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ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LOS CADETES REGULARES

EN LA ESCUELA NAVAL DE CADETES “ALMIRANTE PADILLA™

Resumen

El presente proyecto analiza la cultura en una Escuela Militar, en este caso la Escuela Naval
de Cadetes “Almirante Padilla” ubicada en el municipio de Cartagena (Bolivar). Este estudio
permitird al Batallon de Cadetes tener un mejor entendimiento de su propio funcionamiento v,
por tanto, podra convertirse en una herramienta que ayude a evidenciar algunos de sus
problemas internos en lo que refiere a cultura organizacional. Esta investigacion presenta un
enfoque de cardcter cuantitativo, de alcance descriptivo, no experimental y probabilistico.
Este enfoque permite obtener informacién que favorece la toma de decisiones para mejorar,

ajustar o cambiar procesos administrativos que respondan a la naturaleza de la organizacion.

Iniciamos desarrollando este trabajo con una justificacion y un planteamiento del
problema el cual evidencia una deficiencia a investigar, continuamos con el marco tedrico en
donde definimos conceptos de Cultura Organizacional, principales caracteristicas, y tipos de
cultura enfocados a nuestra investigacion, seguimos con un disefio metodoldgico el cual
describimos el modelo a realizar para nuestro proyecto y finalizamos con los resultados de
nuestra investigacion, conclusiones y recomendaciones referente a los resultados de nuestra

investigacion.

' Autores Cortes Ciro Andrés y Quelal Enriquez John Jairo Estudiantes de la Especializacion en Gestion

Humana, Universidad EAN.
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ANALYSIS OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF THE REGULAR CADETS IN

THE NAVAL SCHOOL OF CADETS "ALMIRANTE PADILLA"

Abstract

The present project analyzes the culture in a Military School, in this case the Naval School of
Cadets "Almirante Padilla" located in the municipality of Cartagena (Bolivar). This study will
allow the Cadet Battalion to have a better understanding of its own functioning and, therefore,
it will be able to become a tool that will help to highlight some of its internal problems in
terms of organizational culture. This research presents a quantitative approach, with a
descriptive, non-experimental and probabilistic scope. This approach allows obtaining
information that favors decision-making to improve, adjust or change administrative

processes that respond to the nature of the organization.

We start developing this work with a justification and an approach to the problem which
shows a deficiency to investigate, we continue with the theoretical framework where we
define Organizational Culture concepts, main characteristics, and types of culture focused on
our research, we continue with a methodological design which we describe the model to be
carried out for our project and we conclude with the results of our research, conclusions and

recommendations regarding the results of our research.

Key words: culture, development, organization, beliefs, vision, institutional values, objective,

mission, leadership.

2 Authors Cortes Ciro Andrés and Quelal Enriquez John Jairo Students of the Specialization in Human

Management, EAN University.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION
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1. Introduccién

Por medio de este trabajo se busca analizar la cultura organizacional del Batallon de Cadetes
de la Escuela Naval “Almirante Padilla”, ubicada en Cartagena Bolivar que tiene como

mision principal formar a los futuros Oficiales de la Armada Nacional.

El trabajo obedece a la importancia de analizar el comportamiento de la cultura
organizacional en quien serén en un futuro los lideres de una de las instituciones mas
prestigiosas del pais por tanto este proyecto se ha enfocado a los alumnos cadetes regulares
que tienen una duracién de cuatro afios internos en la Escuela Naval para obtener un titulo
profesional y un grado de Oficial de la Marina de guerra de Colombia, inicia el trabajo con un
planteamiento del problema y un interrogante sobre la cultura organizacional al interior del

Batallon de Cadetes.

Algunos autores sostienen que la cultura no puede medirse por cuanto se fundamenta
en supuestos cognitivos preconscientes expresados en simbolos imposibles de cuantificar y
por tanto el papel del investigador es describir, interpretar y comprender estos simbolos
(Sanchez, 1995). Esto tiene gran limitacion por la imposibilidad de generalizar o de hacer

comparaciones analiticas entre organizaciones.

Para evaluar la Cultura Organizacional en este ejercicio acadéemico se utilizara el
Modelo de la doble “S” de (Goffee, 2001) en el que se analiza mediante una encuesta al 65%

del Batallon de Cadetes el grado de Sociabilidad y Solidaridad con el propdsito de identificar
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el tipo de Cultura Organizacional predominante y analizar mediante una segunda encuesta si

es de tipo positiva 0 negativa.

Con el resultado de este trabajo se espera conocer en profundidad las caracteristicas y
necesidades que en término de cultura organizacional se presenta al interior del Batallon de

Cadetes.
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CAPITULO 2

PROBLEMA DE LA INVESTIGACION
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2. Problema de la investigacion

2.1. Descripcion del problema.

La Escuela Naval de Cadetes “Almirante Padilla” en sus diversas actividades apoya la mision
de la Armada Nacional de “Contribuir a la defensa de la Nacion a través del empleo efectivo
de un poder naval flexible en los espacios maritimo, fluvial y terrestre bajo su
responsabilidad, con el prop6sito de cumplir la funcion constitucional y participar en el

desarrollo del poder maritimo y en la proteccion de los intereses de los colombianos”.

En ese sentido la Escuela Naval de Cadetes “Almirante Padilla” (ENAP) tiene
caracteristicas particulares y cumple con dos roles. EI primero, en relacién con la funcion
asignada por la Armada Nacional para formar integralmente y capacitar a los Cadetes y
Oficiales como miembros de la Armada Nacional. El segundo rol como Universidad, en el
marco del cual desarrolla las funciones sustantivas de la educacion superior: docencia,
investigacion, y proyeccion social, todas apoyadas para su desarrollo en la
internacionalizacion. La integracion de estos dos roles es complementaria y va direccionada a

fortalecer el modelo para la formacion del futuro Oficial Naval. (PEI ENAP, 2015)

En cumplimiento de estos dos roles, los estudiantes, como miembros de una Academia
Naval, viven un proceso de formacion en el cual se fortalecen sus valores, liderazgo, ética,
espiritu de cuerpo y disciplina, complementados con el desarrollo de programas militares y la

formacion de cultura fisica. Simultdneamente, como parte del segundo rol, los estudiantes



ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LOS CADETES REGULARES EN LA ESCUELA
NAVAL DE CADETES “ALMIRANTE PADILLA”. 23

cursan programas de pregrado universitario, posgrado o curso de extension, disefiados para
formar las competencias profesionales e intelectuales requeridas por la Armada Nacional y el
pais maritimo. La formacion naval y la formacion profesional se complementan
permanentemente y en diferentes niveles, con Proyecto Educativo Institucional - Escuela
Naval de Cadetes “Almirante Padilla”, lo cual se logra la formacion integral del militar, del

profesional y del colombiano que requiere nuestra sociedad.

Para cumplir con tal fin la ENAP tiene un modelo de formacion que apoya el modelo
de carrera de los Oficiales de la Armada Nacional. De este modelo de formacion se

desprenden cuatro tipos de estudiantes con caracteristicas y objetivos de formacion diferentes:

- Los aspirantes a Cadetes.

- Los Cadetes (incluyendo Guardiamarinas, Alféreces y Pilotines, que son Cadetes de
cuarto afio).

- Los Oficiales y estudiantes en desarrollo de los Cursos de Complementacién
Profesional

- Estudiantes de posgrado y otros cursos de extension. (PEI ENAP, 2015)

El ciclo de formacion regular de los Oficiales es de cuatro afios e inicia con el ingreso
semestral de jévenes (masculinos y femeninos) como aspirantes a Cadetes, después de haber
completado un proceso riguroso de seleccion desarrollado por la Armada Nacional. El periodo
de aspirantes toma un tiempo aproximado de tres meses, hasta la ceremonia de juramento de
bandera, momento en el cual se hacen Cadetes. Este es un periodo de adaptacion a la vida
naval-militar, por lo cual los aspirantes reciben un énfasis en la formacion militar. En los 4

afios de Cadete (incluyendo los 3 meses de aspirante), los estudiantes conforman el Batallon
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de Cadetes, donde desarrollan cuatro singladuras como parte del proceso de formacion naval,
las cuales fortalecen sus competencias del Ser, del Hacer y del Convivir, en tanto que refuerza

las competencias del Saber. (PEI ENAP, 2015)

Simultaneamente en estos 4 afios los Cadetes desarrollan 8 semestres académicos, con
lo cual al momento del ingreso al escalafén como Oficiales, cumplen con los requisitos para
graduarse como Profesional en Ciencias Navales, Ciencias Navales para Infanteria de Marina
o Ciencias Nauticas, dependiendo si su ingreso lo hace como Cadete Naval, Cadete de
Infanteria de Marina o Cadete Mercante. Estos pregrados estan disefiados para darle las
competencias que se requieren para que el egresado pueda desempefiarse en los cargos
correspondientes en concordancia con los diversos grados del Oficial de la Armada Nacional,

o como Tercer Oficial en el caso de los mercantes. (PEI ENAP, 2015)

Teniendo en cuenta este modelo de formacion en donde el alumno adquiere
competencias, durante los cuatro afios se ha observado como las nuevas generaciones de
jévenes ha ido migrando en modos de pensamiento y cultura organizacional, para los
consultores e investigadores Rob Goffee y Gareth Jones, (GARETH, 2001) no existe la
Cultura correcta para una organizacion. S6lo hay una cultura correcta para una situacion
empresarial. Empresas inmersas en un entorno de feroz competencia, necesitan un tipo de
cultura. Las que requieren creatividad explosiva, deben acudir a otra bien distinta. Algunas
necesitan de ambas; Teniendo en cuenta lo anterior se hace necesario realizar un analisis de
como al interior del Batallon de cadetes se vivencia la cultura organizacional y como esta

afecta a la formacion del futuro Oficial Naval. (AGUIRRE, 2004)
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2.2. Formulacion del problema.

¢Es el tipo de cultura organizacional actual el indicado en el Batallébn de Cadetes de la
Escuela Naval “Almirante Padilla” el indicado para cumplir con las necesidades

institucionales?
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CAPITULO 3

JUSTIFICACION
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3. Justificacion.

Este trabajo pretende analizar los conceptos basicos de la cultura organizacional del Batallon
de Cadetes con el parte que actualmente integra la planta de cadetes de primero a cuarto afio,
no incluimos las especialidades de cadetes Navales profesionales y administrativos teniendo
en cuenta que estos tienen un periodo de formacion de tan solo seis meses y un afio

respectivamente.

Tener un diagnostico de la cultura organizacional, los principios y valores que las rigen,
las comunicaciones, la estructura organizacional y el perfil de los cadetes que se encuentran a
bordo del alma mater de la Armada Nacional y asi comprender las situaciones internas que
afectan a las instituciones por la falta de cumplimiento en las metas y resultados eficaces que
alcancen los niveles de desarrollo social que de ellas se espera con sus oficiales, es por ello
que es importante evaluar el modelo de liderazgo que se desarrolla en la actualidad y si este es

el mas acorde con la generacion de jovenes que integra el Batallon de Cadetes de la ENAP

La importancia de la cultura organizacional ha sido un tema de marcado interés desde
los afios 80 hasta nuestro dias, por ello es que con el presente trabajo se pretende tener una
variedad mas amplia de elementos que sustentan el desarrollo del objetivo principal de este

analisis

Es asi, que en virtud de lo antes mencionado nace la inquietud de realizar tal analisis,
cuya finalidad sea el destacar la importancia de la cultura organizacional como factor
determinante de la eficacia de las politicas impuestas por el mando naval, este estudio

permitira también la reflexion del mando a fin de lograr un equilibrio en la cultura
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organizacional del que puedan interactuar el personal de alumnos de esta escuela de

formacion naval militar de manera armonizada y comprometidos con los mismos ideales.
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CAPITULO 4.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
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4. Objetivos de la investigacion.

4.1. Objetivo General.

Establecer el estado actual de Cultura Organizacional (CO) del Batallon de Cadetes de la
Escuela Naval “Almirante Padilla”, que sirva de insumo para proponer estrategias que ayuden
a mejorarlo e incrementar su nivel y sea alineado a la proyeccion institucional de la Armada

Nacional.

4.2. Objetivos Especificos

Descripcion Organizacional del Batallon de Cadetes de la ENAP

- ldentificacion de los elementos caracteristicos de la Cultura Organizacional en el

Batallon de Cadetes de la ENAP por observacion.

- Identificacion de Cultura Organizacional predominante en el Batallon de Cadetes.

- Identificacion del Tipo de Cultura predominante se manifiesta de forma Positiva —

Negativa en el Batallon de Cadetes de la ENAP

- Estrategias para mejorar la Cultura Organizacional alineada a la proyeccion

institucional de la Armada Nacional.
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CAPITULO 5

MARCO DE REFERENCIA
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5. Marco De Referencia

5.1 Antecedentes

5.1.1 Los estudios sobre Cultura Organizacional

Diversos han sido los estudios sobre cultura organizacional. Segun (AGUIRRE, 2004) se
pueden rastrear los preliminares de este movimiento en los estudios de E. Mayo sobre la
Western Electric, en cuyo tercer periodo de investigaciones en los afios de 1930 fueron

suspendidas a causa de la depresion econémica.

