de la
Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado
Delgado” de Trinidad.

2.3- Premisay categoria de analisis

Premisa de la investigacion: A pesar que en los trabajadores de la Direccién de la
ECOA 50 de Trinidad no existe un total dominio del término cultura organizacional,
muchos de ellos afirman la importancia que reviste la misma para la empresa.
Categoria analitica: La cultura organizacional, la autora toma para la investigacion la
definicion segun la Norma Cubana NC 3000:2007 “Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano” la cual la define como: “Interrelacion entre la estructura de creencias,
valores, costumbres y formas de manifestarlas y trasmitirlas, asi como de actuacion de
las personas integrantes en situaciones concretas, que condicionan la conducta de sus
miembros y que van a caracterizar los procesos y comportamientos individuales,
grupales y de la organizacion, ademas, de su influencia en las funciones directivas y

las decisiones a todos los niveles”.
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Subcategorias
Componentes de la cultura organizacional: creencias, valores y comportamientos de

la cultura de la organizacion.

s Creencias: “Son todas aquellas proposiciones o ideas reconocidas como
verdaderas por los miembros de un sistema cultural, independientemente de su
validez objetiva. Es, en otras palabras, lo que las personas que integran un sistema
cultural aceptan como cierto” (Andrade en Trelles, 2001).

Se tomaron en cuenta en este caso las dimensiones enunciadas por Schein (2002):

- Relacién con su entorno.

- Naturaleza del trabajo.

- Naturaleza sobre el hombre.

- Naturaleza del tiempo y utilizacion de espacio.
- Naturaleza de las relaciones humanas.

% Valores: Segun la Norma Cubana NC 3000:2007 “Sistema de Gestion Integrada
de Capital Humano” son: “Principios morales, éticos, patrioticos, de solidaridad
humana; preferencias culturales; espiritu de sacrificio y actitudes psicoldgicas que
guian los juicios de las personas y su comportamiento en funcién de un desempefio
laboral superior y de los resultados de la organizacion”.

Los valores son ideales que comparten y aceptan, explicita o implicitamente, los
integrantes de un sistema cultural y que, por consiguiente, influyen en su
comportamiento. Se refieren a las pautas deseables de conducta individual y colectiva,
y proporcionan parametros que determinan qué conductas deben ser premiadas y
cudles castigadas. A diferencia de las creencias, los valores se mueven y se
manifiestan en el plano emocional.

Para Carlos Diaz Llorca, (2001) los valores se dividen en:

- Valores tacticos: Asociados con lo que debe ser la organizacion, con el estado
ideal al que la entidad pretende.

-Valores estratégicos: Actian en la cotidianidad e influyen en los
comportamientos de los sujetos.

% Comportamientos: “Constituyen la parte visible de la cultura, expresiones de su

esencia, dificiles de descifrar teniendo en cuenta que responden a esquemas
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ocultos. Dentro de ellos clasifican el espacio fisico, las producciones artisticas, la
capacidad tecnoldgica, el lenguaje tanto escrito como hablado y la conducta de los
miembros del grupo. Sin embargo ellos son el producto tanto de las creencias
como de las contingencias ambientales, por ello para que un evento sea
considerado cultural debe ser reiterado y compartido” (Schein, 2002).

2.4- Unidad de analisis

La Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto
Delgado Delgado” esta estructurada por: la Direccion General de la empresa, seis
Direcciones Funcionales y una Unidad Empresarial de Base (UEB Arquitectura) (Anexo
4y5).

La integra un total de 380 trabajadores, de ellos 344 directos a la produccién y 36
plantillas de la administracion; 28 pertenecen a la Direccion General de la empresa y 8
a la Direccién de la Unidad Empresarial de Base (UEB Arquitectura), del total de los
trabajadores 36 son mujeres y 344 son hombres. Sus edades estan oscilan entre los 23
y 63 afios de edad. El nivel cultural promedio en la direccion de la empresa es el doce
grado y de sus categorias ocupacionales 8 son directivos, 6 técnicos, 16 especialistas,
2 operarios de comunicacion, 1 contador, 1 cajero pagador, 1 secretaria y 1 chofer
(Anexo 6 y 7). La mayoria de los trabajadores que integran las plantillas de la
administracion llevan mas de 5 afios en la empresa.

La unidad de analisis para esta investigacion, la constituye los trabajadores que
integran la plantilla de la Direccion de la ECOA 50.

2.5- Poblaciéon, muestra y tipo de muestreo

La poblacion la integran los 36 trabajadores que conforman la plantilla de la
Direccion de la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente
“‘Alberto Delgado Delgado” de Trinidad, para la muestra se toma el 100% de la
poblacion escogida y se le aplica las técnicas seleccionadas en la investigacion. El tipo
de muestra que se utiliza es la no probabilistica intencional.

2.6- Métodos y técnicas de investigacion
% Revision de documentos: Se emplea durante la consulta y el estudio de las
fuentes bibliograficas para seleccionar e utilizar la informacion actual sobre el

tema en cuestion. Los documentos normativos por los que se rige la empresa
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permitié la obtencion de informacién sobre la misma. Se utilizaron tesis de

Diplomas, Maestrias y otros documentos que abordan la relacion de la

comunicacién y la cultura organizacional (Anexo 8).

% Cuestionarios: Se utiliza en investigaciones cualitativas con el objetivo de
determinar los problemas y contrastar opiniones. Se elaboraron dos formulario
de preguntas y respuestas para veinticuatro trabajadores que pertenecen a la
Direccion de la ECOA 50; segun los objetivos perseguidos por la autora en
esta investigacion (Anexo 9y 10).

% Entrevistas en profundidad: Para recopilar informacién a través de
preguntas directas realizadas a los once integrantes del Consejo de Direccién
de la empresa y a uno de sus fundadores, donde la autora profundizé en la
informacion que obtuvo de los mismos en torno a los aspectos de interés
(Anexo 11y 12).

% Observacion participante: Para comprobar el estado del problema objeto de
estudio, asi como, tomar los elementos necesarios que permitieron hacer una
valoracion méas exacta de las deficiencias que los trabajadores plantearon a
través del registro sistematico de los comportamientos manifiestos durante el
periodo de investigacion (Anexo 13).

2.7- Procedimientos de campo
El 29 de noviembre del 2010 la autora se dirigié a la Empresa Constructora de Obras

de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad, con el

propésito de realizar un estudio sobre la cultura organizacional en la direccion de dicha

entidad. Investigacion que acepté Juan Antonio Espinosa, actual director general y

demas miembros del Consejo de Direccion. Se pudo apreciar el grado de interés por el

beneficio cualitativo del trabajo para el proceso de Perfeccionamiento Empresarial,

inmersos desde noviembre del 2009.

Posteriormente se informé de manera oficial la investigacion a todos los
trabajadores de la direccion de la empresa, se explicé la importancia de la cultura
organizacional para el buen desempefio de la institucion y su influencia en las
practicas, actitudes administrativas y no administrativas de los miembros de la

organizacion.
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El primer encuentro sirvi6 para despejar dudas e iniciar las relaciones con los
trabajadores, las que se consolidaron a través del contacto respetuoso, de visitas
previamente organizadas, por fecha y hora, donde la autora pudo aplicar cuestionarios
a un total de 24 trabajadores, es decir al 67% de la muestra escogida, mediante
preguntas intencionales cuyos resultados enriquecieron la investigacion con la
elaboracion de tablas y graficos. Por otra parte, permitio desarrollar entrevistas en
profundidad a 12 trabajadores que representan el 33%, ellos 11 integrantes del
Consejo de Direccion y un fundador que continla activo en la empresa. Todos
ofrecieron a través de un intercambio profundo informacién importante, reveladora
para el presente trabajo.

Ademas se pudo observar de forma activa las actividades esenciales que realizan
los trabajadores de la direccion de la empresa, sus relaciones, comportamientos entre
las personas involucradas, que posibilitd obtener la percepcion de la realidad objeto de
estudio. Luego de obtener la informacion necesaria, se proces6 de manera cuantitativa
con el fin de evaluar en cifras los resultados obtenidos y establecer la triangulacion
requerida.

Después de cinco meses de investigacion, se abandona el campo a los 29 dias del
mes de abril del 2011, donde en un pequefio encuentro que se sostuvo con el grupo de
trabajadores de la direccion de la empresa, se agradece el apoyo y preocupacion para
con el estudio, también se le inform6 al Consejo de Direccion, que después de analizar
los resultados y elaborar las acciones se les haria llegar este documento de forma

oficial para que contribuya al fortalecimiento interno de la organizacion.
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Capitulo Ill: Andlisis de los resultados y disefio de las acciones
3.1- Anélisis de los resultados
3.1.1- Resultados de la revision de documentos

La autora analizé y consultd documentos e investigaciones actuales que abordan la
cultura en las organizaciones, los criterios de autores como: Edgar Schein, Irene
Trelles, Teresa Cruz, Lucas Marin, entre otros, se tomaron en cuenta para la
realizacion de la presente investigacion, ademas de las definiciones expuestas en la
Norma Cubana NC 3000:2007 “Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano”.

Se estudiaron los principales documentos normativos metodolégicos por lo que la
empresa se rige; el Decreto Ley No0.252:2007 “Sobre la Continuidad y el
Fortalecimiento del Sistema de Direccién y Gestion Empresarial Cubano” y el Decreto
N0.281:2007 “Reglamento para la Implantacion y Consolidacion del Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial Estatal’, ademéas de la Norma Cubana NC 3001:2007,
la NC 3002:2007, de la Oficina Nacional de Normalizacion de la Republica de Cuba, la
NC ISO 9001:2008 “Sistema de Gestion de la Calidad” y el expediente del proceso de
Perfeccionamiento Empresarial del centro y su Sistema de Comunicacion Empresarial.

Con respecto a los documentos existentes en la empresa, tanto impresos como
digitales que recogen su historia, caracterizacion, mision, vision, objeto social, entre
otros, se pudo comprobar que son muchos, pero algunos no coinciden, lo que
desinforma a aquellos que los consultan.

3.1.2- Resultados de los cuestionarios aplicados a los trabajadores de la
Direccion de la ECOA 50 de Trinidad

Como muestra el Gréafico 1y Tabla 1 del Anexo 14 de los 24 trabajadores que se les
aplicé el cuestionario, se comprobé que existe un desconocimiento casi total con
relacion al término “cultura organizacional”’, solamente 6 trabajadores que representan
el 25% lo conoce y 18 no tienen la menor idea, lo que representa el 75% de la muestra
escogida, excluyen la importancia y omiten la magnitud de desarrollar una adecuada
cultura organizativa sustentada en los valores que impulsen el total desarrollo de la
empresa.

De éstos, 10 que representan el 42% del total, no conocen la fecha de fundacion de

la institucion, 8 manifiestan conocerla para un 33% y 6 poseen poco conocimiento para
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un 25%, demuestra que existe un predominio de trabajadores que no conocen el
historial de la empresa.

De igual manera ocurre con la mision de la empresa, 10 la conocen para un 42%, 3
en parte, para un 13% y 11 trabajadores no la conocen, para un 45%. Con respecto a
la vision, 7 trabajadores tienen total dominio, 5 mostraron un cierto conocimiento y 12
mostraron no conocerla, lo que representa el 29%, el 21% y el 50% respectivamente.

Acerca del objeto social que se encuentra definido en la organizacion 7 lo conocen,
para un 29%, 4 trabajadores demostraron tener cierto un cierto conocimiento para un
17%, y 13 no lo conoce, lo que representa el 54% del total escogido.

Un grupo de 9 trabajadores desconocen los valores compartidos en la direccién de
la empresa para un 38%, con escaso conocimiento se encuentran 8 para un 33% y los
identifican 7 para un 29%, estos ultimos consideran necesario fortalecer valores como:
el sentido de pertenencia, el compaferismo, la solidaridad y el amor al trabajo,
ausentes en la mayoria de los trabajadores. En este aspecto prevale también el
desconocimiento de los valores compartidos definidos en la Direccion de la ECOA 50.

