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Resumen

La presente investigacion constituye un estudio de la cultura organizacional del
Programa de Trabajadores Sociales en el municipio espirituano. Se partié de
considerar a las organizaciones como pequefias sociedades, en cuya esencia se
encuentra la cultura, conformada a partir de la interaccion entre sus miembros y
de sus relaciones con el entorno. Se asume el estudio de la cultura desde su
relacion dialéctica con la comunicacion: la gestién de comunicacién debe partir del
fenémeno cultural, y a la vez debe tributar a su desarrollo, siempre buscando
perfeccionar el desempefio de la entidad.

El principal objetivo que ha perseguido la investigacion es exponer los rasgos y
particularidades que caracterizan la cultura organizacional a partir de las
creencias, los valores y los comportamientos en el Programa de Trabajadores
Sociales en el municipio Sancti Spiritus. Se ha podido determinar que, de manera
general, la cultura de la organizacién no es coherente, y que sus incongruencias
tienen sus origenes, principalmente, en la interaccion de la organizacion con el
nuevo contexto en que esti insertada y por problemas internos de la
organizacion.

El informe escrito posee la estructura propia de este tipo de investigacion:

e Capitulo 1. Dedicado al marco teérico - metodologico, sustentado sobre las
conceptualizaciones de la disciplina Cultura Organizacional, en la relacion con sus
componentes: creencias, valores y comportamientos.

eCapitulo 2. La caracterizacion del Programa de Trabajadores Sociales del
municipio espirituano.

e Capitulo 3. ElI analisis de los resultados que caracterizan la cultura
organizacional de la entidad investigada.

¢ Los Anexos. Proporcionan los contenidos de los instrumentos aplicados.

¢ La Bibliografia, Conclusiones, Recomendaciones.
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Introduccién

Introduccion

A través de la historia de la humanidad y durante el desarrollo de las
distintas sociedades ha sido importante el papel que han jugado las
organizaciones en la vida del ser humano, evidenciadas en el surgimiento de
agrupaciones de personas unidas por intereses comunes, motivaciones,
sentimientos o por profesiones. Y aunque los gremios como primeras
manifestaciones de agrupaciones profesionales aparecieron en el periodo de
la Edad Media, con el resurgimiento de la vida urbana, el florecimiento de
asociaciones profesionales ha caracterizado a la sociedad.

El estudio de la cultura en las organizaciones es una préctica que
comenzé a desarrollarse fundamentalmente a partir de la década del
ochenta del pasado siglo. Como afirma Marin (1997): “antes de 1985 nadie
habia empleado el concepto de cultura para aplicarlo a las organizaciones”.
Sin embargo, actualmente es una referencia comun, un término de necesaria
utilizacién en el ambito empresarial contemporaneo.

La evolucién de las organizaciones, impulsada desde sus inicios por la
necesidad de dar solucibn a los crecientes problemas de las nuevas
sociedades capitalistas, ha revelado la importancia de la cultura
organizacional como un punto de partida esencial para la gestion de las
instituciones. Diversos autores se han acercado al tema desde Opticas
diferentes y resultado de ello es la gran pluralidad de conceptos y de
propuestas metodoldgicas para su investigacion, lo cual explica lo polémico
gue resulta.

En la actualidad resulta necesario estudiar la cultura en las
organizaciones nacionales, pues el impacto de esta en la tarea fundamental
de cualquier institucion y en la subjetividad de cada uno de sus miembros es
irrefutable. La experiencia empresarial a escala internacional y mas
recientemente en Cuba, demuestra que las investigaciones culturales son
muy provechosas para hacer avanzar a las organizaciones.

El tema de la cultura organizacional guarda una estrecha relacién con las

Ciencias de la Comunicacion, especificamente con la disciplina cientifica
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Comunicacién Organizacional. Cultura y comunicacién conforman un par
dialéctico en cualquiera de sus niveles de manifestacion y se determinan
mutuamente. En la esencia misma de los procesos de formacion y difusion
de la cultura empresarial se encuentra la comunicacion. Esta ultima, a su
vez, estd determinada por la cultura, y representa una de sus

manifestaciones.

Problema de Investigacion.
¢,Cudles son los rasgos esenciales que caracterizan la cultura
organizacional en el Programa de Trabajadores Sociales en el municipio

Sancti Spiritus?

Para responder la pregunta de investigacion se plasma el siguiente
Objetivo General: Caracterizar a través de los rasgos la cultura
organizacional a partir de las creencias, los valores y los comportamientos

en el Programa de Trabajadores Sociales en el municipio Sancti Spiritus.

Aporte Practico.

El estudio de la cultura en las organizaciones es una practica que en
nuestro pais hasta hace unos afios era poco conocida. De esta manera, de
vital relevancia es el aporte practico que este estudio ofrece a la entidad
investigada, ya que nunca antes se habia realizado un estudio de este tipo
en el programa, el diagndstico de su cultura les facilitard comprender mejor
la l6gica de su dinamica, conocer sus fortalezas y las debilidades que deben
ser superadas para cumplir sus expectativas como organizacion y planificar
futuras estrategias de trabajo y de esta forma proyectarse a sus

subordinados y a sus publicos.

La actualidad del tema.

Se basa en la importancia que tiene la cultura organizacional en el
cumplimiento y logro de los objetivos de las empresas y organizaciones, ha
demostrado ademas que es necesario estudiar de conjunto con lo anterior, la
subjetividad del hombre, (dentro de esta los valores, comportamientos,

creencias, mitos, ritos, etc.), que es lo que conforma el amplio universo de la
2
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Cultura Organizacional. El desarrollo de las organizaciones ha develado que
el estudio de la cultura organizacional es una arista de gran valor para

alcanzar el perfeccionamiento empresarial que nuestro pais estd empefiado.

Novedad cientifica.

La novedad cientifica de este trabajo radica en que ofrece por vez primera
una investigacion acerca de la cultura organizacional en el Programa de
Trabajadores Sociales, especificamente, en el municipio Sancti Spiritus.
Este estudio permitird conocer el estado actual de la cultura de esta
organizacibn a partir de sus componentes: creencias, valores y
comportamientos, asi como, la cultura organizacional deseada que los
miembros de esta quisieran poseer. A partir de lo que arroje el estudio
podran proyectarse para perfeccionarlo y asi lograr el desarrollo de su

organizacion.

Justificacion de la Investigacion.

Los Trabajadores Sociales desempefian en la sociedad varias tareas de
gran impacto, por ello deben dotarse de solidos principios éticos y de una
fuerte preparacion politica e ideoldgica, que les permitan manifestarse fieles
a la misiébn encomendada por la Revolucién, como se plantea en su codigo
de ética.

La presente investigacion persigue, precisamente, acercarse a la Cultura
Organizacional del Programa de Trabajadores Sociales en el municipio
espirituano , pues la Cultura Organizacional sirve de marco de referencia a
los miembros de una organizacion y da pautas acerca de como las personas
deben conducirse en ellas. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente
gue puede verse la conducta de las personas cambiar en el momento que
traspasan la puerta de la organizacion.

El Programa de Trabajadores Sociales en Cuba se encuentra en proceso
de transformacién organizacional, y se han aludido e interpretado muy
superficialmente aspectos coadyuvantes como la Cultura Organizacional,
importante para incorporar patron de comportamiento general, a traves de la
transmision de creencias y valores comunes a sus miembros, y llevar a la

3
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cohesiéon interna y profundizacion del sentido de pertenencia aspectos
importantes y estratégicos para generar la suficiente energia y significado,
gue movilice a la organizacion y a su recurso humano en el proceso de
cambio y desarrollo.

De ahi la motivacion de este Diagnostico del estado de la Cultura
Organizacional en el Programa de Trabajadores Sociales del municipio
espirituano, a partir de la identificacion de sus componentes: creencias,
valores, comportamientos, para que esa cultura sea conocida, utilizada e
incorporada como pilar fundamental para la transformacién y desarrollo de
la organizacion.

El diagnostico cultural es una sucesion de acciones cuya finalidad es
descubrir los valores y principios basicos de una organizacion, el grado en
que éstos son conocidos y compartidos por sus miembros y la congruencia
gue guardan con el comportamiento organizacional. Los diagndsticos
culturales, y las recomendaciones que de ellos se derivan, funcionan para un
espacio temporal determinado, producto del dinamismo evolutivo que
caracteriza a la cultura. Sin embargo, son necesarios en la medida en que
les permiten a las organizaciones reconocerse a Si mismas y marcar sus

pautas de desarrollo.
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Capitulo I. Fundamentos Tedricos

Capitulo I. Fundamentos Teoricos

1.1. Enfoque sobre Comunicacién.

Al definir qué se entiende por comunicacién, Vidal (2000)* plantea que
equivale a decir en qué sociedad se quiere vivir. Durante décadas del siglo
pasado las alusiones a la existencia de una Teoria de la Comunicacion
fueron divergentes. En ocasiones sélo se hacia referencia al estudio de los
procesos de trasmision de sefiales, radicados en los trabajos de Shannon 'y
Weaver (Teoria Matemética de la Comunicacion), mientras que en otros
contextos relucian los estudios de modificacion de conductas y actitudes a
través de la Comunicacion de Masas.

En otros momentos del desarrollo tedrico, fueron disciplinas como la
Psicologia y la Sociologia, las que investigaron en el campo de la
comunicacion interpersonal. También se hicieron referencia a la Semiol6gica
y la Linguistica al signo y al lenguaje utilizado en la comunicacién. Después
de afos de discusiones los tedricos de la comunicacion comprendieron que
para que su objeto de estudio no cayera en terreno sin duefio y a la vez
apropiado por todos, debian definir claramente su objeto de estudio: ¢,qué es

la comunicacion?

Conceptos sobre Comunicacion.

Segun Serrano (1982), la comunicacion es una actividad muy antigua y se
le define como la aptitud para servirse de la informacién en la interaccién y
esta la poseen las especies animales que han antecedido al hombre en
millones de afos.

Por su parte Vidal (2000), en su tesis doctoral expone que el origen latino
del término comunicacion (comunis, poner en comun algo con otro), prueba
su existencia desde tiempos muy lejanos y también refiere una de las formas
de entenderlo: como un proceso donde se produce una relacion reciproca de
compartir, de intercambiar, de dialogar con el otro. De otra manera también

se ha entendido el término, y esta no implica la cualidad de intercambio que

! José Ramén Vidal Valdés, Doctor en Ciencias de la Informacién. Profesor Adjunto la
Facultad de Comunicacién de la Universidad de La Habana.
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comprendia la anterior, sino que la reduce a un acto esencialmente tras
misivo, de difusién de informacion.

La influencia de los medios y también del contexto social en que se fue
creando la Teoria de la Comunicacion, hizo que fuera predominando esta
Ultima, al llegar a ser aceptadas universalmente.

Para Berelson y Steiner citado por Lépez, (2003)? es “el acto o proceso
de trasmision que generalmente se llama comunicacién, consiste en la
trasmision de informacién, ideas, emociones, habilidades, etc., mediante el
empleo de signos y palabras”.

Lopez, (2003) cita a Osgood (1961) quien considera que: “Tenemos
comunicacion siempre que una fuente emisora influencia a otro, el
destinatario, mediante la trasmision de sefiales que pueden ser transferidas
por el canal que los liga”.

En cambio un profundo cuestionamiento a este modelo clasico sostiene
Pascuali citado por Lépez (2003):

EMISOR --- MENSAIJE --- RECEPTOR, se deriva de las definiciones
que siguen: “... la relacion comunitaria humana que consiste en la emision —
recepcion de mensajes entre interlocutores en estado de total reciprocidad”.

Lépez (2003) cita a Beltran quien sostiene que la comunicacién es “... el
proceso de interaccion social democratica, basada en el intercambio de
signos, por el cual los seres humanos comparten voluntariamente
experiencias bajo condiciones libres e igualitarias de acceso, diadlogo y
participacion”.

Vidal (2000) reflexiona que por el rol social que desempefia la
comunicacién y que se vislumbra cada vez mas trascendental esta discusion
rebasa el plano académico y alcanza dimensiones politicas. Si la
comunicacion es reducida a la trasmision de informaciones, los emisores
tendrian una mayoria de receptores dependientes de su poder en una
sociedad verticalista y unidireccional. Si se tiene en cuenta la capacidad de
intercambio y de dialogo que pueden estimular la comunicacién, entonces
las posibilidades de participacion de cada ciudadano en su sociedad se

hacen reales.

?Luis L6pez Viera. Periodista cubano, jefe de la pagina de Deportes del diario Juventud
Rebelde.
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Como examina el tedrico espafiol Alsina citado por Lopez (2003), esta es
una época en la que hay que concebir como objeto de estudio de la Ciencia
de la Comunicacién a la comunicacion humana, y aunque el eje sea la
comunicacion de masas, hay que intentar hacer una aproximacion global e
integradora del fendmeno comunicativo en todas sus formas de
comunicacioén. Asi, propone abordar campos de investigacion relativos a la
comunicacién personal, interpersonal, grupal, organizadora, institucional,
cultural y de masas.

En la disertacion hecha por Vidal (2000) este arrib6é a lo que para él es la
definicibn de Comunicacién Social: un proceso en el que intervienen dos o
mas seres o0 comunidades humanas que comparten experiencias,
conocimientos, sentimientos; aunque sea a distancia, a través de medios
artificiales. En este intercambio los seres humanos establecen relaciones
entre si y pasan de la existencia individual aislada a la existencia social
comunitaria.

Para desarrollar el estudio la investigadora se basa en la definicion
aportada por José Ramon Vidal Valdés teniendo en cuenta que responde a

los intereses investigativos y se adecua a éste.

1.1.1. Niveles del proceso de comunicacion.

La comunicacion  posee determinados niveles que la enmarcan
espacialmente y a la vez la definen. Después de una rigurosa busqueda
acerca de estos y de sus significados, se determiné que Lépez Viera (2003)
seria la fuente para nutrirse sobre estos niveles de la comunicacién; pues
muchos son los autores que abordan el tema y cada uno desde una
perspectiva diferente en consonancia con sus puntos de vista u objeto de
analisis.

Lépez (2003) intenta hallar una clasificacion 6ptima de los niveles de
comunicacién y expone que es una tarea compleja, ya que todas las
personas tienen su propio concepto. No obstante, opina que una primera
segmentacioén podria dividir en dos el proceso comunicativo: se hablaria
entonces de comunicacion privada y comunicacion publica. El asunto
aparece tratado en la afirmacion siguiente: la distincion entre informacion

institucional / informacién privada sélo adquiere significacion social cuando
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llega a reconocerse la diferencia entre el interés propio de uno o de varios
miembros respecto al interés general.

Ese reconocimiento debe producirse mas bien, para hacer prevalecer las
necesidades colectivas sobre las particulares.

La aparicion de Sistemas de Comunicacion Publica puede tenerse, sin
ninguna paradoja, como el momento en que una colectividad reconoce, en
su préactica institucional, que el ambito de la existencia privada es otro
espacio de conocimiento, de intereses y por tanto, de libertades y de
derechos. Siguiendo esta ldgica, el autor ubica en el primer grupo a los
llamados niveles de comunicacion interpersonal, intrapersonal e intragrupal,
mientras que en el segundo grupo estan los niveles de comunicacion
intergrupal, organizacional y masiva.

Al primer grupo los define de esta forma:

e Intrapersonal: se corresponde con el procesamiento individual
de la informacion. Esta propuesta para muchos no constituye un nivel
de comunicacion por la ausencia de dos actores que intercambien la
informacion.

e Interpersonal: es la interaccidén que tiene lugar en forma directa
entre dos 0 mas personas fisicamente proximas y en la que pueden
utilizarse los cinco sentidos con retroalimentacién inmediata.

e Intragrupal: es la que se establece dentro de un grupo
especifico, como por ejemplo la familia.

El segundo grupo:

e Intergrupal: es la que se realiza en la comunidad local. A ella le
es inherente la comunicacion publica, en la cual la informacién se
produce y distribuye por medio de un sistema de comunicacion
especializado y que concierne a la comunidad como un conjunto.

e Organizacional: supone la asignacion de recursos materiales y
humanos a una organizacion especializada en la obtencion,
procesamiento y distribucion de informacién destinada a la
comunicacién publica. Es la referida al sistema politico y la empresa
comercial.

e Masiva: el ejemplo mas significativo es la comunicacion de

masas; la cual tiene por fuente una organizacién formal (institucional)
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y como emisor un comunicador profesional, que establece una
relacion unidireccional y pocas veces interactiva con el receptor, que
resulta ser parte de una gran audiencia, que reacciona, por lo

general, de manera predecible y de acuerdo a patrones.

1.2. Comunicacién Organizacional.

El enfoque de la organizacion como micro sociedad en la cual se construyen simbolos y
cédigos éticos, se crean valores y asunciones basicas, modos de hacer y evaluar, se vincula

al andlisis de la comunicacion como proceso de construccion de significados compartidos

().

Irene Trelles.

Los Origenes.

“Dicen los yorubas que el proverbio es el caballo de la palabra y que
cuando la palabra se pierde es con ayuda del proverbio que se le vuelve a
encontrar, a lomos, pues, de un proverbio tsonga que afirma: “el hombre se
hace hombre por los otros”, asi introduce Trelles (2004)° su estudio acerca
de la Comunicacién Organizacional.

La investigadora citada anteriormente asevera que comienza a hablarse
de comunicacion organizacional en los afios cincuenta, pero no es hasta la
década de los setenta, con la publicacién del libro “Comunicacién en la
Organizacion”, del especialista norteamericano Charles Redding, cuando por
primera vez se aborda de manera tedrica el estudio de la comunicacion
organizacional. Se desarrolla inicialmente en Estados Unidos y Europa y
solo en afos recientes comienza a estudiarse y aplicarse en América Latina,
con protagonismo de México y Argentina en cuanto a produccion teorica y
experiencia practica se refiere.

El objeto de estudio de la joven disciplina es paradéjicamente tan antiguo
como la sociedad humana, pues trata justamente de la comunicacion entre
los hombres y esta por tanto estrechamente vinculada a los procesos de

interrelacion en el logro de objetivos comunes en agrupaciones sociales.

* Irene Trelles Rodriguez Doctora en Ciencias de la Comunicacién de la Universidad de La
Habana
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1.2.1.Tendencias en torno a conceptos de Comunicacion

Organizacional.

¢De qué comunicacién y de qué organizacion se habla?

Existen numerosas tendencias tedricas 0 escuelas con marcadas
diferencias sobre concepciones, y modos de organizar los procesos
comunicativos en las organizaciones. Esta diversidad abarca un amplio
rango que llega desde presupuestos muy instrumentales y pragmaticos
tipicos de los primeros tiempos del desarrollo de la materia, hasta
propuestas mucho mas complejas y abarcadoras en la contemporaneidad.

Sobre el concepto e importancia de la comunicacion en organizaciones,
resulta tan revelador como trascendente el pensamiento de Carlos Marx en
“La ideologia alemana” cuando afirma: “La conciencia de la necesidad de
entablar relaciones con los individuos circundantes es el comienzo de la
conciencia de que el hombre vive, en general, dentro de una sociedad (...) el
lenguaje nace como la conciencia, de la necesidad, de los apremios del
intercambio con los demas hombres (...) La conciencia por tanto, es ya de
antemano un producto social, y lo seguird siendo mientras existan seres
humanos”.

Si bien el fundador del marxismo no identifica a la comunicacion con la
denominacién que se emplea hoy, es al fenébmeno comunicacional al que
alude como elemento indisolublemente ligado a la existencia del hombre
como ser social y esa comunicacion se produce en agrupaciones de
hombres, en colectivos, en organizaciones, en sociedades.

Puede inferirse entonces que la comunicacion en organizaciones no solo
es condicion indispensable para la existencia, la vida material, la
supervivencia, sino también para la vida espiritual y su enriquecimiento.

Ahora bien, ¢de qué comunicacion y de qué organizacién se trata? El
especialista uruguayo Pérez (1998)°, plantea que se trata de “esas
coordinaciones de recursos humanos, materiales y tecnolégicos que

producen e intercambian onerosamente y entre si, y con otros agentes,

* Antonio Pérez Garcia, especialista en temas de organizaciones, Director de la Unidad de
Desarrollo Municipal. Uruguay

10
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bienes, servicios, ideas, ilusiones y cualquier otra cosa imaginable y
susceptible de ser comprada”.

En opinién de Bartoli (1992)°, la palabra organizacion, “en primer término
significa a la vez, accion de organizar y conjunto organizado”, y cuando la
autora espafiola enmarca el término en el campo de las ciencias de gestion
define: “la organizacion es a la vez, accion de organizar, el resultado de esa
accién y el conjunto organizado en si mismo”.

