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RESUMEN

El objetivo principal de esta investigacién fue identificar cual
es el modelo o tipo de cultura organizacional que favorece la
consecucion de los objetivos organizacionales de Imagenes
Diagnésticas S.A. Teniendo en cuenta que en la actualidad
su cultura no es conocida por sus integrantes.

Se realizé un analisis conceptual de los diferentes autores y
sus corresponaientes modelos,4 apropiando el planteado por
Denison (1997) teniendo en cuenta sus caracteristicas y
posteriormente la aplicacion el instrumento que este autor
refiere que se acopla al contexto de la organizacion.

Las organizaciones deben conocer a fondo como se encuen-
tran estructuradas y tener en cuenta que los factores intangi-
bles juegan un papel importante para alcanzar sus objetivos
y obtener el éxito organizacional.

Imagenes Diagndstica S.A. posee una cultura organizacional
producto de su trayectoria y experiencia, inmersa en sus
colaboradores y manifestada en sus labores diarias, hacién-
dose necesario exteriorizarla e involucrarla en la plataforma
estratégica.

Palabras clave: cultura organizacional, estrategia organi-
zacional, modelos de cultura, , plataforma estratégica.
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ABSTRACT

The main objective of this research was to identify the model
or type of organizational culture that favors the achievement
of the organizational objectives of Imagenes Diagndstica S.A.
Taking into account that at present its culture is not known by
its members.

A conceptual analysis of the different authors and their corre-
sponding models was made, appropriating the one proposed
by Denison (1997) taking into account its characteristics and
later the application the instrument that this author refers that
is coupled to the context of the organization.

Organizations need to know in depth how they are structured
and take into account that intangible factors play an important
role in achieving their goals and achieving organizational
success.

Imagenes Diagndsticas S.A. Possesses an organizational
culture product of its trajectory and experience, immersed in
its collaborators and manifested in its daily tasks, making it
necessary to externalize it and to involve it in the strategic
platform.

Keywords: organizational culture, culture models, organiza-
tional strategy, strategic platform.
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INTRODUCCION

Tendencias econdémicas y demograficas estan causando un
gran impacto en la cultura organizacional. Estas nuevas
disposiciones y los cambios dinamicos hacen que las organi-
zaciones se vean en la urgente necesidad de orientarse a ser
mas flexibles al cambio y estar a la vanguardia en inno-
vacion, invertir en aprendizaje y conocimiento de su capital
humano, formar lideres capaces de trasmitir y transcender el
enfoque y propdsitos de las empresas, promover equipos de
alto desempenfio y generar valor al trabajo.

En este contexto la cultura ha dejado de ser un elemento
invisible y sin sentido, se ha consolidado como factor prepon-
derante en la estrategia organizacional, teniendo en cuenta
que se encuentra inmersa en el ambito del quehacer diario
de la organizacién que la integran; es su identidad. Por lo
anterior se hace indispensable que las empresas tengan
claridad sobre su cultura organizacional dominante.

El objeto de la investigacion es identificar el modelo mas
apropiado que le permita a Imagenes Diagndsticas S.A
empresa del sector salud, cuyo objeto social es la prestacion
de servicios de radiologia e imaginologia diagnéstica y
terapéutica en la ciudad de Pereira-Risaralda, lograr sus
objetivos, teniendo en cuenta que actualmente la institucién
desconoce la cultura organizacional que impera en ella y
adicionalmente respondiendo a la solicitud de la direccion de
conocerla para integrarla a la reconstruccién de su platafor-
ma estratégica. Una vez elegido, aplicar la metodologia ade-
cuada que permita cumplir con el objeto de estudio.
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De acuerdo a lo anterior, existen teorias y modelos para cada
de empresa segun su tamafo, actividad, enfoque o sector.
Contribuyen a identificar la cultura que impera en ellas; la
que exteriorizan sus colaboradores y que crean una huella,
marca o identidad. Se han desarrollado instrumentos valida-
dos que permiten a las compafias evaluar como se encuen-
tran categorizadas culturalmente, evidenciar que elementos
o factores son mas fuertes y cuales los débiles, en cuales
debe trabajar para hacer de ella la unidad deseada.

Por esta razén y teniendo en cuenta los temas claves de
investigacion, modelos de cultura organizacional y platafor-
ma estratégica, se procedio a realizar una conceptualizacion
de los elementos que la componen, sus caracteristicas e
importancia, lo que permiti6 conocer de una forma clara y
objetiva cada uno de ellos, para luego abordar y plasmar lo
planteado inicialmente. Ahondando en el tema de estudio y
como concepto fundamental, la cultura organizacional la
constituyen los habitos, costumbres, creencias, significados,
manifestaciones culturales y valores que refleja una colectivi-
dad en su quehacer laboral.

Asi mismo, los modelos de cultura son herramientas teéricas
que permiten evaluar o identificar la cultura predominante en
una organizacion, entre los autores mas representativos se
encuentran Denison (1997), Cameron y Quinn (2011),
Schein (2010) y Hofstede, Hofstede y Minkov (2010). Cada
uno de ellos con propuestas interesantes y caracteristicas
especiales que permiten a las organizaciones poder evaluar,
identificar y conocer su cultura dominante, algunos de ellos
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suministran instrumentos de evaluacién (cuestionarios) que
agilizan la toma de informacion y posterior analisis.

De igual manera la organizacion como ente generador de
beneficios tanto para sus directivas (utilidades) como para
sus colaboradores (desempefo laboral) debe trazar objeti-
vos medibles (enunciados escritos de los resultados que las
empresas desean alcanzar en un periodo de tiempo), para
lograr la integracion tanto a directivos como colaboradores y
es alli donde la cultura corporativa tendra su incidencia en
dicho proceso.

DESARROLLO TEMATICO

Las organizaciones son la expresiéon de una realidad cultural,
estan llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio,
en lo social, lo econémico y lo tecnoldgico; o por el contrario,
como cualquier organismo, encerrarse en el marco de sus
limites formales. En ambos casos, esa realidad refleja un
marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y volunta-
des de una comunidad institucional.