Resalta el poco dominio del colectivo sobre los elementos que conforman la cultura
organizacional de la empresa. Es vital que todos los miembros en una organizacién
dominen la mision, vision, objeto social y valores para comprender los objetivos por los

qgue fue creada y hacia dénde quiere llegar.
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Gréfico 1. Conocimiento de algunos elementos de la cultura organizacional en la Direccion de
la ECOA 50 de Trinidad.
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Fuente: Anexo 14.Tabla 1.

El Gréafico 2 y la Tabla 2 del Anexo 14 reflejan la confianza de los trabajadores del
centro en sus superiores; el 71% expresaron confiar plenamente en los directivos, y un
29% plantearon que de cierta manera, no totalmente. Resultados favorables, la
mayoria de los trabajadores manifiestan abierta confianza en sus superiores. LoS
directivos deben ser criticos y autocriticos, manejar la informacién relativa a los asuntos

de la organizacion de manera objetiva y sincera, sin ocultar nunca la verdad.
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Gréfico 2. Confianza de los trabajadores de la Direccion de la ECOA 50 en sus superiores.
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Fuente: Anexo 14. Tabla 2.

Es opinion del 46% de los trabajadores que al ingresar a la empresa no recibieron la
informacion necesaria para desempefiar su labor. Argumentan ademas, la necesidad
de contar con un adecuado nivel de preparacion y conocer bien qué les corresponde
hacer, cuales son los objetivos trazados por la direccién de la empresa y sus funciones
a realizar para desempefar correctamente las tareas asignadas.

El 54% del personal afirma, que las decisiones estan completamente centralizadas
en la direccion de la empresa, que “solamente los jefes toman las decisiones”.
Consideran que se deben tomar en cuenta sus criterios a la hora de emitir las
orientaciones.

En el Grafico 3 y la Tabla 3 del Anexo 14 un 58% plantea que el estilo de direccién
predominante es el autocratico. Para que una organizacién avance es necesario que
todos piensen en conjunto y se tomen en cuenta las opiniones del grupo y no la

voluntad de una sola persona.
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Gréfico 3. Estilo de Direccidon que predomina en la ECOA 50 de Trinidad.
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Fuente: Anexo 14. Tabla 3.
El Grafico 4 y la Tabla 4 del Anexo 14 reflejan que un 46% considera que la
comunicacion con sus superiores es buena, basada en el respeto y la comprension
mutua pero un 54% planted que es regular, “en ocasiones los jefes de los diferentes
departamentos no se dirigen a sus subordinados de la forma mas adecuada”, se rompe
la retroalimentacion entre las partes involucradas. Con respecto a las relaciones entre
los compafieros, solamente el 29% plante6 que son regulares y un 71% mostré que
son buenas, establecidas en intercambios cordiales que se manifiestan entre ellos.
Prevalece la creencia que la comunicacién entre subordinados y directivos es
regular, sin embargo la interpersonal es buena, es necesario mejorar este aspecto vital

para la cultura organizacional.
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Grafico 4. Comunicacion de los trabajadores de la Direccion de la ECOA 50 con los superiores.
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Fuente: Anexo 14. Tabla 4.

En el Gréfico 5 y la Tabla 5 del Anexo 14, un 29% de la muestra escogida no se
sienten motivados con el trabajo que desempefian, el 46% en ocasiones y el 25% se
sienten motivados en la labor que realizan en la direccion de la empresa. Resultados
gque demuestran que en este sentido se avanza en la empresa, pues el mayor porciento
refiere motivarse en ocasiones y la diferencia entre los motivados y no motivados es
minima, aunque se impone la necesidad de rescatar este valor por la importancia que

reviste para el desarrollo de la Direccion de la ECOA 50.
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Grafico 5. Motivacion de los trabajadores de la Direccion de la ECOA 50 de Trinidad.

Motivacion

46%

S| MNo W A veces

Fuente: Anexo 14. Tabla 7.

El Grafico 6 y la Tabla 6 del Anexo 14 muestran que el 58% de los trabajadores
afirman que el reconocimiento laboral es regular y solamente un 41% refleja que es
bueno. El colectivo reconoce la estrategia de estimulacion laboral que realiza la
direccién de la empresa, consideran que el reconocimiento y los resultados obtenidos

son la principal fuente de estimulo para elevar la motivacion laboral.
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Gréfico 6. Reconocimiento laboral a los trabajadores de la Direccién de la ECOA 50 de
Trinidad.
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Fuente: Anexo 14. Tabla 5.
En el Grafico 7 y la Tabla 7 del Anexo 14, se observa que un 54% de los
trabajadores consideran que cuentan con buenas condiciones laborales que les facilita
la labor que realizan en la empresa: computadoras, impresoras, servicio de correo
electrénico, entre otros, mientras que el 46% plantearon que en ocasiones no disponen
de todos los medios y recursos necesarios para desempenfar el trabajo diario.

Gréfico 7. Condiciones laborales en la Direccion de la ECOA 50 de Trinidad.
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Fuente: Anexo 14. Tabla 6.
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En el Gréafico 8 y la Tabla 8 del Anexo 14, en relacion con la organizacion del trabajo,
un 29% de los trabajadores reconocen trabajar en equipo y consideran ademas, que
hay que fortalecer el mismo, un 46% plantea que en ocasiones se realizan labores en
conjunto y que las personas con mas experiencia en la empresa brindan su mano a los
mas jévenes y un 25% creen que esta modalidad no existe en la organizacion. Es
opinién del 67% de los trabajadores que en la empresa no hay lideres informales,
aunque reconocen que algunos trabajadores se destacan mas que otros pero no
arrastran a las masas.

Teniendo en cuenta los resultados la Direccion del Contingente “Alberto Delgado
Delgado”, debe fomentar esta particularidad en el colectivo, lo que sin dudas ayuda al
fortalecimiento a la hora tomar las decisiones y permite a alcanzar mejores resultados.
Grafico 8. El trabajo en equipo en la Direccion de la ECOA 50 de Trinidad.
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Fuente: Anexo 14. Tabla 8.
El Grafico 9 y la Tabla 9 del Anexo 14 ofrecen los criterios con relacion a la calidad
de los servicios, la mayoria, el 71% considera que existe calidad en los servicios y un

29% afirma que es regular, en ocasiones la imagen que proyecta la empresa a su
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publico externo se ve afectada, entre otros aspectos, por los servicios que brinda la
entidad.

Grafico 9. Calidad de los servicios que brinda la ECOA 50 de Trinidad a su publico externo.
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Fuente: Anexo 14. Tabla 9.
3.1.3- Resultados de la entrevista realizada a un fundador de la Direccion de la
ECOA 50 de Trinidad

En la entrevista que se realizé a Jorge Luis Massipi Acosta, fundador de la Direccion
de la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto
Delgado Delgado” se pudo comprobar que no estd muy familiarizado con el término
“cultura organizacional”, desconoce que tanto él, como otros (Anexo 15), fueron los que
crearon la cultura del centro, informacion reveladora que provocé un estado de
satisfaccion al entrevistado aunque revel6 que la empresa no le reconoce tal mérito.

Conoce con exactitud la fecha de fundacion, la mision, vision y el objeto social de la
organizacion. Comenta que en sus inicios existia mayor sentido de pertenencia,
responsabilidad, los valores laborales estaban mas enraizados, se trabajaba con
animo, alegria, es decir existia “amor al trabajo”, lo que permitia que la empresa
evolucionara y se desarrollara con éxito.

Valores que se pierden con el ir y venir de tantos directores que han transitado en la
entidad (Anexo 16). Actualmente, segun él, no existen lideres informales, pero la
realidad cambid de forma positiva desde que Juan Antonio Espinosa Gémez, director

52



ONSTRUCCION

e ——
=

Capitulo llI: Analisis de los resultados y disefio de las acciones LIS N

5 UEARQUITES TUR &350

actual desde el afio 2008, asumié la direccibn de la empresa con caracteristicas
favorables que impulsan el desarrollo institucional y profesional de los trabajadores,
clima que se beneficia con la implantacion del proceso de Perfeccionamiento
Empresarial que se inicido en noviembre del 2009, lo que trae como consecuencia, una
serie de beneficios laborales.

Sin embargo, refleja que aun no es suficiente, es necesario fortalecer los valores que
comparte la empresa como: el trabajo en equipo, la solidaridad y responsabilidad,
mejorar las condiciones laborales, incrementar los cursos de superacion, posgrados y
diplomados que se ofertan a los trabajadores del centro, hasta ahora pocos e
insuficientes (Anexo 17 y 18). Ademas, plantea la necesidad de mejorar las formas
comunicacionales porque en ocasiones los directivos para con sus subordinados
emplean las menos adecuadas e incorrectas.

3.1.4- Entrevista realizada a los miembros del Consejo de Direccion de la ECOA
50 de Trinidad

Se pudo verificar que el conocimiento que tiene el equipo de direccion, sobre lo que
significa cultura organizacional, sus elementos e importancia, no es similar, unos estan
mejor preparados que otros y la mayoria son nedfitos, ya que de los 11 trabajadores
que lo integran, 4 respondieron con coherencia para un 36%, 2 mostraron tener cierto
conocimiento para un 18% vy los 5 restantes no conocian el término en cuestion para un
46%.

En la entrevista a Juan Antonio Espinosa Gémez, director del Contingente “Alberto
Delgado Delgado” de Trinidad se comprobd que: es un director carismatico, cortés,
solidario, exigente, el cual gusta de estar rodeado de sus trabajadores, escucharlos y
resolver sus problemas y aunque demostré tener poco conocimiento acerca del término
“cultura organizacional”, reconoce su importancia para el desarrollo de la organizacion.
Plantea que en la actualidad se cuenta con mas y mejores recursos para desempefar
el trabajo diario, pero muchos de los valores presenten en la empresa se han perdido,
se refiere al sentido de pertenencia, el compafierismo, la solidaridad, la laboriosidad, la
motivacion y el amor al trabajo, valores en decadencia.

Con relacion a la comunicacion expreso: “Constituye la mitad de nuestros

problemas. Las informaciones no se transmiten de manera correcta, no se informan a
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tiempo las tareas a desarrollar por los trabajadores, lo que ocasiona desorden e
incumplimiento laboral”. Planteamiento que afirma Yunior Pérez Céardenas, actual
Director de Recursos Humanos y encargado de la comunicacion en la entidad, agrego6
que: “La comunicacion es un campo de gran importancia, sobre todo en los ultimos
anos, en los que se considera al sistema comunicacional como parte de los activos
intangibles de empresas e instituciones. Hay que fortalecerla, desarrollarla de manera
correcta y cordial para lograr el entendimiento entre los trabajadores de la empresa”.

Con relacion a la cultura organizacional, el Ing. Omar Amed Ledn Lorenzo, Esp. B en
Gestion de los Recursos Humanos, que atiende el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial en la entidad plante6: “Hoy en dia gestionar una empresa es ante todo
gestionar una cultura o el espiritu de la organizacion que va siempre de arriba abajo. La
crea el primer ejecutivo para bien o para mal. Obviamente no todo va de arriba abajo.
De hecho una buena comunicaciébn ascendente es el mejor sintoma de buena
estrategia, buen trabajo en equipo y magnifico servicio al cliente. Pero la cultura que
permite dicho ascenso ha sido creada previamente por la alta direccién y es siempre
descendente. Lo cierto es que hay que fortalecer la cultura organizacional de esta
empresa”.
3.1.5- Resultados obtenidos mediante la observacién participante que la autora
realizo en la Direccion de la ECOA 50 de Trinidad

La autora durante los cinco meses del periodo de investigacion empled la
observacion participante y pudo confirmar que en la direccién de la empresa, de forma
general, reina un clima favorable para el progreso organizacional, aunque muchas
veces trabajan en equipo lo que predomina es el trabajo individual. Existe una estrecha
relacion entre los trabajadores, pero el flujo de comunicacion que predomina, la
mayoria de las veces, es el vertical descendente, en ocasiones la direccion comunica
las informaciones sin tomar en cuenta la opinién de los subordinados, predomina el
estilo de direccion autocratico; es necesario que todo el personal vea de forma clara los
resultados de la entidad, ya sean buenos o malos y que los mismos participen de forma
activa en las decisiones que toma la empresa, pues de esa manera se demuestra la

confianza que los superiores tienen en sus trabajadores.
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Con respecto a los canales de comunicacion se comprob6 que en la entidad los
pocos murales que existen estan viejos y desactualizados, la via que mas utilizan para
comunicar las informaciones es el cara a cara y esta a su vez, en ocasiones, no se
desarrolla de forma correcta.