Mas tarde Warner completa estas investigaciones en 1947 con la perspectiva de la
comunidad exterior, tarea proseguida por Gardner y Whyte. En obras de Trice, Velasco y
Alutto en 1969 ya consideran algunos elementos culturales como los rituales en la empresa y
las de Hugonier en 1982, Handy y (Maccoy, 1992)(p.176) Segun Jean Lee y Kelvin Yu
(2004) los escritos formales que abordan el tema de la Cultura Organizacional iniciaron con
Pettigrew en 1979, quien introdujo el concepto antropoldgico de cultura al campo
organizacional, mostrando la manera de utilizar algunos conceptos relacionados tales como

“simbolismo”, “mito” y “ritual”, para el andlisis de las organizaciones. (AGUIRRE, 2004)

Lo resalta también (AGUIRRE, 2004) e indica que la obra mas significativa son los

trabajos pioneros de Petigrew, On Studying Organizational Cultures hasta las obras famosas
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de Pascales y Athos en 1981, The Art of Japanese Managament; de Ouchi en 1981, Theory Z;
de Deal y Kennedy Corporative Cultures y la mas conocida de Peters y Waterman en 1982, In
sears of Excellence. De las obras de esta década son muy representativas las de Deal y
Kennedy en 1982, Corporative Cultures. The rites and the rituals of corporate life, por su
aporte a la comunicacion ritual, que mas tarde retomaria Harrison, Trice y Beyer, en 1984,
1985 y 1987, pero sobre todo la obra de Schein en 1985, Organizational and Leaderschip,
verdadera obra clasica de punto de partida para los estudios sobre cultura de las

organizaciones. (AGUIRRE, 2004)

En la década de los noventa diversos autores como Sacman, Bertrand, en 1991; Alveson
y Breg en 1992; J. Le Mouél en 1992, entre otros, sefialan la influencia de las diversas
escuelas antropoldgicas en la definicion de cultura organizacional, mientras que otros como
Schein en 1985, Thevenet en 1986, Plmpin y Echeverria en 1988; Turner en 1990, Schulz y

Gabriel en 1991, y Aguirre en 1994, 1999 y 2000. (AGUIRRE, 2004)

Los estudios de los ultimos afios sobre la cultura organizacional van enfocados
fundamentalmente a la importancia de ésta en la eficacia del liderazgo y gestion de la
empresa. Las distintas definiciones de cultura organizacional expuestas asi como los estudios
sobre el tema plantean la existencia de que la misma se compone de ciertos elementos y
caracteristicas. Por ello, se explicaran aquellos que son esenciales para comprender la cultura

de una organizacion.

5.2. Marco legal.
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- Constitucion politica de Colombia, articulo 217, sobre la necesidad de contar con unas
Fuerzas Militares para la seguridad, defensa y soberania de la nacion. (CONSTITUCION

POLITICA DE COLOMBIA , 1991)

- Decreto 1790 de 2006, Art 10, modificado por la Ley 1104 de 2006, por el cual se regula
el régimen especial de la carrera profesional de los oficiales y suboficiales de las Fuerzas
Militares, el cual afecta el clima organizacional por las relaciones de autoridad y
subordinacion. (REGULA LAS NORMAS DE CARRERA DE OFICIALES Y

SUBOFICIALES DE LAS FFMM, 2006)

- Proyecto Educativo Institucional ENAP (PEI), por el cual se establece la organizacion de

la Escuela Naval de Cadetes “Almirante Padilla” (PEI ENAP, 2015)

- Ley 909 de 2004. Diario Oficial No 45.680 de Septiembre 23 de 2004, por el cual se
expide normas que regulan el empleo publico, la carrera administrativa, la gerencia publica
y se dictan otras disposiciones, en este se imparten pautas sobre contratacién, relaciones de

autoridad y jerarquia. (REPUBLICA, 2004)

5.3 Marco Teorico

Para comprender lo que conlleva la cultura organizacional, es necesario conocer los conceptos
de cultura y, determinar que, debido a que las organizaciones estan insertas en “macro

culturas” y contienen dentro de si mismas ‘““subculturas”, es importante aclarar inicialmente
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las diferentes definiciones de cultura organizacional que a continuacion se presentan, estos
conceptos y otros relacionados a la cultura para asi avanzar con un entendimiento preciso de

la definicion de cultura organizacional.

5.3.1 Definiciones de Cultura

Como bien se explico previamente hay que entender qué es la cultura y algunos
conceptos basicos relacionados con esta definicion. Por su parte (AGUIRRE, 2004)define la
cultura como un sistema de conocimiento que proporciona un modelo de realidad a través del
cual se le da sentido al comportamiento. Este sistema esta formado por un conjunto de
elementos interactivos fundamentales generados y compartidos por la organizacion como
eficaces para alcanzar sus objetivos que cohesionan e identifican, por lo que deben ser
transmitidos a sus nuevos miembros. Existen términos asociados a la cultura que resultan
importantes aclararlos por cuanto también se encuentran estrechamente relacionados al de

cultura organizacional.

5.3.2 Conceptos basicos relacionados con la cultura

En las organizaciones existen lo que algunos investigadores han sefialado como macro y
micro culturas. Resulta oportuno indicar lo planteado por (CAPELLI, 2003)en el sentido de
que, las grandes y pequefias empresas tienen macro y micro culturas y es importante que los

candidatos a un puesto puedan trabajar efectivamente en cada una de ellas. La macro cultura
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es la forma de hacer las cosas en la organizacion, sus valores generales, las formas de

relacionarse que tiene la gente, etc.

La micro cultura comprende el clima, los valores y la forma de interaccion interpersonal
que caracteriza a una division, departamento o equipo. Existe un primer grupo de conceptos
(los conceptos centrales) que como bien lo indica (AGUIRRE, 2004), son los siguientes:

- Contracultura. Siendo una cultura alternativa a la cultura dominante.

- Subcultura. Las subculturas son formas culturales que no tienen autonomia para vertebrar
a un grupo auténomo. Estan insertas en una cultura como instancias dialécticas hacia el
liderazgo. A veces, cuando se crea una fuerte tension entre las culturas y las subculturas
éstas pueden transformarse en contraculturas.

- Transcultural. Un analisis transcultural es el resultado de la comparacion de las culturas,

de las diversas formas de explicar el comportamiento humano de las diversas culturas.

El segundo grupo de conceptos tiene que ver con:
- Etnia. Es la identidad cultural de un grupo geograficamente aislado.
- Etclase. Es la afirmacion de un grupo socialmente marginado a traves de su cultura,
mientras que “etélite” es la identidad de un grupo dominante a través de su cultura de

dominacion.

El tercer grupo de conceptos se encuentran relacionados con “contacto cultural” y son tres:
- Aculturacion. Es el proceso resultante del contacto directo y continuo de dos culturas, del
que se derivan influencias culturales mutuas, a veces en equilibrio, a veces en

predominancia de una sobre otra.
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- Enculturacion. Es transmitir la cultura de un grupo a los nuevos miembros de un grupo.
La enculturacion actual se llama educacion (formacidn, instruccién, socializacion, etc) y
en ella se ensefian los tépicos de la cultura lo que hay que saber.

- Inculturacion. Es la potenciacion de cada cultura particular a través de los valores con

elementos culturales universales. (ALABART, 2003)

Una vez explicado que se implica el concepto “cultura” resulta pertinente dar inicio a

las diferentes definiciones que se le otorgan a la cultura organizacional.

5.3.3 Definiciones de Cultura Organizacional

Por una parte, la definicion de cultura organizacional sefialada por (ROBBINS,
comportamiento organizacional , 2004) indica que la misma es un sistema de significados
compartidos por los miembros de una organizacion, siendo este sistema un conjunto de
caracteristicas basicas que valora la organizacion (p.525). (Goffee, 2001) Consideran que
coloquialmente el término cultura puede definirse como “la forma de actuar en una
organizacion” (p.30). Asimismo, (AGUIRRE, 2004) indica que la cultura organizacional
(término a utilizar a lo largo de esta investigacion) es un conjunto de elementos interactivos
fundamentales generados y compartidos por los miembros de una organizacion al tratar de
conseguir la mision que da sentido a su existencia (p.159) y que este conjunto de elementos

interactivos fundamentales comporta cinco proposiciones:

1. La consideracion de una cultura, como un conjunto de elementos fundamentales

generados y compartidos por los miembros del grupo u organizacion.
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2. El hecho de que la cultura se genera por la interaccion del lider con el grupo, lo cual se
encuentra estrechamente asociado a los objetivos de la presente investigacion asi como la

proposicion siguiente.

3. Sila cultura es generada y compartida por el lider y la organizacion debe ser transmitida
a los nuevos miembros del grupo, esto se hara principalmente a través de la iniciacion, la

enculturacion y la socializacion.

4. Al ser compartida la cultura genera identidad cultural y cohesién interna en la

organizacion.

5. Toda cultura es viva si es eficaz para alcanzar los objetivos de la organizacion, de lo
contrario habria que cambiarla. (ALABART, 2003) formulan la definicion siguiente: la
cultura organizacional es un conjunto de paradigmas, que se forman a lo largo de la vida
de la organizacion como resultado de las interacciones entre sus miembros, de éstos con
las estructuras, estrategias, sistemas, procesos, y de la organizacion con su entorno, a
partir de las cuales se conforma un conjunto de referencias, que seran validas en la

medida que garanticen la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la organizacion.

También ha sido definida por (SERRA, 2004)como un generador invisible de energia
que hace posible el desarrollo de estrategias, las estructuras y los sistemas de las empresas en
general (p.109). Es el modelo consciente o inconsciente que los integrantes de la empresa

tienen en cuenta para saber como se hacen las cosas en el interior de la organizacion.
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Plantea a su vez que en un nivel mas profundo la cultura puede pensarse como un grupo
complejo de valores y creencias esenciales que se manifiestan en los sistemas, simbolos,

mitos, estructura y el lenguaje de la organizacion (p.109).

La cultura organizacional puede ser comprendida entonces como las relaciones
interpersonales que se producen dentro de una empresa u organizacion en el ambito de una
serie de factores comunes definidos de forma tangible o intangible, bajo los cuales van a estar
agrupados Yy, que van a caracterizar a todos sus miembros por compartirlos en un espacio y
situacion determinado (departamento, unidad de negocio, grupo de proyecto) comprendiendo

los rasgos corporativos mas significativos de la organizacion.

Apoyando esta definicion, resulta pertinente sefialar lo conceptualizado por (GARETH,
2001) manifestando que la cultura corporativa se define como la interseccion de las dos
categorias conceptuales acerca de como se relacionan las personas: sociabilidad y solidaridad
(p.41). Esta tltima definicidn coincide en el aspecto de la socializacién 6 sociabilidad que se
ha sefialado como un punto estrechamente vinculado con la cultura organizacional y que, de
una u otra forma, los distintos autores de los cuales se han tomado las definiciones de cultura
organizacional consideran importantes y representan un nexo en comun entre todos ellos, por
lo cual, més adelante también se explica la relacion entre la socializacion y la cultura
organizacional, asi como su identificacién en cada una de las tipologias de la cultura

organizacional.

5.3.4 Los estudios sobre Cultura Organizacional
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Diversos han sido los estudios sobre cultura organizacional. Segun (AGUIRRE, 2004)se
pueden rastrear los preliminares de este movimiento en los estudios de E. Mayo sobre la
Western Electric, en cuyo tercer periodo de investigaciones en los afios de 1930 fueron
suspendidas a causa de la depresion economica. Mas tarde Warner completa estas
investigaciones en 1947 con la perspectiva de la comunidad exterior, tarea proseguida por
Gardner y Whyte. En obras de Trice, Velasco y Alutto en 1969 ya consideran algunos
elementos culturales como los rituales en la empresa y las de Hugonier en 1982, Handy y

Maccoy en 1985, sobre los valores (p.176)

Segun (LEE, 2004)los escritos formales que abordan el tema de la Cultura
Organizacional iniciaron con Pettigrew en 1979, quien introdujo el concepto antropolégico de
cultura al campo organizacional, mostrando la manera de utilizar algunos conceptos

relacionados tales como “simbolismo”, “mito” y “ritual”, para el analisis de las

organizaciones.

Lo resalta también (AGUIRRE, 2004)e indica que la obra mas significativa son los
trabajos pioneros de Petigrew, On Studying Organizational Cultures hasta las obras famosas
de Pascales y Athos en 1981, The Art of Japanese Managament; de Ouchi en 1981, Theory Z;
de Deal y Kennedy Corporative Cultures y la mas conocida de Peters y Waterman en 1982, In
sears of Excellence. De las obras de esta década son muy representativas las de Deal y
Kennedy en 1982, Corporative Cultures. The rites and the rituals of corporate life, por su
aporte a la comunicacion ritual, que mas tarde retomaria Harrison, Trice y Beyer, en 1984,
1985y 1987, pero sobre todo la obra de Schein en 1985, Organizational and Leaderschip,

verdadera obra clasica de punto de partida para los estudios sobre cultura de la empresa.
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Los estudios de los ultimos afios sobre la cultura organizacional van enfocados
fundamentalmente a la importancia de ésta en la eficacia del liderazgo y gestion de la

empresa.

Las distintas definiciones de cultura organizacional expuestas asi como los estudios
sobre el tema plantean la existencia de que la misma se compone de ciertos elementos y
caracteristicas. Por ello, se explicaran aquellos que son esenciales para comprender la cultura

de una organizacion.

5.3.5 Elementos de la Cultura Organizacional

Existen unas presunciones basicas expuestas por (AGUIRRE, 2004)que apoyan lo
considerado por E.H.Schein en los afios ochenta, que estan formadas por aquellos supuestos
tan repetidos y habituales que casi se creen gue son la propia naturaleza de la organizacion.

Estos son:

- Etnohistoria (y etnoterritorio).

- Creencias y cosmovision (religién, mitos, filosofia, ideologia).
- Valores y normas.

- Comunicacion (lenguajes y rituales).

- Productos (materiales y formales) y oficio.