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de
referencia a los miembros de la organizacion y da las pautas
acerca de cémo las personas deben conducirse en ésta. En
muchas ocasiones es tan evidente que se puede ver que la
conducta de la gente cambia en el momento en que traspasa
las puertas de la empresa. Chiavenato (2009) define cultura
organizacional como:
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“La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de
habitos, y creencias establecidos por las normas, los valores, las
actitudes y las expectativas que comparten todos los miembros de
la organizacion. Asi, se refiere al sistema de los significados que
comparten todos los miembros de una organizacion y que la
distinguen de las demds.” (P. 176)

Toda organizacion tiene su identidad, es una marca que se
construye a lo largo del tiempo y que se ve reflejada en la
manera en de realizar sus negocios (clientes y proveedores),
en la atencion que se brinda en la prestacién de un servicio o
la venta de un producto (cliente), en el trato que la empresa
brinda a sus trabajadores y en el sentido de pertenencia que
sus colaboradores demuestran en el desempeno de sus
labores; generandose de esta manera un valor agregado
como elemento diferenciador ante sus competidores.

Las empresas desde sus comienzos se ven influenciadas por
los supuestos (cémo pensar), los valores (en qué creer), los
significados (como interpretar las cosas), los entendidos
(cdmo hacer las cosas) y la imagen corporativa (como se ven
las cosas desde afuera) que sus accionistas, socios o
fundadores tenian como premisa de lo que esperaban de sus
companfias, teniendo en cuenta que estaban enfocados
como idea de negocio individual. Al respecto el Robbins
(2004) citado por Salazar (2008) senala:

“Los fundadores de una organizacion tradicionalmente tienen un
mayor impacto en la cultura inicial de la organizacion, pero
complementa esta idea al afirmar que la cultura de una organiza-
¢ién no desaparece con sus fundadores, sino que se perpetua y es
capaz de adaptarse” (P. 4)
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La ideologia que enmarcan los socios o fundadores a las
empresas cuando inician sus negocios, permanece siempre
inmersa en ella, solo evoluciona con el paso de los afos,
cambia en la medida que sus integrantes le aportan sus
conceptos y comportamientos, y cada vez se vuelve mas
fuerte que crea su factor diferenciador. Trasciende de gener-
acion en generacion dando el aporte inicial que la motivo.

Anteriormente las compafias se identificaban por su infrae-
structura, economia o ubicacién geografica. En la actualidad
estos parametros han quedado atras para convertir la cultura
corporativa en el eje de referencia y punto de atraccion para
su entorno, haciéndola cada vez mas competitiva; asi mismo
le permite ser fuerte ante las adversidades, cambios o fluctu-
aciones del mercado que estan presentes en el diario que-
hacer organizacional. Por esta razén en Kotter y Heskett
(1992) citado por Velasco (2015) mencionan:

“Cada grupo de trabajo en las organizaciones desarrolla su propia
cultura, y estas culturas pueden dafiar o ayudar al desempefio de
la firma. Algunas de ellas tienen una cultura fuerte en comparacion
a otras; pudiendo éstas responder de una manera rdpida y con
acciones coordinadas hacia el consumidor o contra la competen-
cia. También pueden dirigir inteligentemente a las personas dando
sentido de pertenencia a la organizacion, creando valores y
convicciones compartidos que faciliten el desarrollo de la organi-
zacion y de sus colaboradores. Sefialan que con el paso de los
afos se va convirtiendo y adhiriendo a todos los procesos y en
especial al proceder de sus colaboradores, donde se evidencia su
sentido de pertenencia y generando el valor agregado que se ve
reflejado en el ambiente laboral, en la atencidn que se brinda a las
personas, en las relaciones interpersonales, en la dindmica diaria
del ambiente laboral’. (P.25)
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Siendo la cultura el comportamiento que sus integrantes
muestran tanto al interior como exterior de las empresas, es
importante fortalecerla constantemente, eso hace que los
colaboradores de las organizaciones se sientan identificados
con ella, la adopten, y la lleven como una marca personal,
que tanto los clientes, los proveedores y la misma competen-
cia noten su presencia en la atencion que se brinda.

Para determinar o describir la cultura que identifica a una
organizacién se debe tener en cuenta diversos aspectos,
algunos de ellos visibles, que son faciles de observar o perci-
bir, van dirigidos al cumplimiento de la tarea y aspectos
operacionales; y otros totalmente ocultos o invisibles orienta-
dos hacia aspectos sociales y psicologicos. Estos elementos
independientemente de su percepcion deben ser conocidos,
interpretados y comprendidos por todos los integrantes de la
empresa. Por esta razén Chiavenato (2009) refiere:

“La cultura es como un iceberg, porque solo una fraccion pequefia
del mismo aparece sobre el agua y representa su porcion visible.
La parte mds grande permanece oculta bajo el agua y las perso-
nas no la pueden ver. De igual manera la cultura organizacional
muestra aspectos formales y fdciles de ver, como son las politicas
y las directrices, los métodos y los procedimientos, los objetivos, la
estructura organizacional y la tecnologia adoptada. Sin embargo,
oculta algunos aspectos informales, como las percepciones, los
sentimientos, las actitudes, los valores, las interacciones informa-
les, las normas grupales, etc.” (P.178)

Las organizaciones en su mayoria tienen sistemas que les
permiten tener prioridades de sus procesos, procedimientos,
politicas, descuidando otros factores invisibles, que directa-
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mente condicionan el actuar de los colaboradores, acciona-
res que fluyen en cada uno de ellos y se manifiestan constan-
temente, trasmitiéndose de unos a otros y que van instauran-
dose poco a poco en los comportamientos.

En las companias la cultura organizacional se presenta en
tres niveles: los artefactos (estructuras y procesos visibles;
mas faciles de descifrar y de cambiar, los valores comparti-
dos (filosofias, estrategias y objetivos; justificaciones com-
partidas) y los supuestos basicos (creencias conscientes,
percepciones, pensamientos y sentimientos (fuentes mas
profundas de valores y acciones), que se transmite de colab-
orador a colaborador, en todos los niveles, areas o unidades
de la organizacion. Por esta razén Chiavenato (2009) las
detalla de la siguiente manera:

“1. Los artefactos constituyen el primer nivel de la cultura, el mds
superficial, visible y perceptible. Los artefactos son las cosas
concretas que cada persona ve, oye y siente cuando se encuentra
con una organizacion. Incluye productos, servicios y pautas de
comportamiento de los miembros de una organizacion.

2. los valores compartidos constituyen el segundo nivel de la
cultura. Son los valores relevantes que adquieren importancia
para las personas y que definen las razones que explican porque
hacen lo que hacen. Funcionan como justificaciones aceptadas
por todos los miembros.