Las actividades frecuentes en la empresa son: los Consejos de Direccion, se
efectlan mensualmente con el objetivo de analizar y evaluar los resultados alcanzados
hasta el momento, los Consejos de Produccion, con una periodicidad semanal y los
matutinos todos martes, donde se debaten noticias del ambito nacional e internacional
y se transmiten informaciones importantes para los trabajadores de la direccién del
centro.

Con relacion a los lideres informales, la autora comprob6 que Orlando Fernandez
Cruz, el “Gallego” como carifiosamente todos le decian, fue un simbolo, un ejemplo a
imitar, verdadero lider para la empresa e inclusive para el Ministerio de la Construccion.
En la entidad existe un monumento en su nombre; “personaje fisicamente
desaparecido pero que aun vive en el recuerdo de muchos”. En el colectivo laboral
trabajadores se destacan mas que otros, sobresalen por su accionar diario e inclusive
por la experiencia acumulada a través de los afios, pero les falta desarrollar un rol mas
activo dentro del grupo, ejercer influencia sobre la colectividad para convertirse en
verdaderos lideres.

Para la autora los departamentos de las diferentes direcciones estan mal
distribuidos, aunque la empresa cuenta con un enorme espacio fisico, ubicaron el
parqueo de las maquinas en la entrada a mano izquierda, lo que influye de manera
negativa en la percepcion visual de los visitantes, ademas las diferentes oficinas;
inmuebles todos, en buen estado constructivo, se encuentran aproximadamente a unos
70 metros de la entrada y se ubican frente al parqueo albergues para trabajadores que
pertenecen a otras regiones.

Con relacion a los valores compartidos que se encuentran definidos en la empresa
los mismos no coinciden con los presentes en la mayoria de sus trabajadores. En la
actualidad hay que fortalecer valores como: la motivacion, el sentido de pertenencia, el
comparferismo y el amor al trabajo ya que los mismos influyen y gestionan las

creencias y comportamientos de los trabajadores de la Direccion de la Empresa
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Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado”
de Trinidad.

3.2- Elementos de la cultura organizacional existente en la Direccion de la ECOA
50 de Trinidad

El vinculo que se establece entre los elementos culturales que en la actualidad
existen en la Direccion del Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad, fue
creado desde el analisis de las creencias, valores y comportamientos del colectivo
laboral.

Los miembros de la direccion de la empresa analizan el entorno donde se
desenvuelven, sus amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades, las compararan
con el resto del sistema empresarial, a fin de elevar su eficiencia. Existe una estrecha
relacion entre la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente
“‘Alberto Delgado Delgado” (ECOA 50) de Trinidad, el Grupo Empresarial de la
Construccién de Sancti Spiritus (GECSS) y a su vez, con el Ministerio de la
Construccién (MICONS) respectivamente.

Hay correspondencia entre los objetivos que persigue la empresa y el
comportamiento que algunos trabajadores de la direccion manifiestan en la practica,
esto lo demuestra el reconocimiento otorgado el 12 de febrero del 2011 a la institucion,
por lograr certificar dentro del “Sistema de Gestién de la Calidad”, la construccion de
viviendas prefabricadas “Gran Panel”’, hasta el momento en el pais Unica empresa
estatal del sector constructivo en recibir tal mérito.

Las relaciones con el entorno, se destacan desde el afio 2008, por su estabilidad y
las establecidas con sus diferentes publicos se consolidan, mejoran paulatinamente.

La observacién y los cuestionarios aplicados permitieron comprobar que los
trabajadores de la empresa, principalmente los del Consejo de Direccién trabajan para
fortalecer y mejorar la imagen que proyecta la entidad, aspecto favorable que ayuda a
rescatar el sentido de pertenencia, afectado en la organizacion.

Pero aun no es suficiente, es necesario que la empresa consolide sus relaciones con
los organismos superiores, trabajadores y su entorno, todavia existen muchas barreras

gue impiden incrementar la eficiencia y los resultados obtenidos.
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Con respecto a la comunicacion, la empresa no cuenta con un Departamento de
Comunicacion, ni con especialista en esta rama, atendida por Yunior Pérez Cardenas,
ingeniero industrial, joven que aunque cumple con los requisitos formales para
desempeiniar la plaza, le falta ampliar sus conocimientos en relacion a esta importante
disciplina. En la direccién de la empresa la comunicacién no siempre es efectiva, en
ocasiones no se emplea de la manera mas correcta y profesional.

Con relacién a las actividades laborales, es opinion de la mayoria, que desde que
Juan Antonio Espinosa GOmez se encuentra al frente de la entidad y se implant6 el
proceso de Perfeccionamiento Empresarial estas se desarrollan con mejor calidad,
pero aun no se logra la integracién de todos los trabajadores, algunos se aislan y se
crean grupos en la empresa.

Las creencias y los comportamientos en la actualidad se han visto afectados, entre
otros factores, por la pérdida de valores como: el sentido de pertenencia, la
laboriosidad, la motivacién, el comparferismo y el amor al trabajo. Lo trabajadores
plantean que muchas veces la imagen se deteriora a causa de comportamientos
inadecuados que ellos mismos desarrollan.

En la empresa no se valora el papel de los fundadores, aspecto importante para
fortalecer el sentido de pertenencia del colectivo. Una organizacién efectiva trata de
crear una atmosfera donde los fundadores se sientan estimulados a transmitir su
informacion y experiencias a las nuevas generaciones, en aras que éstas asuman la
responsabilidad de pensar y actuar de manera creativa.

En cuanto a la orientacion en el tiempo y la utilizacion del espacio, en ocasiones el
primero se utiliza inadecuadamente, se atienden paralelamente cuestiones de trabajos,
asuntos y actividades personales, la Ultima es para muchos su prioridad inmediata.
Esto se corresponde con comportamientos que evidencian pérdida de valores.

En correspondencia con el uso del espacio fisico, los comportamientos, en su
mayoria se corresponden con las creencias y costumbres que existen en la empresa.
Consideran necesario la correcta distribucion de los departamentos y contar con
Optimas condiciones laborales, que les facilite el trabajo diario.

La ambientacion de los locales, comportamiento que se relaciona con la creencia

referida a la utilizacion del espacio fisico, se pudo comprobar que los inmuebles son
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construcciones fuertes, modernas, la mayoria de los departamentos cuentan con:
computadoras, servicio de correo electronico, aires acondicionados, pero carecen de
decoracion personalizada, confeccionar murales, colocar afiches, los bafios sanitarios
se encuentran en malas condiciones y con falta de higiene por la carencia de agua.

Con respecto a las relaciones entre directivos y subordinados se comprobo, que en
ocasiones, los primeros no se dirigen a sus trabajadores de la forma mas correcta y
profesional. Al realizar las actividades formales las posiciones denotan mejor las
jerarquias que en los espacios mas informales.

En la entidad la percepcion que coexiste sobre las personas se confirma con los
comportamientos relacionados a la prestacion de servicios y a las regulaciones de
recompensas y castigos que se establecen en la empresa para los trabajadores (Anexo
19), las que se asignan a los trabajadores también guardan relacion con las creencias
sobre el ser humano. En ocasiones, los sefialamientos y criticas por parte de los
directivos hacia sus subordinados no se corresponden con la forma persuasiva y
educativa.

Las actividades festivas y de aniversarios se preparan con dedicacion, asi como, en
la posicion de ayuda y solidaridad que asumen algunos trabajadores al brindar su
mano a otros, lo que apoya la creencia de que hay que tener fe en el mejoramiento
humano y demuestra que valores como: el compafierismo, la solidaridad, estan
presentes en algunos, Unicamente se necesita fortalecerlos en la cultura de la
organizacion, esto guarda correspondencia con la profesionalidad, valor perdido entre
los trabajadores y afin con este tipo de comportamiento.

El comportamiento referido a la atencién que presta al publico interno se vincula con
las creencias que sobre el hombre existen en la institucién, se corresponde con la
imposibilidad de ofrecer, en la mayoria de los casos, una respuesta rapida y precisa a
los problemas internos y externos, lo que corrobora que el valor tactico y agilidad a la
hora de dar respuestas, es necesario fortalecerlo.

En cuanto a las creencias que estan presentes en la Direccién del Contingente
“‘Alberto Delgado Delgado”, con relacion al trabajo, se considera, que en primer lugar,
no predomina el criterio de que el mismo es un sentido de vida, que enriquece

espiritualmente, lo consideran Unicamente un medio econdmico para poder vivir, una
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necesidad para obtener un salario. A pesar de ser un colectivo mixto, integrado por
veteranos y jovenes, en reiteradas veces no se manifiestan los deseos de trabajar, la
mayoria consideran que no cuentan con muchas opciones de superacion laboral y
desean la oportunidad de tener éxito, quieren ser reconocidos en su valor como
individuos y sentir que la empresa se preocupa por sus necesidades y problemas.

Se comprobd con relacién al estilo de trabajo, que algunos realizan y apoyan la labor
en equipo, aunque en realidad la mayoria ejecutan su faena de forma individual. Desde
la teoria los equipos de trabajo destacan cinco ventajas: ayudan al incremento en la
productividad, a la mejora en la calidad, a la satisfaccion de clientes, a la satisfaccion
en el trabajo y al fortalecimiento del compromiso organizativo. Se deben crear métodos
modernos de supervision, en los cuales la administracion instaure un ambiente de
confianza que promueva la comunicacion en todos los sentidos.

La toma de decisiones, casi siempre, tomadas por los directivos no tienen en cuenta
los criterios de sus trabajadores, aunque otros plantean, que a veces, si se valoran sus
opiniones. Todo esto se corresponde con las creencias que sobre la naturaleza del
trabajo existen, pero no con la de que el hombre es capaz de hacer.

Las creencias en torno a las relaciones humanas, las cuales encierran, la educacion,
el respeto, la cortesia y el compafierismo se corresponden con las relaciones
comunicacionales establecidas entre los trabajadores de la direccién de la empresa,
muchas veces se obvian los “Buenos dias”, “Gracias”, “Por favor” y “Permiso”.

Se pudo comprobar que no existe relacion entre la cultura organizacional constatada
en la cotidianeidad y la cultura deseada por los trabajadores. Se impone fortalecer los
valores compartidos para lograr una adecuada correspondencia entre las creencias y
los comportamientos dentro de la entidad.

3.3- Acciones para fortalecer la cultura organizacional en la Direccién de la ECOA
50 de Trinidad

A partir de los resultados obtenidos con la investigacion, la autora propone a la
Direccion de la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente
“Alberto Delgado Delgado” de Trinidad, llevar a cabo las siguientes acciones, con vista
a dar solucion a los problemas detectados y a su vez, lograr el fortalecimiento de todos

los aspectos relacionados con la cultura organizacional.
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Acciones:

1. Capacitar a la direccién de la empresa en los aspectos relacionados con la cultura
organizacional y su influencia en la organizacion.

2. Crear en la direccidon de la empresa un equipo de trabajo encargado de supervisar
la comunicacién de la entidad, asesorado por especialistas en la materia.

3. Dar a conocer a todos los trabajadores de la direccion de la empresa, el Sistema
de Comunicacion Empresarial del centro.

4. Desarrollar talleres donde se analice y debata la estructura organizativa de la
empresa: fecha de fundacion, mision, vision, objeto social, valores compartidos,
entre otros aspectos.