Para el norteamericano Turner citado por Pérez (1998), quien propone el
concepto limite minimo, precisando: “Un grupo social puede ser definido
como dos o mas individuos que comportan una comun identificacion social
de si mismos o, lo que es aproximadamente la misma cosa, se perciben a si
mismos como miembros de la misma categoria social”.

Segun Marin (1997) una organizacién es: “...Las redes de individuos
coordinados espacial y temporalmente se nos aparecen como sistemas
sociales bien establecidos, comunmente conocidos como organizaciones”.

La compiladora Irene Trelles intenta generalizar los aspectos a su juicio
esenciales, en torno al concepto de organizacién y tratando de describirlo al
entorno en que hoy se interactda, entendera por organizacion: “Todo tipo de
agrupacion de personas unidos por un interés comun, cuyos fines han de
estar definidos con precision y compartidos de una manera colectiva.
Pueden diferir en dimensiones y propédsitos tanto como lo demande la
naturaleza del objetivo que los une, y tratarse de grandes empresas o0
instituciones, asociaciones gremiales, o grupos mas pequefios, fabricas,
cualquier tipo de centro, con fines lucrativos o no”. (Trelles, 2004.)

Expone Trelles (2004) que algunos autores conciben la comunicacion
organizacional desde el punto de vista Gnicamente trasmisor, con funciones
concentradas en el mejoramiento de la elaboracion del mensaje, y el
perfeccionamiento de canales de trasmision; otros proponen aproximaciones
mas complejas al ver la comunicacion como parte organica de la
organizacion, componente tanto de sus politicas formales como funcionales,
lo que incorpora una dimension mucho mas trascendente del problema. Es

frecuente encontrarse con la comunicacion concebida (de facto, pues ni

® Annie Bartoli. Francesa, especialista en temas de comunicacion.
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siquiera se tiene plena conciencia de esto), como un fenémeno de
generacion espontanea, al cual no es necesario dirigir, al ser tan natural e
inherente a todo ser humano.

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

Para Putnam (1998), la comunicacion organizacional, “consiste en
modelos de conductas coordinadas que tienen la capacidad de crear,
mantener y disolver las organizaciones...”, ya que, “en virtud de su
capacidad de comunicar, los individuos son capaces de crear y modelar su

propia realidad social *“.

1.2.2. Funciones de la Comunicacién en Organizaciones.

Hasta el momento en que cobra un corpus teérico independiente, los
estudios de comunicacibn en organizaciones estuvieron dispersos Yy
adscritos a otros campos de las ciencias sociales. El primer problema que se
enfrenta al estudiar esta disciplina es precisamente profundizar en torno a
su objeto de estudio; casi todos los autores, coinciden en centrar su atencion
en el andlisis, diagnéstico, organizaciéon y perfeccionamiento de las
complejas variables que conforman los procesos comunicativos en las
organizaciones, a fin de mejorar la interrelacion entre los miembros y entre
estos y el publico externo, lo que conduce a un mejor funcionamiento de la
empresa o institucion y al fortalecimiento de su identidad. Entre los rasgos
mas fundamentales que la caracterizan se encuentran la diversidad de
enfoques, tanto en su denominacibn como en sus presupuestos

conceptuales y paradigmas. (Trelles, 2004).

® Antonio Lucas Marin, sociélogo esparfiol, autor de la obra La Comunicacién en las
empresas y en las organizaciones.
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Collado (1997)" concluye que la utiidad de la comunicacién
organizacional estid dada por las funciones que esta realiza en la
organizacion.

La tipologia que proponen Katz y Kahn citados por Putnam (1998)° en
cuanto a las funciones de la comunicacion organizacional, se enmarca en
dos contextos diferentes: uno a nivel de organizacion, con las funciones de
produccion, mantenimiento, adaptacion y direccion; y otro en el nivel de las
relaciones interpersonales con funciones mas especificas, como
instrucciones de trabajo, razones fundamentales del trabajo, procedimientos
organizacionales e informacion para inculcar el sentido de la mision. En lo
expuesto anteriormente prima un enfoque con una mirada hacia lo interno
de la organizacién, y cada uno de los niveles se complementa con el otro. Si
bien presenta un valor importante para el funcionamiento interno de la
empresa, no se proyecta con la suficiente amplitud hacia la relacion de ésta
con el entorno.

Otros autores concentran las funciones en areas muy especificas de la
organizacion. Collado (1997) habla de tres funciones: produccién, innovacion
y mantenimiento. A la funcion de produccion atribuye la preocupacion por la
eficiencia, la racionalidad y programacion cuidadosa de bienes y servicios; a
la innovacién: de la organizacion y en la organizacién, procesos que
requieren cambios en los comportamientos de los individuos, en los cuales la
comunicacion ocupa un papel primordial, y finalmente la funcion de
mantenimiento dedicada a la socializacién de la gente, mantenimiento de la
autoestima de los individuos, de las relaciones interpersonales entre los
miembros de la organizacion y el mantenimiento de las propias funciones de
produccion e innovacion.

Por su parte el investigador Martin (1996)° las reduce a actividades muy
puntuales tales como: coordinar y canalizar el plan o la estrategia de
comunicacién de la organizacion; gestionar actividades encaminadas a
mejorar la imagen publica; potenciar, desarrollar y difundir la actividad de

comunicacion; conseguir que la comunicacion sea clara, veraz y

" Carlos Fernandez Collado. Investigador mexicano. Doctor en Sociologia.

8 Fredrick Jablin y Linda Putnam. Investigadores, autores del libro Handbook of

Organizational Comunication: an interdisciplinary perspective

° Fernando Martin Martin. Periodista y Consultor de Comunicacion. Profesor de

Comunicacion Empresarial e Institucional en la Universidad San Pablo-CEU, Madrid.
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transparente; mantener estrecha relacién de colaboracion con los medios y
verificar y controlar la calidad e incidencias informativas y publicitarias de
todas las acciones de comunicacion.

En efecto, estas actividades se encuentran entre las que se deben
realizar en la gestion de comunicacion, en criterio de Trelles (2004) seria
procedente establecer una tipologia un poco mas amplia, y coincide con los
gue las identifican del siguiente modo:

Funcién descriptiva: investiga y expone el estado de los procesos
comunicativos o la concepcién de las situaciones en los diferentes ambitos
de la organizacion.

Funcion evaluadora: explica las razones por las cuales los diferentes
ambitos actuan de la manera en que los hacen, es decir, es la ponderacion
de los elementos que influyen en los procesos comunicacionales que se
estan produciendo.

Funciébn de desarrollo: analiza cémo reforzar aquello que ha sido
evaluado como acertado y mejorar lo que fue considerado errébneo y propone

ademas la forma de realizarlo.

1.2.3. Comunicacién Organizacional y sus enfoques.

La nocién de la dimension cultural de la comunicacién organizacional
representa una reciente mirada alrededor de ella. Lo cierto es que han
existido diferentes maneras de concebir sus funciones, objetivos y elementos
gue la conforman. Estas concepciones han sido abordadas por diferentes
autores y agrupadas de acuerdo a diversos criterios. Una de las
sistematizaciones mas difundida y recurrida es la elaborada por los
investigadores Jablin y Putnam (1998), quienes establecen cuatro enfoques
de la comunicacion en las organizaciones.

Los enfoques propuestos por estos autores: el mecanico, el psicoldgico, el
sisttmico 'y el simbdlico-interpretativo, guardan una estrecha
correspondencia con las corrientes tedricas de la conducta organizacional y
revelan una evoluciéon que conlleva, progresivamente, a la asuncion de los
procesos comunicativos en estrecha relacion con la cultura, lo cual, una vez
mas, revela la creciente pertinencia de la investigacion cultural en el campo

de la comunicacion, en este caso organizacional.
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Enfoque Mecénico: EI enfoque mecéanico de la comunicacion
organizacional, es predominante en organizaciones estructuradas al estilo
clasico, asimismo este enfoque guarda relacion con los presupuestos de la
Teoria Clasica de la organizacion y con los de la Psicologia Conductista,
abordada anteriormente. Desde la concepcién mecanica la comunicacion es
entendida como transmisién de informacion a través de un canal y el
proceso comunicativo, en el cual el rol del emisor tiene prioridad casi
exclusiva, se caracteriza por ser lineal, unidireccional. El interés se centra en
la purificacion del mensaje y su soporte, pues la eliminacion de ruidos se
asocia con la legibilidad y la rapida recepcion del mismo por parte del
receptor. A tono con lo anterior, la retroalimentacion no es considerada.

Esta perspectiva es la mas criticada por la mayoria de los autores, v,
aunque se debe destacar que tiene en cuenta aspectos importantes para el
proceso comunicativo como la planificacion y claridad, el mismo queda
reducido a un nivel muy primario. Sobre fundamentos puramente
transmisivos, que alejan a los distintos niveles organizacionales y provocan
un funcionamiento inconexo entre las estructuras, la comunicacién no
promueve la participacion interna ni el intercambio con el entorno; tampoco
presta atencion a las redes informales, espacio decisivo para la formacién de
intereses y la construccion simbdlica y cultural entre los trabajadores.

Enfoque Psicolégico: En contraposicion con el mecanico, el enfoque
psicoldgico de la comunicacion organizacional rescata el factor humano y los
procesos comunicativos se encaminan, fundamentalmente, a aumentar la
participacion, la satisfaccion de las necesidades, la motivacion y la
implicacion. En esta perspectiva la atencion gira alrededor del receptor. Se
considera que de la manera en que él decodifique el mensaje dependera la
calidad, distorsién o confusién de la comunicacion (Hernandez, 2005)™.

De acuerdo con ello factores como el clima laboral, las redes informales
de la organizacion, el liderazgo, los intereses y las percepciones personales,
entre otros, pasan a tener una relevante importancia por la incidencia que
ejercen sobre los mecanismos de decodificacion de los individuos. Desde

este enfoque la comunicacion comienza a relacionarse y a potenciar algunos

“Nubia Hernandez Medero. Tesis de Diploma. Facultad de Comunicacién. Universidad de
La Habana.
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elementos determinantes para la formacién y desarrollo de la organizacion
en general, pero, sobre todo, de su cultura. En ese sentido debe destacarse
que facilita un flujo de informacion mucho mas libre y una mayor variedad de
canales, con lo que ademas se potencia la retroalimentacion y la
proliferacion de procesos comunicativos informales y de confianza, todo lo
cual reporta significativos beneficios al buen funcionamiento de la
comunicacion interna.

No obstante, es necesario sefialar que en esta concepcion la actividad
comunicativa continia enmarcada en los contornos de la entidad, es decir, al
igual que la mecanica mantiene el caracter cerrado hacia el exterior. La
sobrevaloracion de la comunicacion interna impide potenciar e integrar otros
tipos de comunicacion, y el marcado interés en los aspectos informales de la
organizacién imposibilita fortalecer el equilibrio que debe existir entre estos y
los factores formales.

“(...) Consisten en el conjunto de actitudes, conocimientos Yy
percepciones de los comunicadores, en sintesis, todos aquellos estratos
internos imposibles de definir, que determinan no solo que informacion se
selecciona y se interpreta, sino como la informacion es procesada” (Trelles,
2004).

Enfoque Sistémico: De manera similar a la Teoria Sistémica de la
organizacion, en la cual encuentra un importante sustento teorico, el enfoque
sistémico de la comunicacién, surgido en la década del sesenta, reconoce la
relacion dialéctica que existe entre el entorno externo e interno de la entidad.
En relacién con ello, concibe a los procesos comunicativos como vectores
organizacionales esenciales que inciden en ambos medios (interno y
externo), posicion que supera a las perspectivas anteriores al no encerrar la
actividad comunicativa en los marcos de la institucion.

La comunicacion, que adquiere un caracter sinérgico y se sustenta en
estrategias planificadas por una direccion responsable de ello, es la
encargada de mantener el equilibrio entre los diferentes subsistemas
organizacionales, asi como entre estos y el medio circundante.

En palabras del profesor Lucas Marin, la comunicacion a partir del
enfoque sistémico “sostiene la organizacion e interrelaciona los subsistemas
gue la constituyen a la vez que mantiene el vinculo de esta con su entorno”

(citado por Saladrigas, 2005).
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Desde esta vision se presta mucha atencién a la retroalimentacion y se
trata de garantizar una equidad entre todos los canales, flujos y mensajes
gue se fundan hacia adentro y hacia afuera de la entidad. Asimismo la
comunicacion es considerada un fendmeno en constante evolucion y de
imprescindible renovacion que media toda la vida de la organizacion, de
acuerdo con lo cual se puede decir ademas que comienza a ser mas
determinante para la formacién y desarrollo de la cultura.

Pero, a pesar de las ventajas que posee el enfoque sistémico respecto a
los anteriores, una vez que los integra y supera muchas de sus
insuficiencias, debe sefialarsele como debilidades la prioridad que le otorga
al colectivo sobre el individuo, asi como la insuficiente consideracion de la
dimensién cultural presente en los procesos comunicativos organizacionales.

Enfoque Simbdlico-interpretativo: De manera general se puede decir que
los enfoques de comunicacién analizados anteriormente encierran una
posicion funcionalista, pues su interés principal gira entorno a la funcién que
desempenfia la comunicacion dentro de la organizacion y la repercusion que
tiene en la productividad de la misma. En cambio, la perspectiva simbélico-
interpretativa asume posturas interpretativas, enfatiza en el rol de la
construccion simbdlica dentro de la institucién (Saladrigas, 2005) y repara en
la existencia e importancia de las interrelaciones entre cultura y
comunicacion.

Desde la perspectiva simbdlico-interpretativa, se concibe a la construccion
de significados compartidos como la esencia de la comunicacion, la cual se
desarrolla en el seno de la interaccion entre los sujetos. Tanto a los emisores
como a los receptores se les asigna roles igualmente importantes, y la
capacidad de recepcion e interpretacion de estos ultimos se asocia con el
contexto socio histérico, politico, econdmico y cultural en el que estan
insertados (Trelles, 2004). Los procesos comunicativos se basan en el
llamado rol taking, donde el individuo debe tratar de ponerse en el lugar del
otro interlocutor con el objetivo de buscar la empatia y asi crear una base
para el didlogo y la comprension.

Sin abandonar las ventajas de los enfoques ya analizados y concibiendo
por primera vez la dimension cultural de la actividad comunicativa en su justa
medida, se puede decir que esta perspectiva piensa a la comunicacion de un

modo mas completo. Sus postulados reafirman a las organizaciones como
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entes culturales que evolucionan en el tiempo, pues consideran a la cultura
organizacional como un fendmeno que se desarrolla y se expresa en los
significados que los individuos construyen y comparten constantemente a
través de la comunicacion, asi como en las diversas manifestaciones de
esos significados compartidos.

Con la propuesta del Modelo de Gestién de Comunicacion de la profesora
Irene Trelles se establece un novedoso enfoque comunicativo: el Sistémico-
cultural, en el cual se complementan los enfoques simbdlico-interpretativo y
sistémico.

Enfoque Sistémico-cultural: Del primero la autora retoma los nuevos
supuestos que aporta en cuanto a concepciones y relaciones entre los
conceptos de cultura y comunicacion, y del segundo incorpora la idea de que
la comunicacién debe otorgarle un peso igualmente importante a las
relaciones internas y externas de la entidad (Trelles, 2002).

Desde esta perspectiva la comunicacion pasa a ocupar un lugar central
dentro de la dindmica organizacional, es el subsistema que se encarga de
garantizar la interrelacion entre el resto de las partes de la entidad y de esta
con el entorno, con lo que se logra un equilibrio entre la necesidad de
estabilidad del sistema y el imperativo del cambio (Trelles, 2002). Asimismo,
este enfoque concibe la dimension cultural vinculada con la construccion de
significados colectivos y la interpretacion de simbolos, procesos que se
realizan mediante la comunicacién y que garantizan una mayor participacion,
motivacion e implicacién de los trabajadores.

En palabras de la propia investigadora, “la mayor virtud de este modo de
concebir y organizar la comunicacion consistiria en el aprovechamiento del
papel catalizador de la comunicacion en la eficiencia y la calidad de las
empresas; el ahorro de tiempo en la consecucion de los objetivos de la
organizacién, el enriquecimiento de los valores de la identidad, la cultura y el
clima, y por ende el logro de una soélida imagen corporativa” (Trelles, 2002).

De acuerdo con lo planteado hasta aqui, son innegables los beneficios
gue el enfoque sistémico-cultural ofrece a la organizacion. Resultaria muy
favorable, desde el punto de vista estratégico, fusionar la mirada sistémica
con la simbdlico-interpretativa, pues ello garantiza que la actividad
comunicativa esté encaminada tanto a buscar la rentabilidad y estabilidad de

la entidad, como a construir y desarrollar los elementos culturales de la
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misma. Ademas, esta concepcion es especialmente importante para las
organizaciones cubanas, pues se pretende que el logro de la eficiencia
venga acompafiado con el fortalecimiento de los valores, la ideologia y la
identidad.

1.2.4.Importancia del estudio y aplicacion de la Comunicacién
Organizacional en Cuba.

Nuestro pais estd empefiado en una empresa extraordinariamente dificil
para cualquier nacion del tercer mundo: la de desarrollar una soélida y
eficiente economia, manteniendo ademas los niveles de equidad y justicia
social, estandares de salud, educacion y cultura como los que no existen en
ninguno de los integrantes de este grupo de paises.

Si a ello se le suman las enormes dificultades urgidas por la caida del
campo socialista y el recrudecimiento del bloqueo y la guerra ideoldgica
contra la isla, la realizacion de esta obra se torna titanica. Para conseguirlo,
se han aplicado las medidas que todos conocen y se ha iniciado el proceso
de perfeccionamiento empresarial, que debera constituirse en la segura
manera de hacer mas eficientes nuestras empresas. Junto a éste, ha
comenzado otro proceso clave: el de la generalizacién de la cultura, pues
ésta ha demostrado su condicion de fuente raigal de fuerza, ideas y
esperanza en los afios mas dificiles del periodo especial.

En la mayoria de los subsistemas del perfeccionamiento empresarial,
esta presente la comunicaciéon como sucede con la aplicacién y métodos de
estilo de direccion..., la comunicacion es un factor determinante para el
desarrollo de los grupos, la lucha por objetivos comunes, la direccion por
valores, el incremento de la motivacion, la participacion, la disciplina y
exigencia en las empresas, aspectos en los que se basa el
perfeccionamiento. (Trelles, 2004).

Otro factor clave para el perfeccionamiento empresarial cubano es el
adecuado funcionamiento de los colectivos de trabajo y la concepcion de
€s0s como grupos organizados para la consecuciéon  de objetivos
determinados, “los grupos se crean para lograr éxitos, para lograr
resultados”. (Betancourt y Lorca, 1999).

Trelles (2004), afirma que sin el concurso de flujos comunicacionales

adecuados entre los miembros del grupo, y entre estos y su entorno externo,
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no hay posibilidad alguna de lograr éxitos, ni obtener resultados. Para lograr
el perfeccionamiento empresarial es necesario desarrollar y consolidar
sOlidos valores de la cultura organizacional, pues esta influye
poderosamente en el aumento de implicacion y compromiso al que se
aspiran; estos valores se nutren de la cultura nacional, pero a su vez la
alimentan, de tal modo que las empresas deberd proyectarse
necesariamente a la comunidad, como parte de un todo armoénico en la
solucién de problemas comunes.

La comunicacién organizacional se imbrica esencialmente con esa
cultura enmarcada en entidades y empresas, en las comunidades y en el
pais. Es mediante la comunicacion organizacional que se conforman los
procesos colectivos de construccion de significados, de orientacion hacia la
razon de ser de una organizacion, y de busqueda de sentido de ésta, sea al
nivel que sea, mediante la interpretacion de simbolos que se construyen en
la comunicacién con otros miembros. En opinion de la investigadora, esta
manera de concebir la comunicacién organizacional es la que mejor refleja
ese vinculo esencial entre cultura y comunicacién y mas se adecua a
nuestra necesidad actual de fortalecimiento de la identidad y la cultura
nacional. (Trelles, 2004).

Otro importante vinculo entre cultura y comunicacion organizacional, se
revela en las funciones de la comunicacion organizacional, entre las cuales
se encuentra la de ofrecer a los miembros de la organizacion informacion
sobre su cultura, y pasando a un plano mas profundo, posibilitar la
socializacion de los valores de la cultura entre los integrantes de la entidad.
(Trelles, 2004).