3. Los supuestos basicos constituyen el nivel mas intimo, profundo
y oculto de la cultura organizacional. Son las creencias inconscien-
tes, las percepciones, los sentimientos y los supuestos dominan-
tes en los que creen las personas” (P.179)
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Estos factores independientemente del tipo de cultura siem-
pre estan presentes, se constituyen en los elementos base
para comprenderla, van desde los visibles aquellos que a
simple vista se reconocen hasta aquellos que solo estan en
el pensamiento de cada individuo y que afectan de igual
manera se evidencian en el ambiente, en cada area, grupo,
nivel o unidad de empresa.

Existen diversos modelos de cultura, los cuales varian de
acuerdo a su autor, entre los mas destacados se encuentran
Schein (2010); Hofstefe, Hofstefe y Minkov (2010); Denison
(1997); y Cameron y Quinn (2011), quienes realizaron
grandes aportes conceptuales y de medicién que permiten a
las companias conocer, medir y comprender su cultura orga-
nizacional.

Ante lo descrito anteriormente, las organizaciones de acuer-
do a sus caracteristicas deben aplicar un modelo que les
permita identificar y/o definir el tipo de cultura dominante, que
esté acorde a sus necesidades, requisitos u orientacion, y
que a su vez se adapte a los cambios del entorno o de su
sector de negocio, que la conduzca a enfrentar retos y por
ende el logro de los objetivos organizacionales, adicional-
mente que la interior reconozca la manera de fortalecer el
desempeno de sus colaboradores (aprendizaje y cono-
cimiento).

Asi como las organizaciones se encuentran en constante
evolucion, los modelos de medicion de la cultura organizacio-
nal han cambiado y mejorado su estructura, de ahi que los
diversos autores con el pasar de los afnos hayan disehado
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instrumentos cada mas adaptados a las necesidad de las
empresas, explorando en los diversos factores propios de la
cultura, acercandose cada vez mas a reflejar la realidad del
comportamiento de sus negocios y del capital humano que la
compone. Schein en su modelo analiza la cultura consid-
erando los siguientes niveles a. los artefactos, b. exposicion
de las creencias y valores, c. presunciones subyacentes
basicas. Al respecto en Barroso (2012) citado por Velasco
(2015) hace mencion a los modelos como:

“Término que trata de sistematizar la cultura de un determinado
sector sea este social, cultural o étnico, cuyo fin es proporcionar
una herramienta con la cual los investigadores del drea de la
cultura obtengan la informacion lo mds fiable y ordenada posible
para cuando deseen estudiar los diferentes universos culturales”
(P.81)

Los modelos son un referente valioso para realizar diagnosti
cos y llegar a evidenciar una situacion, son elementos fiables
y validados, soportados con investigaciones realizadas con
antelacion por diversos autores que han facilitado a las orga-
nizaciones tener herramientas confiables para medir con los
conceptos indicados de acuerdo a cada tipo o el entorno en
el cual se encuentra. Las organizaciones haciendo uso de
estas herramientas de medicién pueden conocer como es su
comportamiento interno y de alli tomar decisiones para el
planteamiento de los objetivos que pretende alcanzar. Al
respecto el en Cameron y Quinn (2011) referido por Velasco
(2015) propusieron: “Una metodologia basada en el modelo
de Marco de los valores de Competencia. El propdsito de
este modelo es del de diagnosticar la cultura de una organi-
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zacion y facilitar el cambio de la misma”. (P.91)

El modelo tedrico de Denison es uno de los mas empleados
por las empresas para diagnosticar la cultura organizacional.
Dentro de su contexto integra los elementos tangibles e
intangibles de la organizacién, permite identificar si la orient-
acion de la empresa es a nivel interno o externo, como afecta
la eficacia en el desempefio y facilita la articulacion entre
cultura, desempefio y comportamiento. El modelo de Deni-
son, maneja cuatro dimensiones o enfoques culturales: impli-
cacion, consistencia, adaptabilidad y mision y se comple-
menta con un instrumento o herramienta de medicion (cues-
tionario) que consta de 60 preguntas cada una de ellas
asociadas a su estructura. Al respecto Bonavia, Prado y
Garcia (2010) refieren:

“El instrumento fue construido tras una revision profusa de la
investigacion acerca de como la cultura influye en la efectividad
organizacional (Denison, 1990, 2001). Esta finalidad explicita que
determina claramente su objetivo lo diferencia de la mayoria de los
demds cuestionarios sobre cultura organizativa, lo que supone
otro importante valor afiadido. Profundiza en el andlisis a nivel de
los valores organizativos atendiendo a la cldsica distincion de
Schein (1985). Estos valores se agrupan en cuatro rasgos cultura-
les que han demostrado una fuerte influencia sobre la efectividad
que alcanzan las organizaciones y que son: implicacidn, consis-
tencia, adaptabilidad y mision (como veremos mds adelante)”
(P.16).

El cuestionario de Denison tiene un enfoque direccionado a
encontrar elementos relevantes de la estructura organizacio-
nal, alberga un enfoque mas amplio de las empresas. Es de
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facil diligenciamiento y entendimiento, plantea valoraciones
graficas de los hallazgos permitiendo realizar analisis com-
parativos. Es un instrumento de habla inglesa y que ha sido
traducido para facilitar su uso.

En la literatura se encuentran diferentes tipos de cultura,
cada una de ellas identificada por conceptos y elementos
diferenciadores, que se encuentran directa o indirectamente
enlazados con el proceder las empresas y que son evidentes
por sus caracteristicas. Con relacion a lo anterior Chiavenato
(20009) refiere los tipos de cultura asi:

“1. La cultura tipo “equipo de futbol” valora el talento, la accion
emprendedora y el desempefio con compromiso, una que ofrece
grandes recompensas financieras y reconocimiento individual.

2. La cultura tipo “club” resalta la lealtad, el trabajo para bien del
grupo y que prestigia el derecho de las personas, una que cree en
los “generalistas” y no en el avance gradual de la carrera profesio-
nal.

3. La cultura tipo ‘Fortaleza” ofrece poca seguridad de empleo,
opera con una mentalidad de supervivencia que hace hincapié en
cada indlividuo para hacer una diferencia y que enfoca la atencion
en las oportunidades para hacer virajes.