5. Confeccionar murales con informaciones y actividades, actualizadas
mensualmente.

6. Elaborar un “Boletin” interno donde se publiquen informaciones variadas de interés
general, para que los trabajadores se sientan motivados con el mismo.

7. Desarrollar talleres, técnicas grupales y conferencias para potenciar la formacién
de valores deseados en la organizacion.

8. Programar actividades que propicien la participacion e integracién de todos los
trabajadores de la empresa.

9. Incrementar los cursos de superacion, posgrados, diplomados para gestionar el
desarrollo profesional de los trabajadores en correspondencia con el desempefio
laboral.

10. Evaluar de forma sistematica los elementos que caracterizan la cultura
organizacional de la direccién de la empresa segun los cambios internos y del

entorno.
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Conclusiones

1. La bibliografia consultada demostré6 que los cambios actuales devienen en un
nuevo tipo de cultura organizacional, manera novedosa de pensar, visualizar la
organizacion, actitud abierta hacia la innovacion y la creatividad para impulsar el
desarrollo empresarial y ademas, constituy0o la base tedrica para la presente
investigacion.

2. Las técnicas y métodos aplicados permitieron diagnosticar el estado actual de la
cultura organizacional en la Direccidn de la Empresa Constructora de Obras de
Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad, se
comprobd que existe desconocimiento sobre el tema de estudio, mision, vision y
objeto social de la organizacibn, no cuentan con un especialista en
comunicacion, ni con el interés de los directivos en la gestion de superacion,
aspectos que impiden el pleno desarrollo organizacional y corroboran la
importancia del trabajo.

3. La investigacion permiti6 determinar las creencias, valores y comportamientos
presentes en los miembros de la entidad objeto de estudio, evidencié que
aunque en la direccién de la empresa las relaciones con su entorno y entre los
trabajadores se fortalecen, en ocasiones se utiliza inadecuadamente el tiempo,
la prioridad para muchos la constituyen sus asuntos personales. Los valores
compartidos no coinciden con los que estan presentes en la mayoria de sus
trabajadores, hay pérdida de éstos, tales como: sentido de pertenencia,
compairierismo, solidaridad, laboriosidad, motivacion y amor al trabajo. La
contribucion mas directa para la efectividad en la organizacibn es el
comportamiento de sus empleados, aunque muchos actidan de forma correcta,
algunos no proceden en correspondencia con los principios éticos que exige el
estado socialista. Es un hecho que la llave para el éxito organizacional esta en la

unidad del capital humano, en aras de cumplir los objetivos.
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Recomendaciones
A la Direccion de la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50,
Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad:

1. Informar los resultados de la presente investigacion a los trabajadores de la
direccion de la empresa porque el estudio de la cultura organizacional es una
herramienta indispensable para fortalecer el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial al que se enfrenta.

2. Disefiar un Plan de Acciones, a partir de las acciones propuestas por la autora
en este trabajo.

3. Extender esta investigacion a otras empresas del sector constructivo para que
asuman la importancia que reviste la cultura para las organizaciones segun las
peculiaridades de las mismas.

A la Filial Universitaria “Julio Antonio Mella” de Trinidad:

1. Incluir el presente estudio como apoyo bibliografico a la carrera de
Comunicacion Social para la asignatura “Cultura Organizacional” y para futuras

investigaciones.
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Anexo 1. Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial (BGPE)

Las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial (BGPE) son la guia y el
instrumento de direccidon por los que las organizaciones empresariales llevan a cabo
sus transformaciones con el objetivo de alcanzar la maxima eficiencia y eficacia en su
gestidon. Las BGPE prevén tres niveles de organizacion de las entidades:

1. Organizacion superior de direccion empresarial: Agrupa un conjunto de
empresas o unidades empresariales de base, que tienen personalidad juridica y no
ejercen funciones estatales. Surgen por una necesidad organizativa y econdémica y
deben aportar con su gestion beneficios practicos a las empresas y unidades
empresariales de base que atienden. Pueden denominarse unién, grupo empresarial,
corporacion, asociacién, cadena, o de otra forma que se determine. Su creacion,
traslado o fusion corre a cargo del Ministerio de la Economia y Planificaciéon (MEP), a
propuesta del organismo de la Administracion Central del Estado que las atiende.

2. Empresa: Organizacion econdémica con personalidad juridica, balance financiero
independiente y gestion econdémica, organizativa, contractual y financiera autbnoma,
gue se crea para direccion técnica, econdmica y comercial de los procesos de
elaboracién de productos o prestacion de servicio. Funcionan bajo el principio de
autofinanciamiento, y por su subordinacién se suscriben en empresas adscriptas a las
organizaciones superiores de direccion empresarial o empresas independientes que se
subordinan directamente a los organismos de la Administracion Central del Estado.

3. Unidad Empresarial de Base: Creadas por los érganos superiores de direccion
empresarial o por las empresas para garantizar y organizar su trabajo, pueden
dominarse unidades bésicas, plantas, talleres, equipos de trabajo independiente,
granjas u otras. Se caracterizan por tener autonomia relativa en su gestion econémica
corriente y funcionan bajo el principio de autofinanciamiento. Sus atribuciones les son
delegadas por la entidad que las crea, tomando como criterio basico la mayor
descentralizacion de la administracion y de los recursos y la mas eficiente direccion de

la fuerza de trabajo. No tienen personalidad juridica.
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Anexo 2. Principios del proceso de Perfeccionamiento Empresarial

Son principios del Perfeccionamiento Empresarial los siguientes:

a) el disefio e implantacion del Sistema de Direccion y Gestion, en funcion de priorizar
los intereses y el cumplimiento de lo establecido por el pais, por encima de
contradicciones sectoriales e intereses particulares de las entidades;

b) la combinacion adecuada, armédnica y oportuna, de las decisiones que son tomadas
centralmente por el Gobierno con aquellas que se delegan al sistema empresarial.
Cada organizacion recibe el nivel de autoridad necesaria y acorde a ello se le exigen
las responsabilidades correspondientes;

c) la empresa estatal es el eslabon fundamental de la economia y sistematicamente
debera potenciar su nivel de organizacién, disciplina, eficiencia y aporte al Estado. Para
el logro de este principio la direccion empresarial estd obligada a administrar
eficientemente los recursos financieros y materiales, asi como liderar su personal,

d) no existen en las entidades que apliquen el sistema problema sin solucién; deben
encontrarse a las mismas alternativas, decidiendo la implantacion de aquellas que
resulten social, econdmica, practica y legalmente mas viables;

e) las entidades que aplican el sistema responden a los intereses de la sociedad,
generando productos y servicios en funcion de sus necesidades en cantidad y calidad,
financian sus gastos con sus ingresos de forma eficiente, creando un excedente que
aportan a la sociedad. El ahorro generado en la gestion de la empresa debe ser
aportado prioritariamente al Estado;

f) la implantacion del Sistema de Direccion y Gestion demanda la permanente
coordinacion al interior de la empresa, implicando a todos los procesos y factores que
la integran; el estudio constante para la toma de decisiones utilizando la informacién
actualizada; que se precise los detalles, meditar y pensar bien cada accion, actuar con
rapidez y no perder nunca un minuto. Tienen que combinarse adecuadamente la
responsabilidad individual y la colectiva. Los jefes responden por su actuacion ante un
solo jefe;

g) cada empresa, de acuerdo con su tecnologia, disefia su estructura y sistemas
organizativos, evaluando permanentemente nuevas formas de organizacion,

redimensionando aquellos procesos que no alcancen los niveles de rentabilidad
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previstos, asi como los que han perdido su competitividad. Cuando como resultado de
este proceso se declaren trabajadores disponibles, ninguno quedard abandonado a su
suerte, el Estado por la via del presupuesto asegurara las garantias salariales que
corresponda. La empresa es la maxima responsable de gestionar nuevas alternativas
de empleo o estudio para estos trabajadores;

h) no se trasladan estructuras, ni sistemas de una empresa a otra, sino que de acuerdo
a sus caracteristicas y teniendo en cuenta los principios, enmarcamiento y
procedimientos establecidos en la ley, cada entidad disefla su sistema organizativo
como un traje a la medida;

I) la empresa es un sistema constituido por varios sistemas a su vez que deben actuar
como un todo integrado; todas las transformaciones que se produzcan en ella tienen
gue garantizar que no se pierda la integralidad, la estabilidad y el cumplimiento de sus
objetivos supremos;

j) las empresas deben evaluar permanentemente los resultados alcanzados, utilizar
como métodos el diagndstico y el autocontrol, buscando mejorar sistematicamente su
actuacion. La evaluacion de la gestidbn debe corresponderse con la misién asignada;
existirAn empresas a las cuales se les mide y exige el cumplimiento de su desempefio
por incrementar sus niveles de venta y aportes, otras que funcionen con margenes
pequefios de rentabilidad, o por la calidad de los servicios que prestan, o por el
cumplimiento de indicadores propios que miden el desempefio de cada actividad;

k) cada empresa debe consolidar la implantacion del Sistema de Direccion y Gestion, lo
gue se obtiene a partir de establecer un proceso de mejora continua de la gestion en
cada milimetro que se avance en ella. Consolidar el Perfeccionamiento Empresarial,
significa su correcta implantacion, avanzar en todos los frentes y sistemas de la gestion
empresarial,

) la idoneidad demostrada es el principio que permite evaluar y decidir la incorporacion
de los trabajadores a la empresa, su permanencia y promocion, asi como el derecho a
incorporarse a cursos de capacitaciéon. La implantacion del principio de idoneidad
demostrada, conlleva al establecimiento del principio de que el mejor derecho lo tiene
el mejor trabajador;

m) que todos los trabajadores pertenecientes al sistema empresarial que aplica el
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Perfeccionamiento Empresarial, devenguen sus salarios sobre la base del Principio
Socialista: “de cada cual segin su capacidad, a cada cual, segun su trabajo”
vinculando para ello su salario a los resultados reales de la produccion de bienes y
servicios y al aporte real que cada trabajador ofrece en la gestion de la empresa. En la
aplicacion de este principio debe garantizarse una correspondencia adecuada entre el
salario pagado a los trabajadores y lo que recibe el Estado como concepto de aporte;

n) se premian los resultados y no los esfuerzos, por lo que la estimulacion colectiva e
individual y el reconocimiento moral, se realizan en correspondencia con la eficiencia
obtenida en la empresa, con el aporte que esta ofrece a la economia nacional y en
funcion de la contribucion individual de cada trabajador;

0) trabajar aplicando métodos de direccion colectiva, debiendo ser los dirigentes
audaces y rapidos en el proceso de toma de decisiones, desarrollando el poder de
escucha y aprendiendo permanentemente de los que mas saben en la empresa, con
independencia del cargo u ocupacion que desempenfan;

p) fortalecer las relaciones entre la administracion y las organizaciones politicas y de
masas, basadas en el respeto mutuo, la cooperacién y el analisis de los problemas con
filosofia colectiva en la lucha por cumplir las metas productivas y de servicios con la
mayor eficiencia e incrementar los aportes a la Sociedad Socialista;

g) los cuadros de direccion cumplen un rol fundamental en el logro de los objetivos del
proceso de implantaciéon del Sistema de Direccién y Gestion, dado que por sus
habilidades y constante preparacion, contribuyen al logro de las metas propuestas y la
creacion de la responsabilidad colectiva por éxito del sistema;

r la organizacion sindical cumple un importante papel como impulsor de la produccién
y los servicios. Esta, con su actuacion, constituye un elemento catalizador para el
incremento de la eficiencia econémica. La combinacion armonica de todos los factores
que participan en la gestion empresarial, asegura el éxito de la implantacion del
sistema y su consolidacion;

s) la activa participacion de los trabajadores en todo el proceso es fundamental para
lograr consolidar los sistemas de gestion y alcanzar un alto reconocimiento social. El
Perfeccionamiento Empresarial debe convertirse en el sistema de la participacion;

t) la atenciéon al hombre y su motivacién constituyen elementos fundamentales que
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sustentan el sistema, encontrdndose en el centro de toda actividad humana, por lo que
es necesario implantarla tanto en lo relativo a sus condiciones de vida y de trabajo
como en cuanto a su participacion en la direccion, creando un clima de trabajo
socialista de ayuda y cooperacion entre todos los trabajadores;

u) la planificacion empresarial constituye herramienta fundamental de la direccion de la
empresa para el logro de sus objetivos y el incremento de los aportes a la sociedad
socialista. Como regla, el plan anual de la empresa es aprobado por el Jefe del
Organismo o el Presidente del Consejo de la Administracion Provincial, segun
corresponda;

v) las utilidades después de impuesto en las entidades que implantan el
Perfeccionamiento Empresarial pertenecen totalmente al Estado Cubano. El Gobierno
aprobara, de proceder, la creacion de reservas en esas entidades;

w) la innovacion tecnoldgica y la generalizacion de los logros de la ciencia y la técnica,
son elementos basicos en la elevacion de la eficiencia y el incremento de los aportes a
la sociedad socialista; como norma sélo deberan divulgarse los resultados cuando sean
realidades evitando de esta forma la creacion de promesas que puedan no cumplirse, o
promesas cumplidas que luego se descuidan, olvidan y abandonan;

X) las entidades que aplican el Perfeccionamiento Empresarial deben tener su propio
sistema de informacién, compatibilizado con los intereses del entorno y los propios que
genera la gestion, creando en los dirigentes la cultura de evaluar por los resultados;

y) las entidades deben ser ejemplo del cumplimiento y conocimiento de la legalidad
socialista y trabajaran permanentemente por enfrentar las ilegalidades vy
manifestaciones de corrupcion, asi como con las causas y condiciones que la
provocan.