Muchos autores toman como punto de partida el esquema de tres niveles de Schein,
presunciones, valores y artefactos, es decir, un nivel fundante, un nivel organizador y un nivel

observable:
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Artefactos y creaciones
Tecnologia Arte Esquema de conductas visibles y audibles Visibles pero con frecuencia no

descifrables

Valores

Confrontables en el entorno

Mayor grado de conciencia fisico Confrontables sélo por consenso social Presunciones

Basicas

Dadas por sentadas Relacion con el entorno Naturaleza de la realidad Invisibles
Preconsciente Naturaleza del género humano Naturaleza de la actividad humana Naturaleza
de las relaciones humanas Sefiala (AGUIRRE, 2004) que los elementos basicos mencionados
se pueden asociar a los tres posibles niveles de Schein. El nivel fundante: etnohistoria y

creencias, nivel organizador: valores y comunicacion, nivel exterior: productos (p.182).

Un nivel observable referido a los productos de la cultura, incluye aspectos como el
lenguaje, los rituales, sanciones, normas, patrones de conducta, costumbres, simbolos,
artefactos, mitos, historias, leyendas, espacios fisicos, mobiliario, decoracion, ropajes,

vestidos, recompensas, etc.

Nivel apreciativo y valorativo, que permite justificar, dar razon e interpretar los
productos mencionados en el nivel anterior. Incluye valores, filosofia, expectativas, actitudes,

predisposiciones, sistema apreciativo, conocimiento, perspectivas, prioridades y significados.
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Un nivel fundante, integrado por supuestos y creencias basicas. Aqui (SCHEIN,
Recuperado 1991) plante6 que corresponde al nivel mas profundo que comparten los
miembros de una empresa, que operan inconscientemente y definen la vision que la empresa
tiene de si misma y de su entorno. Al respecto (SERRA, 2004) manifiesta que la cultura no
solo se refiere a lo que la gente es sino que se maneja también con percepciones subjetivas y

que muchos de sus aspectos son implicitos y se dan por supuestos (p.109).

A continuacion seran descritos entonces los elementos basicos de la cultura

organizacional.

5.3.5.1 Etnohistoria

Para (AGUIRRE, 2004) la etnohistoria (o historia de identidad cultural) narra los origenes, el
pasado, el momento presente y los proyectos de futuro. En la perspectiva historica de la
organizacion hay dos secuencias importantes: la fundacion y larga marcha (creacion de la
cultura del grupo y explicacién de la misién y del proyecto estratégico) y el ciclo vital de la
empresa (las tres edades de la empresa: infanto-adolescencia, madurez y decadencia de la

empresa).

La historia proporciona identidad: desde dénde somos, quiénes somos, a donde vamos.
Tiene un caracter especular, nos vemos en su espejo pudiendo resolver muchos de los
problemas actuales desde la perspectiva de la experiencia. La organizacion tiene, gracias a su
historia una herencia cultural (mitos, rituales, valores, lenguajes). La historia es un patrimonio

compartido que da solidez a la organizacion. (p.201).
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La historia sefiala un rumbo hacia el futuro puesto que supone una acumulacion
dindmica de decisiones y proporciona héroes individuales o colectivos y sus fechas
importantes recuerdan los momentos intensos de la comunidad organizacional (p.202). Para
Serra, Roberto (2004) en la cultura intervienen los hechos historicos, no sélo lo que ocurre en

la actualidad sino todo aquello que ha ocurrido en el pasado.

Asi puede comprenderse que la cultura organizacional va a estar conformada por las
acciones que a lo largo de su historia se han ido desarrollando, sea esta pasada o presente,
ambas van a ir proyectando lo que se espera que reflejara un estado comun ya sean

conscientes 0 no en todos los miembros de la organizacion.

5.3.5.2 Etnoterritorio

También explica (AGUIRRE, 2004) que la organizacion crea cuerpo espacial (edificios, areas
de produccion, despachos, patios de carga) a toda una serie de interacciones sociales y roles
que se producen dentro de la organizacion, asignando espacios a las diversas personas y
funciones. Estas interacciones espaciales configuran las diversas formas que tienen los
miembros de la empresa de apropiarse o de apropiarles el espacio (desde la forma de las
mesas de reuniones y despachos hasta la privacidad o la personificacion) (p.204). La estética
de los edificios, su ubicacion y disposicion, su decoracion, proporcionan sefiales espaciales de

identidad cultural de la organizacién, como exhibicion de su corporalidad.

La territorialidad basica de una empresa viene dada por su &mbito de influencia (local,

nacional, multinacional) mas que por su ubicacion (p.204). Etnoterritorialmente la empresa es
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un elipse con dos centros compuesta por dos circulos territoriales implicitos que se necesitan,
el espacio del organismo-cuerpo organizacional y el espacio del entorno apropiado que es el

cliente (p.205).

5.3.5.3 Creencias

Las creencias son construcciones ideativo-emocionales que explican la vida de los individuos
y de los grupos a través de la religion, la filosofia, la magia, el arte. Se configuran como una
representacion organizada del mundo (de la vida y de la muerte), y como hermenéuticas de la
realidad, fundamentan el comportamiento individual y colectivo, asi lo manifiesta
(AGUIRRE, 2004) en su obra la Cultura de la Organizacion (p.205). Para (AGUIRRE,

2004)las creencias guardan similitud con lo que llama Schein como presunciones basicas.

5.3.5.4 Mitos

El mito es una narracion sagrada, es decir llena de sentido para la vida, frente a narraciones
carentes de orientacion y sentido. Los mitos estan asociados a acciones 0 personajes que
sirven para ejemplificar el comportamiento de los integrantes de la organizacion.

Proporcionan explicaciones y legitimidad a las préacticas actuales.

Los mitos suelen describir normalmente de un modo exagerado, historias que ocurrieron
en momentos criticos de las compafiias. Con tal grado hiperbolico contribuyen

definitivamente a la cultura empresarial.
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5.3.5.5 Religion

La religion de la organizacion descansa sobre un sistema ritual de participacion: rituales de
entrada, poder, fiesta, de despedida; altamente 1 Esta informacidon fue extraida de un

documento de catedra de una universidad de Buenos Aires- Argentina, en el afio 2007 y

publicado en www.periounlp.edu.ar/tpm cohesivos y comunicadores. En la religion de la
organizacion hay elementos totémicos, la figura del fundador, el simbolo o logo de la
empresa, escudos y banderas, etc. Como bien lo ha estudiado (AGUIRRE, 2004)la religion de
la organizacion comporta el descubrimiento de la creencia en una vision trascendente para

alcanzar la mision a través del trabajo-sacrificio (p.215).

5.3.5.6 Filosofia e Ideologia

Manifiesta (AGUIRRE, 2004)que la filosofia pretende explicar desde la racionalidad, la
realidad del hombre, la naturaleza y de Dios, es decir toda la existencia humana basada en
esas tres preguntas y, que lo que (SCHEIN, Recuperado 1991) define como presunciones
béasicas o fundamentales, esas ideas sobre la naturaleza humana, sobre el hombre, etc, son en
gran parte, una reflexion filosofica sobre la realidad que rodea al mundo del lider: la
naturaleza del hombre y la sociedad, de sus relaciones, de la verdad, etc. (p.217) Se puede
entender aqui que todo lider tiene sus pensamientos propios sobre la naturaleza y el hombre,

lo cual va a incidir en las decisiones de tipo cultural que considere.

La ideologia se puede definir como un conjunto organizado de ideas que definen a un
grupo en su intento de explicar la realidad y transformarla, un compendio de ideas aplicadas a

la accion. Es esa la definicion que plantea (AGUIRRE, 2004)y la diferencia de otros


http://www.periounlp.edu.ar/tpm
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conceptos como creencias y valores, al dejar establecido que en las organizaciones prefieren
hablar de ideario en lugar de ideologia que representa un conjunto de ideas rectoras
fundamentales que inspiran la accion de una organizacion o como un sistema de valores

asumido desde un conjunto de creencias (p.221).

5.3.5.7 Valores

(CANTU, 2001), sefiala que los valores son aquellas impresiones profundas, que se tienen de
la forma en que se vive, sobre lo que se considera éticamente correcto o incorrecto, y que se
lleva a la vida personal de forma congruente. Por tanto, los valores van a constituir la
interpretacion de la realidad organizacional que cada miembro de la empresa va a concebir
conforme a lo transmitido ya sea a lo largo del tiempo, por los lideres y puesto de manifiesto
en decélogos, publicaciones o de manera implicita en las acciones de la organizacion.
Asimismo sefiala (AGUIRRE, 2004) que los valores se fundamentan en las presunciones
béasicas (etnohistoria y creencias) y surgen de la evaluacién del entorno: tiene valor lo que es
bueno para el hombre o la comunidad, y valorar es seleccionar (criterio estratégico de accion)

(p.222).

Segun Thavenet (1992) citado por (AGUIRRE, 2004), se entiende por valores unos

principios inmateriales y con una fuerte connotacién moral.

5.3.5.8 La Comunicacion
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Para (KINICKI, 2003)es un proceso bidireccional de elementos vinculados en forma
consecutiva. Esta referida al intercambio de informacion entre el emisor y el receptor, asi
como la inferencia (percepcion) de significado entre ellos (p.300). Lo apoya (AGUIRRE,
2004)definiendola como la capacidad que tienen los hombres de relacionarse entre si,
transmitiéndose informacion cognitiva y afectiva. La comunicacion humana mas habitual es
la del lenguaje (oral, corporal, escrito, iconico), lo que comporta una sintaxis (relacion formal
de los signos entre si), una semantica (relacion formal de signos con los objetos) y una

pragmatica (relacion de los signos con sus intérpretes-interpretantes) (p.231).

5.3.5.9 Los Lenguajes

(CHAVARRIA, recuperado febrero 2006) expresa lo que Schein indica sobre el lenguaje: la
manifestacidn mas obvia de la cultura. En consecuencia, lo que una organizacion expresa por
escrito o con imagenes particulares, refleja lo que esa organizacion cree o valora y por lo tanto
forma parte de su acervo y de su historia. En una organizacion se pueden distinguir entre
lenguajes internos y externos. Los internos: el Iéxico propio del oficio, la jerga propia de los
subgrupos culturales, la vestimenta especifica y sus denominaciones, los lenguajes de
comunicacion jerarquicos (mando directo, circulares, tuteo, etc), el lenguaje de la

comunicacion afectiva entre “iguales” y el lenguaje burocratico.

Los lenguajes externos corresponden a la recepcion de clientes y visitantes, la recepcién
de nuevos trabajadores, la publicidad, el lenguaje de ventas, los lenguajes simbélicos de
identidad (logotipo, escudo, bandera, anagrama, organigrama, color, disefio, etc) asi lo

presenta (AGUIRRE, 2004)
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5.3.6 Elementos de la Cultura Deseada

Para (CABRERA, recuperado 2006) los elementos a tener en cuenta en la Cultura Deseada, se

detallan a continuacion:

1. Mision/Vision/Objetivos. Claridad en la mision, en los objetivos, el grado en que los
miembros perciben claramente lo que desea la organizacion alcanzar o mantener.

Apreciacion por las normas y conductas que deben existir.

2. Sistema de Valores. Clarificar de forma expresa, los valores deseados que sustentaran la
estrategia los cuales no deben ser impuestos, sino compartidos por todo el personal de la

organizacion.

3. Habitos de Trabajo. Tipo de nivel de actividades fundamentales dentro del trabajo
mismo, el como se hacen las cosas en la empresa. CoOmo se percibe y trata al cliente,
coémo se elaboran los informes, el tipo de producto, el canal de distribucién, entre otros.
Como se comparte o no los resultados del trabajo desde su inicio a fin, como se

comportan los canales formales e informales de transmision de habitos.

4. Ritos y Ceremonias. Aspectos que rodean el trabajo, como se incentiva como se llama la
atencion, como se influye en el comportamiento. Las asambleas reuniones, proceso de
seleccidn, el de evaluacion, el proceso de aprendizaje, orientacion en que se toman las

decisiones.
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Organizacién, comunicacion e informacion Interna. Como es la organizacion, los
sistemas de informacion, la comunicacion formal vertical y horizontal, su estructura
organizativa y su congruencia con la estrategia, como apreciar los cambios en el clima

cuando hay disfuncion, otras.

Caracteristicas de los Directivos. Orientacién en la toma de decisiones, vias a utilizar en

la busqueda de soluciones, conocimientos, autonomia, coémo expresar el poder, etc.

5.3.7 Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Estas caracteristicas basicas identificadas por (ROBBINS, Comportamiento Organizacional,

2004) son indicadas a continuacion:

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

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

Orientacidn a los resultados. Grado en que la gerencia se centra en los resultados méas que
en las técnicas y procedimientos para conseguirlos.

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

Orientacion a los equipos. Grado en que las actividades laborales se organizan en equipos
mas que individualmente.

Agresividad. Grado en que las personas son osadas y competitivas, antes que

despreocupadas.
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- Estabilidad. Grado en que las actividades de la organizacion mantienen el estado de las

cosas, en lugar de crecer.

Todas estas caracteristicas se presentan en un continuo de bajo a alto. Por tanto, evaluar
la organizacion en las siete caracteristicas antes mencionadas pinta un cuadro realista de su

cultura.

De acuerdo a los objetivos de la investigacion, resulta importante considerar las
caracteristicas del liderazgo asociado a cada uno de los diferentes tipos de cultura que seran
expuestos una vez que se posea una nocion del tema del liderazgo que se explicaran en el

siguiente punto.

5.4 Nocion de Liderazgo en Cultura Organizacional

Como se manifiesta a lo largo de esta investigacion, toda empresa u organizacién va creando
su propia cultura conforme a los valores que se van generando dentro del sistema en el cual se
desenvuelve la compafiia, reflejando, entre otros aspectos, la historia de las personas que la

conforman y el tipo de personal que va ingresando a la misma.