A modo de conclusién, es de imperiosa necesidad que cada empresa,
organizacién o asociacion tenga como premisa que su colectivo de trabajo
conozca su cultura para asi poder aplicar y desarrollar eficazmente la
comunicacién organizacional que permitird lograr el perfeccionamiento

empresarial en que nuestra sociedad esta enfrascada.
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1.3. Cultura Organizacional.

El concepto de cultura empresarial es especialmente apropiado para lograr la
comprension de los hechos misteriosos y aparentemente irracionales que se
dan en los sistemas humanos.

Edgar Schein.
1.3.1. Mas alla del Concepto de Cultura.

Fidel Castro ha subrayado en numerosas ocasiones, sobre todo en los
ultimos dos afios, la trascendencia que tienen para la vida del pais, para la
supervivencia, el proceso de elevacion del nivel cultural general de la
poblacion y asi ha expresado: “Sin cultura no hay libertad posible, porque la
cultura es obra de pensamiento, instrumento liberador que nos permite
defender nuestra identidad y potencia nuestra independencia y nuestra
soberania en un mundo globalizado, sometido pasivamente a los
mecanismos de mercado y al fetiche de la tecnologia” (Castro, 2000).

El concepto de cultura tan amplio y diverso como enfoques y realidades
existen, es en si mismo un simbolo, y abarca acciones, practicas, cédigos
éticos, valores. La cultura se considera la caracteristica basica de una
sociedad, y viene definida como el comportamiento comdn adquirido por los
miembros de una comunidad.

La Sociologia y todas las ciencias sociales han utilizado con frecuencia
este concepto de cultura como medio de justificar conductas personales o
conocimientos de nuestro entorno social, organizados con base tanto a
experiencias racionales como pasionales o emotivas.

La cultura supone tanto un sistema compartido de respuestas como un
disefio social de la conducta individual. Para saber si un rasgo de la vida del
grupo es cultural es necesario que fijarse en tres caracteristicas intrinsecas
de lo cultural:

1. Si se comparte socialmente, pues la cultura no es individual, es por

definicion social.

2. Si se trasmite, l6gica consecuencia de su caracter social perdurable.

3. Si requiere aprendizaje, pues la cultura inicialmente no se tiene de

manera innata, se recibe por interaccién con otros que la poseen, en un

proceso que se denomina socializacion.
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Lucas Marin advierte que, desde el punto de vista mas intrinseco, habria
que afiadir para situarse ante una cultura, que se esta ante maneras de vivir,
pensar y sentir, formalizadas y que constituyen un sistema. (Marin, 1997).

El antropdlogo inglés Tylor citado por Marin (1997), da una definicion
clasica de cultura, al referirse a ella como: “aquel todo complejo que incluye
saber, creencias, arte, moral, derecho, costumbres y todas las demas
capacidades adquiridas por el hombre como miembro de una sociedad”, es
decir, a unas pautas abstractas para vivir y morir.

Mucho mas explicito en la de Rocher (1980) al dar una enunciacion
actual de cultura como: “un conjunto trabado de maneras de pensar, de
sentir y de obrar mas o menos formalizadas, que aprendidas y compartidas
por una pluralidad de personas, sirven de un modo objetivo y simbdlico a la
vez, para constituir a esas personas en una colectividad particular y distinta
“(citado por Marin, 1997).

Sugiere el intelectual Lucas Marin que aunque la cultura hay que
considerarla como algo con cierto grado de permanencia, no es algo
estatico, hay que estudiarla también como algo dinamico, en metamorfosis
continua, existen factores internos y externos en la sociedad que dan lugar al
cambio. (Marin, 1997).

Convienen sefalar que la cultura no es ajena a la ideologia. Como sefiala
acertadamente Rocher (1980) al referirse a la ideologia, “los sociélogos
contemporaneos suelen utilizar este término para designar un sistema de
ideas y de juicios, explicito y generalmente estructurado, que sirve para
describir, explicar, interpretar y justificar la situacién de un grupo o de una
colectividad, y que inspirandose ampliamente en unos valores, propone una
orientacion precisa a la accion historica de ese grupo o colectividad (Rocher,
1980 citado por Marin, 1997).

1.3.2. Los estudios de Cultura Organizacional en Cuba. Una breve
mirada a su evolucién y panorama actual.

Sin pretender hacer una valoracion concluyente acerca de la evolucion del
tema de la cultura organizacional en el pais, pues no es el proposito de la
presente investigacion, las siguientes paginas tienen el objetivo de propiciar
un acercamiento a la labor investigativa y practica que en este sentido se

han desplegado en el territorio nacional, fundamentalmente durante el
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periodo revolucionario. Aunque no se trata de un area muy desarrollada, si

se debe destacar que se han desplegado algunos esfuerzos.

Los origenes.

Anterior a 1959, el interés por las organizaciones, sobre todo por las
industriales, se manifestaba fundamentalmente entre los empresarios
norteamericanos, quienes tenian grandes compainiias en el pais.

Luego del triunfo de la Revolucién Cubana, desde etapas bien tempranas,
se evidencio la necesidad de intervenir y desarrollar el sector industrial.
Comenzaba la nacionalizacion y era imprescindible sacar adelante la
produccion, pero esta vez con una nueva vision: la socialista. Habia que
acercarse a las organizaciones, conocerlas para buscar herramientas
novedosas que las impulsaran.

Una de las personalidades promotoras de los estudios institucionales fue
el Comandante Ernesto Guevara, quien se desempefi6 como Ministro de
Industrias en los primeros afos revolucionarios. De acuerdo con el Dr. Julio
César Casales, este fue un punto de partida importante para las
investigaciones organizacionales (Casales, 2005)11.

Ya hacia 1970 las investigaciones en torno a las organizaciones
comienzan a desarrollarse de una manera mas estructurada.

Hacia 1987, los estudios en torno a las organizaciones cubanas recibieron
un nuevo impulso cuando llegaron al pais un grupo de profesores
norteamericanos que tenian el propoésito de intercambiar sobre temas
relacionados con la Consultoria Gerencial. Junto a este grupo comenz6 a
trabajar una seleccion de profesores cubanos que desde entonces
empezaron a adiestrarse en el estudio de técnicas de direccion.

También por la década del ochenta, surgen otras propuestas que
fomentan las investigaciones organizacionales. Entre 1988 y 1989 se crea el
“Grupo de Estudio de Aspectos Psicosociales de la Direccion”, promovido
por los intereses profesionales de sus fundadores y por encargo del
Gobierno. A partir del quehacer profesional, cientifico e investigativo del

Grupo, sus responsables se dieron a la tarea de organizar un movimiento

™ Julio Cesar Casales Fernandez, Doctor en Psicologia General. Universidad de La
Habana.
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cientifico que se conoce como “Simposio de Psicologia aplicada al

perfeccionamiento de la direccion y el desarrollo organizacional”.

Panorama actual.

A grandes rasgos se puede decir que de esta manera comienzan a
evolucionar los estudios sobre las organizaciones, los cuales, de una u otra
forma, tocaban aspectos de la cultura organizacional. Sin embargo, es a
partir de finales de los afios ochenta, principios de los noventa, que el tema
comienza a tomar un cuerpo cientifico en el pais. Por este periodo
empezaron a entrar materiales bibliograficos que estimularon el auge de la
tematica, la cual estuvo muy vinculada con las ciencias de la Administracion
Empresarial.

Con la introduccion del paradigmatico texto de Edgar Schein®? “La Cultura
Empresarial y el Liderazgo” (1985), se fomento6 el interés en torno a este
fendmeno de la vida organizacional. También, con el fin de preparar un
personal que debia vincularse con las organizaciones, fueron uno de los
espacios desde donde mejor se abordo el tema de la cultura organizacional.
Otro elemento impulsor lo constituyé el Perfeccionamiento Empresarial,
introducido en Cuba a partir de 1997, este proyecto ha estimulado el estudio
de las organizaciones y en particular, de su cultura, enfocado principalmente
hacia los procesos de cambio organizacional.

De manera general, el objetivo de la investigacion cientifica en el area de
la cultura organizacional, ha estado dirigido fundamentalmente a apoyar la
eficiencia y el éxito de las empresas. Se ha concentrado en el estudio de
aspectos que influyen en los resultados productivos, con el fin de buscar
soluciones. Las investigaciones han estado muy vinculadas a los procesos
de perfeccionamiento y transformaciéon de empresas, y se han concebido
como un apoyo a los mismos. Las principales fuentes que han servido de
base para este desarrollo cientifico, son el texto de Schein, citado con
anterioridad, “Auditoria de la Cultura Empresarial” y “La cultura Empresarial”,
de Maurice Thévenet; “Introduccion a la Teoria General de Administracion”,

de Adalberto Chiavenato y “La excelencia empresarial, de Peter Segner”.

2 Edgar H Schein. Psicélogo e investigador de Cultura Organizacional. Consultor y profesor
de procesos y cambios en la cultura de las organizaciones.
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Una de las dificultades por las que ha atravesado el tema es la falta de
sistematicidad, coherencia e integracion en los estudios, por lo que se puede
decir que no es una linea de investigacion establecida en el pais, se hace
necesario avanzar mas en la integracion y sistematizacion con otros temas.
Aunque se estan gestando las bases para ello y se ganan espacios
paulatinamente.

La Comunicacién Organizacional sali6 a relucir como uno de los campos
gue debe buscar una mayor interrelacién con el tema. Desde esta disciplina
cientifica, en la Facultad de Comunicaciéon de la Universidad de la Habana
especificamente, las investigaciones han tendido a abordar la cultura como
una variable dentro de los estudios de Comunicacion e Imagen
organizacional. Sin embargo, todavia no es comun el estudio de las
practicas culturales de las organizaciones con el fin de buscar explicaciones
a los comportamientos de los procesos comunicativos y/o ofrecer
recomendaciones que favorezcan tanto el funcionamiento comunicacional
como el organizacional en general.

Se reconoce que otro de los obstaculos para el desarrollo de la teméatica
esta en los cuadros de direccion, los cuales no siempre toman la necesaria
conciencia del papel de estos factores en los resultados de las
organizaciones. Esto ha incidido en que la influencia de las investigaciones
culturales en la practica organizacional todavia sea limitada. No obstante, se
puede decir, que se ha avanzado en el conocimiento de estos temas y su
incidencia en el desempefio de las entidades. Los factores culturales que se
han ido tomando en cuenta en el diagndstico empresarial, han estimulado
una direccién mas cientifica y estratégica.

En la actualidad, los centros que mas promueven las investigaciones en
torno a la cultura son: los Centros de Estudios de Técnicas de Direccion de
las Universidades, el Centro de Estudios de la Economia Cubana, Centro de
Estudios Psicologicos y Sociologicos del CITMA, las escuelas de
Capacitacion de algunos organismos (en especial del MINBAS) y las Casas
Consultoras. Pero el adiestramiento en el tema todavia no es suficiente, si
bien algunas escuelas de superacién de los organismos y las organizaciones
de masas han estimulado su estudio, en general ha sido un contenido

ausente en la mayoria de los programas de superacion.
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1.3.3. Conceptualizacion de la Cultura Organizacional.

Hace algunos afios se ha hecho comun hablar de la cultura de la empresa
y de la cultura de las organizaciones. El uso de esta expresion estad en
consonancia con los intentos de ir mas alla de la consideracion sistematica
de las organizaciones.

En los afios setenta se vio conveniente el estudio cultural de la vida de las
organizaciones; a partir de estos trabajos se comprobé que “los pequefios
grupos culturales tienen las mismas caracteristicas que los grandes grupos y
que la cultura es una variable influyente en la vida organizativa al igual que
lo es en la sociedad” (Kreps citado por Marin, 1997).

Marin (1997), deriva que se tiende ver a las organizaciones como
entidades con un cierto grado de permanencia, en las que es posible ir
distinguiendo un conjunto de elementos conexos en equilibrio, formando un
todo con una determinada autonomia; aunque sin olvidar que entre todos
estos elementos hay una cierta determinacién de la conducta de los
miembros. La cultura organizacional se ha visto como un intento de
desarrollar un marco interpretativo que los miembros de la organizacion
puedan usar para ayudarse a dar significacion a las actividades
organizativas. Es entonces que la cultura organizacional estara conformada
por el conjunto de comportamientos diferentes de sus miembros; hablar de
cultura organizacional es considerar algunas instituciones u organizaciones
como sociedades en miniatura.

Lucas Marin propone que sin salirse de esta tradicion, en el estudio de
las organizaciones, la cultura debe referirse, igualmente, a las percepciones
generales duraderas de las caracteristicas definitorias de la conducta de sus
miembros. La funcidn de la cultura de la organizacion no puede ser otra que
la de guiar el comportamiento hacia los modos de accién que conviene a la
organizacién y a sus objetivos y podria considerarse que sus elementos
distintivos deben ser producto de la adaptacion de los sefialados para la
cultura en general. (Marin, 1997).

Describe la cultura empresarial como formada por los habitos, mitos y
ritos, tabues, mentalidad casera y estilos de direccion (Bartoli citado por
Lucas, 1997).

La idea de la cultura, entendido por Eisenberg y Goodall, se asocia a un

conjunto de creencias y valores que prescriben una manera de enfocar o
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concebir un determinado orden, es decir, cdmo son las cosas, y también la
explicacion a cerca de por qué son de esa manera y no de otra (Eisenberg y
Goodall citado por Lucas, 1997).

Al estudiar la cultura de una organizacion determinada no se puede
olvidar que siempre hay que considerarla totalmente inmersa en una
sociedad, caracterizada por una cultura general, presente en todos los
aspectos de la organizacion e influyendo de continuo en su cultura
organizacional. La interrelacion entre la cultura nacional y la de entidades u
organizaciones, puede constituirse en una fuente enriquecedora para ambas
partes, de modo que la cultura a nivel macro, nutra y sirva de fuente a la
particular, pero esta a su vez retroalimente a la primera, la dinamice y
mantenga en movimiento y desarrollo. (Marin, 1997).

Fortalecer la cultura organizacional es validar los significados de las
construcciones simbdlicas que conforman la estructura, el orden y las
normas de la entidad, y ello vitaliza la organizacion, se trate de una empresa,
institucién, comunidad, provincia o pais. (Trelles, 2004).

Para Irene Trelles: la cultura organizacional se desarrolla y a la vez se
expresa en la construccion de simbolos y significados, por tanto, la cultura
se considera, no como un atributo de la organizacion, es decir, algo que la
organizacién posee, sino lo que la organizacion es, vale decir, la esencia
misma de la organizacion. (Trelles, 2004).

A manera de cierre y por ser el concepto que se asume en el desarrollo
de la investigacién, Schein define la cultura organizacional como: “Un
modelo de presunciones basicas inventadas, descubiertas o desarrolladas
por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas validas y en consecuencia ser
ensefladas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir,
pensar y sentir esos problemas”. (2002)

“(...) presunciones bésicas y creencias que comparten los miembros de

una empresa”. (Schein citado por Lucas, 1997).

1.3.4. Los elementos de la Cultura de las Organizaciones.
En la tradicion intelectual de las ciencias sociales se considera que los

elementos de la cultura son fundamentalmente cuatro:
27



Capitulo I. Fundamentos Tedricos

1. Las técnicas: el uso de instrumentos y los conocimientos objetivos de
la realidad, el know how.

2. El cdédigo simbdlico: como elemento aparente, mas caracteristico
plasmado en el lenguaje.

3. Los modelos de la realidad: las ideas generales que dan explicacion
de la vida y de los modos de actuar

4. El mundo normativo: conjunto de creencias, valores, normas y

sanciones. (Marin, 1997).

Para hacer referencia a una catalogacion méas actual Kreps indica que son
cuatro los atributos claves de la cultura organizacional:

1. los valores: filosofias y creencias compartidas de la actividad de la
organizacién, que ayuda a los miembros a interpretar la vida organizativa
y estan frecuentemente plasmados en slogans.
2. los héroes: miembros de la organizacion que mejor personifican los
valores sobresalientes de la cultura
3. los ritos y rituales: las ceremonias que los miembros de la
organizacion realizan para celebrara y reforzar los valores y héroes de la
vida organizativa
4. Las redes de trabajo de la comunicacién cultural: canales informales
de interaccion que se usan para la indoctrinacion de los miembros en la

cultura de la organizacion (Kreps citado por Marin, 1997).

Schein por su parte concluye que la cultura empresarial esta formada
por:
e Los comportamientos regulares de los miembros de la organizacion
eLas normas de conducta
e Los valores dominantes
eLas creencias
e La filosofia
eLas reglas de juego
¢ El clima laboral (Schein citado por Marin, 1997).
Es en estos elementos, que precisa el psicologo Edgar Schein, que la

investigacion se basa para definir los elementos de la cultura organizacional.
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Para el estudio solo se van a tomar las: creencias, valores vy

comportamientos.

1.3.4.1. Creencias, valores y comportamientos.

(...) la cultura corporativa se conforma a partir de un conjunto de creencias,
valores, (...), que inducen el comportamiento de los miembros de una organizacion.

Justo Villafafie.

Como bien se explicaba anteriormente, en los presupuestos de los
autores citados se reiteran una serie de elementos culturales. Estos
elementos, en todos los casos, son presentados constituyendo diferentes
niveles entre los que se establecen relaciones de interinfluencia a través de
las cuales se expresa la cultura. Sobre los niveles explicados por los
investigadores referenciados se puede decir que por lo general guardan
relacion con los enunciados por Schein, quien argumenta que estos se
componen por las presunciones subyacentes, los valores y los artefactos y
creaciones culturales.

Bajo los presupuestos de la teoria de Schein, las presunciones son las
gue determinan la esencia de la cultura, pero, aunque son concebidos como
resultados de la misma, también se le otorga importancia a los valores y las
conductas manifiestas. Ademas se plantea que entre los tres grupos de
componentes existe una interrelacion directa y que la modificacién de uno de
ellos debe influir en el resto. Por supuesto, de acuerdo con lo que entiende
por presunciones o creencias, valores y comportamientos, lo mas dificil seria
llegar a modificar las primeras.

Villafafie (1999)*, por su parte, determina un nivel visible, referido a los
comportamientos de los miembros de una colectividad; un nivel consciente
pero no siempre descifrable, al cual pertenecen los valores; y un tercer nivel
invisible y preconsciente, donde se alojan las creencias o presunciones
basicas. Estas, segun el autor, se encuentran totalmente internalizadas,
ofrecen mayor resistencia a la hora de ser interpretadas y determinan al

resto de los niveles.

B Justo Villafafie. Catedratico y consultor espafiol.
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Para la investigadora cubana Teresa Cruz'* la cultura se manifiesta en
dos niveles: el explicito, constituido por la imagen externa de la organizacion,
asi como por lo que esta hace (procedimientos, organigramas, rituales,
historia, mitos, estrategias, tecnologia, objetivos, conductas, etc.), y el
implicito, determinado por los valores, las creencias y presunciones basicas.
Segun la autora, los elementos que integran el nivel explicito son de
naturaleza mas dinamica y variable que los del implicito, “donde clasifican
las creencias y valores de mayor profundidad, alcance y estabilidad” (2001).
De esta manera, destaca comportamientos, valores, creencias o
presunciones como los componentes fundamentales de los niveles de la
cultura, ratificando a las creencias o presunciones como la esencia cultural.

El Dr. Carlos Diaz Llorca (2006) * reconoce que en una organizacion
existen creencias y valores que orientan la manera en que se comportan los
miembros de la misma. Las creencias, a las cuales clasifica como
estructuras de pensamiento, conducen, segun sus reflexiones, a
comportamientos que reflejan determinados valores comunes para las
personas y que son puestos en practica durante las operaciones cotidianas.
Este enfoque, en el cual se basa para aplicar la Direccion por Valores como
herramienta de administracion en las empresas cubanas, reconoce a las
creencias y valores como los niveles mas profundos de la cultura,
expresados en normas y actitudes que influyen en los resultados
empresariales.

A manera de sintesis, se puede asumir que la cultura de cualquier
organizacion estd compuesta por tres niveles fundamentales que se
determinan mutuamente y que atraviesan desde las zonas mas visibles
hasta las més dificiles de examinar. Las relaciones de interinfluencias que se
establecen entre estos niveles, conformados a partir de los componentes
gue estructuran la cultura organizacional, tienen un caracter ciclico: a las
creencias asumidas por los miembros de la organizacion se asocia un grupo
de valores sobre los cuales se establecen normas que pautan el

comportamiento de los sujetos, y a su vez, estos comportamientos, en la

“Teresa Cruz Cordero. Doctora en Ciencias Econémicas. Universidad de La Habana.