Decreto Ley N0.252:2007. Articulo 3.
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Anexo 3. Principales funciones

1- Mantenerse actualizado de las legislaciones que se dicten por el pais; dominar y
cumplir las que le corresponden por ley.

2- Dirigir, organizar, y controlar la correcta aplicacion del Sistema de Direccion y
Gestion.

3- Elaborar las resoluciones necesarias para instrumentar las transformaciones
organizativas que aseguran la implantacién y consolidacion del Sistema de Direccion y
Gestion.

4- Elaborar e implantar la base reglamentaria de la empresa.

5- Darle cumplimiento al cronograma de implantacion establecido en el expediente final
de Perfeccionamiento Empresarial de la empresa.

6- Realizar periédicamente, diagndsticos de la situacion de la empresa y de todas sus
areas de regulacion y control y unidades empresariales de base, elaborar planes de
accion que permitan resolver los problemas existentes.

7- Controlar sistematicamente la implantacion de los distintos sistemas en la gestién
empresarial en todas las empresas.

8- Elaborar y actualizar la estrategia de la empresa; evaluar su cumplimento
peribdicamente en el Consejo de Direccion, tomando las medidas necesarias para
rectificar desviaciones.

9- Elaborar cada afio los objetivos a alcanzar en la empresa, en correspondencia con la
estrategia empresarial aprobada. Controlar periédicamente su cumplimiento.

10- Dirigir y orientar las acciones de las diferentes areas de regulaciéon y control y
unidades empresariales de base de la empresa para el cumplimiento eficiente de las
misiones asignadas.

11- Planificar, acumular, almacenar, rotar, mantener, conservar, y responder por la
integridad fisica, calidad y control de las reservas materiales acumuladas.

12- Disefar el funcionamiento de la empresa sobre la base de estructuras planas y por
procesos, adecuada a su tecnologia y objeto empresarial.

13- Garantizar que la produccién y prestacion de servicios sea realizada en

correspondencia con lo aprobado en el objeto empresarial.
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14- Establecer las funciones y facultades que deben desarrollar cada nivel de direccién
en la empresa en correspondencia con la estructura establecida y seleccionar el
personal idoneo para el desempefio de las mismas.

15- Garantizar una estrecha colaboracién con el Partido, el Sindicato y la Juventud, asi
como con la organizacion superior de direccidn, otras empresas y con otros 6rganos,
Organismos o Consejos de la Administracion Provincial con los que tenga relaciones.
16- Elaborar, reglamentar y aplicar el funcionamiento de los 6rganos colectivos de
direccién de la empresa.

17- Programar las reuniones a desarrollar y tareas principales a cumplir en la empresa.
18- Rendir cuenta periédicamente, a la instancia correspondiente, del resultado del
desemperio y de la gestion de toda la empresa. Organizar el proceso de rendicion de
cuentas en las diferentes areas de la empresa ante el Consejo de Direccion.

19- Disefiar e implantar el procedimiento que organiza el sistema de trabajo con los
cuadros de la empresa y sus reservas en correspondencia con los lineamientos que a
estos efectos se emite por el Gobierno.

20- Determinar de conjunto con los trabajadores los valores que distinguen y deben
jerarquizarse en la empresa.

21- Elaborar e implantar, de conjunto con la organizacion sindical el reglamento de
estimulacién moral de los trabajadores de la empresa.

22- Elaborar e implantar de conjunto con la organizacion sindical el procedimiento que
garantiza la participacion de los trabajadores en la direccion.

23- Involucrar a los trabajadores en las tareas del control interno y garantizar que
dominen y cumplan las medidas a tomar para evitar dafios a la propiedad estatal.

24- Elaborar e implantar de conjunto con la organizacion sindical el sistema de atencién
al hombre en la empresa.

25- Analizar con los trabajadores sistematicamente los resultados obtenidos en la
gestion y el cumplimiento del plan anual aprobado.

26- Realizar estudios para una correcta aplicacion del sistema de organizacién de la

produccion de bienes y servicios.
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27- Distribuir, en interés de cumplir el pedido estatal, las producciones y servicios
seleccionados, entre las unidades empresariales de base que agrupa. Controlar y
garantizar su cumplimiento.

28- Efectuar evaluaciones para determinar nuevos productos y servicios a brindar por
la empresa.

29- Elaborar el reglamento de la brigada o equipo de trabajo socialista y garantizar su
cumplimiento.

30- Garantizar que el sistema de mantenimiento que se aplique en la empresa esté en
correspondencia con su tecnologia, caracteristicas y condiciones de trabajo. Elaborar
el reglamento que organiza en la empresa este sistema.

31- Elaborar el procedimiento para la organizacion de los abastecimientos y las
compras de insumos o productos que garantizan la produccion, los servicios y demas
actividades que se desarrollan en la empresa.

32- Elaborar y aplicar el procedimiento que organiza la actividad metroldgica en la
empresa y cumpla con los requisitos del Servicio Nacional de Metrologia.

33- Aplicar correctamente las técnicas de economia de almacenes, adecuandolas a las
caracteristicas de la empresa, para una mejor gestion del almacenamiento.

34- Aplicar el sistema de gestion de la calidad en la empresa, certificandolo o
avalandolo con las entidades autorizadas, segun el cronograma elaborado.

35- Elaborar el manual de la calidad de la empresa.

36- Organizar el funcionamiento del consejo de calidad de la empresa y de los grupos
de mejora.

37- Realizar el plan de los estudios sistematicos de organizacion del trabajo en la
empresa. Implementar las medidas a tomar como resultado de los estudios de
organizacién del trabajo realizados.

38- Analizar el método de estudio a utilizar para el perfeccionamiento de la
organizacion del trabajo de acuerdo a las caracteristicas técnicas y productivas de la
empresa, asi como aplicar las medidas necesarias para instrumentar los resultados
obtenidos una vez aprobados en el Consejo de Direccidn.

39- Elaborar en la empresa todas las normas de trabajo asociadas a su actividad, asi

como elaborar las normas de consumo material y los indices de intensidad energética.
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40- Disefiar e implantar en coordinacion con la organizacion sindical el procedimiento
para la incorporacion al empleo de los trabajadores.

41- Garantizar que el ingreso, permanencia, promocion y seleccion a cursos de
capacitacion de los trabajadores se realice bajo el principio de la idoneidad
demostrada.

42- Elaborar de conjunto con el sindicato, el reglamento de la idoneidad demostrada de
los trabajadores y garantizar su cumplimiento sobre la base que el mejor derecho lo
tiene el mejor trabajador.

43- Elaborar y aplicar el reglamento de trabajo de los comités de expertos de la
empresa. Crearlos donde corresponde y organizar su funcionamiento.

44- Evaluar de conjunto con la organizacion sindical, el periodo de prueba para cada
cargo a utilizar, en correspondencia con la complejidad y responsabilidad, elaborando
el procedimiento que norma este aspecto en la empresa.

45- Determinar de conjunto con el sindicato, los cargos por designacién de la empresa,
asi como los cargos cuya ocupacion determina la categoria de funcionarios, segun lo
establecido en la legislacién vigente.

46- Evaluar e implantar, de conjunto con la organizacion sindical, el régimen de trabajo
y descanso y el horario de trabajo a aplicar en la empresa, en correspondencia a lo
establecido.

47- Garantizar que el personal de la empresa desempefie y desarrolle sus actividades
de acuerdo a las exigencias establecidas para cada cargo.

48- Elaborar el reglamento para evaluar el desempefio de los trabajadores de la
empresa. Garantizar el cumplimiento de las evaluaciones.

49- Organizar el trabajo en la empresa sobre la base del perfil amplio y la carga de
trabajo sostenido. Elaborar los profesiogramas de los puestos de trabajo, priorizando
los puestos claves.

50- Elaborar el procedimiento para la creacion nuevos cargos de trabajo, definiendo el
método de evaluacion a emplear en la empresa.

51- Elaborar e implementar el plan de capacitacion y desarrollo de los trabajadores y
cuadros de la empresa, en correspondencia con las caracteristicas de los puestos de

trabajo y la determinacion de las necesidades de aprendizaje.
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52- Disefar las medidas necesarias a implantar para fortalecer la disciplina en la
empresa.

53- Elaborar con la amplia participacion de los trabajadores y la organizacion sindical el
reglamento disciplinario interno de la empresa. Controlar su cumplimiento.

54- Organizar la estructura salarial a aplicar a los dirigentes en correspondencia con la
categoria aprobada a la empresa, garantizando que no se produzcan ni igualdades ni
incongruencias salariales.

55- Evaluar y aplicar el tratamiento salarial que corresponde a los jefes de brigadas o
equipos de trabajo socialista y especialistas principales de la empresa.

56- Garantizar que todos los trabajadores de la empresa vinculen su salario a los
resultados en correspondencia al trabajo que realizan.

58- Confeccionar, oido el criterio de la organizacion sindical, el reglamento de los
sistemas de pagos de la empresa.

59- Evaluar periodicamente en el Consejo de Direccibn y en las Asambleas de
trabajadores los resultados de los sistemas de pagos y el analisis de costo-beneficio
gue cada sistema ofrece.

60- Evaluar los puestos que estan sometidos a condiciones laborales anormales,
trabajar para la eliminacion de las que sean posibles.

61- Elaborar el reglamento que norma los pagos adicionales legalmente aprobados en
la empresa.

62- Elaborar el reglamento de pago por alto desempefio en la empresa. Garantizar su
cumplimiento.

63- Evaluar y tramitar la factibilidad econdmica de aplicar el pago adicional del
Perfeccionamiento Empresarial en la empresa.

64- Elaborar, de conjunto con la organizacion sindical, el reglamento interno de
estimulacion en CUC de la empresa, de estar aprobado por el Organismo
correspondiente. Controlar el cumplimiento.

65- Aplicar a los trabajadores de la empresa, en correspondencia con lo establecido, el
tratamiento ante la ocurrencia de interrupciones laborales.

66- Evaluar el personal propuesto a declarar como disponible en la empresa, aplicando

segun lo establecido, el tratamiento laboral y salarial que le corresponde.
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67- Evaluar los riesgos existentes en la empresa (desastres, incendios, pérdida de
plantaciones, plagas, ciclones, intensas sequias, etc.), determinando cuales deben ser
transferidos a empresas de seguros y lo que asumira la empresa.