Se considera entonces que, desde el momento en que ingresa personal nuevo en la
empresa, el jefe de departamento, el gerente u cualquier otro, pero fundamentalmente el
personal directivo, gerencial y/o supervisores inmediatos de cada una de las areas y divisiones
de trabajo, participa activamente en la promocion de la cultura de la que forma parte. A través

de la fuerza que ejerce en la transmision de conocimientos y, aqui la sociabilidad,
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socializacion y solidaridad juegan un papel importantisimo -de las cuales se hara referencia en
apartados futuros de esta investigacion- se considera al liderazgo presente en la empresa una
pieza clave para transmitir al resto de la organizacion la cultura que se desee y que vaya

acorde con los objetivos empresariales.

A efectos de los propositos de esta investigacion resulta imprescindible definir lo que
implica el concepto de liderazgo. Afirma (ROBBINS, Comportamiento Organizacional, 2004)
que consiste en la capacidad de influir en un grupo para que consiga sus metas. La base de
esta influencia puede ser formal, como la que confiere un rango gerencial en una

organizacion.

Asimismo sefiala que, como estos puestos incluyen alguna autoridad formalmente
asignada, las personas que los ocupan asumen el liderazgo sélo por el hecho de estar en ellos
(p.314). Sin embargo aclara que, no todos los lideres son jefes ni todos los jefes son lideres ya
que el hecho que una organizacion confiera derechos formales a sus gerentes, no es garantia
de que ellos sepan ejercer el liderazgo. El liderazgo informal (es decir la capacidad de influir
que no es producto de la estructura formal de la organizacién) es tan importante 0 mas que la

influencia formal.

En otras palabras los lideres pueden surgir dentro de un grupo o ser nombrados
formalmente para dirigirlo. Algunos autores como (CAPELLI, 2003)aclaran que adaptar la
cultura de la compaiiia a los empleados no es dificil ni caro. Lo Unico que se necesita para
desarrollar una cultura apropiada es el deseo de observar y escuchar, un poco de creatividad y
estar abierto a las nuevas ideas pero los directivos tienen que ser simbolos visibles de la

cultura que quieren promocionar (p.127). Se puede pensar entonces que los empleados estan



ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LOS CADETES REGULARES EN LA ESCUELA
NAVAL DE CADETES “ALMIRANTE PADILLA”. 53

siempre observando el comportamiento de sus jefes inmediatos y sus directivos, por tanto si
dice que se debe vestir ropa informal pero sigue llevando traje cada dia, cualquier que aspire a
estar en un puesto directivo continuara llevando traje. (SCHEIN, Recuperado 1991) plantea el
rol del dirigente. Este es concebido como un agente multiplicador de la cultura
organizacional. Apunta que los cuadros directivos tienden a trasladar hacia abajo, las formas
de gestion y administracion que se deben seguir en toda la organizacion, por lo que marcan el
accionar del personal en los diferentes niveles de la organizacion, lo que a su vez define o

determina la actuacién de la organizacion como un todo.

De ese modo, los mandos medios y altos de la organizacion estan llamados a invertir
gran parte de su tiempo en definir las lineas de accién que deberan orientar el que hacer
organizacional. Para ello deberan tener claro cuales son los objetivos que se desean alcanzar
en el corto, mediano y largo plazo, con el fin de disefiar metas precisas y evaluables. El
liderazgo que deben ejercer los mandos medios y altos de una organizacion debe estar
acompariado de proyectos y tareas definidas en funcion de las necesidades que es necesario

satisfacer para cumplir con la mision y los propésitos organizacionales.

Para (ROBBINS, Comportamiento Organizacional, 2004), los lideres transmiten la
cultura de la organizacion a través de lo que hacen y lo que dicen. Los buenos lideres en las
culturas orientadas al cliente comunican una vision enfocada en éste y demuestran con su

conducta que ése es su compromiso (p.541).

Lo que si es seguro es que para los especialistas de recursos humanos representa una

labor importante ayudar a incorporar un claro liderazgo por valores en las organizaciones,
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cada uno desde el rol o nivel de responsabilidad en que pueda intervenir para crear o

fortalecer un sistema de valores para la cultura corporativa que se desee.

5.4.1 Tipos de Cultura Organizacional y Liderazgo

Conforme a la revision de diferentes autores que han desarrollado investigaciones diversas
sobre los tipos de culturas que pueden surgir en las organizaciones, se han encontrado
analogias entre las diferentes tipologias que proponen y, que pueden ser englobadas en cuatro
tipos, a saber:

1. Cultura amistosa/colaboradora

2. Cultura individualista

3. Cultura familiar

4. Cultura agresiva.

5.4.1.1 Liderazgo en cultura amistosa/colaboradora

Para (GARETH, 2001) la persona que lidera en el tipo de cultura de red es un individuo con
excelentes habilidades interpersonales. Estos lideres no solo conocen a todo el mundo, sino
que tienen un conocimiento también de la jerarquia y del estatus; saben quién es importante
con independencia del cargo que ocupe en la compafiia (p.113). Un aspecto importante
sefialado por (ROBBINS, comportamiento organizacional , 2004) se refiere a lo relacionado
con la inteligencia emocional y eficacia del liderazgo, acotando que la primera debe ser otra

de las caracteristicas de los grandes lideres.
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Los lideres de las culturas amistosas/colaboradoras tienen una alta inteligencia
emocional, se entienden a si mismos, y buscan entender qué es lo que hace a los demas
comportarse de una manera en concreto. Y como sefiala (GARETH, 2001) creen que las
personas actlan por diferentes razones y ajustan su comportamiento en consecuencia.
Motivan a un empleado dandole animo y autonomia, y a otro con una estrecha supervision

(p.113).

5.4.1.2 Cultura Individualista

El otro tipo de cultura que se ha determinado conforme a los rasgos comunes planteados por
diversos autores en los tipos de culturas corporativas que proponen, es la cultura
individualista y se asocia a lo que (GARETH, 2001) han denominado cultura fragmentada,
que como bien lo indican, en su forma positiva Cultura Individualista Creencias

Normativas Caracteristicas Organizacionales.

Son organizaciones en que se evitan los conflictos y las relaciones interpersonales son

placenteras, al menos superficialmente. Los miembros sienten que deben concordar con otros,

obtener su aprobacion y ser de su agrado. (“Llevarse bien” con los demas).

5.4.1.3 Convencionalismo
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Son organizaciones conservadoras, tradicionales y controladas por una burocracia. Se espera
que los miembros manifiesten conformidad, acaten reglas y den una buena impresion. (Acatar

invariablemente politicas y préacticas).

5.4.1.4 Dependencia

Son organizaciones controladas por una jerarquia y no participativas. La toma de decisiones
centralizada en estas organizaciones lleva a que los miembros sélo hagan lo que se les dice y
aclaren todas las decisiones con sus superiores. (Complacer a quienes tienen puestos de

autoridad).

Son organizaciones que tienden a no recompensar el éxito mientras que castigan los
errores. Este sistema de retribucidn negativa hace que los miembros desplacen la
responsabilidad a otros y eviten toda posibilidad de ser culpados por un error. (Esperar a que

los otros actlen primero).

5.4.1.5 Liderazgo en una Cultura Agresiva

Los lideres en una cultura agresiva/ mercenaria, crean ambientes de trabajo extremadamente
competitivos y la presion sobre los empleados es constante, especialmente para obtener
aquellos objetivos que se han propuesto. Considerando que una cultura agresiva sea llevada
de forma negativa, los lideres suelen ser duros y a menudo no conseguir lo mejor de sus

subordinados.
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Otro de los aspectos que resulta importante acotar es que en cada una de las culturas y
tipos de liderazgos asociados a las mismas se observan determinados grados de sociabilidad, y
este proceso se encuentra estrechamente vinculado al liderazgo, por cuanto, un lider adquiere
determinadas habilidades sociales que van a constituir su capacidad de encabezar el cambio,
dotes de persuasion y pericia para formar y dirigir equipos. Por ello, a continuacion se

exponen ciertos topicos sobre la sociabilidad y socializacion en la cultura organizacional:

5.5 La sociabilidad y socializacion con la cultura organizacional

Para cada una de las tipologias determinadas, se pueden establecer niveles de sociabilidad. La
sociabilidad (6 socializacion) va a estar dirigida a transmitir constantemente a los empleados
los rasgos esenciales de la cultura de la organizacion. Por ejemplo, para (GARETH, 2001), los
lideres mercenarios pueden asegurar que la cultura mercenaria tenga algin grado de
sociabilidad para mitigar los costos de personal de sentir un “vacio” en el trabajo que
constituye una excusa frecuente de quienes egresan de organizaciones mercenarias. Su

imagen publica, es la de un ganador, son gente de accidn que consiguen sus objetivos -el
mejor vendedor, el mejor negociador, el mas agudo abogado- reforzando el valor mas

importante de su cultura (p.140).

Se observa también que en una cultura agresiva la socializacion no resulta tan
importante por lo que se caracteriza por una baja sociabilidad. Si esto es aplicado de la forma
correcta en una empresa, la misma puede llegar a ser altamente competitiva porque los
empleados se enfocan a los objetivos del cargo que desempefian en la organizacion como

prioridad en sus carreras profesionales y no a establecer amistades.
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5.6 Marco conceptual

BATALLON: Un batallén es una unidad de alrededor de 1.000 hombres, formada,

usualmente, por tres a cuatro compafiias y liderada por un Comandante.

CASTIGO: Es la consecuencia de la accion de un empleado, ya sea intencional o no
intencional, como una violacion a las normas, politicas, reglamentos. (Guetler,Bain,& Shikiya

,2012).

CLIMA ORGANIZACIONAL.: El clima organizacional, llamado también clima laboral,
ambiente laboral 0 ambiente organizacional, es un asunto de importancia para aquellas
organizaciones competitivas que buscan lograr una mayor productividad y mejora en el
servicio ofrecido, por medio de estrategias internas. El realizar un estudio de clima
organizacional permite detectar aspectos clave que puedan estar impactando de manera

importante el ambiente laboral de la organizacion.

COMPROMISO: Es la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia que

tiene el cumplir con el desarrollo de su trabajo dentro de una organizacion.

COMUNICACION: Es un proceso de emision y recepcion de mensajes dentro de una
organizacion compleja. Dicho proceso puede ser interno, es decir, basado en relaciones dentro

de la organizacion, o externo.


https://es.wikipedia.org/wiki/Unidad_militar
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CULTURA ORGANIZACIONAL.: Es la unién de normas, habitos y valores que de una
forma u otra, son compartidos por las personas y/o grupos que dan forma a una institucion, y
que a su vez son capaces de controlar la forma en la que interacttan con el propio entorno y
entre ellos mismos. Es decir, el comportamiento de la empresa dependera de la forma en la

que se apliquen unas normas u otras por parte de sus integrantes.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.: Son las distintas maneras en que puede ser
dividido el trabajo dentro de una organizacion para alcanzar luego la coordinacion del mismo

orientandolo al logro de los objetivos. (Guetler,Bain,& Shikiya , 2012).

LIDERAZGO: Se define como la influencia que se ejerce sobre las personas y que permite

incentivarlas para que trabajen en forma entusiasta por un objetivo comun.

MOTIVACION: Se trata de un componente psicolégico que orienta, mantiene y determina la

conducta de una persona hacia el logro de los objetivos organizacionales.

SATISFACCION LABORAL: Es un estado emocional positivo o placentero de la

percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto.

SENTIDO DE PERTINENCIA: Es sentirse parte de un grupo, una sociedad o de una
institucion, esto tiene su origen en la familia puesto que es el primer grupo al que
pertenecemos. Al serle fiel al grupo y siguiendo sus normas se da una identidad y una
seguridad, mientras mas segura se sienta la persona, mas elevado sera su sentimiento

comunitario y estard mas dispuesta a seguir normas de convivencia.
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TRABAJO EN EQUIPO: Es la mutua colaboracion de personas con el propdsito de lograr la

consecucion de un resultado determinado.
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CAPITULO 6

DISENO METODOLOGICO
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6. Disefio Metodoldgico

6.1 Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo descriptiva-propositiva puesto que se reflejaran las caracteristicas
que actualmente tiene el Batallon de Cadetes de la ENAP en cuanto a la Cultura
Organizacional, y permitira caracterizar las dimensiones de sociabilidad y solidaridad e
identificar el tipo de Cultura predominante del Batallon de Cadetes que sirva de base para

proponer estrategias y acciones para mejorarlo.

El método de investigacion es deductivo, significa que a partir de la teoria general
sobre Cultura Organizacional, se aplicara en forma particular para el Batallon de Cadetes de la
ENAP, es de corte transversal y estara delimitado en un periodo comprendido entre el mes de
octubre y noviembre de 2017 y pretende poder ayudar a implementar estrategias y acciones

para reforzar las fortalezas y superar las debilidades que se encuentren.

Se aplico una bateria de preguntas a tres Oficiales de diferentes dependencias de la
ENAP, relacionadas con las variables: Espacio Fisico, Comunicacion, Tiempo e Identidad, se
analizan las respuestas y se validan con los cuadros guias que contienen los tipos de cultura
organizacional del Modelo de la doble “S” y se equipara donde se ubica el Batallon de
Cadetes en cada variable de trabajo que se esta evaluando y por tanto identificar el tipo de

cultura.

Se aplicd un cuestionario de cultura organizacional validado lo cual significa que no es
una construccion subjetiva sino objetiva que brinda confiabilidad a los resultados, a una

muestra aleatoria y representativa de la poblacion del Batallon de Cadetes de la ENAP. La
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encuesta es de tipo cuestionario con respuestas tipo Likert, que es una escala
psicométrica comudnmente utilizada en cuestionarios y es la escala de uso mas amplio en
encuestas para la investigacion, principalmente en ciencias sociales. Al responder a una
pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se especifica el nivel de

acuerdo o desacuerdo con una declaracion (elemento, item o reactivo o pregunta).