>Dr. Carlos Diaz Llorca. Profesor Titular, Centro de Estudios de Técnicas de Direccion.
Facultad de Contabilidad y Finanzas, Universidad de La Habana.
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medida que son efectivos y conllevan a buenos resultados, reafirman las

creencias y los valores organizacionales a través de un proceso de

aprendizaje.
Figura No. 1. )
Componentes y Niveles Comportamientos
de la cultura organizacional. Relaciones de
T i interinfluencia
Valores
T i Relaciones de
interinfluencia
Creencias

1.3.4.1.1. Creencias

Desde la filosofia las creencias han sido reconocidas de diferentes
maneras, incluyendo su relacién con la fe. Mas recientemente, con el interés
por el estudio de la cultura organizacional, el término se ha retomado para
denominar al nivel més profundo y esencial de la cultura. Este es el caso de
Thévenet que al abordar el tema de la cultura en las organizaciones habla de
referencias, entendiéndolas como las representaciones mentales que guian
al hombre a conocer lo que ocurre y a interpretar la realidad (citado por
Alabart, 2003).

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

Andrade, por su parte, se inclina por el término creencias, y considera que
estas, junto a los valores, son los elementos constitutivos de la cultura. De
acuerdo con su definicion “las creencias son todas aquellas proposiciones o
ideas reconocidas como verdaderas por los miembros de un sistema
cultural, independientemente de su validez objetiva” (en Trelles, 2004).

Para su estudio se ha decidido partir de las cinco dimensiones
establecidas por Schein (2002), pues estas funcionan como una importante

guia de andlisis. Hasta el momento, aun cuando todos los investigadores
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coinciden en lo imprescindible que resulta llegar hasta este nivel si se quiere
entender la cultura de cualquier grupo humano, ninguno ha logrado
concretar otra propuesta de categorizacion. Las dimensiones de Schein,
entre las cuales existe una fuerte interdependencia y que han sido
adaptadas para la presente investigacion, son:

1. Posicion ante el entorno: Toda organizacién tiene una vision acerca de
cdmo deben ser sus relaciones con el entorno, y atendiendo a esa vision
asume una posicion ante el mismo. Esta posicion, la cual puede tender a la
sumision, la dominaciéon o a la reciprocidad, debe partir de la orientacion
estratégica de la entidad, es decir de su mision, para poder responder a ella.
De acuerdo con esto, si la organizacion desea desarrollar vinculos externos
gue la beneficien, es muy importante que su tarea principal no se oponga a
las realidades del medio circundante.

Debido a su caracter de propiedad social, con el Estado como guardian, la
responsabilidad fundamental de las organizaciones cubanas es ayudar al
desarrollo de la sociedad, por lo que han de mantener un intercambio
armoénico con el entorno, siempre acorde con las necesidades del pais.
Sobre la base de este principio, es necesario que las entidades nacionales
presten especial atencion a sus relaciones con la comunidad y con los
Ministerios, 6rganos que recogen las prioridades de cada sector y orientan
las politicas mas generales a seguir.

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

posee una proyeccion hacia el pasado, el futuro, o si prefiere el presente
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como universo temporal. Es necesario tener en cuenta que lo mas
importante en relacion con las creencias sobre la naturaleza del tiempo
radica en la pertinencia de las mismas a la hora de ofrecer respuestas
eficaces a las demandas internas y externas de la organizacion.

Segun Van Maanen, “el espacio tiene tanto un sentido fisico como social”
(citado por Schein, 2002).

“(...) Para que pueda tener efecto una accién coordinada, es necesario
gue se compartan presunciones sobre el sentido del emplazamiento de los
objetos fisicos en el entorno, como necesario es que el individuo sepa como
debe orientarse espacialmente en relacién a los otros miembros de su
grupo” (Schein, 2002).

Una vez conocidas las condiciones objetivas de las que parte la
organizacién para disponer de su espacio, se pueden evaluar los valores y
los comportamientos habituales que sobre este aspecto tiene la misma y
llegar a las creencias que los determinan. El panorama fisico de las
entidades (la ubicacién y tamafio de las oficinas, la calidad del mobiliario, los
adornos, las sefializaciones, el equipamiento tecnolégico, etc.), asi como las
pautas de posicion y distancia que se definen para la interaccion entre los
miembros, reflejan las creencias que sobre la utilizacién del espacio tienen
los mismos.

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

Por otro lado Schein destaca con gran acierto que el modo en que se
considera que deben ser los miembros de una entidad refleja, en gran
medida, los principios que sobre el ser humano posee la cultura de la
sociedad en la cual se encuentra insertada. En las empresas cubanas la
percepcion del hombre debe estar permeada por los principios de respeto al

ser humano y justicia social que orientan la obra de la Revolucion, y que se
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expresan en el otorgamiento de igualdad de oportunidades y estimulo al
desarrollo cultural y personal por diferentes vias, junto a la exigencia por el
respeto de valores como la honestidad, la solidaridad y el patriotismo.

4. Naturaleza del trabajo: Sobre la naturaleza de la actividad humana los
grupos tienen sus propias creencias. Las organizaciones pueden considerar
como lo mas adecuado, y por tanto asumir, maneras de actuar con una
orientacion pasiva, activa, o0 mas bien armonica y consensuada, lo cual se
encuentra muy vinculado con la posiciobn que la institucion mantenga
respecto al entorno. Segun Schein, un elemento decisivo en el modo de
actuacion que adopten las entidades son sus consideraciones sobre la
naturaleza del trabajo, que a su vez guardan una estrecha relacidon con sus
percepciones acerca del hombre. Estas consideraciones determinan si el
trabajo tiende a desarrollarse individualmente o en colectivo, el nivel de
informacion que deben manejar los trabajadores para llevar a cabo sus
funciones, y la busqueda y facilitacion de equipamientos y medios de
proteccion, entre otros aspectos.

Schein también alega que en la actividad laboral incide de forma decisiva
la prioridad que el individuo le otorgue al trabajo, a la familia y a los intereses
personales. El consenso entre los trabajadores en torno a esta creencia es
muy importante, pues “si los miembros de una empresa poseen distintas
presunciones sobre la naturaleza de la actividad del trabajo y de su
importancia para otras actividades, la diferencia misma ser4 causa de
frustracion y de quiebra de la comunicacion”.

5. Naturaleza de las relaciones humanas: El conjunto de ideas asociadas
a esta dimension “se ocupa mas bien de la naturaleza del grupo en cuanto
tal, y de la clase de ambiente interno que él mismo crea para si”. Se trata de
una creencia muy tratada por los tedricos y que guarda una estrecha
relacion con la manera en que se organiza el trabajo y con la percepcion que
se tenga acerca del hombre.

Entre los elementos de la institucién que se encuentran en gran medida
determinados por la naturaleza de las relaciones humanas se destaca el
poder. En las entidades donde la distancia respecto al poder es muy
marcada puede notarse que en las relaciones interpersonales se acentua la
influencia de las jerarquias. Por el contrario, en las entidades donde la

distancia entre subordinados y directivos es menor, es mas probable que los
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lazos entre ambos se estrechen, simplificAndose las estructuras y cadenas
de mando. Otro elemento que puede considerarse en esta direccion es el
grado de empoderamiento de los sujetos y estructuras, o sea en qué medida
pueden realmente utilizar su poder a través de la participacion, para influir en
decisiones y proyecciones del trabajo.

Las creencias relacionadas con la naturaleza de las relaciones humanas,
determinan en gran medida los tipos de mensajes y canales que predominan
en la comunicacion, la participacion de los sujetos como colectivo en las
diversas actividades de la organizacion, y la disposicion de estos para

estrechar los vinculos fuera del &mbito laboral.

1.3.4.1.2. Valores

Los valores, componente significativo de la cultura, han sido identificados
desde la filosofia como los objetos de preferencia o de seleccion, entre los
que incluyen los de naturaleza moral (Abbagnano, 1966)'°. En el caso del
universo organizacional pueden ser considerados, segun destaca Diaz
Llorca, como los elementos que pautan directamente las conductas de los
individuos y dotan de sentido las actividades de la organizacion.

Autores como Schein y Villafafie coinciden al asociarlos con la nocién de
validez, que se refiere a la eficacia de un medio para la solucién de
situaciones concretas. Ello explica el hecho de que una solucién propuesta
en un grupo para enfrentar un problema esté determinada por un valor.
Sobre la base de esta idea se puede decir que los valores compartidos en el
seno de una institucion constituyen un marco de referencia, conocido como
ideologia o filosofia (Schein, 2002; Villafafie, 1993), que define los criterios
de recompensas y castigos que tienen sus miembros a la hora de juzgar
determinados comportamientos, asi como la manera de relacionarse entre si
y de actuar ante cada situacion.

La formacién de los valores organizacionales tiene como premisa los
asumidos por los individuos, que pueden llegar a formar parte de los criterios
colectivos de accidn segun se considere que son utiles y funcionan dentro

del grupo. En ese sentido, la mayoria de los investigadores les conceden un

'® Nicola Abbagnano. Filésofo italiano. Profesor de historia de la filosofia en la Universidad
de Turin.
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papel protagoénico a los lideres fundadores. Estos, basados en sus propios
principios y experiencias, proponen soluciones determinadas por sus valores
individuales, los cuales se irdn transmitiendo y posicionando en la medida
gue los sujetos los asuman en su modo de actuar cotidiano una vez que
hayan tenido éxito durante su aplicacién en la resolucion de problemas. Los
valores se encuentran muy asociados con la vida interna de las entidades y
se manifiestan en la proyeccion de su personalidad como instituciones
sociales. Asimismo sobre ellos es posible decir que ayudan a reducir la
ansiedad al servir de guias a los comportamientos de los trabajadores. El
modo en que se distribuye el poder, la inclinacion moral o la manera de tratar
a las personas, incluyendo a la poblacion, son algunos de los aspectos que
se encuentran condicionados por los valores, los cuales pueden ser
reconocidos conscientemente por los integrantes de una organizacion.

Como se explicé en péaginas anteriores, entre los componentes de la
cultura debe existir una relacion ciclica y arménica. Sobre la base de esta
idea también se hacia referencia al hecho de que aquellos valores que
operan de manera eficaz durante un largo tiempo dentro de una
organizacion, pueden llegar a formar parte de las creencias y pasar a un
plano mucho mas profundo de la cultura. Basado en lo que plantea Schein
(2002) al respecto, estos serian aquellos cuya validez se ha constatado
reiteradamente en los resultados positivos para el desempeiio del grupo.

El tema de los valores ha sido siempre relevante en la conduccion de la
sociedad cubana, y ha venido adquiriendo importancia en el mundo
empresarial. Un hecho que lo demuestra es el interés por implantar en las
empresas nacionales la Direccion por Valores (DpV), que es una
herramienta de administracion muy asociada con los aspectos culturales de
las entidades.

A modo de resumen se puede decir que los valores constituyen
manifestaciones de la cultura que, a diferencia de las creencias, tienen un
caracter consciente para los miembros de una organizacion. Los mismos
sirven de guias o pautas de comportamiento al marcar la idea del deber ser,
y constituyen un marco ideolégico que regula las actuaciones de los
trabajadores.

La investigacion se basara en los siguientes valores para obtener los

resultados que busca: Dignidad, Patriotismo, Humanismo, Solidaridad,
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Responsabilidad, Laboriosidad, Honradez, Honestidad, Justicia, Disciplina,
Sentido de pertenencia, Motivaciéon, Sistematicidad, Sencillez, Respeto,

Fidelidad a la Revolucion, a la Patria 'y a Fidel.

1.3.4.1.3. Comportamientos

Como ya ha sido explicado anteriormente, los comportamientos
constituyen el nivel mas visible de la cultura y generalmente estan
determinados por los valores y las creencias que funcionan en una
organizacion. Esta relacion de interdependencia que mantienen con el resto
de los niveles culturales, sobre todo con el mas profundo, provoca que, aun
cuando son observables, con frecuencia no puedan descifrarse facilmente
sus “esquemas de fondo” (Schein, 2002).

Para algunos especialistas, los comportamientos son los que conforman
la cultura organizacional. Tal es el caso de Andrew Mayo, quien define a la
cultura de las entidades como la manera de hacer las cosas que distingue a
una organizacion (citado por Villafafie, 1999).

Goffman y Van Maanen comparten esta idea al plantear, que la cultura
consiste en comportamientos regulares, entre estos ultimos destacan “el
lenguaje empleado y los rituales ajenos a la deferencia y la conducta”
(citados por Schein, 2002).

Sin embargo, esta vision no es compartida por todos los autores. Muchos
no entienden a los comportamientos como la esencia de la cultura, sino
como productos o manifestaciones de la misma, constatables tanto en el
ambiente fisico como social de una organizacion. Esa es la posicion
adoptada por Schein, quien para referirse a los comportamientos, a los
cuales considera “visibles pero con frecuencia no descifrables” (...), utiliza los
términos de artefactos y creaciones o producciones. El psicologo expone
gue en este nivel “cabe observar al espacio fisico, la capacidad tecnologica
del grupo, su lenguaje escrito y hablado, sus producciones artisticas y la
conducta de sus miembros” (2002).

Asimismo Andrade habla de manifestaciones, expresiones o productos
culturales, remitiéndose a los mismos como “las expresiones o productos de
un sistema cultural que reflejan los valores y creencias basicos para sus
miembros”. A estas manifestaciones, para €l resultantes de la cultura, las

clasifica en conceptual-simbodlicas (la ideologia, la filosofia, la ciencia, el arte,
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el mito y la religion), conductuales (las pautas de comportamientos y de
interaccién de los miembros del sistema cultural), estructurales (el marco
normativo, las relaciones de produccion, la estructura del poder, las formas
de operacion, la estructura social) y materiales (recursos econémicos, fisicos
y tecnoldgicos) (en Trelles, 2001).

Por otro lado, ese grado de autonomia exige que se sea muy cuidadoso a
la hora de estudiar la cultura de una organizacion, puesto que pueden existir
comportamientos que no respondan a su ndcleo. En este sentido destaca
Alabart (1997)'" que al analizar la conducta expresa de los miembros de un
grupo, es necesario determinar cuando esta conducta no esté respondiendo
a factores de contingencia. No es recomendable llevar a cabo una
investigacion cultural solamente a partir de los factores observables, es
imprescindible atravesar todos los niveles y entrecruzarlos.

Para Villafafie, entre los comportamientos culturales cabe destacar el
entorno fisico, la tecnologia, los resultados empresariales, las normas
escritas y la conducta verbal y no verbal. Sobre los mismos, este autor
expone una caracteristica interesante y es su poca o nula voluntad
comunicativa: “Muy al contrario, la mayor parte de esas manifestaciones o
comportamientos explicitos son hechos observables pero sin voluntad
comunicativa alguna” (1999). Es decir, la mayoria ocurre espontdneamente,
no persiguen cumplir con un objetivo comunicativo establecido a priori, a
pesar de que al final todas esas expresiones dicen mucho acerca de los
grupos, sobre todo de sus culturas. Por otro lado, segun los planteamientos
de este tedrico, los comportamientos pueden modificarse rapidamente
debido a su facil acceso. Considera que “(...) son visibles y facilmente
cambiables porque se puede acceder a ellos facilmente” (Villafafie, 1999).

Es cierto que este nivel, el cual se encuentra en lo que puede
denominarse la epidermis de la cultura, tiende a sufrir variaciones, con
mayor frecuencia que los otros, producto de demandas internas y externas.
La propia capacidad de accion y de cambio ante nuevas circunstancias, es

posible considerarla un comportamiento desarrollado por un colectivo. Este

" Yesmin Alabart Pino, Doctora en Ciencias de la Administracion. Instituto Superior
Politécnico José Antonio Echevarria.
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proceso, ademas, favorece el movimiento evolutivo de la cultura de un
grupo.

Los periodos de reacomodo y de innovacion en los comportamientos
mantienen a una organizacion viva y dinamica, lo cual la ayuda a enfrentar
los diferentes contextos por los que atraviese. Sin que conlleve
obligatoriamente a un cambio cultural, las entidades son capaces de asimilar
nuevos comportamientos que no entren en franca contradiccibn con sus
creencias y valores e incorporarlos mediante el aprendizaje. No obstante,
aunque es posible y légico que en cualquier cultura se acojan y se sustituyan
comportamientos, tampoco se debe perder de vista que algunos poseen una
naturaleza poco variable por encontrarse muy estrechamente ligados a los
valores y creencias que comparten los individuos.

Teniendo en cuenta lo argumentado hasta aqui, los comportamientos
pueden ser entendidos como las manifestaciones visibles de la cultura,
constatables en las conductas de los miembros de la organizaciéon y en el
ambiente inmediato de la misma.

Para su estudio las siguientes sub - categorias sirvieron de guia por la
relacion que guardan con las creencias enunciadas:

¢ Vinculos que la organizacion establece con el entorno social y

medioambiental

¢ La capacidad de respuesta ante las demandas internas y externas

¢ La distribucién y ambientacién de los espacios fisicos

e Modo en que se establecen las relaciones entre los trabajadores

También se repara en aspectos referidos al personal como la atencién que se
les presta, las acciones de recompensas y castigos utilizados, la utilizacién de la
informacion por parte de los trabajadores, el modo de organizarse el trabajo y la

autonomia concedida a los miembros de la entidad en la toma de decisiones.

1.4. Cultura Organizacional Deseada.

Realmente la Declaracion de Cultura Deseada, es vital ya que la relacion
entre la cultura y la vision organizacional es fuerte. En este sentido el
diagnoéstico de la cultura previo, con una adecuada orientacién al disefio

estratégico, es base para el mismo.
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La declaracion de la cultura deseada puede considerarse una
herramienta de liderazgo estratégico y su base estd sustentada
precisamente por valores con el fin de introducir la dimension humana dentro
del trabajo de direccibn como préactica diaria, de ahi que para alcanzar este
estado sea necesario e importante el Desarrollo de la Inteligencia Emocional.

El diagnéstico de la Cultura Organizacional puede realizarse al identificar
la brecha existente entre los elementos incluidos en la Declaracion de la
Cultura Deseada - anteriormente expuestos -y el estado actual de los
Mismos.

En este estudio previo, se debe tener en cuenta la Inteligencia Emocional,
como el verdadero diferencial que se revela, tanto a nivel individual como

colectivo.

1.5. El Diagndéstico Organizacional.

Vision Global del Diagndstico Organizacional.

La existencia de problemas o dificultades es un hecho que en numerosas
ocasiones frena la creatividad de las personas que tienen que enfrentarse a
los mismos. En determinadas organizaciones la existencia de problemas es
interpretada como un periodo de crisis. Sin embargo no debe olvidarse que
la crisis implica desarrollo.

Mas alla de percibir los problemas como obstaculos y dificultades, existe
otra dimension, que aplicAndola a una organizacion, puede constituir el
punto de apoyo para descubrir posibilidades de enriquecer la cultura de la
misma, para insertar una nueva forma de enfrentar las insatisfacciones y por
supuesto atenuarlas.

Resulta imprescindible, dentro de cualquier empresa de nuevo tipo, la
utilizacibn de mecanismos de retroalimentacion, que la prevean de
informaciones valiosas, posibilitando la optimizacién de las tareas que en
ella se realizan y facilitando el funcionamiento organizacional.

Para definir al Diagnostico Organizacional como un proceso analitico
gue permite conocer la situacion real de la organizaciébn en un momento

dado para descubrir problemas y areas de oportunidad, con el fin de corregir
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los primeros y aprovechar las segundas, se toma como punto de partida el
estudio realizado por Carballeda y Meza (2003)*8,

En el diagndstico se examinan y mejoran los sistemas y practicas de la
comunicacion interna y externa de una organizacion en todos sus niveles y
también las producciones comunicacionales de una organizacion tales como
historietas, metaforas, simbolos, artefactos y los comentarios que la gente
de la organizacién hace en sus conversaciones diarias. Para tal efecto se
utiliza una gran diversidad de herramientas, dependiendo de la profundidad
deseada, de las variables que se quieran investigar, de los recursos
disponibles y de los grupos o niveles especificos entre los que se van a
aplicar.

El diagndstico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso
esencial para perfeccionar el funcionamiento comunicacional de la

organizacion.

1.5.1. Elementos del Diagnéstico Organizacional

El diagnostico organizacional se puede dividir en tres etapas principales:
1. Generacién de informacion, la cual abarca a su vez tres aspectos:
e La forma en que se recolecta la informacién, las herramientas y los
procesos utilizados.
e La metodologia utilizada para recopilar la informacion, la cual sigue dos
corrientes, los métodos usados para obtener informacion desde el cliente
(entrevistas, cuestionarios) y los usados para obtenerla desde el consultor
(observacion).
e La frecuencia con que se recolecta la informacion, la cual depende de la
estabilidad del sistema.
2. Organizacién de la informacion, donde es necesario considerar tres
aspectos claves:
e El disefio de procedimientos para el proceso de la informacion.
e El almacenamiento apropiado de los datos.

e El ordenamiento de la informacion, de modo que sea facil de consultar.