4. La cultura tipo ‘academia” valora las relaciones de largo plazo,
hace hincapié en el desarrollo sistemdtico de la carrera, el
entrenamiento regular y el avance profesional sustentado en la
adquisicion de experiencia y habilidades de conocimientos funcio-
nales”. (P.183)
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Tanto como existen diversos tipos de empresa, de igual
manera lo son las culturas organizacionales, cada una con
un enfoque diferente, donde se resaltan los atributos que se
asemejan al comportamiento de las empresas. Tienen facto-
res comunes, pero algunos de mayor relevancia o mas repre-
sentativos.  Los colaboradores igualmente son determi-
nantes en ubicar la organizacion en una de ellas por sus
comportamientos. En Cameron y Quinn (2011) citado por
Velasco (2015) identifican cuatro tipos de culturas domi-
nantes: “clan, adhocracia, jerarquizada y mercado”. (P.91)

Es importante que las organizaciones identifiquen al tipo de
cultura que las identifica. Para los autores, las clasifica-
ciones de los tipos de cultura organizacional muestran un
comportamiento en especial, en el caso de clan, considera la
organizacién como una familia; adhocracia la ve como un
lugar eficiente para trabajar, la jerarquizada considera que la
empresa es un lugar formal y de mercado orientado a resul-
tados.

Uno de los componentes de la cultura es el clima organi-
zacional, contemplado como el sentir de los colaboradores
en su ambiente de trabajo; el cual incluye elementos como el
liderazgo, la comunicacion, satisfaccion, motivacion, estruc-
tura y recompensas. Estas caracteristicas son percibidas
directa o indirectamente afectando el comportamiento del
trabajador y se refleja en sus niveles de productividad. Por

esta razén en Brunet (1997) citado por Sandoval (2004) dice:
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“En la medida perceptiva de los atributos organizacionales el
clima esta definido como: Una serie de caracteristicas que a) son
percibidas a propdsito de una organizacion y/o de sus unidades
(departamentos), y que b) pueden ser deducidas segun la forma
en la que la organizacion y/o sus unidades actuan (consciente o
inconscientemente) con sus miembros y con la sociedad”. (P.84)

Las empresas deben tener claros los diversos factores que
enmarcan los ambientes de trabajo, esta claridad les permite
conocer en cuales tiene mayor impacto y que deben sosten-
erse y cuales presentan desviacion, en este caso generando
las acciones que contribuyan a mantener la estabilidad, las
buenas relaciones, sentido de pertenencia, compromiso,
participacion y por ende, el logro de los propdsitos trazados.
Referente a lo anterior en Sandoval (2004) dice:

“Litwing y Stringer, para ellos el clima organizacional son: Los
efectos subjetivos percibidos del sistema formal, ‘el estilo“informal
de los administradores y otros factores ambientales importantes
sobre las actitudes, creencias, valores, motivacion de las personas
que trabajan en una organizacion dada”. (P.84)

El pensamiento individual y colectivo de los colaboradores y
las condiciones que brinda la organizacion, son la mezcla de
lo que podemos denominar clima organizacional. El primero
invisible y el segundo evidente. Es el reflejo visible del com-
portamiento de las personas que integran las empresas.
Ambos contribuyen al bienestar o insatisfaccién de los traba-
jadores y se evidencia en el desempeno. De lo anterior en
Sandoval (2004) dice:
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“Luc Brunet sefiala a los investigadores James y Jones los cuales
define: al clima organizacional desde tres puntos de vista, éstos
son: la medida mdiltiple de atributos organizacionales, la medida
perceptiva de los atributos individuales y la medida perceptiva de
los atributos organizacionales. La medida mdiltiple de los atributos
organizacionales considera al clima como: ‘Un conjunto de carac-
teristicas que: a) describen una organizacion y la distinguen de
otras (productos, servicios, organigrama, orientacion economica),
b) son relativamente estables en el tiempo, y c) influyen en el

comportamiento de los individuos dentro de la organizacion’.
(P.84)

El reflejo de lo que es realmente la organizacién es una
mezcla de factores tanto organizacionales como del colectivo
(colaboradores). Se podria decir que el clima organizacional
es la manera como los trabajadores ven la organizacion
desde su punto de vista, teniendo en cuenta los factores esta
dispone para que ellos administren desde sus roles, siendo
asi es importante que, desde el inicio de las relaciones
laborales, se de claridad de lo que la empresa ofrece y tiene
y lo que ella espera de su nuevo integrante.

Asi mismo siendo este un elemento evaluable, las organi-
zaciones actualmente han dado gran importancia a sus
resultados, siendo un reto para la gerencia usarlos como
fuente para la retroalimentacion de los procesos que infieren
en el comportamiento, a su vez generar planes de accion
orientados al cambio de actitudes y conductas, evaluar si los
roles son claros, que no existen sobrecargas de trabajo, la
salud mental de los trabajadores no esta afectada y el tiempo
libre es disfrutado. Chiavenato (2009) refiere:
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“El desempefio del puesto y el clima de la organizacion represen-
tan factores importantes que determinan la calidad de vida en el
trabajo. Siesta fuera mala, conducird a la alienacion del empleado
y a su insatisfaccion, mala voluntad, disminucidn de la productivi-
dad, comportamientos contraproducentes (como ausentismo,
rotacion, robo, sabotaje, militancia sindical, etc.). Una buena
calidad conducird a un clima de confianza y respeto mutuo, en el
cual las personas propenden a aumentar sus aportaciones y a
elevar sus posibilidades de éxito psicoldgico, mientras que la
gerencia tiende reducir los mecanismos rigidos de control social”
(P.493)

Para que un ambiente de trabajo sea agradable, contribuya
al mejoramiento del desempefio y permita generar efectos
positivos (satisfaccion, motivacion, salud, bienestar) debe
mostrar o reflejar las caracteristicas de la cultura organi-
zacional, deben ser lugares donde el trabajador se sienta
identificado logrando de esta forma contribuir a su bienestar.
De lo contrario solo conllevaria a generar desagrado, incon-
formismo y afectando el normal desarrollo de sus actividades
que a su vez se denota en su desempeno.

Las organizaciones tienden a instaurar cédigos de conducta,
que en el accionar permanente se convierten en elementos
diferenciadores de sus variables competitivas, generando
posicionamiento en el mercado. Es el ingrediente que
afaden para generar distincion y reconocimiento y acepta-
cion de sus clientes y proveedores. Siendo asi debe existir
alineacion entre los valores corporativos y los que cumplen
los colaboradores. De lo anterior, Chiavenato (2009) referen-
cia que:

niversidad

Bolivariana
Coleccién Académica de

SECCIONAL PALMIRA Ciencias Estratégicas

Vigilada Mineducacién

“Los valores de la organizacién se derivan de algunos supuestos
basicos —como los supuestos sobre la naturaleza humana-, los
cuales funcionan como el ndcleo de la cultura organizacional.
Estos supuestos provocan una marcada tendencia de las perso-
nas hacia el orden y funcionan como principios politicos consisten-
tes que imprimen direccion, integridad y autodisciplina en las
personas. (P.67)

En general las empresas tienen instaurados valores comunes,
independientes de lo que en realidad es la empresa, diferente
entre lo que se dice y lo que se hace. Por lo general solo
quedan plasmadas en papeles y pocas veces son ejecutados.
Esta realidad se evidencia especialmente en las acciones de
los directivos, desconociendo que ellos se convierten en una
ventaja competitiva, aduciendo que solo son frases utilizadas
ocasionalmente para motivar el personal.