El instrumento cuenta con 23 preguntas y tendra una duracion aproximada de aplicacion

de 15 minutos.

6.2 Procedimiento que se utilizara para el desarrollo de la investigacion

- Sensibilizar y contextualizar a tres Oficiales a encuestar sobre el método de observacion
y las preguntas a responder en cada una de las variables de Cultura Organizacional.

- Organizar, tabular y analizar las respuestas identificando el tipo de cultura en cada
variable.

- Sensibilizar y contextualizar al personal a encuestar sobre la encuesta de Cultura
Organizacional, las opciones de respuesta, el tiempo y el impacto de los resultados en el
Batallon de Cadetes.

- Organizar, tabular y graficar los resultados de la encuesta.

- Interpretar y evaluar los resultados que sirvan de base para identificar el tipo de Cultura
Organizacional predominante asi como identificar recomendaciones de los resultados
iniciales obtenidos.

- Desarrollar la segunda encuesta dependiente del tipo de cultura organizacional
predominante, sensibilizando y contextualizando a los Cadetes.

- Organizar, tabular y graficar los resultados de la encuesta.


https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Escalamiento&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Escalamiento&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/wiki/Ciencias_sociales
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- Interpretar y evaluar los resultados que sirvan de base para identificar si la Cultura
Organizacional predominante es positiva o negativa con el propdésito de proponer

oportunidades de mejora eficientes de los resultados iniciales obtenidos.

6.3 Poblacién y Muestra

6.3.1 Poblacién

Esta conformada por el personal del Batallon de Cadetes de la ENAP que asciende a 593
miembros distribuidos asi: 115 Guardiamarinas, Alféreces o Pilotines Oficiales, 173 Cadetes
de tercer afio, 142 Cadetes de segundo afio y 163 Cadetes de primer afio y por tratarse de una
poblacién finita, mediana y concentrados en una misma Unidad y para obtener mayor
veracidad y calidad de la informacién la muestra sera de un 65% del total de la poblacién. Ver

tabla 6.1.

Tabla 6.1. Distribucién Batallon de Cadetes

Guardiamarinas, Alféreces o Pilotines 115
Cadetes de tercer afio 173
Cadetes de segundo afio 142
Cadetes de primer afio 163
TOTAL 593

Fuente. BEN, (2017).

6.3.2 Muestra
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Por tratarse de una poblacion finita, mediana y concentrados en una misma Unidad y para
obtener mayor veracidad y calidad de la informacién la muestra sera de un 65% del total de la

poblacién que equivale a 386 Cadetes de diferentes antigliedades.

6.4. Técnicas e instrumentos de recoleccién de la informacion

Técnicas: La técnica que se utilizard es un instrumento de encuesta.

Instrumentos: El cuestionario de encuesta contiene 23 preguntas, las opciones de respuesta
es mediante una escala Likert, con 5 opciones, siendo 5 estar totalmente de acuerdo, 4 estar de

acuerdo, 3 indiferente, 2 estar en desacuerdo y 1 estar totalmente en desacuerdo.

6.5 Tratamiento de la informacién

Una vez realizada la encuesta, se procedera a organizar, tabular, resumir en una matriz,
graficar e interpretar los datos obtenidos en el trabajo de campo de manera descriptiva, asi
mismo se realizaran matrices que reflejen de mejor manera los resultados obtenidos, que
serviran para proponer estrategias que ayuden mantener, mejorar e identificar la Cultura

Organizacional.

Se evaluara en el cuestionario de cultura organizacional 02 dimensiones basados en la
teoria de Gareth y Goffee, (2001):
- Dimension Sociabilidad: Es la medida de cordialidad entre los miembros de una

comunidad y que ocurre naturalmente. Las personas suelen mostrarse amables con los
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otros porque lo sienten y quieren, es decir, no hay obligaciones ni tratos para que eso sea
asi. En una empresa, se puede manifestar por ejemplo en reuniones de cumpleafos,

eventos de integracion como deportes, reuniones de fin de afio, etc.

Surge entre personas que comparten valores similares, ideas, historias personales,
actitudes e intereses comunes, provocando sentimientos de placer, estimulando la moral y
el trabajo en equipo entre los miembros e incluso es considerada por algunos como

impulso para la creatividad.

Cuando la sociabilidad en el trabajo es alta, la linea del trabajo y la vida personal
tiende a borrarse, creando un entorno en el que las personas estan dispuestas a dar en sus
trabajos mas de lo que se les exige formalmente. Sin embargo, la sociabilidad tiene su
lado problemaético cuando por amistad se tolera el bajo rendimiento, o cuando se hace
dificil reprender o despedir a un amigo, resultando mas simple aceptar el rendimiento no
satisfactorio de los empleados cuando estan relacionados con problemas o necesidades

personales de los mismos.

- Dimension de Solidaridad: Se basa en tareas comunes, intereses mutuos, objetivos
compartidos y claramente entendidos que benefician a todas las partes involucradas se
gusten o no entre ellas. Esta mas basada en la mente que en el corazdn, es decir, tareas

comunes, intereses mutuo y compartido que importan a todas las partes involucradas.

Los miembros de estos grupos, quizas no tengan buena relacion entre ellos, pero
trabajan juntos como una maquinaria bien engrasada teniendo como meta lograr el

resultado deseado por la organizacion.
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La solidaridad en una empresa, puede ser muy beneficiosa para clientes y duefios,
pero demasiado énfasis en los objetivos y requerimientos del grupo puede ser dafino para
los individuos que se encuentren en medio y que valoren el preocuparse por los demas
por encima de los valores y comportamientos propios de la solidaridad con la

organizacion.
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CAPITULO 7

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION
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7. Desarrollo de la Investigacion

Se aplicaron tres herramientas propuestas por Goffee y Jones (2001), para identificar la
Cultura Organizacional: observacién de conductas, cuestionario sobre el caracter

organizacional e identificacion de los rasgos de la cultura.

7.1. Descripcion Organizacional del Batallon de Cadetes de la Escuela Naval

Lugar: Batallon de Cadetes “Almirante Padilla”.

Area: Personal del Batallon de Cadetes “Almirante Padilla”
Tiempo en el Batallon de Cadetes:

Primer afio: 163 Cadetes

Segundo afio: 142 Cadetes

Tercer afo: 173 Cadetes

Cuarto afio: 115 Guardiamarinas, Alféreces y Pilotines

7.1.1 Elementos descriptivos de la organizacion del Batallon de Cadetes de la Escuela Naval.

Descripcion General:

La ENAP dentro de su estructura organizacional cuenta con el Batallon de Cadetes, el cual
es el encargado de la formacion militar de los futuros lideres navales de la Armada
Nacional conformado por aproximadamente 712 Cadetes de diferentes antigliedades y

especialidades.
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Mision:
Formar al Cadete futuro oficial naval e infante de marina en los campos naval militar para

que se desempefie en las diferentes unidades operativas de la Armada Nacional.

Vision:
Para el 2020 se proyecta el Batallon de Cadetes con una capacidad de 1000 estudiantes

que contribuyan a la demanda del personal sin descuidar la formacion militar naval.

Politicas:
Basados en el reglamento disciplinario, reglamento académico y reglamento de aptitud

naval se llevan las directrices de la estancia de los cadetes de la ENAP.

Principios y valores:
El futuro oficial naval se forma de una manera integral, en una formacion de 24/7, la cual
todas sus acciones estan enfocadas a fortalecer sus valores y principios que fueron

fundamentados y enraizados en su nucleo familiar.

Comunicacién interna:

El Batallon de Cadetes tiene un sistema de comunicacion de conducto regular el cual
permite que las inquietudes y solicitudes se solucionen en los niveles correspondientes, de
la misma manera se realizan las reuniones de comando que permiten expresar inquietudes

directamente y recibir informacion de mandos superiores.

Simbolos:
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Uniforme reglamentario de las FFMM, insignias, costumbres y tradiciones. (Armada

Nacional, 2009)

Motivacion:

Se da al incentivar y motivar de todas las formas al Cadete para que se sienta a gusto y en

casa, buscando su bienestar con un buen alojamiento, ventilacion, cama, escritorio y bafio,

la cual involucra su entorno estudiantil.

7.2 Identificacién de los elementos caracteristicos de la Cultura Organizacional en el

Batallon de Cadetes de la ENAP por observacion.

A partir de una bateria de preguntas relacionadas con las variables: Espacio Fisico,

Comunicacion, Tiempo e Identidad, se analizaron las respuestas de tres (03) oficiales y

con los cuadros guias que contienen los tipos de cultura organizacional del Modelo de la

doble “S”, se pudo identificar el tipo de cultura del Batallon de Cadetes.

Tabla 7.1. Tipos de cultura organizacional del Modelo de la doble “S”.

Espacio Fisico

CULTURA EN RED

Las puertas estan abiertas o sin cerrar con llave. Las personas se
mueven con total libertad dentro de los despachos de los demas. Las
oficinas pueden estar decoradas con fotografias de familia o de los
comparieros, postales dibujos y notas de humor. Se dedican grandes
espacios para actividades sociales: bares, salas de café, instalaciones
deportivas. El  espacio  “Privilegiado”  (grandes  oficinas,

estacionamiento) esta unido a la jerarquia formal, pero también hay
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otros “tratos” que favorecen a unos mas que otros. Puede que haya
logos corporativos, pero en la cultura en red negativa pueden ser motivo
de risas.

De la misma forma, las diferentes areas dentro del mismo edificio
pueden ser decoradas y defendidas de manera que las apartan de las
demas; el departamento de Marketing puede llegar a convertirse en una
zona prohibida para los expertos en finanzas y viceversa. Los de fuera
son facilmente identificados: llaman a la puerta antes de entrar; visten

de forma diferente, etc.

CULTURA MERCENARIA

El espacio es distribuido “funcionalmente”, con la finalidad de que el
trabajo se haga de manera efectiva. EI uso de espacios abiertos o
medios flexibles son posibles, pero con la finalidad de ayudar con
métodos simples, eficientes y de bajo coste a finalizar una tarea, no de
charlar con los compafieros. Los visitantes no invitados que aparecen
por el lugar suelen ser ahuyentados si alguien esta ocupado. Poco
espacio se malgasta en las zonas de trabajo, aunque las entradas pueden
estar disefiadas para reforzar el temor que inspiran. La decoracién de las
oficinas suele estar dominada por premios, reconocimientos de logros
conseguidos, etc. La distribucion del espacio esta unida al logro y no
hay plazas de estacionamiento para el personal; de hecho, la prioridad

puede ser el cliente.

CULTURA FRAGMENTADA
El espacio estd disefiado para favorecer el trabajo individual sin

interrupcidn. Las puertas suelen permanecer cerradas y las oficinas bien
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equipadas para que los empleados no necesiten salir en ningun
momento. Puede que la mayoria del tiempo estas oficinas se encuentren
cerradas (las personas estan de viaje, trabajando desde casa, en una
conferencia, etc.), pero es dificil adivinar si hay alguien dentro o no.
Algunos individuos se caracterizan por su ausencia. En la organizacion
“virtual/fragmentada” hay poco espacio corporativo y el trabajo se

realiza en casa, en el coche, etc.).

CULTURA COMUNAL

La mayoria del espacio es compartido formalmente (espacios abiertos)
o informalmente (mucho movimiento de entrada y de salida de la
oficina). Puede resultar dificil determinar en la oficina de quien estas, y
hay pocas separaciones entre departamentos o funciones.
Es probable que no existan grandes diferencias entre las personas en
cuanto a la distribucion del espacio. Las instalaciones sociales formales
estan basadas en una socializacion informal generalizada; la comida y la
bebida invaden el espacio de “trabajo”. El logo corporativo figura en
todas partes; la decoracion de la oficina extendera o adaptara el lenguaje

de los valores, la misién o la filosofia de la compaiiia.

CULTURA EN RED

Existe abundante conversacion. Aunque hay jerarquias y procesos
formales, gran parte de la comunicacion tiene lugar fuera de los
Comunicacién | sistemas formales, en conversaciones cara a cara, por teléfono o en
“reuniones antes de las reuniones”.

Documentos en soporte papel pueden ser anotados a mano antes de ser

pasados a otras personas de la red. El correo electrénico puede utilizarse
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para enviar mensajes personales. En culturas en red altamente
politizadas, los documentos pueden ser copiados de manera rutinaria a
los actores clave. Gestionadas habilmente, las redes potencian el
negocio y facilitan la integracion, pero a menudo se crean diversas
facciones alrededor de funciones, niveles, negocios o paises, lo que
impide la comunicacion. Por otro lado, como hay abundante
conversacion, existe la posibilidad de un rapido intercambio de
informacidn y una alta creatividad. Se puede prestar una considerable
atencion a la forma “correcta” de comunicar: es decir, al estilo, la forma

y la presentacion mas que al contenido.