68- Elaborar e implantar el manual de seguridad y salud en el trabajo. Elaborar el plan
de prevencién de riesgos, que permita prevenir accidentes causantes de pérdidas de
caracter social, material o humano.

69- Organizar y controlar el sistema de seguridad y proteccion fisica, planificar las
medidas a tomar a fin de preservar los equipos, medios, materiales, e informacion de la
empresa.

70- Confeccionar y mantener actualizado el plan de las demandas de tiempo de paz
para los érganos de la defensa, la reserva estatal y la defensa civil.

71- Confeccionar y conciliar los planes de la demanda en situaciones excepcionales
con los 6rganos de la defensa.

72- Confeccionar y compatibilizar con los 6rganos de la defensa civil los planes contra
catastrofes.

73- Elaborar e implantar el sistema de medio ambiente en la empresa.

74- Realizar periddicamente diagndsticos de la situacion ambiental, definiendo los
problemas ambientales y las medidas para su solucion.

75- Disefar e implantar el sistema de gestién de la innovacién de la empresa.

76- Garantizar la introduccion en la empresa de nuevas técnicas, innovaciones de
efectividad comprobada.

77- Controlar el cumplimiento de los planes de generalizacion.

78- Disefar e implantar el sistema de vigilancia tecnoldgica e inteligencia empresarial
gue permita la actualizacion de los conocimientos del personal de la empresa en
funcion de su desarrollo.

79- Garantizar el cumplimiento de las medidas de la propiedad industrial y el derecho
de autor en correspondencia a lo establecido por el Organismo correspondiente.

80- Garantizar el funcionamiento del movimiento de innovadores, racionalizadores, las
brigadas técnicas juveniles y del férum de ciencia y técnica. Garantizar la

generalizacion e implantacion en la empresa de las mejores soluciones.
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81- Dirigir, organizar y controlar el proceso de elaboracién del plan anual de la empresa
en todas sus categorias y por unidades empresariales de base, en correspondencia
con las indicaciones recibidas del Organismo o Consejos de la Administracion
Provincial al cual se subordina. Desagregar el plan por meses.

82- Elaborar el procedimiento de planificacion de la empresa en correspondencia con lo
establecido por los Organismos o Consejos de la Administracién Provincial al cual de
subordina.

83- Garantizar la participacion de los trabajadores de la empresa en todo el proceso de
elaboracion del plan anual, en coordinacion con la organizacion sindical.

84- Presentar y defender, el plan anual de la empresa, en la organizacion superior de
direccién y de corresponder en Junta de Gobierno, el Organismo o Consejos de la
Administracion Provincial al cual se subordina.

85- Analizar periddicamente el cumplimiento de los planes, evaluando y aplicando las
medidas a implantar para garantizar el cumplimiento del mismo.

86- Elaborar y aplicar el sistema de costos de la calidad de la empresa.

87- Elaborar el manual de la contabilidad de costo de la empresa. Garantizar su
correcta aplicacion.

88- Analizar periddicamente los resultados obtenidos en la reduccién de los gastos
(costos) en la empresa y su relacidon con los ingresos. Evaluar las medidas a implantar
para continuar rebajando los gastos, fundamentalmente en divisas.

89- Elaborar y aplicar el procedimiento para la contratacién econémica en la empresa.
90- Garantizar en la empresa el correcto funcionamiento del comité de contratacion.

91- Elaborar el procedimiento que establece las normativas para la formalizacién de
contratos de compraventas de Utiles y herramientas de trabajo.

92- Elaborar el manual de contabilidad de la empresa. Garantizar el cumplimiento de
las medidas organizativas para su correcto funcionamiento.

93- Emitir periédicamente los estados financieros en correspondencia con los
requerimientos establecidos por el Organismo correspondiente en términos de tiempo,

calidad y veracidad.
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94- Asegurar que los sistemas contable-financieros, soportados en tecnologias de la
informacion estén certificados por las autoridades competentes, garanticen la exactitud
de las operaciones y el control.

95- Certificar anualmente los estados financieros de la empresa con entidades
autorizadas.

96- Depositar, anualmente, los estados financieros aprobados por el director general de
la empresa, en las oficinas territoriales del Registro Mercantil.

97- Evaluar los indices financieros obtenidos en la gestibn empresarial y garantizar que
se cumplan las medidas necesarias para erradicar las desviaciones en la empresa.

98- Disefar e implantar el sistema de control interno de la empresa.

99- Elaborar el plan medidas para la prevencion, deteccién y enfrentamiento a las
indisciplinas, ilegalidades y manifestaciones de corrupcién. Controlar sistematicamente
el cumplimiento del plan.

100- Elaborar el plan de autocontroles a realizar en la empresa. Crear equipos de
trabajo multidisciplinarios que ejecuten autocontroles y analicen problemas y posibles
alternativas de solucion.

101- Evaluar en el Consejo de Direccidon los resultados deficientes en la gestion,
demostrados en auditorias y controles; analizar las causas de las deficiencias
detectadas y las medidas a tomar, disciplinarias, laborales, técnicas, econdémicas,
organizativas y salariales que procedan. Informar los resultados de este analisis a los
trabajadores, a la organizacion sindical y a la instancia superior.

102- Analizar el posible destino de los activos fijos tangibles ociosos que son
administrados por la empresa.

103- Organizar la actividad de tesoreria teniendo en cuenta las caracteristicas,
condiciones y la necesidad real de asumirla en la empresa, a partir de las politicas
establecidas por el Organismo correspondiente.

104- Cumplir con rigor y calidad los procedimientos establecidos en el uso de la
moneda convertible (CUC).

105- Evaluar los indices financieros obtenidos en la gestion empresarial y tomar las

medidas necesarias para erradicar las desviaciones.



ONSTRUCCION

e ——
=

AneXOS DED ALIDAD

5 UEARQUITES TUR &350

106- Garantizar segun lo dispuesto en cada caso, el pago de los tributos
correspondientes de la empresa en tiempo y forma.

107- Ejecutar una eficiente gestion de cobros y pagos, que permita lograr la liquidez
necesaria para cumplir sus obligaciones econémicas.

108- Documentar el cien por ciento (100%) de las cuentas por cobrar y pagar y
establecer convenios de cobros y pagos con clientes y suministradores en los casos
que corresponda.

109- Elaborar, evaluar y controlar permanentemente el cumplimiento de los flujos de
efectivos en la empresa.

110- Analizar la factibilidad de crear reservas provenientes de las utilidades retenidas y
las cuantias a crear sobre la base del cumplimiento eficiente de los indicadores
directivos de la empresa y lo dispuesto por el Gobierno.

111- Evaluar las necesidades de créditos bancarios, fundamentar su recuperacion
siempre que proceda en un banco o institucién financiera no bancaria.

112- Desarrollar funciones en el manejo de los recursos financieros y materiales de la
empresa.

113- Formar y aplicar los precios en correspondencia con los lineamientos del
Organismo correspondiente.

114- Organizar racionalmente el sistema de informacién a implantar en la empresa.
115- Elaborar el reglamento de informacién de la empresa, asi como los cuadros de
mando de la direccién de cada jefe de la empresa. Garantizar su cumplimiento.

116- Elaborar la politica de informatizacion y automatizacion de la gestion a utilizar en
la empresa en correspondencia con las normas generales establecidas por el
Organismo o Consejo de la Administracién Provincial.

117- Elaborar y aplicar el sistema que organiza la actividad de mercadotecnia en la
empresa.

118- Realizar los estudios de factibilidad de nuevas inversiones, mejora de productos y
servicios.

119- Elaborar el plan de mercadotecnia y controlar su cumplimiento periédicamente.
120- Disefiar de conjunto con los directivos de la instancia superior la politica de

exportaciones de productos y servicios a implantar. Garantizar el cumplimiento y sobre
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cumplimiento del plan de exportaciones aprobado para el afio. Realizar estudios
sisteméticos de las nuevas posibilidades de exportacion de productos y servicios.

121- Elaborar en la empresa un sistema de evaluacion de la satisfaccion del cliente que
permita la mejora y el perfeccionamiento de las producciones y servicios de la
empresa.

122- Garantizar la sustitucion de importaciones e incluir en el plan anual de cada afio.
Controlar sistematicamente el cumplimiento del plan de sustitucion importaciones.

123- Disefiar e implantar el Sistema de Comunicacion de la Empresa.

124- Elaborar el Manual de Gestibn de Comunicacién y el Manual de Identidad
Corporativa.

125- Establecer una adecuada comunicacion entre la direccion general, las areas de
regulacion y control, las unidades empresariales de base y con los trabajadores en
general.

Decreto 281:2007. Articulo 76.
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Anexo 4.0rganigrama. Estructura actual: ECOA 50
[ Direccion General ]
| | | | | |
Direccion de Direccion de Direccion de Direccion de Direccion de Direccion de
Supervision y Control Contab y Finanzas Desarrollo Recursos Humanos Equipos Operaciones

I
[ UEB Arquitectura ]
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Anexo 5. Estructura Organizativa: UEB Arquitectura
[ Direccion ]
| |
[ Grupo Econémico | (Grupo Recursos Humanos|
| |

[ Jefede Obra | [ Jefede Obra |

Colectivo de |( Colectivo de |( Colectivo de |{ Colectivo de )( Colectivo de | Colectivo de |( Colectivo de )(Colectivo de |( Colectivo de |( Colectivo de |[ Colectivo de |( Colectivo de )( Colectivo de
Ejecucion #1 || Ejecucion #2 || Ejecucion #3 || Ejecucion #4 (| Ejecucion #5 || Ejecucion #6 || Ejecucion #7 || Ejecucion #8 || Ejecucion #9 || Ejecucion#10 || Ejecucion#11 || Ejecucion#12 || Ejecucion#13
Cimentacion || Revoquesy || Construccion || Colocacion || Acabados Enchapes || Instalaciones Apoyoala || Movimiento || Mecanizacion || Reparaciony ||  Trabajos
y Montaje Finos de Muros de Prepiso Interiores y Eléctricas e Produccion de Tierra Mtto Vial Varios de
Albafileria

Hidrosanit

Exteriores
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Anexo 6. Resumen de la plantilla. Direccion de la empresa. Afio 2011

Sup
Oficina Central Direc |RR.HH | Contabilidad | Desarrollo | Equipos | y | Operaciones | Total
Cont

Director General

Chofer C

Especialista C en Gestion
de los RR.HH

Secretaria

N (R R R e

Operador de Sistema de
Comunicaciones

Director de RR. HH 1

P RN R PR

Técnico de seguridad y
salud

Esp. B en Gestion de los
RR.HH(Esp Principal)

Esp. B en Gestion de los
RR. HH

Director de contabilidad y
finanzas

Cajero Pagador

Contador C (Especialista
Principal)

Esp. C Gest Econ

Téc. A Gestion en
Economia

S e

N e Y

Director de Desarrollo 1
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Especialista Ramal en
normalizacion, metrologia 1
y calidad
Esp. C en Ciencias 1

Informaticas

Director Equipo 1

Especialista B en ahorro y
uso racional de la energia

Téc. A en Explot de
maquin de const. y 1
transporte

Director de Supervision y
Control

Especialista B en Gestion
de los RR. HH

Especialista en
proteccion fisica y secreto
estatal

Director de operaciones

Esp. A Obras de Ing

Esp. A Obras de Arq

Esp. A Abast Téc

Total 6 4 5 3 3

N e e
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Anexo 7.Resumen de la plantilla. Direccion de la UEB. Afio 2011

UEB Arquitectura |Direccion |RR.HH |Contabilidad |Area Téc |Total

Jefe Brigada 1 1

Especialista C en
Gestion de RR.HH 1 1
(Esp. Principal)

Técnico A en
Gestion de RR. HH

Especialista B en
Gestion de la 1 1

Economia

Técnico A en
Gestion de la 1 1

Economia

Esp C Gestion de la

Economia

Especialista A en
obras de
arquitectura e

industriales

Total 1 3 3 1 8
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Anexo 8. Revision de documentos

Objetivo: Seleccionar la informacién necesaria y la mas actualizada sobre el tema en

estudio: investigaciones reconocidas de autores cubanos y extranjeros, Decretos,

Normas y Reglamentos por los que se rige los trabajadores de la direccién de la

empresa en analisis.