Las companias son un cumulo de accionares, no funcionan
por si solas. Son sistemas organizados que interactuan con
un entorno de competencia, cooperacién y siempre buscan-
do sostenibilidad y éxito. La estrategia organizacional se
constituye el comportamiento de la empresa frente a su
entorno, buscando siempre aprovechar las oportunidades y
neutralizar las amenazas. Referente a lo anterior Chiavenato
(2009) agrega:

“La estrategia organizacional se mezcla con toda la organizacion.
A partir de la mision y la vision de futuro, la estrategia debe alinear
tanto la estructura y la cultura de la organizacion. Es decir, tanto
la estructura como la cultura deben cefiirse a la estrategia para
que su ejecucion tenga éxito. Ademas los procesos de la organiza-
cion deben alinearse con la estrategia para que se puedan
alcanzar los objetivos” (P.76)
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El —cémo hacerlo- estd inmerso en dos elementos: 1) Los
procesos determinados por la empresa, plasmados en los
organigramas, manuales de funciones, instructivos entre
otros, y 2) el accionar de la organizacion soportado en los
valores y principios corporativos, el comportamiento y el tipo
de relaciones que se fomentan, deben ser claros y socializa-
dos a todos los colaboradores de la manera que su desem-
pefo sea optimo y cumpla con lo que se espera de ellos.

El reconocimiento de las empresas o su ubicacion en el
entorno lo dimensiona en la mision, a lo que se dedica, su
razon de ser es el presente de las organizaciones. Los
fundadores, accionistas o creadores deben plasmar en ella
su filosofia incluyendo su pensamiento individual y el colecti-
vo, respondiendo a la necesidad del ambiente, va encamina-
do a dar respuesta a los diversos actores que intervienen en
ella. (Clientes, colaboradores, proveedores). Por esta razén
Chiavenato (2009) dice:

“La mision funciona como el propdsito que orienta las actividades
de la organizacion y que aglutina los esfuerzos de sus miembros.
Sirve para aclarar y comunicar los objetivos de la organizacion,
sus valores basicos y su estrategia organizacional” (P.65)

Para los integrantes de la empresa es muy importante saber lo
que es la organizacion- cual es su actividad de negocio, su
fundamento, a qué se dedica; de tal manera que se sienta
involucrado en los procesos que realiza desde su cargo o rol.
Positivamente permite que el colaborador cree sentido de pert-
enencia y compromiso, en su efecto negativo puede generar
frustracion, insatisfaccion y desmotivacion llevando a incumplir
con sus labores o en su defecto generar desercion laboral.
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El futuro es incierto, los cambios permanentes en el ambi-
ente hacen que se dude de lograr lo anhelado o esperado; no
obstante, esto no es obstaculo para que las empresas
proyecten su permanencia a futuro. Para alcanzarlo, las
organizaciones deben conocer muy bien los recursos con los
que cuenta, las relaciones que desea a largo plazo, conocer
los movimientos del mercado, las oportunidades y debili-
dades que posee de tal manera que su enfoque este direc-
cionado a una realidad alcanzable. Al respecto Chiavenato
(2009) dice: “La vision es la imagen que la organizacion tiene
de si misma y de su futuro. Es el acto de verse a si misma
proyectada en el tiempo y en el espacio” (P.67)

Como toda entidad su intencidén es mantenerse, estabilizarse
y estar siempre presente con el pasar de los afos, desde sus
inicios se proyecta para que su ideal se materialice y se
cumpla el fin esperado; esto se puede denominar como —lo
que queremos ser- su marco de referencia. La alta direccion
es la encargada de definirla, y debe tener a todos los
procesos, unidades y areas de la organizacion.

METODOLOGIA

El tipo de estudio desarrollado para esta investigacion es de
tipo descriptivo, buscando establecer los comportamientos,
costumbres, habitos, percepciones, creencias y valores de
los colaboradores de Imagenes Diagnodsticas S.A. refiriendo
procesos y personas. Su meta no se limita a la recoleccion
de dato, sino a la relacion entre una o dos variables.
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Dentro de la investigacion se expresan datos en términos
cualitativos que ayudan a identificar factores importantes y
cuantitativos que permiten identificar el impacto de las dimen-
siones de acuerdo al modelo Denison, que segun el andlisis
se ajusta a las necesidades de cumplir con el objeto de estu-
dio consistente en la identificacion del modelo de cultura
organizacional en la empresa Imagenes Diagndsticas S.A.

Fuentes y Técnicas de Recoleccion de Informacién La infor-
macion empleada en la investigacién es de tipo primario por
obtenerse de forma directa donde se origina la informacion,
en otras palabras, la empresa Imagenes Diagndsticas S.A.

La poblaciéon elegida para realizar la encuesta fueron 35
colaboradores, en concordancia al niumero de cargos que
tiene la empresa. Entre los cuales se encuentran el Gerente,
directores de area, coordinadores y personal operativo.

Para la recoleccion de la informacion se procedié a aplicar
una guia de las entrevistas y el cuestionario Denison, instru-
mento denominado DOCS (Denison Organizational Culture
Survey). Encuesta disefiada por Denison (1997) que permite
medir y evaluar la cultura organizativa, posteriormente tabu-
ladas y graficadas.

El Andlisis documental fue una técnica tenida en cuenta para
abordar el objetivo de la investigacion, se procedié a dar
revision de informacién de la empresa contenida en proced-
imientos, instructivos, politicas y guias.

RESULTADO DEL ANALISIS

A. INSTRUMENTO DE CALIFICACION DEL MODELO DE
DENISON (VER ANEXO 1)

TABLA 1. RESULTADOS GLOBALES DE LA APLICACION
DEL MODELO DENISON.