CULTURA MERCENARIA

La comunicacion es directa y esta centrada en el trabajo. Informes
laconicos y repletos de datos dejan poco lugar para la conversacion
distendida entre compafieros. Los conflictos no suelen resolverse
mediante pactos. Asi, en este entorno es mas comun una confrontacion
cara a cara 0 un duelo legal (hable con mi abogado).
La comunicacion que rebase las fronteras (jerarquicas, geografias, etc.)
es esperada y aceptada si esta orientada hacia la tarea. Las reuniones
son profesionales, bien planeadas y con un claro enfoque hacia la
accion. Se desincentiva la expresion de problemas personales en el

ambito laboral.
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CULTURA FRAGMENTADA

La charla esta limitada a breves intercambios individuales en el pasillo
o0 por teléfono. Existe una cierta resistencia a las reuniones (;cuél es su
objetivo?) siendo habitual que haya dificultades para convocarlas y que
resulte muy dificil dirigirlas sin el aburrimiento de los asistentes y con
independencia de su duracion. También puede haber asperezas o el
simple abandono de la sala por parte de los participantes. Los
individuos hablaran solamente a aquellos que “merezca la pena”
dirigirse (para quitarse un problema de encima, para copiar alguna idea,
para pedir mas recursos). En cualquier caso, el trato es “te dejo en paz si
td me dejas en paz”. Las personas clave son dificiles de encontrar,
incluso dentro de su propio departamento. Los documentos pueden
reemplazar la conversacion cara a cara, pero no hay ninguna garantia de
que sean leidos por la persona a la que van dirigidos. Una gran parte de
la comunicacion se establece fuera de la organizacion, a clientes y a

colegas profesionales.

CULTURA COMUNAL

Hay comunicacién en todos los canales, pero la comunicacion oral y los
métodos cara a cara van a ser probablemente los dominantes dentro de
la organizacién. La comunicacion no verbal es, no obstante, importante;
aspectos como el vestuario, color y simbolismo pueden ayudar a las
personas a sentirse mas cerca de los demas. La comunicacion fluye
facilmente dentro y fuera de los diferentes niveles, departamentos y a
través de culturas nacionales (un mismo culto les une), pero las

personas externas a la organizacion pueden sentirse excluidas. La
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conversacion estd contaminada con el lenguaje privado de la empresa,
que reafirma el vinculo entre “nosotros” y las diferencias con “ellos”.
Resulta dificil no hablar y existen pocos secretos, tanto privados como
profesionales que no acaben siendo conocidos por todos los miembros
de la organizacion. Los sentimientos de culpa o vergiienza son

utilizados a menudo para corregir comportamientos “cerrados”.

CULTURA EN RED

Las personas usan el tiempo para relacionarse entre ellas (socializacion)
y no estan penalizadas por hacerlo. Ademas las actividades sociales son
con frecuencia wuna prolongacion de la “jornada laboral”.
Esto puede hacer que el dia sea largo, pero parte de la jornada puede
discurrir en el bar, en el campo de golf o en el club social. Las personas

se conocen entre ellas con rapidez y muchas desde hace ya tiempo.

CULTURA MERCENARIA

Las jornadas largas son la norma habitual de la empresa, aunque es
Tiempo aceptable marcharse una vez que la tarea se ha finalizado. Esto esta
claramente entendido ya que en el tiempo y las medidas de realizacién
son explicitas.

La vida privada es un bien precioso y en la medida de lo posible,
protegido (es lo que puedes salvar de tu tiempo de trabajo). Cuesta
mucho conocer a las personas fuera de sus roles de trabajo. La “chara

ociosa” y distendida se considera una pérdida de tiempo.

CULTURA FRAGMENTADA
Las personas van a la oficina solamente cuando lo necesitan. La

ausencia es la norma habitual. El logro, y no el tiempo, es la medida
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que suele utilizarse (y los logros puede llevar mucho tiempo
conseguirlos). La mayoria del tiempo se dedica a la busqueda de la
excelencia profesional y técnica individual; cualquier aspecto que
interfiera con esto — colegas, tareas administrativas, incluso clientes-
puede ser considerado una pérdida de tiempo.
Es posible que algunos individuos trabajen “juntos” durante muchos
afios sin llegar a conocerse unos a otros. Suele ser comun que los
colegas revelen delante de cliente su desconocimiento mutuo en los
escasos eventos sociales a los que asisten. La optima gestion del tiempo
es una habilidad clave y con frecuencia implica un complejo control de

la agenda.

CULTURA COMUNAL

La gente vive en el trabajo; la vida profesional es tan absorbente que el
tiempo “convencional” es ignorado. El trabajo y la vida fuera del
trabajo se juntan en una sola; incluso en casa, el trabajo puede ser una
preocupacion.

Las relaciones laborales cercanas pueden reflejarse en grupos de
amigos, matrimonios, relaciones sentimentales, etc. El trabajo llega a
ser una forma de vida; la actividad social que nada tenga que ver con
intereses profesionales puede ser considerada como una pérdida de

tiempo (el tiempo es relajacion y viceversa).

CULTURA EN RED

Las personas se identifican unas con otras; fuertes lazos de sociabilidad
Identidad
intensifican sentimientos de similitud entre los individuos.

Las diferencias son minimizadas y se expresan, son vistas como sutiles
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variaciones en el codigo de vestir o la forma de hablar. Las muestras
excesivas de diferencias personales encuentran resistencia y se le da
importancia a rituales sociales establecidos que vinculan a las personas
incluso después de haber dejado la compafia (clubes sociales,
asociaciones de pensionistas, asociaciones de alumnos). Las lealtades
personales persisten; aungue en algunos contextos la empresa puede ser
criticada, con frecuencia se trata de humor negro porque es un poco

como criticarse a uno mismo.

CULTURA MERCENARIA

Las personas se identifican con el éxito de la compafiia para la que
trabajan. Aunque las normas de comportamiento emergen aqui como en
cualquier lugar, las diferencias entre individuos son aceptables y se
incentivan si  con ello se logra el resultado deseado.
Lo que une a las personas son experiencias compartidas, objetivos e
intereses Mas que sentimientos en comun. En Gltima instancia las
relaciones son instrumentales, es decir, el enemigo puede ser con el
tiempo el proximo empleador si conviene a sus intereses personales. No
hay ninguna vergiienza en cambiar de lealtades o en explotar de forma
implacable los puntos débiles del negocio una vez que los empleados

han abandonado la compafiia.

CULTURA FRAGMENTADA

Las personas se identifican con valores de individualismo y libertad,
con excelencias técnicas personales, con organizaciones que minimicen
interferencias. Existen diferencias personales significativas entre

individuos, pero no impiden los resultados (hay bajos niveles de
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interdependencia) y confirman valores de libertad.
La pertenencia es profesional mas que organizacional. Las vidas
privadas son con frecuencia un misterio; frecuentemente se trata de una
compensacion por la soledad de trabajar en una organizacion

fragmentada.

CULTURA COMUNAL

Las personas se identifican con los valores y la mision de la compaiiia.
Su filosofia se vive; las palabras son puestas en préactica, representadas,
debatidas, aplicadas y desarrolladas. El trabajo se convierte en una
forma de vida. Los logos, simbolos y eslogans abundan. Una excesiva
identificacion (combinada con una trayectoria de éxitos) pueden llevar a
una pérdida de perspectiva, intolerancia hacia la critica y complacencia.
La compafila genera una intensa lealtad. Cuando los individuos se
marchan, contintan apoyando a la organizacion. De hecho, su ferviente
identificacion puede ser un factor negativo para su carrera posterior. La
identificacion con el trabajo se lleva a la vida privada siendo habitual
llevar logos de la empresa en las ropas, probar productos de la
compafiia en casa, visitar tiendas pertenecientes a la firma o donde

vendan sus productos durante los fines de semana, etc.

Fuente: Modelo de la Doble “S” - Greenberg y Bardn

7.2.1 Analisis visual espacio fisico.

El anélisis visual del espacio fisico que ocupa el grupo que usted esta evaluando:
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Tabla 7.2. Encuesta visual del espacio fisico Parte 1

Pregunta 1 2 3
¢Esta compartido? Sl SI Sl
¢Por quien esta compartido son comparieros? Sl SI Sl
¢Defienden las personas su espacio? NO NO NO

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta
Formas en que los cadetes tienden a delimitar su territorio,
Tabla 7.3. Encuesta visual del espacio fisico Parte 2

Pregunta 1 2 3
¢Hay plantas c_remendo de fc_)rma_exuberante sobre NO NO NO
mesas de trabajo en un espacio abierto?
¢Estan las puertas cerradas? NO NO NO
¢ Los espacios los defienden con feroces centinelas? NO NO NO
g,Esta presente en todos lados la seguridad de sus S| S| NO
instalaciones?

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Los espacios con frecuencia dicen algo acerca del status, del poder y de las conexiones.

Tabla 7.4. Encuesta visual del espacio fisico Parte 3

Pregunta

1

2

¢El espacio se distribuye acorde a las necesidades?

S

Sl

S

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

En el espacio evaluado y en otras areas como comedores, lugares de esparcimiento y

otros.
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Tabla 7.5. Encuesta visual del espacio fisico Parte 4

Pregunta 1 2 3

¢Quién consigue los mejores lugares? POR ANTIGUEDADES

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

La forma en que las personas decoran su espacio dicen mucho acerca de la conexion de

cada individuo con la organizacion.

Tabla 7.6. Encuesta visual del espacio fisico Parte 5

Pregunta 1 2 3
¢Esté el logo de la ENAP en todas partes? SI Sl S
¢Tiene una grandiosa recepcion y cuadros caros NO NO S|
colgados de las paredes?
¢Hay suelos de marmol? NO NO NO
¢ Dispone de sillones para sentarse? Sl S Si
¢Hay productos en exposicion? SI Sl S
¢Se percibe una gran diferencia en cuanto al espacio
. ) . Sl Sl Sl
fisico entre las instalaciones
Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta
Finalmente, piense en la funcionalidad del espacio:
Tabla 7.7. Encuesta visual del espacio fisico Parte 6
Pregunta 1 2 3
¢Esta todo utilizado para desarrollar actividades
relacionadas exclusivamente con el trabajo? NO NG NG
¢Se dispone de un espacio destinado a eventos S| S| S|
sociales?

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta
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En base a las observaciones de las tablas 1,2,3,4,5 y 6 con las definiciones del espacio fisico
segun los cuatro (04) tipos de cultura (cultura en red, cultura mercenaria, cultura fragmentada
y cultura comunal) se puede establecer que presentan las caracteristicas de una cultura
mercenaria en razon a la distribucion de manera eficiente y buscan cumplir la tarea asignada,
asi mismo la decoracidn de las instalaciones esta mayormente compuesta por placas
conmemorativas y disefios de ambito marinero que recuerdan participaciones 0 momentos

historicos del Batallén de Cadetes.

7.2.2 Anélisis perceptivo de las comunicaciones internas

Se analiza la forma en que la gente se comunica,

Tabla 7.8. Encuesta perceptivo de las comunicaciones internas.

Pregunta 1 2 3
(;Prefieren intfergambiar id_eas e informacion mediante S| S| S|
medios electronicos o escritos?
¢Pasan tiempo las personas hablando cara a cara? Sl Sl Sl
¢Jerarquia o la funcién que desempefian se interponen S| S| S|

en el camino de una comunicacion efectiva?

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

En base a las observaciones de la tabla 7 con las definiciones de comunicacion segun los
cuatro (04) tipos de cultura (cultura en red, cultura mercenaria, cultura fragmentada y cultura
comunal) se puede establecer que presentan las caracteristicas de una cultura comunal por las
siguientes condiciones: a pesar de que las comunicaciones se hacen de manera general se

realizan mediante un proceso que se denominan formaciones generales, asi mismo la
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comunicacion es directa y de manera vertical donde todas las comunicaciones van alineadas a
las politicas del Comandante del Batallon de Cadetes, dentro de la cultura de la comunicacion
se utilizan sentimientos de culpa y verglienza para corregir 0 enmendar comportamientos que

no se encuentran alineados con las politicas institucionales.

7.2.3 Andlisis perceptivo del Tiempo

La tercera &rea de observacion se centra en como los Cadetes gestionan su tiempo.

Tabla 7.9. Encuesta perceptiva del Tiempo en el BEN.

Pregunta 1 2 3

¢Las horas que pasan los Cadetes estudiando o en

. - Sl Sl NO
actividades militares son las adecuadas?
¢Es norma habitual quedarse hasta muy tarde? Sl NO Sl
¢ Esta bien visto salir al terminar de estudiar? NO SI SI
¢Mide con precision la ENAP las horas de estudio? Sl Sl Sl
¢Sabe el Cadete cuando esté perdiendo el tiempo? SI Sl S
¢Alguien tiene que decirselo? NO NO SI
Si se toma un rato de esparcimiento con sus
compafieros en actividades relevantes, ¢se considera | Sl Sl Sl
una pérdida de tiempo?

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

En base a las observaciones de la tabla 8 con las definiciones de tiempo segun los cuatro (04)
tipos de cultura (cultura en red, cultura mercenaria, cultura fragmentada y cultura comunal) se
puede establecer que la variable del tiempo en el Batallon de Cadetes presenta caracteristicas

de una cultura mercenaria, a pesar de que se cumple un régimen interno (horario) que esta
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compuesto por actividades variadas (clases, formaciones, actividades culturales, deportes) el

estar fuera de estas actividades se considera una peérdida de tiempo y una falta disciplinaria

7.2.4 Anélisis perceptivo de Identidad

Esta altima variable se analiza desde el modo como el Cadete expresa sus identidades

personales.

Tabla 7.10. Encuesta perceptiva de Identidad en el BEN.

Pregunta 1 2 3
¢El Cadete utiliza con cddigos de indumentaria
Sl Sl Sl
comunes y maneras de hablar?
¢S6lo hay una forma de vestirse? SI Sl S
¢La cultura anima expresiones de individualidad en
- Sl Sl Sl
otras actividades?
¢Se identifican los Cadetes con la organizacién, sus S| S| S|
funciones, sus divisiones y sus profesiones?
¢Los Cadetes estan identificados realmente con la S| S| S|
vision y valores de la organizacion, sus tradiciones?
Cuando los Cadetes culminan, ¢se les rinde un
. Sl Sl Sl
homenaje?
Aquellos Cadetes que se marchan, ;todavia se ven
-~ Sl Sl Sl
como parte de la familia?