» Bibliografia de autores como: Edgar Schein, Irene Trelles, Teresa Cruz, Lucas
Marin, entre otros, y trabajos investigativos de estudiantes cubanos de la carrera de
Comunicacion Social sobre el tema de estudio.

» Decreto Ley N0.176:1997 “Sistema de Justicia Laboral”.

» Decreto Ley N0.252:2007 “Sobre la Continuidad y el Fortalecimiento del Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial Cubano”.

» Decreto No0.281:2007 “Reglamento para la Implantaciéon y Consolidacién del
Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estatal”.

» Norma NC ISO 9001:2008 “Sistema de Gestiéon de la Calidad”.

» Norma Cubana NC 3000:2007 “Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-
Vocabulario”.

» Norma Cubana NC 3001:2007 “Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-
Requisitos”.

» Norma Cubana NC 3002:2007 “Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-
Implantacion”.

» Expediente del Perfeccionamiento Empresarial de la Empresa Constructora de
Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado Delgado” y el Sistema
de Comunicacion Empresarial del centro.

» Reglamento Disciplinario Interno de la ECOA 50 (2010).

» Resolucion Ministerial N0.333:2001 “Sobre la aprobacion de la creacion de la
Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto
Delgado Delgado”.

» Resolucion No0.668:2004 “Reorganizacion de los Organismos de la Administracion
Central del Estado”.

» Documentos existentes en la direccion de la empresa que recogen: su mision,

vision, objeto social, valores compartidos.
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Anexo 9. Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa sobre la
satisfaccion e insatisfaccién

Objetivo: Conocer y analizar las opiniones de los trabajadores con relacion a la
Direccion de la ECOA 50.

Marque con una X sus respuestas. Gracias

1. ¢ Qué opinion le merece el clima interno que existe en su institucién en cuanto a?:

Aspectos Bueno | Malo | Regular

La comunicacion con superiores

La comunicacion con los compafieros

La colaboracién en el trabajo

El trabajo en equipo

Las condiciones laborales

2. ¢Confia en sus superiores?

Si No |En parte

2. a. Argumente su respuesta

3. ¢Esta usted satisfecho con su trabajo?

Si No |En parte

3. a. Argumente su respuesta

4. ¢ Se siente usted que es estimulado en su empresa?

Si No |En parte

4. a. Argumente su respuesta

5. ¢, Sus superiores apoyan el desarrollo de su trabajo?

Si No |En parte

5. a. Argumente su respuesta

6. ¢ Esta satisfecho con su salario?
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Bastante |Mucho Nada Poco

7. ¢Si tuviera que definir el clima interno que se vive en su institucion, con qué

expresion lo haria?

Un grupo de amigos

Una selva

Una gran familia

Un campamento militar

Una sala de espera

8. ¢ Cudles son los rasgos que mejor definen la personalidad de los trabajadores de su
empresa? (Sefale 3)

Laborioso

Comprensivo

Responsable

Apético

Sociable

Adaptativo

Agresivo

Ambicioso

Compairiero
Consciente
Emprendedor

Individualista

Moderado

Puntual

Dinamico

Radical

9. ¢ Como valora usted las relaciones entre los trabajadores de la empresa?
Buenas Malas Regulares

9. a. Argumente su respuesta

10. ¢ Generalmente son puntuales en sus horarios de trabajo?



ONSTRUCCION

-
=l

AneXOS DED ALIDAD

5 NEAROUITES TUR A2 50

Siempre | A veces Nunca

11. ¢Como considera su nivel de formacion profesional para el desempefio de su

trabajo?

Bastante superior a las necesidades del puesto

Algo superior a las necesidades de puesto

Algo inferior a las necesidades del puesto

Bastante inferior a las necesidades del puesto

12. ¢ Existen lideres informales en la empresa?

Si No No sé

12. a. Argumente su respuesta

13. Segun usted, ¢ cual es la situacion actual de su empresa?

Préspera y en desarrollo creciente

Estable y en desarrollo normal

Estancada y con serias dificultades

En retroceso sujeta a elementos del entorno

13. a. Argumente su respuesta
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Anexo 10. Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa sobre los
elementos de la cultura organizacional

Objetivo: Valorar los conocimientos de los trabajadores respecto los elementos que
conforman la cultura organizacional.

1. Datos generales:

Edad: de 20a 30 31a40  41a50 51 60 masde 33
Sexo: _F_M
Nivel educacional: __licenciado_ técnico medio __doce grado ___noveno grado

2. ¢Cuando escucha hablar de cultura organizacional que es lo primero que le pasa por
la mente? (Marque con una X)

La forma caracteristica| El nivel Las creencias, valores,
de bailar y los gustos|educacional, cultural|costumbres que caracterizan los
musicales de los |de los trabajadores|comportamientos individuales,
trabajadores del centro. del centro. grupales y del centro.

2. a. Argumente su respuesta

3. ¢Conoce la fecha de fundada la institucion?

Si |No |Tengo dudas

w

. a. ¢Cual es?

4. ¢ Quiénes crearon la cultura de la empresa?

5. ¢ Conoce usted la mision de la empresa? (Marque con una X)

Si No Tengo
dudas

5. a Enuncie la misién de la empresa.

6. ¢ Conoce usted la vision de la empresa? (Marque con una X)

Si No Tengo dudas

6. a Enuncie la vision de la empresa.

7. ¢ Conoce usted el objeto social de la empresa? (Marque con una X)



Si No

Tengo

dudas

7. a. Enuncie el objeto social de la empresa.
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8. ¢ Conoce usted los servicios que brinda la empresa? (Marque con una X)

Si

No

Algunos

8. a. ¢ Cual o cuales son los servicios que brinda la empresa?

9. Para usted ¢ cuales son los valores compartidos de la empresa?

9. a. Segun su opinién ¢ qué valores deben prevalecer en la empresa?

10. ¢Cuando usted ingres6 a la empresa recibié la informacion necesaria para su

preparacion inicial?
Si No

11. ¢ Cuédles son, a su juicio, los puntos fuertes de su empresa?

En Parte_

12. En relacion con las organizaciones del entorno, ¢en qué posicion cree usted que se

encuentra su empresa? (Marque con una X)



ONSTRUCCION

-
=l

AneXOS DED ALIDAD

5 NEAROUITES TUR A2 50

Cerca del lider Lejos del lider Lider

13. ¢Sabe usted si su institucion tiene alguna postura preestablecida respecto a la
sociedad? (Preservacion del medio ambiente, difusion del conocimiento, desarrollo de la
cultura, etc.) (Marque con una X)

Si No Algunas

13. a. Enuncie por orden de importancia alguna de estas posturas.

14. De manera general ¢ hacia donde se orienta mas su empresa? (Marque con una X)

Muy
Aspectos Mucho | Poco |Bastante
poco

Hacia la accién (organizacion flexible, rapidez en la

satisfaccion de la demanda, etc.)

Hacia el servicio al publico externo (buenos controles
de calidad, buen servicio, rapidez, etc.)

Hacia el proceso de perfeccionamiento empresarial
(aumento de los ingresos, gestién del conocimiento,

promocion del reconocimiento laboral, etc.)

Hacia los recursos humanos (alta cohesion interna,

participacion informal, reciclaje permanente.)

15. ¢Conoce usted a algun o algunos personajes historicos de su empresa? (Marque

con una X).

He oido hablar No he oido hablar He oido hablar Los he conocido

algo de ellos nunca de ellos mucho de ellos personalmente




15. a. Enumere cualidades que mas lo defina.
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16. Segun su criterio ¢,en la empresa existen lideres informales? (Marque con una X)

Si |No |Muy Pocos

16. a. Segun su criterio enumere algunas de sus cualidades

17. ¢Recuerda usted alguna amenaza significativa atravesada por su empresa en los

altimos afios? (Marque con una X)

Si No No recuerdo

18. Valore el proceso de toma de decisiones en su empresa. (Marque con una X)

Aspectos

Nunca

A

veces

Siempre

Las decisiones estan completamente centralizadas en la

direccion

Una vez tomada la decision, nada puede cambiarla

Las decisiones pueden modificarse como resultado de la

consultas con los trabajadores

Se considera la participacion de las organizaciones (CTC,
UJC, PCC)

El ambito de participacion en la decision es muy abierto.
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19. Para usted ¢,qué estilo de liderazgo predomina en la empresa? (Marque con una X)
Autocrético Democratico Dejar hacer

19. a. Argumente su respuesta

20. Para usted, ¢cual es el estilo de trabajo que predomina en la empresa? (Marque
con una X)
Individual _ Enequipo__ Ambos__

20. a. Argumente su respuesta

21. ¢Los trabajadores en la empresa comparten ritos, tradiciones, costumbres y

creencias? (Margque con una X)

Si [No |En parte

22. ¢ Como valora usted las condiciones laborales de la empresa?
Buenas Malas Regulares

22. a. Argumente su respuesta

23. ¢, Como valora usted el reconocimiento laboral en la empresa?
Bueno__ Malo__ Regular__

23. a. Argumente su respuesta

24. ¢ Qué opinidn le merece la calidad de los servicios brindados por la sucursal?
Buena Mala Regular
24. a. Argumente su respuesta

25. Para finalizar ¢qué le recomienda usted a la direccion del centro? (Enumere por

orden de importancia)
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Anexo 11. Entrevista en profundidad realizada a uno de los fundadores que
continta en la Direcciéon de la ECOA 50

Objetivo: Conocer la opinion de unos de los fundadores del Contingente “Alberto
Delgado Delgado” de Trinidad para valorar un antes y un después.

Se realiza una investigacion sobre la cultura organizacional en la Direccion de la
Empresa Constructora en Obras de Arquitectura No. 50, Contingente “Alberto Delgado
Delgado” de Trinidad y se quisiera contar con sus opiniones y valoraciones las cuales
resultaran de gran importancia para este estudio. Gracias por su colaboracion.

Entrevistadora:

Entrevistado:

Cargo:

Area:

Nivel educacional:

Fecha:

. ¢, Qué entiende usted por cultura organizacional?
. ¢, Cuales son los elementos que la conforman?
. ¢ Quiénes crearon la cultura de la empresa?

. ¢ En qué afo se fundo la empresa?

a A W N

. ¢,Cual es su mision, vision y objeto social?

6. ¢ Compare brevemente la situacion que existia antes con la gue muestra actualmente
la empresa?

7. ¢, Como valora usted la comunicacion de los superiores con sus subordinados?

8. ¢ Como son las relaciones entre los trabajadores de la direccion de la empresa?

9. ¢ Cudles son los valores compartidos en la Direccion de la ECOA 50?

10. ¢ Confia plenamente en sus superiores?

11. ¢(Cuando se toman las decisiones se tienen en cuenta los criterios de los
trabajadores?

12. Usted lleva muchos afios de trabajo en la empresa, ¢desde entonces se siente
motivado en el trabajo que desempefna?

13. ¢Cuando entro a trabajar en la entidad recibidé la informacion necesaria para

desempeiniar el cargo que iba a cubrir?
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14. ;Qué importancia usted le atribuye a los lideres informales en la organizacion?
15. ¢ Cree que los lideres influyen en la formacion de valores compartidos y en la cultura
existente en la empresa?
16. Me puede mencionar el nombre de un lider informal que haya existido o que exista
actualmente en la empresa.
17. ¢Como valora usted los recursos materiales que dispone la empresa?
18. ¢La Direccion de la ECOA 50 trabaja en base al reconocimiento individual y
colectivo?
19. En la empresa ¢ se trabaja en equipo o cada quién por su parte?
20. ¢ Como valora usted la calidad de los servicios que brinda la empresa?
21. Para finalizar: ¢Como valora usted la cultura organizacional de la Direccion del

Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad?
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Anexo 12. Guia de la entrevista en profundidad realizada a los miembros del

Consejo de Direccion de la Empresa Constructora en Obras de Arquitectura No.
50, Contingente “Alberto Delgado Delgado” de Trinidad

Objetivo: Conocer los criterios y valoraciones de los integrantes del Consejo de

Direccion de la empresa, para luego contrastar opiniones.