DIMENSIONES PROMEDIO
Involucramiento 8,19
Consistencia 7,84
Adaptabilidad 8,41
Mision 8,44

Fuente: Elaboracién propia

Promedio de los resultados globales de la
variables del modelo Denison

8,50 -

8,30
8,20
8,10
8,00 -
7,90 -
7,80
7,70 -
7,60 -
7,50

Involucramien  Consistencia  Adaptabilidad MEsion
to
Seriesl 8.19 7.84 841 8.44

Figura 1. Promedio de los resultados globales de las variables del Modelo Denison.
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Teniendo en cuenta los resultados evidenciados en el
consolidado de las variables correspondientes a las dimen-
siones del modelo Denison, obtenidos de la aplicacion de la
herramienta, se evidencia qué la empresa Imagenes Diag-
noésticas S.A. tiene una cultura enfocada a la Mision (relacion
organizacién — ambiente externo) con un promedio de (8,44)
a razén de su campo de accion, el sector salud, donde la
seguridad del paciente es el pilar fundamental de su objeto
social y donde hace mayor énfasis la organizacién. De
muestra que se tiene una clara visién de su futuro, define
metas organizacionales y objetivos estratégicos, los colab-
oradores contribuyen al desarrollo de la organizacion.

Sin embargo la dimensiéon de adaptabilidad (8,41) no muy
distante de la variable Misién, se muestra con un alto enfo-
que, determinando una organizacion con tendencia al
cambio, identificando oportunidades, siendo proactiva y
buscando nuevas técnicas médicas para la atencion de los
usuarios.

En términos generales y segun el modelo, -imagenes Diag-
nosticas S.A. tiene una cultura organizacional no estructura
pero si aplicada por sus colaboradores; se da por la estabili-
dad laboral, las politicas y el direccionamiento definido.
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TABLA 1. RESULTADOS GLOBALES DE LA APLICACION
DEL MODELO DENISON.

SUB ESCALAS PROMEDIO
Direccion y propositos estratégicos 8,40
Metas y objetivos 7,45
Vision 9,48

Fuente: Elaboracién propia

Resultados comparatives de las variables dimension
Mision

10,00

8,00

6,00

4,00

2,00

0,00
Direcdény Metas v chiztivos Visin
propositos
estmtégicos

Sedes] 5.40 745 9,48

Figura 2. Resultados comparativos de las variables dimensién Mision.

La dimension Misién representa el conociendo del qué
(tarea), como (procedimientos), donde (infraestructura) y
para quién (usuarios) siendo concordante con la realidad de
la organizacién y su enfoque a la prestacion de servicios de
salud (radiologia e imaginologia diagnéstica). La variable
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con mayor promedio la vision (9,48), indicando que la proye-
ccion a futuro de la empresa esta adherida y todos trabajan
en pro de ella.

TABLA 2. DIMENSION INVOLUCRAMIENTO.

SUB ESCALAS PROMEDIO
Empoderamiento 7,84
Desarrollo de las capacidades 8,88
Desarrollo de las capacidades 7,84

Fuente: Elaboracion propia

Resultados comparatives de las variables dimension
Involucramiento

Empoderamisnto  Trabajo en equipo Dezarrollo de
capacidadas
Seriesl 784 888 784

2
B8
86
84
82

E
7.8
7.6
7.4
7.2

Figura 3. Resultados comparativos de las variables dimensién Involucramiento

Dentro de la dimensién del Involucramiento juega un papel
preponderante el trabajo en equipo (8,88) se manifiesta en la
necesidad inherente de interaccion de los procesos para la
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prestacion de los servicios de Imagenes Diagndsticas con el
fin de brindar satisfaccion al usuario final, teniendo las
necesidades implicitas de autonomia en diversas situaciones

TABLA 3. DIMENSION CONSISTENCIA.

SUB ESCALAS PROMEDIO
Valores centrales 8,32
Acuerdos 7,40
Coordinacién e integracion 7,79

Fuente: Elaboracion propia

Resultados comparativos de las variables dimensién
Consistencia

8,40
8,20
8,00
7,80
7,60
7,40
7,20
7,00
6,80

Valores Acuerdos Coordinacion e
cenfrales intezracion
Seriesl 832 740 7,79

Figura 4. Resultados comparativos de las variables dimension Consistencia.

Dentro de las 4 dimensiones evaluadas, la consistencia
obtuvo la menor puntuacion, lo que indica que el personal
tiene un menor relacionamiento entre areas o grupos de
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trabajo. No obstante, internamente y revisando las sub esca-
las, los valores (8,32) muestra el mayor indice; ratificando la
dimensién de Mision en el enfoque de insertar interponer los
valores en su diario vivir la laboral, manifestandose en la
excelente atencién a los usuarios, con calidez y humanidad.
Los colaboradores se sienten identificados con la organi-
zacion.

TABLA 3. DIMENSION CONSISTENCIA.

SUB ESCALAS

PROMEDIO

Orientacién al cambio
Orientacién al cliente

Aprendizaje organizacional

8,15
8,75

8,32

Fuente: Elaboracién propia

Resultados comparativos de las variables
dimension Adaptabilidad

9,00

8,80

8,60

8,40

8,20

8,00

7.80

7,60

7.40

7,20 - - - - —

Orientacién al Orientacién al Aprendizaje
cambio cliente organizacional

Seriss] 7.84 8,88 7.84

Figura 5. Resultados comparativos de las variables dimension adaptabilidad.
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Los constantes cambios del sector salud se reflejan en la
dimension adaptabilidad que a nivel general obtuve la menor
calificacién (ver figura 1), dado a la necesidad de estar a la
vanguardia en tecnologia, normatividad e infraestructura,
asociado a los altos niveles de competencia que exigen orga-
nizaciones proactivas. De acuerdo a los resultados de esta
variable Imagenes Diagndsticas S.A. reafirma la tendencia
de orientacion al cliente (8,88) siendo este elemento su
mayor factor diferenciador.

B. ENTREVISTAS:

Los resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a los
colaboradores de Imagenes Diagnésticas S.A. permite
observar que existen elementos comunes concordantes con
las variables propuestas en el modelo, una de ellas se
encuentra en la dimension de consistencia y principalmente
en la variable valores comunes, es clara la importancia de los
valores, costumbres y la manera de hacer las cosas para la
obtencion de los resultados y la influencia de sus experien-
cias en estos. La organizacion debe encontrar mecanismos
para alinear los valores individuales con los colectivos.

Se resaltan los inconvenientes de comunicacién entre las
areas al igual que la toma de decisiones a tiempo para gener-
ar acciones oportunas. Existe dentro de la cultura de la orga-
nizacion un alto compromiso en su desempefo y en partici-
par activamente en las actividades extras.