'® Adriana Meza y Patricia Carballeda Gonzélez., Especialistas Tecnologias de la
Informacién y con experiencia en el campo de Comunicacién y Relaciones Publicas en
México.
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3. Andlisis e interpretacion de la informacién, que consiste en separar los
elementos basicos de la informacién y examinarlos con el propésito de

responder a las cuestiones planteadas al inicio de la investigacion.

1.5.2. Perspectivas del Diagndéstico Organizacional
El diagnéstico organizacional se divide en dos perspectivas principales,
una funcional y otra cultural, cada una con sus propios objetivos, métodos y
técnicas. Son complementarias entre si y dan origen a dos tipos de
diagnéstico:
1. Diagnadstico Funcional

2. Diagnastico Cultural

Diagnadstico Funcional.
El diagnostico funcional examina principalmente las estructuras formales e
informales de la comunicacion, las practicas de la comunicacion que tienen
gue ver con la produccion, la satisfaccion del personal, el mantenimiento de
la organizacion, y la innovacién. Usa un proceso de diagnéstico en el cual el
auditor asume la responsabilidad casi total del disefio y la conduccién del

mismo (objetivos, métodos y la interpretacion de los resultados).

Obijetivos del Diagnéstico Funcional.
eEvaluar la estructura interna formal e informal del sistema de
comunicacion y los diferentes canales de comunicacion.
« Evaluar los sistemas y procesos de comunicacion a nivel interpersonal,
grupal, departamental, e interdepartamental.
e Evaluar los sistemas y procesos de la comunicacion externa de la
organizacion, entidades publicas y privadas con las cuales existe
interdependencia.
« Evaluar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnologia de la
comunicacion organizacional.
« Evaluar el impacto que tienen los procesos de comunicacion en la
satisfaccion en el trabajo, en la productividad, en el compromiso y el

trabajo en equipo.
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Métodos y técnicas del Diagnostico Funcional.

Dentro de la perspectiva funcionalista los métodos mas usados son la
entrevista, el cuestionario, el analisis de las redes de comunicacién, la
entrevista grupal, el analisis de experiencias criticas de comunicacion, y el
analisis de la difusion de mensajes. Las técnicas aplicables son:

o Entrevista: Esta técnica se complementa con el cuestionario y permite
recoger informacion que puede ser investigada hasta en sus minimos
detalles en una conversaciéon personal con los miembros de una
organizacion.

« Cuestionario: Permite recoger mayor cantidad de informacion de mayor
cantidad de gente y de una manera mas rapida y mas econémica que otros
meétodos; y facilita el analisis estadistico.

e Analisis de transmision de mensaje: Consiste en un cuestionario
especializado que descubre el proceso de difusibn de un mensaje en la
organizacion, desde su punto de origen hasta que logra alcanzar a los
diferentes miembros de la misma. Este método revela el tiempo que toma la
difusiébn de un mensaje, su proceso comunicativo, quienes bloquean la
comunicacion, las redes de comunicacion informal y la manera como se
procesa la informacion.

« El analisis de experiencias criticas de comunicaciéon: Sirve para conocer
las experiencias positivas y negativas que existen dentro de la organizacion
y la efectividad o inefectividad de las mismas.

o Andlisis de redes de comunicacion: Analiza la estructura de comunicacion
de una organizacion y su efectividad. Se evalla quien se comunica con
quién, que grupos existen en la organizacion, qué miembros actdan como
puente entre los grupos, los bloqueos que sufre la informacién, el contenido
de la comunicacion y la cantidad de informacion difundida.

e« La entrevista grupal: Esta técnica selecciona un cierto numero de
miembros representativos de la organizacion para ser entrevistados como
grupo. La entrevista se suele centrar en aspectos criticos de la comunicacion

organizacional.

Diagndstico Cultural.
El diagnoéstico cultural es una sucesion de acciones cuya finalidad es

descubrir los valores y principios basicos de una organizacién, el grado en
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gue éstos son conocidos y compartidos por sus miembros y la congruencia

gue guardan con el comportamiento organizacional.

Objetivos desde la perspectiva interpretivista.
« Evaluar el papel de la comunicacion en la creacion, mantenimiento y
desarrollo de la cultura de una organizacion.
e Evaluar el contenido de las producciones comunicacionales y el
significado que tiene para sus miembros, tales como conversaciones,
ritos, mitos, comportamientos, valores.
« Entender la vida organizacional y el papel de la comunicacion desde la

perspectiva de los miembros de la organizacion.

Categorias de analisis del Diagndstico Cultural.

Los valores y principios béasicos de wuna organizacibn pueden
determinarse a través de los campos en que se manifiestan, por lo que
mientras mas manifestaciones culturales se analicen, mas rico y acertado
resultarq el diagnostico. Las manifestaciones conceptuales y simbolicas
estan constituidas por las siguientes categorias y elementos:

o Espirituales: Ideologia / filosofia, simbolos, mitos e historia.

o Conductuales: Lenguaje, comportamiento no verbal, rituales y formas

de interaccion.

« Estructurales: Politicas y procedimientos, normas, sistemas de status

internos, estructura del poder.

« Materiales: Tecnologia, instalaciones, mobiliario y equipo.

Métodos y técnicas.

El proceso del diagnéstico cultural se apoya en ciertas herramientas. En
cuanto a su aplicacion, basicamente se logra hablar de dos enfoques: el
cualitativo y el cuantitativo. Con el primero se busca la medicion precisa de
ciertas variables establecidas de antemano y su posterior comparacion, el
segundo depende mas de la agudeza de la percepcion del investigador al
analizar los datos.

Técnicas cualitativas aplicables:
e Observacion. Para llevarla a cabo, el investigador puede optar por

convertirse en un miembro mas del grupo (observacion participante), o
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bien por observarlos desde fuera (observacidbn no participante u
ordinaria). El investigador debe ganarse, en cualquier caso, la confianza
de las personas que va a estudiar, lograr su aceptacion y evitar en lo
posible que su presencia interfiera o perturbe de algin modo las
actividades cotidianas del grupo.
o Entrevistas individuales. Es muy importante que en las entrevistas se
logre lo que se conoce con el nombre de "simpatia". Esta implica el
establecimiento de un clima de confianza mutua, comprension y afinidad
emocional entre el entrevistador y el entrevistado.
« Analisis de documentos. El investigador reunirda una coleccion de
documentos diversos que necesitan ser interpretados a fin de extraer la
informacion que contienen sobre la historia y caracteristicas de la
organizacién, y que lo llevaran a inferir algunos aspectos importantes de
la cultura de la misma.
« Discusion en grupos pequefios. Sesiones de grupo con una discusion
dirigida.
« Dramatizacion. Proporciona datos sobre la percepcion que la gente
tiene de ciertos papeles, relaciones y situaciones de trabajo.
e Técnicas proyectivas. Consiste en presentar a un sujeto un material
poco estructurado, con instrucciones vagas Yy pidiéndole que lo organice a
Su manera, cosas que no puede hacer sin proyectar la estructura de su
propia personalidad.

Técnicas cuantitativas aplicables:
« Encuesta. La informacion recogida por medio de esta técnica puede
emplearse para un analisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer
la magnitud de los problemas que se suponen 0 se conocen en forma
parcial o imprecisa. El método que puede utilizarse para levantar la

encuesta es el cuestionario.
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1.6. Trabajadores Sociales.
Una lupa dentro de la sociedad cubana.

Modos de actuacion del Trabajador Social.

El Programa de Trabajadores Sociales, surgido en septiembre de 2000,
convirtié a un importante grupo de jovenes cubanos en microscopios de la
sociedad para detectar desigualdades y problemas sociales. En tiempo de
batalla de ideas se cred el ejército de los Trabajadores Sociales, son
profesionales que tienen la mision de trabajar en la sociedad por la igualdad
de oportunidades, el desarrollo espiritual, la integracion y la responsabilidad
social de todos los ciudadanos.

Conscientes de la responsabilidad social, los Trabajadores Sociales
deben mantener una conducta, tanto en la vida publica como privada, que le
merezcan a cada uno en lo personal y al Programa, la autoridad moral y
capacidad de influencia que se requiere para el desempefio como trabajador
social.

Constituir una fuerza especializada capaz de apoyar a las familias mas
desposeidas que aun existen en Cuba, y ofrecerles la ayuda y herramientas
necesarias para alcanzar la justicia plena, fue el objetivo de una idea hoy
extendida con disimiles tareas dentro de la comunidad.

Los propios fundamentos del programa lo condujeron desde sus inicios a
la labor asistencial que deben desarrollar estos jovenes de apenas 21 afios
de edad como promedio, al convertirse en gestores sociales, actores y
promotores de cambios en las personas.

El Trabajador Social es un profesional que, dotado de los basamentos
cientificos de las disciplinas de las Ciencias Sociales, con principios,
objetivos y funciones, de una alta sensibilidad humana, sentido de justicia
social, con un pensamiento creativo y el dominio de herramientas para la
transformacion social interpreta la realidad al establecer el acercamiento
directo con el ser humano como objeto y sujeto del trabajo, lo que le permite
la participacion, organizacién, promocion, concientizacion y orientacion de
las personas en la busqueda de alternativas de solucién a su problematica a
efecto de contribuir con el mejoramiento de sus condiciones de vida.

El objeto de trabajo de la profesion es la problematica social que permite

conocer la realidad politica nacional e internacional y proponer
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conjuntamente con la poblacién y equipos interdisciplinarios alternativas que
se conviertan en modelos de intervencion y de transformacion,
contribuyentes a solucionar los problemas de la poblacion.

La misidn de los trabajadores sociales es ser amigo de las personas y de
las familias, no trabajar con estadisticas frias, sino con el nombre, la
direccién y la situacion de cada ser humano necesitado de apoyo o ayuda.

El problema fundamental que resuelve el Trabajador Social es la
contradiccion establecida entre las necesidades sociales de la poblacion y
las vias y métodos para su satisfaccion.

La fundamentacién cientifica del Trabajo Social se ubica dentro de tres
niveles de accion profesional:

a. Nivel de casos: Atencion individualizada.

b. Nivel de grupos: Atencion grupal.

c. Nivel de comunidad: Atencidon comunitaria.

Campos de accién del Trabajador Social.

De acuerdo a los tres niveles de intervencion del Trabajo Social, el
Trabajador Social podréa laborar en diferentes esferas de actuacion tales
como: empleo, educacion, cultura, deportes, recreacion, prevencion social y
medio ambiente y en estas esferas podra realizar las siguientes funciones:

e Identificar problemas y necesidades individuales y sociales.

e Propiciar la participacién de la poblacion y actuar directamente en
proyectos de transformacion social.

o Participar creativamente, como portadores de una mentalidad nueva,
en procesos de intervencion que se desarrollen en su territorio.

e Transformar conductas y actitudes en los individuos para su
incorporacion plena a la sociedad e influir ideologicamente en la poblacion
sobre la base de los principios politicos e ideologicos de la Revolucion, a
través de su actividad profesional.

« Orientar y acompafiar a la poblacion acerca de servicios que puedan
utilizar, de acuerdo a la problemética que presenten y representarlos ante
instituciones.

o Facilitar las relaciones entre sujetos e instituciones sociales de la
localidad, consientes de que el ser humano es el centro de atencion y todo lo

demas esta en funcién de sus necesidades.
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e Organizar y movilizar a los individuos, grupos y comunidades
logrando ejercer su influencia para potenciar su conciencia critica.

La adecuacion de la estructura organizativa, que en estos momentos se
esta llevando a cabo, se corresponde con las nuevas exigencias que tiene
el programa y es uno de los cambios significativos que debe beneficiar a la
organizacion.

Recientemente se crearon diferentes direcciones que si poseen una
organizacion en funcion del trabajo que se realiza:

1. la Direccion de Trabajo Social, en la cual laboran 4 trabajadores sociales;
2. los Grupos de Trabajo Social, que son la estructura base del programa y
en los cuales laboran los trabajadores sociales en los 13 Consejos
Populares urbanos y rurales, cada uno con un Coordinador de Consejo
Popular o Jefe de Brigada en la Demarcacion del Consejo Popular;

3. la Direccién de Formacion y Desarrollo en la que laboran 3 capacitadoras
y 1 trabajador social;

4. la Direccién de Politicas y Servicios en la que trabajan 4 trabajadores
sociales;

5. la Direccion de Recursos Humanos y Organizacion , que tiene
subordinados 2 Funcionarios y 3 técnicos de Recursos Humanos;

6. la Direccién de Economia y Administracion;

7. la Direccion de Actividades Productivas que cuenta con 2 trabajadores
sociales;

8. la Oficina de Atencién a la Poblacion con 1 trabajador social;

9. la Oficina de Supervision y Control que debe tener 1 supervisor por cada
1000 trabajadores pero en este momento estd solamente la Jefa de la
Oficina y 2 supervisores.

Todas estas direcciones se subordinan directamente al Jefe de Programa
del Municipio. El programa se estructura en forma vertical con una direccion

nacional, direcciones provinciales y municipales.
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Organigrama del Programa en el municipio espirituano:

Programa
Municipio

Oficina
Supervision y
Control

Direccién
Trabajadores

Sociales

Direccion
Economiay
Administracion

Direccion
RRHH y
Organizacion

Direccion
Politicas y Servicios
Sociales

Coordinadores
Consejos
Populares

Direccion
Formaciony
Desarrollo

Direccion
Actividades
Productivas

Direccion
Atenciéon ala
Poblacion

Sistema de valores de los Trabajadores Sociales.

e Compromiso con la Revolucion, con el Partido y con Fidel: Actuar
siempre con fidelidad a la Patria en correspondencia con sus raices
histéricas, enalteciendo sus mejores tradiciones revolucionarias. Cuidar y
defender la obra de la Revolucién y las conquistas del Socialismo.

o Defensor de la Justicia Social: Actuar con transparencia y justicia, pues
esta profesion exige de sus miembros una conducta moral intachable y
cualidades de andlisis y madurez, en correspondencia con los objetivos de
esta profesion y con los compromisos contraidos con la obra social de la
Revolucién. Ser una figura que coadyuve el enlace y la coordinacion de
diferentes factores que intervengan en cualquier situacion factible de
solucionar mediante acciones conjuntas.

« Disciplina y responsabilidad: Desarrollar la profesion con un adecuado
nivel de disciplina y responsabilidad que se expresara en el rigor técnico y en
la coherencia moral con que se ejecute. No realizar falsas promesas o crear
expectativas en la poblacion que no se correspondan con los recursos
disponibles o las orientaciones recibidas. Comprometerse con la distribucion
equitativa y justa de aquellos recursos de que disponga cuando se trate de

administrarlos en comunidades, grupos, familias, o individuos afectados.
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Combatir la charlataneria y la falta de profesionalidad, criticar los errores,
denunciar las falsedades, asi como asumir la critica y la autocritica como un
poderoso instrumento de autorregulacion.

e Sensibilidad humana y solidaridad: Respetar la dignidad de las
personas sobre la base del valor intrinseco del ser humano con
independencia de su condicién econdémica, cultural, educacional, de salud,
de sexo, religiosa, de edad, ideoldgica, juridica o de cualquier otra indole.
Este respeto debe expresarse en el reconocimiento a la autodeterminacion
ya que las personas deben ser libres de ejercer sus propias elecciones y
decisiones. Aceptar a los seres humanos como son, tratando a cada persona
en su singularidad a fin de evitar etiquetamiento.

« Alta Preparacion Politica e Integral: Contribuir de modo consciente,
mediante su actitud moral, politica, ideolégica y profesional al logro de los
altos objetivos a él encomendados. De aqui la importancia de consolidar una
formacion integral que le permita sensibilizarse con los problemas sociales
de nuestro pais y proyectar sus acciones laborales desde los principios
revolucionarios y los objetivos humanistas que fundamentan y animan
nuestros proyectos sociales.

« Creatividad: Posean iniciativa y capacidad para enfrentar los obstaculos
y encontrar oportunidades de desarrollo del trabajo social. Ser capaz de
identificar las necesidades y posibilidades de solucion de las mismas y
contextualizarlas con un conocimiento del entorno econémico, politico, social
e ideologico. Poseer un sentido permanente de busqueda de informacion
sobre los diferentes niveles de intervencion. Saber trabajar en equipos y
escuchar diferentes criterios y opiniones. Poseer la capacidad critica y
valorativa en el uso de las metodologias de evaluacion de las problematicas
sociales y sus soluciones.

En los mas reconditos lugares investigan, gestionan y apoyan a cada
cubano, segun sus necesidades o problemas. De esa manera tocan a la
puerta de los hogares, preocupados por los nifios o0 jévenes con trastornos
de conducta, aquejados de enfermedades cronicas o necesitadas de ayuda
alimentaria.

Con su labor impulsan decisivos proyectos y ocupan importantes espacios

de la realidad nacional y areas influyentes para el desarrollo de los jévenes.
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Ya no es inusual la presencia de trabajadores sociales en las prisiones de
jovenes y mujeres, en las viviendas de adultos mayores solos y en el
seguimiento a cualquier persona afectada por una discapacidad.

Son, en definitiva, los nuevos gestores y asistentes de la sociedad

cubana, bajo los principios de la mayor justeza y equidad.
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Capitulo Il. Concepciones Metodoldgicas.

Tema de Investigacion.
El andlisis de los rasgos esenciales de la Cultura Organizacional en el

Programa de Trabajadores Sociales en el municipio Sancti Spiritus.

Problema de Investigacion.
¢,Cudles son los rasgos esenciales que caracterizan la cultura
organizacional en el Programa de Trabajadores Sociales en el municipio

Sancti Spiritus?

Para responder la pregunta de investigacion se plasma el siguiente
Objetivo General: Caracterizar a través de los rasgos la cultura
organizacional a partir de las creencias, los valores y los comportamientos

en el Programa de Trabajadores Sociales en el municipio Sancti Spiritus.

Objetivos Especificos.

1. Sistematizar los supuestos teodricos relacionados con los rasgos
esenciales que caracterizan la cultura organizacional del Programa de
Trabajadores Sociales en el municipio Sancti Spiritus.

2. Diagnosticar el estado actual de los componentes de la cultura
organizacional en el Programa de Trabajadores Sociales de el municipio
Sancti Spiritus.

3. ldentificar las creencias, los valores y los comportamientos de la
cultura organizacional en el Programa de Trabajadores Sociales de el

municipio Sancti Spiritus.

Premisas de la Investigacion.

A pesar de que en el Programa de Trabajadores Sociales del municipio
espirituano existe una escasa definicion de los rasgos propios que deben
caracterizar la cultura de la institucion, se evidencian algunos de ellos en

virtud de la concientizacion de los actores sociales y su apertura al entorno.
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Para la elaboracion de la premisa de la investigacion se ha tenido en
cuenta como referente la tradicion histérica, cultural y formativa en valores
profesionales, personales e institucionales que ha hecho de los Trabajadores

Sociales una lupa dentro de la sociedad cubana.

2.1. Perspectiva metodoldgica o Disefio metodologico.

Se ha considerado que la perspectiva cualitativa es la idénea para el
estudio de la cultura, porque “ofrece técnicas especializadas para obtener
respuestas a fondo acerca de lo que las personas piensan y cuéles son sus
sentimientos. Esto permite comprender mejor creencias, valores vy
comportamientos de la poblacion estudiada”. (Debus citado por Alonso y
Saladrigas, 2002)*.

El estudio no puede encerrarse en marcos rigidos, debe ser abierto,
buscar la interpretaciébn de los comportamientos y realizarse en estrecha
interrelacion con los sujetos investigados, cuyo protagonismo es muy
importante. Plantearse estas bases significa declarar que es
metodologicamente la apropiada para abordar el caso que ocupa a la
presente investigacion.

Es una investigacion descriptiva, porque se estd buscando Ia
caracterizacion de una situacion, en este caso es el estudio de la cultura
organizacional a partir de sus componentes: creencias valores vy

comportamientos.

2.2. Caracterizacion de launidad de anélisis.

El programa de Trabajadores Sociales en el municipio espirituano esta
conformado por 298 jévenes comprendidos entre 19 y 29 afios de edad. De
estos 219 son femeninos 'y 79 masculinos, el nivel cultural promedio es
12 grado pues la mayoria estdn estudiando carreras universitarias de

humanidades y 15 ya son licenciados, Todos los trabajadores llevan mas de

' Marfa Margarita Alonso Alonso. Doctora en Ciencias de la Comunicacién. Profesora e
investigadora de la Facultad de Comunicacion de la Universidad de La Habana.