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

En base a las observaciones de la tabla 9 con las definiciones de tiempo segun los cuatro (04)
tipos de cultura (cultura en red, cultura mercenaria, cultura fragmentada y cultura comunal) se
puede establecer que la variable de identidad en el Batallon de Cadetes presenta
caracteristicas de una cultura en red, en el periodo de adaptacion de los Cadetes a la vida
militar se modifican habitos y comportamientos que hacen que la identidad adoptada sea la de

red, las diferencias son minimizadas y se comparten en la gran mayoria de ocasiones los
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mismos sitios sociales y lugares de descanso, asi mismo factores como la lealtad se mantiene

con miembros activos del Batallon o con miembros que ya no son miembros del mismo.

7.3 Identificacién de Cultura Organizacional predominante en el Batallon de Cadetes.

Se aplican dos encuestas acordes con las herramientas propuestas por Goffee y Jones (2001)
para identificar la Cultura Organizacional: Cuestionario sobre el caricter organizacional e

identificacion de los rasgos de la cultura.

7.3.1 Solidaridad

En las siguientes tablas, se presentan los resultados obtenidos en la encuesta realizada a 408

Cadetes del Batallon:

Se evidencia en cuanto a la 1 pregunta “conocer los objetivos del Batallon de Cadetes
claramente” que el 63% las conoce y esta de acuerdo y al 33% le es indiferente, sin embargo

el 4% restante no esta de acuerdo con ellas.

Tabla 7.11. Conoce los objetivos del Batallon de Cadetes claramente.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 17 4%
Indiferente 136 33%

De acuerdo 187 46%
Totalmente de acuerdo 68 17%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Gréfica 7.1 Conoce los objetivos del Batallon de Cadetes claramente.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 3 pregunta “Los Cadetes siguen las instrucciones claras acerca del
trabajo que desempefian” que el 76% las conoce y esta de acuerdo y al 12% le es indiferente,

sin embargo el 12% restante no esté de acuerdo con ellas.

Tabla 7.12. Los Cadetes siguen las instrucciones claras acerca del trabajo que desemperian.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa
Totalmente en desacuerdo 0 0%

En desacuerdo 51 13%
Indiferente 51 13%
De acuerdo 255 63%
Totalmente de acuerdo 51 13%
Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Graéfica 7.2. Los Cadetes siguen las instrucciones claras acerca del trabajo que desempefian.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 5 pregunta “Un rendimiento negativo es tratado rapida y
firmemente” que el 75% las conoce y esta de acuerdo y al 17% le es indiferente, sin embargo

el 8% restante no esta de acuerdo con ellas.

Tabla 7.13. Un rendimiento negativo es tratado rapida y firmemente.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 34 8%
Indiferente 68 17%

De acuerdo 204 50%
Totalmente de acuerdo 102 25%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Graéfica 7.3. Un rendimiento negativo es tratado rapida y firmemente.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 7 pregunta “El grupo realmente quiere ganar” que el 87% las
conoce y estad de acuerdo y al 13% le es indiferente, lo que evidencia una fortaleza en el

Grupo.

Tabla 7.14. El grupo realmente quiere ganar.
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Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 51 13%

De acuerdo 136 33%
Totalmente de acuerdo 221 54%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Grafica 7.4. El grupo realmente quiere ganar.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 9 pregunta “Cuando surgen oportunidades de ventajas
competitivas, los Cadetes se mueven con decision para capitalizarlas” que el 84% esta de
acuerdo con la accion y al 12% le es indiferente, sin embargo el 4% no esta de acuerdo con la
accion.

Tabla 7.15. Cuando surgen oportunidades de ventajas competitivas, los Cadetes se mueven
con decision para capitalizarlas.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 17 4%
Indiferente 51 12%

De acuerdo 187 46%
Totalmente de acuerdo 153 38%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta
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Gréfica 7.5. Cuando surgen oportunidades de ventajas competitivas, los Cadetes se mueven
con decision para capitalizarlas.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 11 pregunta “Los objetivos estratégicos son compartidos” que el

79% esta de acuerdo y los conoce y al 8% le es indiferente, sin embargo el 12% no esta de

acuerdo con los objetivos.

Tabla 7.16. Los objetivos estratégicos son compartidos.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa
Totalmente en desacuerdo 17 4%
En desacuerdo 34 8%
Indiferente 34 8%
De acuerdo 238 58%
Totalmente de acuerdo 85 21%
Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Graéfica 7.6. Los objetivos estratégicos son compartidos
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 14 pregunta “Las recompensas y los castigos son claros” que el
76% esta de acuerdo y los conoce y al 13% le es indiferente, sin embargo el 12% no esta de

acuerdo.

Tabla 7.17. Las recompensas Y los castigos son claros.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 34 8%
En desacuerdo 17 4%
Indiferente 51 13%

De acuerdo 255 63%
Totalmente de acuerdo 51 13%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Gréfica 7.7. Las recompensas Y los castigos son claros.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 16 pregunta “El grupo esta decidido a vencer enemigos
claramente definidos.” que el 80% esta de acuerdo y al 13% le es indiferente, sin embargo el

8% no esta de acuerdo.

Tabla 7.18. El grupo esté decidido a vencer enemigos claramente definidos.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 34 8%
Indiferente 51 13%

De acuerdo 170 42%
Totalmente de acuerdo 153 38%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Graéfica 7.8. El grupo esta decidido a vencer enemigos claramente definidos
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 18 pregunta “Conseguir los objetivos es lo mas importante” que el
87% esta de acuerdo y al 13% le es indiferente siendo una fortaleza de grupo y trabajo en

equipo.

Tabla 7.19. Conseguir los objetivos es lo mas importante.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 51 13%

De acuerdo 238 58%
Totalmente de acuerdo 119 29%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Gréfica 7.9. Conseguir los objetivos es lo mas importante.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 20 pregunta “LOS proyectos que se comienzan siempre se

terminan” que el 62% esta de acuerdo la idea y al 17% le es indiferente sin embargo hay un

21% que no se encuentra de acuerdo.

Tabla 7.20. Los proyectos que se comienzan siempre se terminan.
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Frecuencia Frecuencia

OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 51 13%
En desacuerdo 34 8%

Indiferente 68 17%
De acuerdo 136 33%
Totalmente de acuerdo 119 29%
Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Grafica 7.10. Los proyectos que se comienzan siempre se terminan.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 22 pregunta “Esta claro donde termina el trabajo de una persona y
doénde empieza el de otra.” que el 63% estd de acuerdo la idea y al 33% le es indiferente sin

embargo hay un 4% que no se encuentra de acuerdo.

Tabla 7.21. Esta claro donde termina el trabajo de una persona y donde empieza el de otra.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 17 4%
Indiferente 136 33%

De acuerdo 153 38%
Totalmente de acuerdo 102 25%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta



ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LOS CADETES REGULARES EN LA ESCUELA

NAVAL DE CADETES “ALMIRANTE PADILLA”. 94

Gréfica 7.11. Esta claro donde termina el trabajo de una persona y dénde empieza el de otra.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 23 pregunta “Las personas se protegen unas a otras.” que el 83%

estd de acuerdo la idea y al 17% le es indiferente siendo una fortaleza de la formacion naval

militar.

Tabla 7.22. Las personas se protegen unas a otras.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 68 17%

De acuerdo 204 50%
Totalmente de acuerdo 136 33%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Gréfica 7.12. Las personas se protegen unas a otras.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

7.3.2 Sociabilidad

Se evidencia en cuanto a la 2 pregunta “Los Cadetes establecen vinculos de unién entre ellas”
que el 96% esta de acuerdo la idea y al 4% le es indiferente siendo una fortaleza de la

formacion naval militar y trabajo en equipo.

Tabla 7.23. Los Cadetes establecen vinculos de union entre ellas.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 17 4%

De acuerdo 221 54%
Totalmente de acuerdo 170 42%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Gréafica 7.13. Los Cadetes establecen vinculos de unién entre ellas.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 4 pregunta “Los Cadetes se llevan bien y raras son las disputas”
que el 59% esta de acuerdo la idea y al 33% le es indiferente sin embargo el 8% no esta de

acuerdo con la pregunta.

Tabla 7.24. Los Cadetes se llevan bien y raras son las disputas.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 34 8%
Indiferente 136 33%

De acuerdo 153 38%
Totalmente de acuerdo 85 21%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Graéfica 7.14. Los Cadetes se llevan bien y raras son las disputas.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 6 pregunta “Los Cadetes con frecuencia se relacionan fuera del

trabajo.” que el 92% esta de acuerdo y al 8% le es indiferente.

Tabla 7.25. Los Cadetes con frecuencia se relacionan fuera del trabajo.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 34 8%

De acuerdo 170 42%
Totalmente de acuerdo 204 50%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Graéfica 7.15. Los Cadetes con frecuencia se relacionan fuera del trabajo.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta
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Se evidencia en cuanto a la 8 pregunta “Los Cadetes se hacen favores porque se caen bien”
que el 75% esta de acuerdo y al 21% le es indiferente sin embargo el 4% no esta de acuerdo

con la idea.

Tabla 7.26. Los Cadetes se hacen favores porque se caen bien.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 17 4%
Indiferente 85 21%

De acuerdo 170 42%
Totalmente de acuerdo 136 33%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Graéfica 7.16. Los Cadetes se hacen favores porgue se caen bien.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 10 pregunta “Los Cadetes hacen amigos en nombre de la amistad
y no por razones de interés.” que el 63% esta de acuerdo y al 17% le es indiferente sin
embargo el 21% no esta de acuerdo con la idea.

Tabla 7.27. Los Cadetes hacen amigos en nombre de la amistad y no por razones de interés.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa
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Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 85 21%
Indiferente 68 17%

De acuerdo 170 42%
Totalmente de acuerdo 85 21%
Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Gréfica 7.17. Los Cadetes hacen amigos en nombre de la amistad y no por razones de interés.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 12 pregunta “Los Cadetes confian a los demas sus asuntos
personales” que el 36% esté de acuerdo y al 29% le es indiferente sin embargo el 25% no esta

de acuerdo con la idea.

Tabla 7.28. Los Cadetes confian a los demas sus asuntos personales.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa
Totalmente en desacuerdo 17 4%

En desacuerdo 85 21%
Indiferente 119 29%
De acuerdo 119 29%
Totalmente de acuerdo 68 17%
Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Graéfica 7.18. Los Cadetes confian a los demas sus asuntos personales.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 13 pregunta “Los Cadetes construyen relaciones cercanas y
duraderas que algun dia pueden dar beneficio” que el 92% esta de acuerdo y al 8% le es

indiferente evidenciandose una fortaleza laboral futura.

Tabla 7.29. Los Cadetes construyen relaciones cercanas y duraderas que algun dia pueden dar

beneficio.
Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 34 8%

De acuerdo 238 58%
Totalmente de acuerdo 136 33%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Gréfica 7.19. Los Cadetes construyen relaciones cercanas y duraderas que algin dia pueden
dar beneficio.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 15 pregunta “Los Cadetes conocen bien a las familias de los
demas.” que el 21% esté de acuerdo y al 38% le es indiferente sin embargo el 42% no estéa de

acuerdo, en razon a las diferencias regionales que se encuentran en el Batallon de Cadetes

Tabla 7.30. Los Cadetes conocen bien a las familias de los demas.

Frecuencia Frecuencia

OPCIONES Absoluta relativa
Totalmente en desacuerdo 68 17%
En desacuerdo 102 25%
Indiferente 153 38%
De acuerdo 68 17%

Totalmente de acuerdo 17 4%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Grafica 7.20. Los Cadetes conocen bien a las familias de los demas.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 17 pregunta “Los Cadetes siempre son animados a solucionar
cualquier asunto de manera flexible” que el 75% esta de acuerdo y al 13% le es indiferente sin

embargo el 12% no esté de acuerdo.

Tabla 7.31. Los Cadetes siempre son animados a solucionar cualquier asunto de manera

flexible.
Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa
Totalmente en desacuerdo 17 4%
En desacuerdo 34 8%
Indiferente 51 13%
De acuerdo 204 50%
Totalmente de acuerdo 102 25%
Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Grafica 7.21. Los Cadetes siempre son animados a solucionar cualquier asunto de manera
flexible.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 19 pregunta “Para que algo se haga hay que tocar las teclas del
sistema.” que el 75% esté de acuerdo y al 21% le es indiferente sin embargo el 4% no esta de

acuerdo

Tabla 7.32. Para que algo se haga hay que tocar las teclas del sistema.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 17 4%
Indiferente 85 21%

De acuerdo 221 54%
Totalmente de acuerdo 85 21%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Grafica 7.22. Para que algo se haga hay que tocar las teclas del sistema.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Se evidencia en cuanto a la 21 pregunta “Cuando los Cadetes se marchan de la empresa, los
compafieros permanecen en contacto para ver como les va” que el 46% esta de acuerdo y al

54% le es indiferente.

Tabla 7.33. Cuando los Cadetes se marchan de la empresa, los comparieros permanecen en
contacto para ver como les va.

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 221 54%

De acuerdo 153 38%
Totalmente de acuerdo 34 8%

Total 408 100%

Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

Grafica 7.23. Cuando los Cadetes se marchan de la empresa, los compafieros permanecen en
contacto para ver como les va.
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Fuente. Los Autores con base en resultados de la encuesta

7.3.3 Identificacion y andlisis de la Cultura predominante en el Batallon de Cadetes.
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Gréfica 7.24. Solidaridad
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Fuente: Los Autores acuerdo resultados

La grafica 24. De Solidaridad se evidencia debilidades en el seguimiento y finalizacion de
proyectos en el Batallon de Cadetes en un 3,58/5.0 por lo que se recomienda mejorar los
procesos y controles de los intereses del personal de cadetes para guiarlos a culminar sus

expectativas y metas.