Existe conciencia de los miembros de la organizacién de la
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problematica del sector salud y las implicaciones que existen
al pertenecer a él, como la normatividad, la alta competencia,
demora en los pagos; ante ello su disposicién y compromiso
para enfrentarlos ha sido un factor determinante para cumplir
con la misién institucional.

CONCLUSIONES

Cada organizacion tiene una identidad propia y se constituye
en su elemento diferenciador ante sus competidores, es lo
que se denomina cultura organizacional, aunque sea un
elemento invisible o impalpable para sus integrantes, se
convierte en el reflejo de lo que es la organizacion interna-
mente y es trasmitido externamente a los clientes, provee-
dores, la competencia, su ambiente.

Cumpliendo con el objetivo de la investigacion consistente en
identificar el modelo de cultura organizacional de la empresa
Imagenes Diagndsticas S.A. se concluye que actualmente la
organizacién no tiene claridad del concepto de cultura orga-
nizacional, por ende, no tiene definido un modelo tipo de
cultura que la identifique, ante esta situacion se hace indis-
pensable planear la implementacion de instrumentos de
medicién que permita determinar su estado actual, identificar
los factores positivos o de mayor relevancia y fortalecer
aquellos que se encuentran poco reconocidos generando
planes acordes para solventarlos.

Los modelos evaluados tienen su peso dependiendo de lo
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que la empresa desea evidenciar, para el caso estudiado el
mas Uutil es el presentado por Denison; sus variables permit-
en evaluar la eficacia de los procesos son viables lo que
considere importante para el logro de los objetivos, por lo
tanto, se hace necesario socializar a las directiva de la orga-
nizacion de la necesidad de llevar a cabo

El reto del area de gestion humana es hacer que la cultura
organizacional un factor primordial en el disefio de la estruc-
tura organizacional, que los directivos de la organizacién
conozcan de ella, la apropien y sienta que su aporte es
fundamental para el logro de los objetivos, la mision y la
vision y que la vean como un elemento diferenciador ante los
competidores.

Para organizacién es primordial poder tener un grupo de
trabajo comprometido, ofreciéndole todas las herramientas
necesarias para poder ejercer su profesion u oficio que conl-
leven a alcanzar las metas y objetivos, tanto personales
como corporativos. Que se sientan satisfechos con la labor
que realicen y se sientan valorados por los lideres y directi-
vos, mejorando los ambientes, evitando aislarlos de los cam-
bios, animandolos a que sus aportes sean parte del éxito de
la compainiia.

Se hace necesario que se fortalezca la comunicacion, siendo
este un factor clave en la trasmision de la informacion entre
los directivos - colaboradores, entre colaboradores y colab-
oradores - clientes, siendo este un factor deficiente al interior
de la empresa, mejorando los canales, los métodos y
mecanismos, de tal manera que todos los integrantes estén

Gloria Inés Gamboa Marin
Yovany Ospina Nieto

ISSN-e: 2382-3283
Vol.5 No.1
Enero - Junio 2018



a la vanguardia de lo que es la empresa, su proyeccion y se
sientan parte de ella.

Se puede concluir que el modelo tedrico y la herramienta de
Denison dan respuesta al objeto de la investigacién. Los
resultados arrojados y su posterior analisis permite a Ima-
genes Diagndsticas S.A. identificarse con una cultura organi-
zacional solida, orientada al cliente externo y por ende dar
respuesta a su objeto social enfocada en la atencion y segu-
ridad de sus usuarios. Las cuatro dimensiones Involucra-
miento, mision, adaptabilidad y consistencia en promedio
estan a niveles equitativos demostrando un apropiamiento
de los colaboradores de los habitos, creencias, costumbres y
valores, desde su vocacion personal y tradicional de la
empresa, acoplandose a la plataforma estratégica que se
encuentra en reconstruccion de manera empirica. Imagenes
Diagndsticas S.A. debe aprovechar esta fortaleza plasman-
dola como una de las politicas principales y desplegandola
hacia toda la organizacion.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Bonavia Martin, T., Prado Gascd, V., & Garcia Hernandez, A.
(2010). Adaptacion al espafol del instrumento sobre cultura
organizacional de Denison (Articulo de revista cientifica).
Recuperado de https://dialnet.unirioja.es/descarga/articu-
l0/3294911.pdf

Caraveo, M. D. C. S. (2004). Concepto y dimensiones del

niversidad

Bolivariana
Coleccién Académica de

SECCIONAL PALMIRA Ciencias Estratégicas

Vigilada Mineducacién

clima organizacional. Hitos de Ciencias Econémico Adminis-
trativas, 27, 78-82. (Ensayo) Recuperado de
https://scholar.google.es/scholar?q=Dimensiones_del_cli-
ma_organizacional&btnG=&hl=es&as_sdt=0%2C5
Chiavenato, |. (2009). Gestion del talento humano.
(3a.ed.).México: McGraw-Hill Interamericana

Cifuentes Arcila, A., & Patifno Gutiérrez, D. C. (2015). Disefo
de una propuesta para fortalecer la cultura organizacional del
Banco Agrario de Colombia SA-regional cafetera. (Tesis de
especializacion) Recuperado de
http://ridum.umanizales.edu.co:8080/xmlui/bitstream/han-
dle/6789/2174/Cifuentes_Arcila_A.pdf?sequence=1

Martinez, A. P., & Facal, A. M. R. Tomando el pulso. Aplicabi-
lidad del instrumento de Cameron y Quinn en instituciones de
salud del sector publico de Uruguay. (Resumen) Recuperado
de fcea.edu.uy/Jornadas.../Tomando%20el%20Pul-
$0%20Picon%20-%20Rodriguez.pdf

Salazar, Ana Maria. (2008). Estudio de la cultura organi-
zacional, segun Cameron y Quinn: caso de una empresa del
sector asegurador Venezolano. Caracas, Venezuela: Univer-
sidad Catdlica Andrés Bello. (Tesis de maestria) Recuperado
de
http://biblioteca2.ucab.edu.ve/anexos/biblioteca/marc/tex-
to/AAR5070.pdf

Ruiz, Y. B., & Naranjo, J. C. (2012). La investigacion sobre
cultura organizacional en Colombia: una mirada desde la
difusion en revistas cientificas. Diversitas, 8(2), 285-307.