Hilda Saladrigas Medina. Doctora en Ciencias de la Comunicacion. Profesora e
investigadora de la Facultad de Comunicacion de la Universidad de La Habana.
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5 afios en la entidad. Posee una Direccion Municipal que radica en Calle
Céspedes # 269, e/ Rafael Rio Entero y Coronel Legon Consejo Popular
Parque, donde radican los 25 directivos que dirigen a esta organizacion en el
municipio; y los 237 trabajadores sociales del terreno que laboran en los 5
Consejos Populares urbanos y los 8 rurales. El programa en el municipio se
subordina a una Direccién Provincial y esta a su vez a una Direccion
Nacional.

De la anterior descripcion se deriva que la Unidad de Andlisis para esta
investigacion, que la constituye el Programa de Trabajadores Sociales del
municipio espirituano. Se seleccion6 este municipio para la investigacion por
ser un Programa creado por la Revolucion que todavia es muy joven y sin
casi ninguna experiencia, tanto de trabajo como de direccidén. Asimismo por
ser el trabajador social un ente fundamental en la sociedad, una persona que
promueve transformaciones, y porque su motivo principal de existencia es el
vinculo constante con personas necesitadas de ayuda y orientacion.

También porque la autora de la investigacion es miembro de esta
organizacién, conoce los problemas y dificultades por las que actualmente
estan atravesando los miembros de la misma. Con este estudio se desea
sacar a la luz los problemas identificados para que posteriormente puedan
analizarlos y divulgarlos en el colectivo en diversos espacios que favorezcan
la meditacion entre directivos y trabajadores en torno a esta informacion, y

asi la puedan aplicar en su vida laboral.

2.3. Poblacién, muestray tipo de muestreo empleado.

La poblacion estd conformada 298 trabajadores, distribuidos en los
Consejos Populares y en la direccién del municipio. Para desarrollar este
estudio, teniendo en cuenta las caracteristicas del objeto de investigacion,
la muestra seleccionada es de 100 trabajadores sociales, a los que se les
aplicaran los métodos e instrumentos seleccionados.

La seleccion de la muestra corresponde al 33 % de la poblacion, fueron
escogidos segun el método probabilistico aleatorio simple, pues las
personas a estudiar y observar son seleccionados al azar, es decir, en

forma aleatoria, cada trabajador tienen la misma probabilidad de caer dentro
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del conjunto selectivo de ser elegido y el aleatorio simple ya que las
personas o miembros se seleccionan al azar a través de un simple sorteo.
Se selecciona una muestra de tamafio n de una poblacién de N unidades,
cada elemento tiene una probabilidad de inclusion igual y conocida de n/N,
aplicando la férmula (con un 95% de confianza y un error absoluto permitido
de 0,05)

2.4. Categorias de anéalisis u Operacionalizacion de las variables.

El fendbmeno cultural recorre casi todos los espacios de la vida
organizacional, por lo que un estudio de la cultura siempre se concentrara en
algunas de las dimensiones de esta; todo sobre la base del interés del
investigador. Esas dimensiones, las cuales se explicitan en el planteamiento
del problema, adquieren la denominacién de categorias de analisis y son las
gue permiten esclarecer desde el punto de vista conceptual qué es lo que se
investiga exactamente.

Siempre utilizadas en la investigacion cualitativa, las categorias de
analisis constituyen pautas que alumbran la investigacion; es decir, “son
construcciones abiertas y flexibles que guian, pero no condicionan la

investigacion” (Alonso y Saladrigas, 2002).

Categorias.

+« Cultura Organizacional: Fenémeno intrinseco a cualquier organizacion,
cuyos componentes -sistema de creencias, valores y comportamientos- son
asumidos por los miembros de esta a partir de su experiencia y aprendidos a
través de la socializacion, los cuales, en su articulacion, determinan la
coherencia y la cohesién incidiendo en la actividad de la organizacion.

Sub — categorias.

Componentes de la cultura organizacional: Sistema de creencias, valores y
comportamientos presentes en la cultura de una organizacion.

» Creencias: Conjunto de ideas implicitas que tienden a ser inconfrontables
e indiscutibles, operan inconscientemente y han sido aprendidas y asumidas

por el grupo ante sus problemas de subsistencia e integracion.
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Las sub - categorias que se tomaron en cuenta se basan en las

dimensiones enunciadas por Schein (2002):

posicion ante el entorno

orientacion en el tiempo y utilizacion de espacio

percepcion sobre el hombre

naturaleza del trabajo

naturaleza de las relaciones humanas

= Valores: Manifestaciones de la cultura, identificadas conscientemente por
los miembros, las cuales sirven de guias o pautas de comportamiento al
marcar la idea del deber ser. Pueden expresarse desde un punto de vista
moral y en funcién de las practicas de la organizacion.

Valores del Burd Politico del PCC: Dignidad, Patriotismo, Humanismo,

Solidaridad Responsabilidad, Laboriosidad, Honradez, Honestidad, Justicia.

Valores del Programa de T/S: Disciplina, Sentido de pertenencia, Motivacion,
Sistematicidad, Sencillez, Respeto, Fidelidad a la Revolucién, a la Patriay a
Fidel.

= Comportamientos: Manifestaciones visibles de la cultura, constatables en
las conductas de los miembros de la organizacion y en el ambiente
inmediato de esta. Para su estudio las siguientes sub - categorias sirvieron
de guia por la relacion que guardan con las creencias enunciadas:

- Vinculos que la organizacion establece con el entorno social y
medioambiental

- Capacidad de respuesta ante las demandas internas y externas

- Distribucion y ambientacién de los espacios fisicos

- Modo en que se establecen las relaciones entre los trabajadores.

% Cultura deseada: Estado de la cultura organizacional que resume el
paradigma cultural al cual la organizacion y sus miembros aspiran y que esta

estrechamente relacionado con el proyecto organizacional.

2.5. Técnicas de Investigacion.
Los métodos y técnicas seleccionados para esta investigacion sirvieron
para la recopilacion de informacion directa y la descripcion del fendmeno
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estudiado a partir de la medicion de acciones y conductas, pues se busca
comprender y profundizar un fenémeno con el fin de poder caracterizarlo.

En la investigacién se utilizaron los siguientes métodos.
Del nivel tedrico:

¢ El historico - 16gico para recopilar informacion acerca de los antecedentes

del problema para conocer la evolucion histérica y los cambios ocurridos, asi
como el ordenamiento légico de los contenidos, a la vez que se delimita
cudles son las leyes generales del funcionamiento y desarrollo del
fenémeno.

¢ El analitico - sintético para la construccién del marco teorico, asi como en

la interpretacion de la informacién recogida por los métodos empiricos, en el
caso del analitico-sintético se utiliza en todos los momentos de la
investigacién para la consulta y busqueda de informacién en las fuentes
bibliograficas y documentos.

¢ El inductivo- deductivo se emplea en todos y cada uno de los momentos

de la investigacion desde su disefio hasta las conclusiones, en especifico
para la consulta de fuentes y documentos que permitan arribar a
conclusiones y generalizaciones logicas de los datos empiricos acerca del

problema investigado.

Del nivel metodoldgico:

e Investigacion bibliogréfica o documental: Se aplica durante la busqueda,

consulta y sistematizacion de las fuentes bibliograficas. Estas fueron
esencialmente de tipo primarias y secundarias, y la informacion obtenida se
utilizé para la elaboracion de los fundamentos tedricos que sustentan la
presente investigacion.

Permite obtener informacion sobre la institucién, dicha informacion se
traduce en la consulta de fuentes tedricas asi como de documentos rectores
de la institucion, que exponen el quehacer de la entidad objeto de estudio.
Se aplicé a documentos de la institucion y bibliografia sobre la comunicacion
y cultura en las organizaciones, entre ellas diferentes tesis de Diplomas,

Maestrias, y Doctorados sobre el tema.
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e Observacion participante: La observacion participante permite obtener

informacion directa del fendbmeno estudiado. Permitié corroborar elementos
relacionados con las practicas comunicativas y, principalmente,
organizativas en la institucion objeto de estudio, lo cual fue factible ya que la
propia autora por ser trabajadora de la entidad interactia con el grupo a
observar en las actividades correspondientes. De acuerdo con ello, en el
analisis de los datos fueron determinantes los resultados de la observacion.
Su implementacion se llevd a cabo en: la actividad cotidiana de la
organizacibn y en todas las reuniones a las que tuvo acceso la
investigadora.

e Entrevista en profundidad: Este tipo de entrevista se lleva a cabo a través

de un proceso de comunicacion donde el investigador busca profundizar en
la informacién que obtiene del sujeto investigado, quien adquiere un gran
protagonismo. Para la presente investigacién se estructuré con preguntas
gue guiaron los intercambios en torno a los aspectos de interés. Se
entrevistaron a la directora de la organizacibn y a algunos trabajadores
fundadores de esta, teniendo en cuenta el papel determinante que tuvieron
en la formacion en general, ademéas permite conocer que piensan ellos de
Su organizacion, de sus comparieros y subordinados, igualmente como son
sus relaciones y como les afecta todo esto en la cultura organizacional de la
entidad.

e Encuesta: “Lejos de dificultar o empobrecer una investigacion, la
negociacion entre las técnicas cuantitativas y cualitativas la potencian” (Cook
y Reichard citados por Ruiz e Ispizua, 1989)*. De acuerdo con ello, y a
pesar de que el cuestionario ha sido utilizado tradicionalmente en
investigaciones cuantitativas, se consideré pertinente implementarlo en el
actual estudio.

Se le aplicé a los 100 trabajadores, es decir, a la muestra seleccionada por
la investigadora, esta técnica permiti6 un primer acercamiento al objeto

investigado y sus resultados representaron una base sobre la cual se pudo

%% José Ignacio Ruiz Olabuenaga y Maria Antonia Ispizua. Profesores de la Universidad de
Deusto, Bilbao.
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profundizar con mayor certeza en aquellos aspectos de interés. En el mismo
hay un balance entre las preguntas abiertas y las cerradas. Ello permitié por
un lado precisar algunas tendencias y por otro encontrar sentidos, causas y
explicaciones.

e Completamiento de frases: Esta técnica de tipo proyectivo se insertd

dentro del cuestionario como una pregunta mas (No.15). La misma consiste
en una serie de frases inconclusas que el sujeto debe completar y donde va
a reflejar sus conflictos y concepciones sobre su contexto de vida y sobre si
mismo. Las frases se seleccionaron buscando inducir consideraciones sobre
el objeto de la investigacion y concretamente sobre las categorias esenciales
analizadas en la misma. De 10s100 encuestados fue respondida por todos y
tuvo gran aceptacion, pues le da libertad de expresar lo que deseen.

e Andlisis documental. Se utiliz6 para la revisibn de documentos que

pudieran ofrecer informaciébn sobre la cultura de la organizacién,
fundamentalmente se indag6 por aquellos elementos que pudieran develar la

cultura deseada a la que aspira la entidad.

2.6. Acceso al campo.

El trabajo de campo se comenzd una vez completados y revisados los
instrumentos a aplicar. Primeramente se solicitd una pequefa reunidn con la
direccién de la organizacion (Jefa del Programa de Trabajadores Sociales en
el municipio), en la cual la investigadora explicé la planificacion preconcebida
y Su representante estuvo de acuerdo pues constituye un tema novedoso
para la entidad objeto de estudio y le aportara elementos que le permitiran
limar estas asperezas y asi los trabajadores seran la figura principal del
cambio, considerando que la investigadora actiia como participante en esta.
En este encuentro se llegé a un consenso factible para ambas partes. El

estudio se prolongé por un periodo de 5 meses.

2.7. Seleccién de informantes.

Para obtener las informaciones se identificd a una persona interesada en
colaborar con el estudio, la cual actué como mediadora entre el personal y

la investigadora y participd, junto con otros colaboradores de la entidad
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seleccionados posteriormente por la implicacion que demostraron a lo
largo del trabajo, en la interpretacion de los resultados que se obtuvieron.
En este caso se desempefid6 como sujeto mediador la trabajadora social

Kairén Fernandez Palmero que ademas es fundadora de la organizacion.

2.8. Procedimiento.

Dentro del trabajo de campo, el proceso de recogida de informacién se llevé
a cabo de la siguiente manera:

* La observacion participante: se comenzo a implementar desde los primeros

momentos. Esta técnica se destind a recoger toda la informacion que la
propia vida de la organizacion podia brindar. Asimismo en la reunion de
coordinacién se solicitd la participacién de la investigadora, en calidad de
observadora, a las reuniones, asambleas o encuentros formales que se
produjesen en la organizacion e el periodo de investigacion. Esta técnica se
orientd por las guias de observacion preestablecidas.

* Una de las primeras acciones que se llevo a cabo fue la aplicacion del
Cuestionario: El procesamiento de este instrumento se inici6 una vez
terminada su aplicacion. El cuestionario se le aplicé a los 100 trabajadores
escogidos y fue por un periodo de 10 dias pues la investigadora tuvo que ir
por los distintos Consejos Populares donde laboran estos. Los resultados
obtenidos contribuyeron a perfeccionar y enriquecer el resto de las técnicas
gue se comenzaban a implementar para ese momento.

* La entrevista en profundidad: se prioriz6 inmediatamente que se culmino

con el cuestionario. Se entrevistd a la directora y aquellos fundadores que
habian tenido una participacion mas activa en la creacion y formacién del
Programa de forma individual, la totalidad de las entrevistas se prolongé por
una semana ya que son personas que no trabajan en el mismo lugar.
Primero se le realiz6 a la directora, luego a la trabajadora social fundadora y
después a la cuadro de la UJC. La seleccién de los mismos se llevo a cabo
con la colaboracién del sujeto integrado.

« El andlisis de documentos: el cual se llevé a cabo de forma paralela a las

anteriores técnicas, sirvi0 para tener una mejor caracterizacion de la
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organizaciébn y para indagar sobre algunas pistas que revelasen las

concepciones de la entidad sobre su cultura organizacional.

2.9. Abandono del campo.

Por udltimo, a los 5 meses de concluida la investigacion se analiz6 toda la
informacion obtenida a través de la triangulacion entre las diferentes técnicas
y al contar con todos los datos necesarios para la pesquisa se redacto el

documento final.

2.10. Procesamiento de los datos obtenidos.

Para procesar la informacion resultada a través de la aplicacion de las
diferentes técnicas, se efectud la codificacion de forma cuantitativa para
después llevarla a cualidades, concentrando por subcategorias la
informacion para poderla caracterizar y especificar. Esto posibilité efectuar
una valoracion lo méas concreta posible sobre los rasgos y particularidades
que caracterizan a la organizacion objeto de estudio.

En ultimo lugar se paso a la triangulacion de toda la informacion obtenida
permitiendo no evadir las incongruencias posibles procedentes de las
diferentes fuentes, hacer una comparacion de la informacién y asi encontrar
la relacion entre las categorias y subcategorias organizacionales que avalan
el acercamiento a la entidad estudiada.
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Capitulo lll. Analisis e interpretaciéon de los
Resultados.

3.1. Caracterizacion del Programa de Trabajadores Sociales en el
municipio espirituano.

El programa surge, en el pais, en el afilo 2000. La primera captacion que
se llevd cabo en el municipio fue dirigida por la UJC quien se encargd de
esta seleccion. Estos jévenes eran en su mayoria desvinculados, amas de
casa, ex -reclusos, estudiantes que no habian alcanzado carreras
universitarias al salir del preuniversitario, etc.

No significa esto, para nada, que fueran personas marginadas, contaban
con un alto sentido de fidelidad a la patria y a Fidel, eran laboriosos, amaban
cada tarea que se les encomendaba, disciplinados, responsables,
sacrificados, se sentian muy motivados con la labor que realizaban. Las
siguientes captaciones fueron diferentes, pues requerian mas requisitos para
los aspirantes.

Los médicos del alma, como los calificara el presidente cubano, Fidel
Castro, salen de las aulas con capacidades y habilidades para el
acercamiento al ser humano como objeto y sujeto de trabajo y para la
creacion de proyectos de transformacion social.

Todo ello requiere de una alta sensibilidad humana, solidaridad, sentido
de justicia social, pensamiento creativo y el dominio de los métodos con que
han sido habilitados. Para promover las estrategias de intervencion y
desarrollo social sostenible que demanda cada comunidad, deben conocer el
contexto econdémico, politico y social del mundo cada vez mas
interrelacionado y globalizado, y su influencia en el medio en que va a

actuar.
De ahi su significativa responsabilidad como fuerza politica de

vanguardia dentro la comunidad, por lo cual estan llamados a orientar a la
poblacién en los servicios que requieran, actuar como mediadores en las
relaciones interpersonales e interinstitucionales. Pero lo mas importante es
su acompafamiento solidario y afectivo a las personas y familias en

momentos de adversidad.
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Asi, desde el 2000 los trabajadores sociales sobresalen en toda la
geografia cubana en practicamente todo el quehacer del pais: ayudan a un
anciano, una madre soltera, un ex recluso, apoyan tareas econdmicas o
participan activamente en la Revolucién Energética. En los mas reconditos
lugares investigan, gestionan y apoyan a cada cubano, segun sus
necesidades o problemas.

De esa manera tocan a la puerta de los hogares, preocupados por los
nifios o jévenes con trastornos de conducta, aguejados de enfermedades
cronicas 0 necesitados de ayuda alimentaria. Basados en principios
socialistas de solidaridad humana y en una orientacion cientifica de la
sociedad, los trabajadores sociales en Cuba superan los conceptos
asistencialistas que definen esa labor en otras naciones.

Durante siete afios se han formado mas de 42 mil 800 de esos jovenes
como parte de la Batalla de Ideas que libra la isla caribefia en aras de la
formacion de valores éticos, morales, culturales y educacionales mediante
mas de 150 programas sociales.

Ese nuevo ejército participo en la realizacion de un estudio integral de la
poblacién infantil del pais, en el cual se determiné la cifra de pequefios que
sufrian problemas nutricionales, y otros tipos de trastornos, incluyendo
familiares y sociales.

Nuestro Comandante en Jefe Fidel Castro denominé a los Trabajadores
Sociales “campeones olimpicos en la lucha por el decoro del hombre, por la
honradez de los hombres, por el triunfo de la virtud (...) son y seran
constructores de una sociedad justa y nueva, por un mundo mejor y
posible...”

La mision del programa en el municipio es: Mediar entre las
necesidades sociales insatisfechas de la poblacion y los servicios sociales
creados para resolver los mismos, teniendo como basamento las politicas
sociales dictadas por la Revolucion.

La visidén es: Llegar a cada ciudadano, no dar a nadie por perdido,
construir una sociedad justa, sin delito, que nunca abandone a su suerte a

ninguno de sus hijos.
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El objeto social del programa es: Promover transformaciones sociales
gue contribuyan al desarrollo humano, la igualdad de oportunidades, la
integracion plena y la responsabilidad social de individuos, grupos y
comunidades para la prevencion de las probleméticas sociales y elevar la
calidad de vida de la poblacion en correspondencia con los principios de
justicia social y el caracter humanista de la Revolucion.

En el presente, su universo estd compuesto de 298 trabajadores en el
municipio espirituano, de ellos 219 femeninos y 79 masculinos, por lo que se
puede apreciar que predomina el papel de la mujer en esta organizacion.
Esta constituido, mayoritariamente, por jovenes, la edad promedio oscila
entre 18 y 26 afios. Sus integrantes proceden generalmente de la clase
obrera con 213 miembros, campesinos 46, e intelectuales 39. Los
trabajadores sociales tienen la oportunidad de continuar estudios
universitarios en diferentes carreras de humanidades que contribuyen en su
profesion y lo forman como un profesional integro. En la actualidad ya
cuentan con 15 graduados universitarios y 273 estan estudiando alguna de
estas carreras.

Hay que precisar a los lectores que la investigacion, al tratarse de un
programa con caracteristicas atipicas se desarrolla en dos medios
diferentes, uno es el Consejo Popular, donde laboran 273 trabajadores
sociales y el otro, es el Puesto de Direccion del Municipio donde radican los

25 directivos, quienes juegan un papel decisivo en la pesquisa.

3.2. La cultura organizacional del Programa de Trabajadores Sociales

del municipio espirituano.

“(...) tenemos que aprender a sacar del trabajo lo que tiene de interesante y renovador.”

Ernesto Ché Guevara.