Gréfica 7.25. Sociabilidad
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La grafica 25. De Sociabilidad se evidencia debilidades en las interacciones familiares de los
Cadetes en un 2,67/5.0 por lo que se recomienda efectuar mas actividades que involucren las

familias de los Cadetes del Batallon.

7.3.4 Resultado identificacién Cultura Organizacional del Batallon de Cadetes.

Tabla 7.34. Suma de resultados
2 4 6 8 |10 12| 13|15 |17 (19|21 ]| 23 TOTALES

SOCIABILIDAD

4413,714/4140(36(33|43(2,7/38|39|35(4.2|= 45,88
1135|719 (1114|1618 |20 |22 23
SOLIDARIDAD
38|38(39(44(42(38|3,7|41|42|36(38(42|= 47,33

Fuente: Del Autor acuerdo resultados obtenidos.

Los resultados de la prueba evidencian un resultado de 45,88 de sociabilidad en el eje vertical
y 47,33 de solidaridad en el eje horizontal ubicando el resultado en el cuadrante de cultura

comunal.
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Gréfica 7.26. Resultado identificacion Cultura Organizacional del Batallén de Cadetes
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Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Lo anterior evidencia a la C. Comunal como la cultura predominante que rige en estos

momentos en el Batallon de Cadetes, la Gréafica 7.que se encuentra centrada y por ende fuerte

con algunos aspectos por mejorar en ambas dimensiones

7.4 ldentificacion del Tipo de Cultura predominante se manifiesta de forma Positiva —

Negativa en el Batallén de Cadetes de la ENAP

Tabla 7.35. Los Cadetes tienen dentro de si toda la informacion y los recursos que necesita
para tener éxito. #1

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa
Totalmente en desacuerdo 0 0%

En desacuerdo 38 10%
Indiferente 57 15%
De acuerdo 190 50%
Totalmente de acuerdo 95 25%
Total 380 100%

Fuente: Del Autor acuerdo resultados
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Gréfica 7.27. Los Cadetes tienen dentro de si toda la informacién y los recursos que necesita
para tener éxito. #1
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Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Tabla 7.36. Las personas se retan unas a otras acerca de qué hacemos y como lo hacemos. #2

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa
Totalmente en desacuerdo 0 0%

En desacuerdo 57 15%
Indiferente 114 30%
De acuerdo 133 35%
Totalmente de acuerdo 76 20%
Total 380 100%

Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Grafica 7.28. Las personas se retan unas a otras acerca de qué hacemos y como lo hacemos.
#2
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Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Tabla 7.37. Seria casi imposible reemplazar al lider de la organizacion. #3
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Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa
Totalmente en desacuerdo 19 5%

En desacuerdo 95 25%
Indiferente 95 25%
De acuerdo 114 30%
Totalmente de acuerdo 57 15%
Total 380 100%

Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Gréfica 7.29. Seria casi imposible reemplazar al lider de la organizacion. #3
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Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Tabla 7.38. Las personas se identifican intensamente con los valores de la compafiia y los

viven. #4
Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa
Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 114 30%
De acuerdo 209 55%
Totalmente de acuerdo 57 15%
Total 380 100%

Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Graéfica 7.30. Las personas se identifican intensamente con los valores de la compafiia y los
viven. #4
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Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Tabla 7.39. Las personas tienen confianza y certeza sobre el futuro. #5

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa

Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 19 5%
Indiferente 114 30%

De acuerdo 152 40%
Totalmente de acuerdo 95 25%

Total 380 100%

Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Grafica 7.31. Las personas tienen confianza y certeza sobre el futuro. #5
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Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Tabla 7.40. Por toda la organizacion se habla y se comparten ideas. #6

Frecuencia Frecuencia
OPCIONES Absoluta relativa
Totalmente en desacuerdo 0 0%
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En desacuerdo 19 5%

Indiferente 19 5%

De acuerdo 247 65%
Totalmente de acuerdo 95 25%
Total 380 100%

Grafica 7.32. Por toda la organizacion se habla y se comparten ideas. #6

Fuente: Del Autor acuerdo resultados
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Fuente: Del Autor acuerdo resultados

Tabla 7.41. Resultado matriz

1 3 5 TOTAL
NEGATIVA —34 3,25 3,85 11 RELACION
1,05
2 4 6 TOTAL
POSITIVA 36 3,85 4,1 11,55

Fuente: Del Autor acuerdo resultados encuesta

La tabla 42. Muestra el resultado de las encuestas anteriores para evidenciar si el tipo de

cultura comunal, predominante en el Batallon de Cadetes es Positiva o Negativa, la relacién

entre ambas es del 1.05 tendiendo a ser positiva.

La relacion de 1.05 es muy baja motivo por el cual se recomienda fortalecer con

actividades los aspectos que permitan dar a los Cadetes toda la informacién y los recursos que

necesita para tener éxito.
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Grafica 7.33. Resultados matriz
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Fuente: Fuente: Del Autor acuerdo resultados encuesta

7.5 Estrategias para mejorar la Cultura Organizacional alineada a la proyeccion

institucional de la Armada Nacional.

El Batallon de Cadetes en su proyeccion institucional requiere en sus futuros oficiales
fortalecer competencias tales como el Liderazgo, trabajo en equipo, mando, gestion de sus

emociones, manejo de crisis y toma de decisiones oportunas y eficaces.

Por lo anterior y acuerdo los resultados de la Tabla 42. Resultados Matriz se establecen

las siguientes estrategias:

ITEM ESTRATEGIA

Los Cadetes tienen dentro de | Brindar més acceso a los Cadetes con los Oficiales de las
si toda la informacién y los | dependencias y diferentes capacitaciones que les permitan
recursos que necesita para |acceder a la informacién y capacidades pertinentes para
tener éxito. cumplir sus metas y proyectos.
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Las personas se retan unas a
otras acerca de qué hacemos
y cémo lo hacemos.

Los Oficiales del Batallon y Académica fortaleceran la
sana competitividad mediante actividades de caracter
academico y fisico — naval militar que permitan desarrollar
ambientes de superacion entre los Cadetes

Seria casi
remplazar al
organizacion.

imposible
lider de Ia

Fomentar al Cadete la sucesion del mando y evidenciar las
diferentes formas para desarrollarlo generando confianza
en que Sus procesos se mantienen.

Las personas se identifican
intensamente con los valores
de la compaiiia y los viven.

Generar campafias que impacten y fortalezcan los valores
institucionales y personales en la ENAP

Las personas tienen
confianza y certeza sobre el
futuro.

A través de Catedras se debe interactuar con autoridades
del mando naval para que los Cadetes conozcan la
proyeccion institucional actualizada.

Por toda la organizacion se
habla y se comparten ideas.

Fortalecer mediante actividades y tardes de comando las
comunicaciones internas entre sus Cadetes y sus
superiores.
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CAPITULO 8

CONCLUSIONES
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8. Conclusiones

» Se concluye que en la encuesta de observacion en el Batallon de Cadetes se obtienen
diferentes tipos de cultura, como la cultura mercenaria en espacio fisico y tiempo, sin

embargo hace parte de la formacién militar para la actividad profesional a desempefar.

En el sector de la comunicacion se da por la razon de ser militar sin embargo la
identidad es mas importante y se debe manejar en red buscando incentivar la creatividad

institucional sin perder el concepto de familia naval.

» Se puede concluir en las encuestas que se encontraron algunas fortalezas que hacen parte
de la formacion integral del cadete evidenciandose en el tipo de cultura comunal

predominante en el Batallon de Cadetes de la grafica No 27.

» Se concluye evidencia en deficiencias en las preguntas 15, 12, 20 y 21 sin embargo la de
mas importancia es terminar los proyectos que se inician y en los resultados de la segunda

encuesta esta debilidad se fortalece con la forma como se comparten ideas.

 Se puede concluir que los instrumentos arrojaron que la Cultura predominante en el
Batallon de Cadetes es la C. Comunal y en una relacion de 1.05 es positiva con aspectos

que se deben verificar y fortalecer.

+ Si bien un aspecto positivo en la segunda encuesta es que “las personas se retan unas a
otras acerca de qué hacemos y como lo hacemos” esta se da de forma controlada y

buscando generar trabajo en equipo.



ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LOS CADETES REGULARES EN LA ESCUELA
NAVAL DE CADETES “ALMIRANTE PADILLA”. 116

CAPITULO 9

RECOMENDACIONES
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9. Recomendaciones

Generar un banco de proyectos por compafiias y controlar sus avances buscando incentivar

el reto de cumplir y finalizar con éxito lo proyectado.

Desarrollar charlas extracurriculares en pequefios grupos focales generando inquietudes e

interés masivo en la carrera.

Abrir concursos de caracter acadéemico enfocados al cumplimiento de retos.

Continuar con las diferentes mediciones cada 6 meses midiendo avances positivos 0

negativos de la cultura comunal manteniéndola positiva.
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10. Referencias bibliograficas

METODOLOGIA

La investigacion es de tipo descriptiva-propositiva puesto que se
reflejaran las caracteristicas que actualmente tiene el Batallon de
Cadetes de la ENAP en cuanto a la Cultura Organizacional, y permitira
caracterizar las dimensiones de sociabilidad y solidaridad e identificar
el tipo de Cultura predominante del Batallon de Cadetes que sirva de

base para proponer estrategias y acciones para mejorarlo.

El método de investigacién es deductivo, significa que a partir
de la teoria general sobre Cultura Organizacional, se aplicara en forma
particular para el Batallon de Cadetes de la ENAP, es de corte
transversal y estara delimitado en un periodo comprendido entre el mes
de octubre y noviembre de 2017 y pretende poder ayudar a
implementar estrategias y acciones para reforzar las fortalezas y

superar las debilidades que se encuentren.

CONCLUSIONES

» Se concluye gue en la encuesta de observacion en el Batallon de
Cadetes se obtienen diferentes tipos de cultura, como la cultura
mercenaria en espacio fisico y tiempo, sin embargo hace parte de la

formacion militar para la actividad profesional a desempefiar.

En el sector de la comunicacién se da por la razén de ser militar
sin embargo la identidad es mas importante y se debe manejar en red

buscando incentivar la creatividad institucional sin perder el
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concepto de familia naval.

» Se puede concluir en las encuestas que se encontraron algunas
fortalezas que hacen parte de la formacion integral del cadete
evidenciandose en el tipo de cultura comunal predominante en el

Batallon de Cadetes de la grafica No 27.

+ Se concluye evidencia en deficiencias en las preguntas 15, 12, 20 y
21 sin embargo la de mas importancia es terminar los proyectos que
se inician y en los resultados de la segunda encuesta esta debilidad

se fortalece con la forma como se comparten ideas.

* Se puede concluir que los instrumentos arrojaron que la Cultura
predominante en el Batallon de Cadetes es la C. Comunal y en una
relacion de 1.05 es positiva con aspectos que se deben verificar y

fortalecer.

» Si bien un aspecto positivo en la segunda encuesta es que “las
personas se retan unas a otras acerca de qué hacemos y como lo
hacemos” esta se da de forma controlada y buscando generar trabajo

en equipo.
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Anexo C. Instrumentos

Encuesta de identificacion de la Cultura Organizacional

Totalmente

, En . De Totalmente
Curso: en Indiferente
desacuerdo acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
Solidaridad 1 2 3 4 5

Conoce los objetivos
1 del Batallén de
Cadetes claramente.

Los Cadetes siguen las
instrucciones claras
acerca del trabajo que
desempefian.

Un rendimiento
3 negativo es tratado
répida y firmemente.

El grupo realmente
quiere ganar.

Cuando surgen
oportunidades de
ventajas competitivas,
los Cadetes se mueven
con decision para
capitalizarlas.

Los objetivos
6 estratégicos son
compartidos.

Las recompensas y los
castigos son claros.

El grupo esté decidido
8 a vencer enemigos
claramente definidos.

Conseguir los objetivos
es lo més importante.

Los proyectos que se
10 comienzan siempre se
terminan.

Esté claro donde
termina el trabajo de
una persona y donde
empieza el de otra.

11

12 Las personas se
protegen unas a otras.

Sociabilidad 1 2 3 4 5

Los Cadetes establecen
vinculos de unién entre
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ellas.

Los Cadetes se llevan
14 bieny raras son las
disputas.

Los Cadetes con
frecuencia se
relacionan fuera del
trabajo.

15

Los Cadetes se hacen
16 favores porque se caen
bien.

Los Cadetes hacen
amigos en nombre de
la amistad y no por
razones de interés.

17

Los Cadetes confian a
18 los demas sus asuntos
personales.

Los Cadetes
construyen relaciones

19 cercanas y duraderas
que algan dia pueden
dar beneficio.

Los Cadetes conocen
20 bien a las familias de
los demas.

Los Cadetes siempre
son animados a

21 solucionar cualquier
asunto de manera
flexible.

Para que algo se haga
22 hay que tocar las teclas
del sistema.

Cuando los Cadetes se
marchan de la empresa,
los comparieros
permanecen en
contacto para ver como
les va.

23
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Encuesta identificacion Tipo de Cultura (Positiva — Negativa)

) Totalmente En . De Totalmente
Curso: en Indiferente
desacuerdo acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
Pregunta 1 2 3 4 5

Los Cadetes tienen
dentro de si toda la
1 informacién y los
recursos que necesita

para tener éxito.

Las personas se retan
unas a otras acerca de
qué hacemos y cémo lo
hacemos.

Seria casi  imposible
3 reemplazar al lider de la
organizacion.

Las personas se
identifican intensamente
con los valores de la
compaiiia y los viven.

Las personas tienen
5 confianza y certeza sobre
el futuro.

Por toda la organizacion
6 se habla y se comparten
ideas.
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