Se realiza una investigacién sobre la cultura organizacional en la Direccion del ECOA

50 y se quisiera contar con sus opiniones y valoraciones las cuales resultaran de gran

importancia para este estudio. Gracias por su colaboracion.

Entrevistadora:

Entrevistado:

Fecha:

1. ¢Qué entiende usted por cultura organizacional? ¢Puede describir la cultura
organizacional de esta institucion?

2. ¢Quiénes crearon la cultura de la empresa?

3. ¢lLa historia de la empresa es conocida por los trabajadores de la organizacion?
¢ Brevemente puede abordar los principales hechos que usted considera forman
parte de esta historia?

4. ¢Puede precisar brevemente la mision y la vision de la institucién?
¢,Como son las relaciones humanas entre los directivos y sus subordinados en la
empresa? ¢ Como son las mismas entre los trabajadores de igual categoria?

6. ¢Como valora usted la comunicacién en la empresa?

7. ¢Puede mencionar algun lider informal que exista en la organizacion? ¢Qué
caracteristicas lo distinguen?

8. ¢Qué valores se comparten en la empresa? ¢ Estos son los que deben reinar en la
organizaciéon?

9. ¢Conocio algun directivo antes de llegar usted a dirigir la institucion?

10. ¢ Como eran sus caracteristicas con respecto al trabajo?

11. ;Heredé usted, alguna de esas caracteristicas?

12. ¢ Le han servido para dirigir la organizacion en la actualidad?

ONSTRUCCION
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¢, Cémo son los vinculos del Contingente “Alberto Delgado Delgado” con el Grupo
Empresarial de la Construccién de Sancti Spiritus (GECSS), con el Ministerio de la
Construccion (MICONS), con el publico externo y con el entorno que la rodea?

¢, Qué espacios tienen los trabajadores para expresar sus quejas y sugerencias?
¢ Cudles son los problemas mas comunes planteados?

¢Las respuestas se dan con rapidez? ¢Quiénes hacen llegar esas respuestas y
mediante qué vias?

¢Las actividades a sus trabajadores son impuestas o se les motiva para que las
desarrollen?

¢, Cudles son las actividades, de contenido laboral o no, planificadas habitualmente
por la empresa? ¢ Qué objetivos persiguen y quiénes participan?

¢, Se realizan actividades informales (no planificadas oficialmente por la institucion)
entre las diferentes areas y/o hacia el interior de cada una?

¢,De qué tipo son estas actividades y que frecuencia tienen?

¢, Qué aspectos de la cultura organizacional considera que deben ser fortalecidos?
¢ Por qué?

¢,Cuando se implanté el proceso de perfeccionamiento empresarial en la empresa?
¢Los trabajadores estaban preparados para el cambio? ¢Qué beneficio ha traido
consigo?

¢, Como advierte el futuro inmediato de la empresa?

¢, Cudles son las principales fortalezas y amenazas que, a su juicio, han influido méas

en el desarrollo del Contingente “Alberto Delgado Delgado”™?

ONSTRUCCION
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Anexo 13. Guia de observacion participante

Objetivo: Penetrar en la vida laborar y en las actividades diarias que realizan los
trabajadores en la Direccion de la ECOA 50. Analizar sus reacciones, intenciones y
motivos.

Investigadora:

Lugar:

Fecha:

Observar durante la actividad cotidiana en la organizacion:
1. Comportamientos de los miembros en cuanto a:
a) Vinculos con la Direccion de la Sucursal Palmares Trinidad S.A.
b) Atencion al colectivo laboral por parte de los directivos
c) Acciones de recompensas y castigos
d) Participacion de los fundadores en la empresa
e) Reconocimientos a los fundadores de la organizacion
f) Organizacion del trabajo:
» En equipo
» Individual
» Ambos tipos de organizacion
g) Caracteristicas del lenguaje escrito y hablado:
» Claridad de los mensajes
» Uso del lenguaje técnico
» Sefalizacion de los locales
» Uso y pertinencia de murales
h) Espacios fisicos:
> Distribucién geogréfica de las diferentes direcciones
» Ambientacion
» Equipamiento de las diferentes areas
2. Clima que predomina en la organizacion:
» Autoritario o participativo
» Solidario o competitivo
» Tenso o relajado
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3. Tipos de relaciones que predominan entre:
a) Subordinados:
» Formales
» Informales
» De confianza
» Con distancia
b) Subordinados y jefes:
» Formales
» Informales
» De confianza
» Con distancia
4. Desempefio de los lideres:
» Temas sisteméticamente tratados
» Actitud ante los problemas
» Consideracion de criterios culturales para decidir recompensas y castigos
» Consideracion de criterios culturales para decidir la promocion
5. Comportamiento de la comunicacion interna (en la organizacion y hacia el interior de
cada direccion):
a) nivel de informacién de los miembros:
» Utilizacion de la informacion en la toma de decisiones
» Autonomia en las decisiones
b) Tipos de mensajes que predominan:
» De tarea
» De mantenimiento
» De contenido humano
c¢) Flujos de comunicacion que predominan:
» Vertical ascendente
» Vertical descendente
» Horizontal
» Transversal

d) Canales de comunicacion predominantes:
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1. Directos:
» Cara a cara (observar la manifestacion de indicadores de comunicacion no verbal).
2. Indirectos:
» Internet
» Intranet
» Telefonema
» Murales
e) Presencia de retroalimentacion
6. Tipos de actividades cotidianas que predominan:
a) De formacion y superacion.
b) Formales:
» Reuniones
» Asambleas
» Matutinos
c) Rituales o ceremonias tradicionales
d) Celebraciones informales
e) Otros hébitos o costumbres sociales
7. Participacion de los miembros y de los jefes en las actividades:
» Asistencia a las actividades
> Intervencion o protagonismo en las actividades
8. Contenido cultural que predomina en las actividades:
> Referencias a creencias
» Referencias a valores
» Comportamientos significativos manifiestos
9. Historia organizacional:
» Existencia de un documento escrito que recoja la historia de la organizacion
» Conocimiento y mencion de héroes o personajes historicos

» Referencias a mitos o leyendas de la organizacion
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Anexos

Anexo 14. Resultados de los cuestionarios aplicados a los trabajadores de la
direccién de la empresa
Tabla 1. Conocimiento de los trabajadores de la Direccién de la ECOA 50 sobre

algunos elementos de la cultura organizacional

Poco
Aspectos Conocen | % | Desconocen | % conocimiento %
Concepto de Cultura

o 6 25 18 75 0 0

Organizacional

Fecha de fundacion de la
9 38 10 41 5 21
empresa

Mision 10 42 11 45 3 13
Visién 7 29 12 50 5 21
Objeto Social 7 29 13 54 4 17
Valores 7 29 9 38 8 33

Tabla 2. Confianza de los trabajadores

Fuente: Cuestionario realizado por la autora.

de la Direcciéon de la ECOA 50 en sus

superiores
Aspecto Si % No % En parte %
Confianza en los
_ 17 71 0 0 7 29
superiores

Fuente: Cuestionario realizado por la autora.
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Tabla 3. Estilo de direccion en la Direcciéon de la ECOA 50 de Trinidad

Dejar
Aspecto | Democratico | % | Autocratico | % hacer %
Estilo de
_ y 9 37 15 63 0 0
direccion

Fuente: Cuestionario realizado por la autora.
Tabla 4. Comunicacion de los trabajadores de la Direccion de la ECOA 50 con sus

superiores

Aspecto Buena % Mala % Regular %

Comunicacion con
_ 11 46 0 0 13 54
los superiores

Fuente: Cuestionario realizado por la autora.

Tabla 5. Motivacién de los trabajadores de la Direccion de la ECOA 50 de Trinidad

Aspecto Si % No % A veces %

Motivacion 6 25 7 29 11 46

Fuente: Cuestionario realizado por la autora.
Tabla 6. Reconocimiento laboral a los trabajadores de la Direccion de la ECOA 50
de Trinidad

Aspecto Bueno | % | Malo | % | Regular | %

Reconocimiento
laboral 10 42 0 |0 14 58

Fuente: Cuestionario realizado por la autora.




Tabla 7. Condiciones laborales en la Direccién de la ECOA 50 de Trinidad
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Aspecto Buenas | % | Malas | % | Regulares | %
Condiciones

13 54 0 0 11 46
laborales
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Fuente: Cuestionario realizado por la autora.

Tabla 8. El trabajo en equipo de la Direccién de la ECOA 50 de Trinidad

Aspecto

Si

%

No| %

En ocasiones

%

Trabajo en equipo 7

29

6 25

11

46

Tabla 9. Calidad de los servicios que brinda la ECOA 50 a su publico externo

Fuente: Cuestionario realizado por la autora.

Aspecto

Buenos

% | Malos | % | Regular

%

Calidad de los servicios

17

71

0

0 7

29

Fuente: Cuestionario realizado por la autora.
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Anexo 15. Trabajadores que estan activos desde 1989

No | Fundador de la Direccion General

1 |Jorge Luis Massipi Acosta

No | Fundadores que trabajan directamente en la produccion

Armando Alcantara Gonzalez

Alonso Catalan Sanchez

Osmundo Santilé Santana

Juan Aguero Camba

Idel Pérez Rojas

José Gonzales Basso

~N| o O B W N P

Ramoén Rodriguez Cruz

Nota: La cantidad inicial era 81 trabajadores.
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Anexo 16. Directores que han transitado por la ECOA 50

No | Nombres y Apellidos Desde Hasta
1 | Miguel Sarduy Diaz 1989 1991
2 | Gency Marquez 1991 1991
3 | Orlando Fernandez Cruz | 1991 1996
4 | Mario Pérez Fleites 1996 1998
5 | Enrique Lapinet 1998 1999
6 | Rodolfo Remon Ledn 1999 2000
7 | Carlos Companioni 2000 2002
8 | Rafael Montes Vazquez 2002 2003
9 | Jorge Emilio Alcantara 2003 2005
10 | Hermi Martin Rey 2005 2006
11 | Daniel Ventura Camero 2006 2008
12 | Juan Antonio Espinosa 2008 H/F
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Anexo 17. Cursos de Superacion realizados hasta la fecha

Aspectos Total de

Trabajadores

Cursos de Superacion

1. Operador de Micro y Programas Informéaticos. 21
2. Presupuestos 2
3. Gestion de la Calidad 7
4. Instalacion Hidro-Sanitaria en interiores de 1

edificaciones

Total 31
Posgrado
1. Medio ambiente 8
2. Contratacion 1
3. Direccién Integrada de Proyectos 3
4. Tecnologia del Hormigén 3
5. Auditor de Calidad 6
6. Seguridad Informética 1
7. Proyectos de la Construccion (PRECONS) 4
Total 26

Diplomado

1. Gerencia Empresarial

2. Propiedad Industrial
Total 9
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Anexo 18. Cursos de superacion para el afio 2011

Diplomado

1. Educacion Ambiental

2. Perfeccionamiento Empresarial

Posgrado

1. Control Interno
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Anexo 19. Principales estimulos y reconocimientos para los trabajadores de la
ECOA 50

Moral

- Diplomas los dias conmemorativos como: El 26 de julio, el 13 de agosto
‘Aniversario de creacion del Contingente”, el 5 de diciembre “Dia del

constructor” (entre otros no programados).

-Cartas redactadas para la escuela del hijo del trabajador destacado.

Material

- Pago del salario.

- Pagos adicionales por el proceso de Perfeccionamiento Empresarial,

Coeficiente de Interés Econdmico Social (CIES) y antigtiedad.

- Una semana en la Villa vacacional de Trinidad del Grupo Empresarial de la
Construccion de Sancti Spiritus (GECSS).

- Javas por fin de afo, por el 8 de marzo “Dia de la mujer”, por el 5 de

diciembre “Dia del Constructor” (entre otros).