Con la realizacion del presente trabajo se pudo aprehender un fenémeno
tan complejo como es la cultura. Ello permiti6 comprobar una idea muy
reiterada en la literatura consultada: no se puede llegar a conocer la cultura
de un grupo con un estudio superficial, es necesario convivir con la unidad

de analisis y propiciar la reflexion entre los investigadores y los sujetos
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investigados. A pesar de que la autora contaba con un conocimiento previo
sobre la organizacion, al profundizar en la bdsqueda y participar en la vida
de la entidad, aparecieron nuevos rasgos culturales.

Lo primero que salio a relucir luego de analizar la informacién obtenida a
través de la entrevista aplicada a la directora del municipio (Anexo # 3), es
gue los directivos del Programa de Trabajadores Sociales en Sancti Spiritus
no tienen claridad en cuanto a qué es la cultura organizacional; de manera
general no pudieron abordar el tema con precision y profundidad. El
siguiente andlisis de resultados representa la primera posibilidad de los
directivos, y del resto de los trabajadores, de acercarse a una reflexion en
torno a su cultura.

Con la observacion aplicada durante la actividad cotidiana de la
organizacion y a reuniones se comprobd que los comportamientos estan
condicionados por los valores éticos y morales y por las creencias presentes
en cada uno de los miembros de la entidad investigada, por lo cual estos
comportamientos no podran ser modificados hasta tanto no se rescaten los
valores perdidos o deprimidos y no se orienten adecuadamente las

creencias. (Anexo # 1y # 2 respectivamente).

3.2.1.Componentes de la Cultura Organizacional.
3.2.1.1. Creencias.

Siguiendo la propuesta del presente trabajo, para conocer la cultura

organizacional de la entidad estudiada fue necesario, inicialmente, identificar
los principales componentes culturales que funcionan en la vida de la
organizacion.
Comenzando por las creencias, en cuanto a la posicién ante el entorno se
puede decir que, por tratarse del Programa Municipal, las concepciones
sobre los vinculos con las empresas que interactian con este no estan
fortalecidas en el colectivo.

El colectivo de la entidad estudiada no ha hecho conciencia de que hacer
trabajo social lleva implicito el concurso de otros organismos, para asi,
poder superar los limites y nos quedarse solamente en un diagnostico o una
visita, sino proponer, aconsejar, orientar, guiar.
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En la organizacion no se comparte la idea de que el Programa de
Trabajadores Sociales constituye un equipo y que como tal deben trabajar,
los intereses de este deben residir por encima de los intereses individuales
de cada trabajador, se considera imprescindible que las relaciones de
trabajo sean estrechas. Se ha fomentado el precepto de que la organizacion
debe ser coherente con el contexto, y que es en el entorno donde mejor se
reflejan los resultados de la labor desplegada por la entidad, asi aparece en
sus Documentos Rectores, no obstante, durante la investigacion se pudo
observar y ademas comprobar que los trabajadores no lo aplican en su
actuar diario.

La percepcion favorable que las instituciones sociales posean sobre la
organizacion, no se ha asumido como un indicador del éxito en el
desempeiio de la entidad. Esto se pudo evidenciar en la pregunta No. 1 del
cuestionario (Anexo # 5) cuando se refiere al posible impacto sobre las
empresa con que mas se relacionan, 100% de los trabajadores respondieron
gue “nunca” consideran esto (Ver tabla # 1). En la guia de observacion a la
actividad cotidiana de la organizacion (Anexo # 1), en la pregunta No. 1 a),
se constato que lo vinculos de los miembros de la entidad con las empresas
no son sistematicos, no existe una relacion directa que permita una
retroalimentacion favorable en pos del bien del trabajo.

La directora expreso, en entrevista realizada: “El nivel de exigencia del
entorno ha aumentado y la organizacion debe adecuarse a sus demandas
para recuperar el equilibrio, el futuro de la organizacién depende del grado
de perfeccionamiento que vayan adquiriendo los trabajadores, en su grado
de compromiso con lo que hacen, es necesario trabajar mas cohesionados
aun, siempre propiciando el intercambio y la ayuda interna de la
organizacion, y sus publicos externos”. (Anexo # 3).

Por otra parte, se encuentran las concepciones sobre la manera de
relacionarse con los publicos externos, es decir, con la poblacién. En este
sentido, al analizar la pregunta No. 1 del cuestionario (Anexo # 5), en el
inciso referido a la poblacion, se destaca que el 100 % encuestados opinan
gue al tomarse una decision nunca se considera el criterio de la poblacion.
(Ver tabla # 1).
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Desde el principio se ha inculcado la creencia de la necesidad de
comprender que ellos, es decir, la poblacion, son lo primero y para ellos se
trabaja, sin embargo no se ha interiorizado la méaxima. En el contexto se
demuestra que se ha quedado solamente en palabras. Mediante la guia de
observacion de la actividad cotidiana de la organizacion (Anexo # 1), se
obtuvo que en el Puesto de Direccion del Municipio no existe una persona u
oficina que oriente a las personas cuando llegan al lugar en busca de
respuestas o a plantear sus problemas; también se aprecié que la atenciéon
gue se les brinda a los que alli llegan en muchas ocasiones es incorrecta, le
hablan a medias, con un tono de desagrado, dando a entender que les
molesta la pregunta realizada y esto, por supuesto, no favorece en nada la
imagen ni el prestigio del programa.

En cuanto a los vinculos con la comunidad, la directora comentd: es muy
beneficioso que la organizacion tenga una imagen positiva ante la
poblacion o las personas, los trabajadores saben que una imagen visual bien
definida permite que la entidad sea identificada facilmente en el territorio,
pero no lo asumen como un principio, de hecho no le dan importancia a eso”.
(Anexo # 3).

Al responder la pregunta No. 6 a) del cuestionario, (Anexo # 5), referente
a las razones que mas lo separan de su centro laboral, 70 encuestados
aludieron a la “pérdida de prestigio ante la poblacién”, lo que demuestra que
los trabajadores son conscientes que la imagen del programa se ha
deslucido y debilitado por factores internos, propios de la organizacion y
exclusivamente sus integrantes pueden recuperar esa imagen que desean.
El resto, es decir, el 30% se refirieron a la desorganizacion, la desmotivacion

Yy no se sentirse realizados profesionalmente.
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Grafico 1. Razones que separan a los trabajadores de su centro laboral.

La perdida de prestigio
ante la poblacion Desorganizacion y

desmotivacion Ne sentirse realizados
profesionalmente

Fuente: Tabla # 2.

Para un adecuado posicionamiento ante el entorno y ante las personas
para las cuales se trabaja es primordial la conducta de los trabajadores, no
solamente durante la jornada de trabajo. Mediante la guia de observacion a
la actividad cotidiana de la organizacion en la pregunta No. 1 inciso g), j), se
observé que una gran parte de los trabajadores sociales no se expresan
correctamente, hablan en voz alta, con un Iéxico inapropiado y deteriorado;
aunque poseen un uniforme muchos no lo usan y la ropa que a veces llevan
no es la correcta, estos aspectos influyen de manera primordial en la imagen
de la entidad, asi como, en sus intenciones de posicionarse ante la
poblacién. (Anexo # 1).

Acerca de la orientacion en el tiempo y la utilizacién del espacio, se puede
decir que en el programa no existe un proyecto adecuado del tiempo, se
atienden varios asuntos en un mismo espacio. En relaciéon con la medida de
tiempo para planificar las tareas, se concibe que sea necesario establecer un
espacio temporal adecuado para darles cumplimiento, asi como para dar fe
de sus resultados.

En la guia de observacion de la actividad cotidiana de la organizacién se
comprobd con la pregunta No. 1 i) que no se hace un uso correcto de la
jornada laboral (Anexo # 1), tanto en el Consejo Popular como en la
direccion, en esta Udltima se distraen conversando entre los propios

compafieros y en la primera pues como no tiene nadie que los controle
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durante todo el dia realizan las actividades segun sus prioridades, aunque
vale aclarar que a partir de las nuevas transformaciones que estan surgiendo
en el programa se les exige a los trabajadores determinados documentos:
plan de trabajo, diario de campo, caracterizaciones de cada caso, etc., que
son la constancia de la realizacion correcta o no de su trabajo.

Entre los directivos no se percibe una fuerte proyeccion futura, no confian
en que se mantendra el programa, no se imaginan cual sea el futuro de la
organizacién, pues en este afio se han instaurados cambios que conllevan
mas control, exigencia, y perfeccionamiento algo que es totalmente nuevo
para todos los integrantes de esta organizacion, principalmente para los
trabajadores del Consejo Popular.

Referente a lo anterior la directora del municipio Lanyén Sanchez Rubert,
opind en entrevista realizada: “solo se lograra tener una proyeccion del
futuro cuando que se hagan adaptaciones a los nuevos escenarios, cuando
se cree la conciencia que se debe trabajar con responsabilidad,
laboriosidad, sistematicidad y sentido de pertenencia, a pesar de las
contingencias que se puedan presentar, también cuando nuestros dirigentes
lo sientan asi y se lo puedan trasmitir a los trabajadores”. (Anexo # 3).

Los trabajadores tampoco poseen una perspectiva del futuro de la
organizacion, de su avance. Esto se comprobé a través del cuestionario con
el completamiento de frases, donde, al referirse a la frase “en un futuro”, los
intereses de los trabajadores fueron diferentes pero se centraron en
cuestiones que nada tienen que ver con el futuro de la organizacion, sino
con intereses personales, como, trabajar en otra profesion 10%, el 13%
sentirme realizada profesionalmente, etc.; 50 trabajadores expresaron
ademas como “su preocupacion principal” la desorganizacion que existe, los
cambios bruscos que en tan poco tiempo ha habido 40 %, que el programa
desaparecera 10%. (Anexo # 5).

La pregunta No. 14 a) del cuestionario (Anexo # 5), también es un
indicador fehaciente que a la inmensa mayoria de los trabajadores del
programa le es indiferente su organizacién y los problemas que esta

presenta. A la opcion de no me gusta respondieron 60, a la opcion de me es

69



Capitulo 11l Andlisis de los Resultados

indiferente respondieron 15 y a la opcion de me disgusta mas de lo que me
gusta respondieron 25.

Sin embargo, la primera graduacion de trabajadores sociales constituye
un fuerte punto de referencia a la hora de analizar el estado actual del
programa en el municipio y de como debe ser el futuro de la organizacion,
esto se evidencid en la entrevista a la trabajadora social fundadora Kairén
Fernandez Palmero quien expresa “la primera graduacién amaba lo que
hacian, les gustaba, se sentian comprometidos.” (Anexo # 4).

Gréfico 2. Satisfacciéon de los trabajadores por su organizacion.

25%- Me gusta
masde lo que me

disgusta 60% - Nome gusta

B [Vle gusta mucho

B Nome gusta

B Me es inciferente

B no puedo decir

B Ve gusta mas de lo que me disgusta

m Ve disgusta mas de loque me gusta

15 %- Me es
indiferente

Fuente: Tabla # 3.

Sobre la utilizacion del espacio, en este caso solo se va a hacer
referencia en el estudio, a la direccidon por las caracteristicas anteriormente
explicadas, especificamente en relacibn con el ambiente fisico de la
organizacion, se han establecido las creencias que para desempefiar un
buen trabajo se necesitan los medios tecnol6gicos adecuados pues se
cuentan con escasas computadoras y en condiciones no favorables, lo que
trae consigo retraso de las actividades planificadas, ademas se comprobo,
gue en una sola PC trabajan mas de cinco personas.

Es necesario una buena ambientacién, esto beneficiara el ambiente de
trabajo haciéndolo mas placentero y confortable, una buena ornamentacion

favorece el desempeiio laboral; los murales existen pero no se encuentran
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actualizados y no existe la costumbre de su uso. No existen las
nomenclaturas que identifiquen las diferentes areas u oficinas. El estado del
mobiliario es pésimo pues son muebles antiguos. La direccién se limpia
todos los dias pero los trabajadores no la cuidan, donde méas se evidencia
esta situacion es en el bafo, el cual tiene mal olor y los papeles se
encuentran fuera del cesto.

En cuanto al estado constructivo este es deplorable, incluso hay
dictamenes de especialistas de la vivienda que alegan derrumbes en todo el
local, la causa para estos derrumbes, puede ser una lluvia no muy fuerte y
entonces ocurrir algo lamentable. En el transcurso de la investigacion
cuando se estaba realizando la guia de observacion cayeron varios pedazos
del techo al lado de los trabajadores que se encontraban en ese momento.
Evidentemente esto también atenta contra la limpieza, la higiene, y el clima
reinante en la entidad.

Respecto a la distribucion geografica de las oficinas no existe una
concepcion especifica ni pensada ya que por las condiciones del local
anteriormente citadas, las oficinas estdn una al lado de otra sin tener en
cuenta la jerarquia. En espacios formales como reuniones, andlisis, las
relaciones son de respeto, se guarda distancia segun el grado de jerarquia,
sin embargo, en los espacios mas informales, en la actividad cotidiana esto
disminuye pues no existen distancias significativas entre los trabajadores al
relacionarse unos con otros. Se valora como algo muy positivo el constante
intercambio, asi como el predominio de gestos fraternales, saludos joviales y
palabras populares. Todo lo anterior respecto a la utilizacion del espacio
fisico se constaté con la guia de observacién a la actividad cotidiana de la
organizacion en la pregunta No. 1 h). (Anexo #1).

En relacién con la percepcién sobre el hombre, la cual influye de manera
significativa en la vida organizacional, se pudo deducir que para los
miembros de la entidad el ser humano es esencialmente bueno y perfectible.
Al referirse a este en la pregunta No. 15 en el completamiento de frases, la
totalidad, es decir, los 100 encuestados lo consider6 el recurso mas

importante y valioso para la organizacion de la siguiente forma: hay que
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saber comprenderlo 5, es increiblemente capaz 10, es muy importante 40,
debe ser lo principal en la organizacion 45.

Gréfico 3. Completamiento de frases, “el ser humano”.

Depe sef 1o prmupal 4 4

Esmiy tmpoctante I—

Es capaz - ‘ 10

Hay que saber comprenderlo '-{ 5

Fuente:Tabla # 4.

Sobre la base de lo anterior se considera que es muy importante la
estimulacién por el deber cumplido, pero no es algo que se haga
frecuentemente, la pregunta No. 8 del cuestionario en relacion con los
métodos de recompensa que mas se utlizan los 100 encuestados,
coincidieron que no existe ninguna recompensa o estimulacién (Anexo # 5),
por esta razén los empleados no sienten motivacion para desempefiar su
trabajo, sus dirigentes no los incentivan a cultivar el valor laboriosidad.

La directora del municipio Lanyén Sanchez Rubert, expresé en entrevista
realizada: “predomina el principio de que el reconocimiento publico delante
de sus compafieros de trabajo y los propios resultados concretos en el
trabajo son la principal fuente de motivacion, pero es verdad que no se hace
con frecuencia”. (Anexo # 3).

En relaciébn con el ser humano hay que comprender otro principio
fundamental en una organizacion: el sistema de sanciones. Deberia ser un
principio compartido por todos los directivos que las sanciones deben
poseer un caracter educativo y no representar un castigo, sin embargo, en la
pregunta No. 8 del cuestionario (Anexo # 5), en relacién con los métodos de

castigo que mas se utiliza , en opinion de los 100 encuestados, la sancion
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gue mayormente aplican es el descuento salarial por uno 0 mas meses,
segun ellos, las menos que utilizan son aquellas que hagan reflexionar sobre
el error cometido y la necesidad de enmendarlo para que no vuelva a ocurrir,
los empleados consideran que es muy importante convencer al sancionado,
hacerle conciencia, sobre todo si se trata de la primera vez.

“Es necesario ser justos, la Revolucion tiene que ganar hombres, no
perderlos”, esto es una maxima que segun la Funcionaria de Cuadro de la
UJC Provincial y fundadora del programa Mayelin Martinez Garcia, se debe
seguir siempre para salvar lo mejor del hombre. (Anexo # 4).

En nuestra sociedad se les otorga un papel fundamental a la juventud.
Existe la creencia de que las nuevas generaciones impulsan el desarrollo de
los grupos, puesto que introducen nuevas concepciones que dinamizan los
procesos de la entidad.

Por otro lado, la creencia de la superacion del hombre no estd muy
extendida entre sus directivos, asi lo afirmaron todos los encuestados en la
pregunta No. 8 del cuestionario (Anexo # 5), al referirse al interés de los
jefes por la superacion de los trabajadores al expresar 80 encuestados que
“no les interesa si nos superamos”, “no mucho” 10, “es problema nuestro”
10. No obstante, entre los trabajadores si est4 extendida esta creencia y se
comprob6é mediante el completamiento de frases cuando los 100
encuestados en diferentes opciones, hace alusion a las ansias de
superacion y de continuar sus estudios universitarios.

Gréfico 4. Interés de los directivos por la superacion de los empleados.
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Fuente: Tabla # 5.

La preocupacion de los directivos por la superacion de los trabajadores
se concibe como una manera de atender al personal, y es un derecho del
trabajador ampliar sus conocimientos pues en definitiva estos tributaran en
beneficio de la perfeccibn de su labor y le otorga una mejor condicion
humana.

No se destaca la creencia de que el trabajador no solo debe recibir
orientaciones, sino que debe pensar al respecto y tomar sus propias
decisiones, se trata de un principio que no se ha fortalecido. Los
trabajadores afirman en la pregunta No. 15 del cuestionario (Anexo # 5),
aplicado, que “solo los jefes toman las decisiones” (100%).

Cuando en una organizacion todos piensan esta avanza en conjunto,
COmMo un equipo, pero si solo piensa una persona se frena el desarrollo del
equipo y la organizacién nada mas avanza hasta donde razone esa persona.
El planteamiento anterior evidencia que la confianza en el ser humano por
parte de los directivos de esta organizacion no estd como una creencia.

En general se piensa que los recursos humanos es lo mas que hay que
fortalecer en el programa en el municipio, este colectivo no se considera
consagrado ni con un alto sentido de pertenencia.

Al hombre dirigente se le atribuyen caracteristicas especiales, aunque en
este colectivo no esta presente la creencia de que el directivo es, ante todo,
una persona que educa y forma politicamente. No se entiende que los jefes
son los principales responsables de que los trabajadores conozcan su
trabajo y se sientan motivados hacia este. Un buen jefe debe mantener
motivados a sus subordinados.

Sobre la naturaleza del trabajo se puede decir que a la hora de referirse a
esta actividad humana lo consideran como un mero medio de subsistencia
y no como una actitud ante la vida, en la pregunta No. 6 del cuestionario
(Anexo # 5), al exponer por orden de importancia las razones que mas lo
unen a su centro laboral 100 encuestados expresaron por el salario en

primera opcién, entre otras.
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Al mismo tiempo la dirigente del municipio Lanyén Sanchez Rubert
considera que: “la mayoria de los trabajadores del programa en el municipio
no sienten una inclinacion favorable hacia el trabajo porque no lo visualizan
como una actividad enriquecedora, ni como fuente de satisfacciones”.
(Anexo #3).

En todo tipo de labor debe haber una cuota de sacrificios personales que
siempre representan una gran responsabilidad para cada persona, sin
embargo, los miembros de esta organizacion no realizan sacrificio alguno
pues consideran que su labor estd menospreciada (50), el Programa ha
perdido prestigio (50), en la pregunta No. 15 del cuestionario en el
completamiento de frases en la opcidn de “nuestro Programa” se constato al
coincidir lo 100 encuestados en lo anterior (Anexo # 5). O sea, no le dan
valor a su trabajo.

La directora del municipio expresa en la entrevista realizada: “no se
sienten identificados con su trabajo, y por ende no estan dispuestos a llevar
a cabo ningun tipo de sacrificios (...) hasta que no se logre que cada
trabajador social le tenga amor a su trabajo no habra responsabilidad,
laboriosidad, sistematicidad, disciplina, motivacion, y por supuesto que no se
cumplird con nuestros Preceptos Eticos”. (Anexo # 3).

El trabajo educa, trae nobleza mas alla de lo econémico, aunque esto
también es importante. El ser humano debe socializar su sabiduria y esto lo
consigue mediante el trabajo. Algo significativo en torno a esta creencia es
gue para este colectivo el principio de entrega al trabajo no ha venido
acompafado de otro como la estimulacion , que incita , da ansias al
empleado de trabajar mas y mejor cada dia. Pero no se trata solo de
estimulacién monetaria, aunque también aseguran que el trabajo es el modo
de obtener los beneficios materiales necesarios para vivir, sino de
estimulacién moral y profesional. Lo expresado se vincula con la concepcion
de que al hombre es necesario atenderlo, estimularlo, abordada en la
creencia percepcion sobre el hombre.