Gloria Inés Gamboa Marin
Yovany Ospina Nieto

ISSN-e: 2382-3283
Vol.5 No.1
Enero - Junio 2018



(Articulo de revista cientifica) Recuperado de
http://revistas.usta.edu.co/index.php/diversitas/arti-
cle/view/123/170

Velasco Cepeda, R. (2015). Modelo de cultura organizacio-
nal y alineacion estratégica para una maquiladora de
exportacion. Recuperado de https://scholar.google.es/schol-
ar?q=modelo+de+cultura+organ zacional+y+alinea-
cion+estrategica&btnG=&hl=es&as_sdt=0%2C5

ANEXO 1. RESULTADOS TOTALES POR DIMENSIONES
Y SUB ESCALAS.

ANEXO 2. CUESTIONARIO MODELO DENISON

ENCUESTA

RESULTADOS DEL MODELO DENISON
SUB ESCALAS PROMEDIO | DIMENSIONES | PROMEDIO
Empoderamiento 7,84
Trabajo en equipo 8,88 Involucramiento 8,19
Desarrollo de capacidades 7,84
Valores centrales 8,32
Acuerdos 7,40 Consistencia 7,84
Coordinacion e integracion 7,79
Orientacion al cambio 8,15
Orientacion al cliente 8,75 Adaptabilidad 8,41
Aprendizaje organizacional 8,32
Direccion y propositos estratégicos 8,40
Metas y objetivos 7,45 Misién 8,44
Vision 9,48

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 3. CONCEPTUALIZACION MODELO DENISON

MODELO DE CULTURA ORGANIZACIONAL DE DENISON

Las iraciones dan poder 2 a5 mismbms, = A Emposderamisnin Lm:ﬂmmmmyqnuhdmdnglmm&bguna s |
desarmlin s capcicedastumanss 2 todos bs ks Losmiabess & mmmﬂamummmmmmmnm
= =B OfERMECNes S3En camprametios oon s tebajo v zisnien que on e = = =
Ioplicacin park fporenis de = ormnkactn. La persoees de cuslguisr nivel 'ﬂl""‘::’“ |misme. Lz orgmefacin dapende de los eshermedal matejo enequipo 10
Jprarquico perticipen da tes deciziones que afectaran s fateje yperchen
@e ésk st diectments reboiomedo oo beobjstives de B orgnizactn. ) Lz orgenizarion fmisrt de forms contimeds conel desarolb da bscompetences visblidadas
De=mollo de capecilades  |de sus empl=ados oozl objsio de maniner sucompetividad v aprovecher muevas oporfonidades
de neEncin 11al15
Hmﬁm:d.ehapumaahmm:hpummde Vabres y Lo misenbecs de b orgeniacin compenen we e de wloes gue oreen un senferienin de
sloms que iducs 2 bderss veeEmdorss 2 dcansr aruendos (Fn CuEndo idenfidad wun conjunto clEno de s svpecEtives 16212
poeda et diversnces en ks opinbnes) de menera que sz actividades Loemisbeos de b orgeniacon son capaces de logrer aouerdos o Emas eseriEles. B
Comistencia dz b ormeimcion quedsn coondimds: sdecedaments. Lazormnacines| Arperdoz xpticz, por un leda, un il de zouendo Gcito, ¥ por oo, kb capaciiad de racondlier diSrencEs
CodlSEtEE Caackristicas tenen Wi cuboa fiere vdEtntha que ifles o QouyEn _ 213125 |
fememeniz 20 2] comporsmiznio de s rebejados:s. LaconsEEncE e Cifzrenizs 2mas vunidedas de B omenizmcion soncapeces de wabejer conjunEsn ents pafa slcanmy
mpotﬂ! imtd.eemmdade magmmm laauhcbd!m Coordiecions inegacon |dhietivoscomunes Lz Fonters orgeniziivas no suponen barrerzs pera desorolbr m boen
=hEjo 252130 |
szmt:mﬂﬁmamm i Lz orgenizarion 2t capecitda pera oresr mevos epacios conducenies 2l cambdn. Bs capezde
pEfa cembir ¥ adeplere 2 meves storneos. Inbegrarion inkerms ¥ Orientzcion 2l cambio interpreter sdecuedements ol entorno del ne oD, rescrioner rapitementz = ke modss viERntE ¥
aepEcinatt=me puedan sr dfcikes da competibdizr, pero ssnecesrio anficiper fisros cambics 31al35
Adaptabilidnd | 2 su= clentes como guE. zsEmen risgns Vaprenden de sus errores, ¥lisnen Orizcion 2 cliene hwmndﬂuymanmm Feflefz sl madoenge
= capecided v experinciz eninroduck cambics. Contimedements estin = e P s 352140 |
mejorzndo b capecided de oreer alor pem s clenizz Las
O EEniEarines con elevads adaptahiidad useinents axperiment=n Aprendizie ornimtive (L2 orgenizrionisechs, inerpet ¥ rensforms sefizks delentorno enopormmitades que disnienk
creckmienio envenks & ficrementods Bz onoks del mercada mmm videmrrollErio cepecidedes 4] z145
Qruizms 2l rz=spn s mprteie de indos sex o] senferienin de mEion. Las ) ) )
orEnzaiones gue o =hen 2 donde s diimn wmEknent aozten an | Direccba v propletos sz soos | Clres nnciones estEsices enpirean &l propasto de B omenimcion vamestran 2l modo de
zlgin hugr o previln. Les argenimiones exiloeas tenen mn propdeio ¥ como todos os empisados puedan contibur 2l desrollo de & omenimcion 463150
mﬁmpﬁmqﬂdﬂﬁnh&mm}h&m
Mision eszEgoee, 2] fempoque cuenEn con e chrz visiinde como =2 Metzz vobjstioe Al mEDn kvison vi estratasiz pueden vinrulene Eameats v cbjetives que Boilenz cade
ocrEnEacin enel fun Lz arsnimoiones oon o probbmzz sz erokado we disccbn pscis 2 strbaio 51al55
memedo aquelis que fends cembier snmision primipal 2 require | Lz of geizarion tiene W= e compertids sobre I meners commo deser ser reconocids en gl
Mﬁmquedeﬁmmxﬁu;a@fmmmmm Vista mzmmmmmmm}mmm}mm
EpOE B wmon : 56z180

Fuente: Tomado de Adaptacion al espariol del instrumento sobre cultura organizacion de Denison. Bonavia, T., Prado, V 'y Garcia A (2010)
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ANEXO 4. GUIA DE ENTREVISTAS

ANALISIS DE ENTREVISTA

Fuente:

Elaboracién propia
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