Con respecto a la organizacion del trabajo existe la concepcion, por parte
de la directora, al responder en la entrevista: “la estructura organizativa se
constituye para darle curso a la actividad fundamental de la organizacién y
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para garantizar el uso correcto de los recursos, tanto humanos como
materiales, aunque esta siempre no se cumple.” (Anexo # 3).

Existe la creencia que los trabajadores deben tener la informacion
suficiente, el conocimiento necesario y la profesionalidad para el
desempeiio de las tareas, los sujetos deben contar con un adecuado nivel
de informacién y conocer muy bien qué le corresponde hacer, cuales son los
objetivos de sus funciones. Los trabajadores expusieron, en la pregunta No.
9 del cuestionario (Anexo # 5), que “a veces” (65%), o frecuentemente (35%)
reciben informacion sobre los acontecimientos de su centro laboral; en la
pregunta siguiente, es decir, la No. 9 a), (12) encuestados coincidieron que
las informaciones generalmente le llegan por “comentarios de sus
compaferos”y (8) a través de los “matutinos”.

Gréfico 5. Entrega de informacion oportuna los trabajadores
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Fuente: Tabla # 6.

En la pregunta No. 14 a) del cuestionario (Anexo # 5) , relacionada con
las vias a través de las cuales conocié las normas, principios, y estilos de
trabajo los empleados refieren que las conocieron a través de la
“observacion” (10%), “espontanea o informalmente, por comentario de sus

compafieros” (70%), “nada ni nadie me ha preparado” (20%).
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Gréfico 6. Vias a través de las cuales se conocen las normas, principios y
estilos de trabajo.

170
0/
60 '//
50 1
A0 A /
rd 20
a4 10
017 S
10 '// /
0 - . .
Através dela Nada ni nadie me ha Fspontinea e
ohservacion preparado informalmente, por
comentarios de
campanerns

Fuente: Tabla #7.

Se deduce que los trabajadores sociales deben estar bien capacitados en la
actividad que realizan, que conozcan cada detalle, porque ademas tienen
gue ayudar alas personas que necesitan de su colaboracion.

Acerca de la organizacién del trabajo, en la pregunta No. 3 del
cuestionario (Anexo #5) los trabajadores afirmaron que predomina el
individual (100%) pero es importante sefialar que (60%) consideran
necesario combinarlo con el trabajo en equipo y (40%) creen que se deben
combinar los dos estilos de trabajo, es decir, el individual y en equipo, pues
se cree que ambos son Utiles para obtener buenos resultados y para que las

decisiones sean colegiadas entre todos.
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Gréfico 7. Estilos de trabajo que se consideran utiles en la organizacion.
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Fuente: Tabla # 8.

Las creencias acerca de la naturaleza de las relaciones humanas se
encuentran muy vinculadas con la percepcién que sobre el hombre existe en
la organizacion. En el cuestionario en la pregunta No.15 (Anexo # 5), en la
opcién de “mis compafieros” los 100 encuestados expresaron que mantienen
aceptables relaciones de trabajo, no asi con las jefes pues (45), ademas de
esto, agregaron que existe cierta distancia entre los jefes y los trabajadores.

Las relaciones interpersonales deben ser de mutuo respeto, de
cooperacion, transparentes y amables de manera que se pueda compartir
las buenas y las malas situaciones.

Durante el periodo de la observacion a la actividad cotidiana de la
organizacion (Anexo # 1) se pudo constatar que no todos los trabajadores
tienen la educacion de ofrecer una disculpa, de dar los buenos dias o las
buenas tardes, de ser solidarios con sus compaferos. Cuando reciben una
llamada telefonica no son corteses, amables con sus interlocutores,
emplean un tono intenso.

Es fundamental mantener las buenas relaciones entre los trabajadores
para que prime un clima arménico y ello coadyuve a que el trabajo fluya

satisfactoriamente. Segun lo constatado por la investigadora a través de la
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guia de observacion de la actividad cotidiana de la organizacion (Anexo #1),
no predomina un solo tipo de clima, sino que se manifiestan diferentes:
autoritario, participativo, solidario, tenso o relajado, sin embargo nunca se
observé competitividad. Para entender el porqué de los diferentes climas
habria que hacer un estudio mas profundo que implicaria investigar a cada
trabajador a partir de las creencias propias, de su mundo subjetivo, y de sus
valores personales pues esto influye decisivamente en el clima de cualquier
organizacion.

Se considera que la buena comunicacién genera un clima de trabajo
positivo y estrecha los lazos afectivos y laborales entre los diferentes niveles,
es imprescindible ademés para la resolucion de conflictos. El flujo de
comunicacion formal que predomina en la organizacion es descendente, es
decir, con los subordinados y el flujo de comunicacion informal es horizontal,
con los colegas, esto se comprobé con la aplicacion de la guia de
observacion a la actividad cotidiana de la organizacion (Anexo # 1).

Con respecto a las relaciones humanas hacia el interior de la organizacion
no existe la creencia de que los grupos de trabajo deben ser,
fundamentalmente, grupos donde predominen sentimientos profundos de
amistad y cooperacion. Por esta razén no se comparte la idea que los
problemas se resuelvan internamente, mediante el intercambio entre los
trabajadores y el directivo, quien no siempre estd dispuesto a escuchar
cualquier opinion y a ofrecer respuestas a las quejas e inquietudes.

“Para ser un dirigente de éxito hay que buscar buenas relaciones, hay que
saber mantener el equipo unido”, segun la directora del municipio en
respuesta a la entrevista aplicada (Anexo # 3).

Se demuestra claramente que a través del desarrollo de la organizacion
no se ha fomentado el principio de que se debe trabajar en equipo, con
unidad. Tampoco es compartida la idea de que la calidad humana y
profesional del colectivo es fundamental para atraer e integrar a los nuevos
miembros.
3.2.1.2. Valores.

Al referirse a los valores, la trabajadora social fundadora, en entrevista
aplicada (Anexo # 4), recuerda que cuando se formé este programa, entre
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los trabajadores existia sentido de pertenencia, motivacion, sacrificio,
laboriosidad. Sin embargo, dada las circunstancias del momento también
predominaba el temor de como iban a ser aceptados por la sociedad, debido
a esto, lo primero que se plantearon sus directivos y los propios empleados
fue trabajar duro y demostrarle a todos que esta nueva organizacion venia
dispuesta a lograr cambios en el medio donde se desempefiaran.

Aunque no se realiz6 una declaracion de valores, fue una intencion
promover todas aquellas cualidades que pudieran impulsar la nueva
entidad. Al hacer referencia a los valores instaurados en los primeros
tiempos, en la entrevista realizada a Kairén Fernandez Palmero trabajadora
social fundadora, afirma:” Hoy en dia no se mantienen la mayoria de ellos y
otros se han perdido por completo, asegura, que es necesario su rescate
inmediato.

Los valores estratégicos de la organizacion se pudieron conocer,
fundamentalmente, a partir del analisis documental. De acuerdo con este
analisis, todos esos valores tienen la misma importancia para enfrentar las
condiciones que impone el contexto donde se desarrolla esta labor y por las
situacion actual de nuestro pais. El desarrollo de estos valores se asocia a la
objetividad en la utilizacién del tiempo, el desempefio profesional, la toma de
decisiones, la correcta circulacion de la informacion sobre el trabajo, las
necesidades internas y externas de la organizacion, los conflictos, la
fidelidad a la Revolucion, etc.

Entre los principios recogidos en el “Reglamento Organico y Funcional del
Programa de Trabajadores Sociales” se refleja el control como un valor
esencial para la formulacién y el cumplimiento de la actividad laboral, asi
como para responder a las crecientes demandas externas.

En los “Preceptos Eticos” se recogen los valores necesarios que debe
poseer cada trabajador para desarrollar eficientemente su trabajo y cumplir
con los objetivos de la organizacion. “(...) los trabajadores sociales no los
conocen a pesar de que se han discutido con ellos y se les ha explicado la
necesidad de que los conozcan, incluso hay desconocimiento de los
Documentos Rectores que sin ellos no pueden trabajar. Los valores que
aparecen en los Preceptos Eticos no son asumidos como estan expuestos
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sino a la forma de ellos, no quiere decir que los incumplan todos pero si la
mayoria”, afirma la dirigente principal del programa en el municipio en la
entrevista realizada.

En la pregunta No. 5 del cuestionario (Anexo # 5) referente a cuéntos
miembros de su centro laboral consideran que poseen determinados valores,
arrojo lo siguiente
Gréfico 8. Valores que poseen los miembros de la organizacién.
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Fuente. Tabla # 9.

En opinion del la directora: “(...) todos los trabajadores, el cien por ciento,
debieran poseer como valores principales la responsabilidad, respeto entre
ellos mismos, a sus superiores, disciplina, sentido de pertenencia,
motivacion, sistematicidad en la labor que realizan, incluyendo por supuesto
a los dirigentes”. (Anexo # 3)

La pregunta No. 7 del cuestionario (Anexo # 5), referente a los valores
que ellos consideran deben compartir todos sus compafieros, (100%)
coincidieron en la laboriosidad, responsabilidad, motivacién, (90%)
coincidieron en la disciplina y sentido de pertenencia, y el (10%) en la

sistematicidad, respeto, honestidad. Estos valores son los que mas
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deprimidos estan pero ellos son conscientes de esto y que ademas es
necesario rescatarlos.

Gréafico 9. Valores que, segun los trabajadores, deben compartir todos los

miembros.

100
100 3 100 100

Fuente: Tabla # 9.

Es necesario destacar, que aunque en sus Preceptos Eticos no aparece
la “disposicion a cumplir tareas”, es algo que los entrevistados explicaron
gue se ha perdido. La trabajadora social fundadora alega: “Al comienzo esa
cualidad era algo que caracterizaba con mucha fuerza a la organizacion,
pero a medida que ha pasado el tiempo se ha disipado casi por completo.
Primaba la responsabilidad, la laboriosidad, la motivacion, a la par con la
creatividad, el sentido de pertenencia tan grande que poseian, la
sistematicidad, disciplina, eran muy unidos en lo que hacian”. (Anexo # 4).

Al preguntarle a la compafiera citada anteriormente si consideraba que
actualmente se poseian estos valores en los jovenes explicd en la entrevista
realizada: “(...) lo primero que no tienen los trabajadores sociales de hoy es
amor al trabajo, pero ellos no son los Unicos responsables lo, dirigentes
también tienen su cuota de responsabilidad.”

En la pregunta No. 5 a) del cuestionario (Anexo # 5), los encuestados
caracterizan al programa en el municipio con el valor humanismo,
solidaridad, fidelidad a la Revolucion y a Fidel (50%) y los otros (50%) no

seleccionaron ninguna cualidad de las propuestas por el cuestionario.
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La fidelidad a la Revolucién y a Fidel, incluye el compromiso politico que
tienen los trabajadores con las tareas asignadas por la direccion del pais,
siempre que esta ha orientado una actividad sus miembros no han tenido
repararos en su cumplimiento cabalmente, muestra de ello lo son las tarea
del Combustible, la Revolucion Energética, el estudio a la Poblacion Infantil,
etc. A partir de lo anterior puede comprobarse que el Programa en el
municipio es consecuente con el proyecto socialista cubano que se ha
propuesto a lo largo de estos afios, la direccion de la organizacién desde su
fundacion ha trabajado por fortalecer este principio entre los trabajadores de
la entidad.

Segun lo redactado en los Preceptos Eticos, se concibe que los
trabajadores deben inspirar respeto y confianza entre sus comparieros y
hacia las personas para quienes trabajan; ser criticos y autocriticos, manejar
la informacion relativa a los asuntos dela organizacion de manera objetiva y
veraz, todo esto se vincula con la honestidad.

La disciplina, dentro de los planteamientos de los Preceptos Eticos esta
relacionada con el respeto, el orden, la asistencia, la puntualidad, el
aprovechamiento de la jornada laboral y el cumplimiento de lo establecido
legalmente, por lo que se deduce que al conquistar nuevamente este valor
todos los demas se acataran como corresponde.

Partiendo de la idea socialista de la propiedad social, la cual promueve el
compromiso de todos lo trabajadores y el pueblo sobre los bienes
materiales, para esta organizacion seria crucial que sus integrantes
desarrollen un fuerte sentido de pertenencia, pues no lo poseen y es uno de
los que mas consideran se ha debilitado, y les permita entregarse sin
reservas a lo que hacen, igualmente avalara la defensa de lo beneficios
obtenidos, el esfuerzo por seguir adelante, por continuar superandose y por
la calidad de la labor.

La honestidad es una cualidad considerada fundamental entre los
trabajadores de la entidad, es uno de los valores que no se ha debilitado con
tanta fuerza como otros. Actualmente en las reuniones de la UJC y el
Sindicato este es un tema permanente, se constatd con la guia de
observacion a reuniones. (Anexo # 2).

83



Capitulo Il Analisis de los Resultados

Hay que hacer mencion que, segun los encuestados en la pregunta
No. 5 a) del cuestionario, los valores humanismo, solidaridad, fieles a la
Revolucién y a Fidel, patriotismo son valores compartidos en la entidad y
constituyen una fortaleza de la organizacion. (Anexo # 5).

En la entrevista a la directora (Anexo # 3) salié a relucir las fortalezas y
debilidades actuales de la organizacién, en la primera destaco la capacidad
organizativa que se esta logrando en el programa, todo esta escrito,
regulado, legislado, cada quien ya tiene sus funciones y objetivos de trabajo
y como debilidad sefial6 el escaso o casi nulo sentido de pertenencia de los
trabajadores, la laboriosidad, responsabilidad, motivacion.

Al preguntarle a la directora como avizora el futuro de la organizacion
declar6: “Muy mal si seguimos al paso que vamos, se hace urgente rescatar
muchos valores que se han debilitado y otros que se han perdido, para asi
poder lograr mejorar la situacion y el comportamiento de los trabajadores.
Hasta la fecha el programa no tenia nada estipulado, nada regulado el
trabajador estuvo mucho tiempo haciendo las cosas empiricamente y ahora
al estar todo reglamentado se sienten presionados, se agobian y no saben
como hacer las cosas”. (Anexo # 3).

Contar con un colectivo de trabajadores sociales donde predominen
valores como la honestidad, la laboriosidad, la responsabilidad, la disciplina,
el sentido de pertenencia, la motivacion, la sistematicidad, convertirian a

esta entidad en una fortaleza de la sociedad en general.

3.2.1.3. Comportamientos.

Los comportamientos que reflejan los vinculos con el entorno social y
medio ambiental, ha tenido algunas variaciones a lo largo de la historia de
la organizacion. En los primeros afios predominaba una actitud creativa,
motivada, se buscaba el desarrollo de la misma a corto plazo. A través del
los informes anuales de la entidad, sali6 a relucir que se trataba de tomar la
iniciativa para hacer avanzar a la organizacion. Sin embargo, segun afirmo
la trabajadora social fundadora en entrevista realizada (Anexo # 4), “este
comportamiento se ha modificado, hoy no son tan conservadores como lo

fueron en un primer momento, a pesar que actualmente el pais exige que
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se cumplan estrictamente los objetos sociales sin desviarse a desarrollar
actividades que se encuentren fuera de estos. La coyuntura actual es
diferente, los comportamientos no persiguen “salvar” a la entidad, como
cuando se fundé”.

Al asumir la posicion anterior se han debilitado mucho las relaciones con
la poblacion y con las empresas con las que interactuan. En los balances
anuales de la entidad consultados por la investigadora, sus directivos han
manifestado su inconformidad con el hecho de que el Programa no haya
logrado una unién interna de trabajo en aras de cumplir con sus objetivos
propuestos anualmente.

A través de la observaciéon a la actividad cotidiana de la organizacién
(Anexo # 1), se constato que en el transcurso de la semana los directivos
se mantienen asistiendo e impartiendo reuniones, mas la asistencia por
parte de los trabajadores cuando son convocados a estas no siempre se
comporta de manera favorable. Se denotan llegadas tardes, inasistencias
injustificadas, demoras innecesarias para el comienzo de la reunion,
entradas y salidas constantes que entorpecen el desarrollo de la misma.

Los encuestados, expresaron en al pregunta No. 1 del cuestionario
aplicado (Anexo # 5), que a la hora de tomar decisiones medulares “a
veces” (80%), “nunca” (15%), y “siempre” (5%) tienen en cuenta el posible
impacto sobre los trabajadores. (Ver tabla # 1y gréfico # 10).

Gréfico 10: Impacto sobre los trabajadores por decisiones medulares en la

organizacion.
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Fuente: Tabla # 1.
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El rol que desempefa el Programa en el Municipio ante el resto de las
entidades, determina que no se manifiestan vinculos estrechos, que se
observaron, por ejemplo, en determinadas reuniones, que pudo participar la
investigadora, donde no asisten especialistas de las empresas con las que
mantienen relacién; cada directivo tiene establecido reuniones vy
mecanismos de trabajo con sus subordinados pero estos no funcionan de
manera estratégica, algunas veces por los trabajadores y otras por los
propios directivos, esto se evidencid con la guia de observacion a
reuniones (Anexo # 2). .

Entre los trabajadores existen buenas relaciones interpersonales al igual
que entre ellos y los dirigentes, aunque con estos Ultimos se nota cierta
distancia. Se dirigen entre si con confianza, pero con respeto, comparten
los problemas personales, se saludan amigablemente, intercambian de
manera amable y en algunos casos mostrando amistad, aunque no se
niega la actitud de algunos que intentan romper esta dinamica debido a su
forma de comportarse. Lo anterior se manifestoé con la guia de observacién
a la actividad cotidiana de la organizacion (Anexo # 1).

La situacion constructiva de la Direccion Municipal, observada durante la
actividad cotidiana de la organizacién (Anexo # 1), determina que la
reparacion del local sea tomado en cuenta urgentemente, se destaca el
deterioro que esta presenta lo que no favorece para nada su imagen visual.
Nunca se ha ubicado el nombre de la organizacion o el logotipo en la parte
de afuera, que permita sea identificada y reconocida rapidamente en el
entorno local, asi como por los que transitan por la calle Céspedes o por
aquellos que la buscan. Los trabajadores del terreno, como ya fue
explicado con anterioridad, no tienen una oficina o local, se rednen lugares
aledafios en el Consejo Popular donde laboran.

Mientras se aplicé la guia de observacion a la actividad cotidiana de la
organizacién (Anexo # 5), se verifico que las relaciones con la poblacién
siempre han tendido a ser de respeto, sin embargo en los ultimos tiempos
se han caracterizado por la inestabilidad, debido también a los cambios

mencionados en indicadores anteriores.
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Las personas se acercan a los trabajadores sociales buscando
mayormente ayuda a gestiones materiales, las cuales ellos no tienen
respuesta pues en todos sus Documentos Rectores aparece plasmado que
el “trabajador social no proporciona nada material, sino que ayuda, guia,
muestra las posibles soluciones para que las personas por propia voluntad
tomen decisiones, actia como puente para aquellos que no saben que
camino tomar pues este conoce los canales pertinentes para cada asunto”,

En relacion con la capacidad de respuesta ante las demandas internas y
externas, los comportamientos de los trabajadores han demostrado cierta
lentitud aunque no se puede negar que en muchos casos no depende
Unicamente de decisiones de la entidad sino que competen a otras
organizaciones, tampoco se puede ser absolutos en este sentido pues
muchas demandas han sido respondidas con agilidad.

Se han destacado en la colaboracién con proyectos de la Agricultura
Urbana, por ejemplo, participan una vez por semana en los organopénicos
aportando sus esfuerzos en pos del mejoramiento de estos, lo cual se
constato en la actividad cotidiana de la organizacion (Anexo # 1).

De manera general, se trata de responder con la mayor brevedad
posible a las demandas de la Direccién Provincial y Nacional. A través de
la observacién a reuniones (Anexo # 2), se constatd que las tareas
asignadas por las instancias superiores son priorizadas aunque no
siempre pueden ser culminadas y entregadas en el tiempo establecido.
Actualmente, a pesar de las dificultades por las que atraviesan, trabajan
por mantener la agilidad ante las demandas, pero aun asi las tareas son
muy demoradas y en algunos casos olvidadas.

En la actualidad la entidad investigada se encuentra abocada en la
depuracion de aquellos trabajadores que han entorpecido el desarrollo de
la organizacion y han manchado la imagen del programa, tal trabajo no ha
representado un esfuerzo personal por los directivos pues estos ya tenian
identificados estas personas.

No en todos los trabajadores existe la disposicion de apoyar las tareas
de urgencia que demande la organizacion, un ejemplo incuestionable fue
gue la investigadora estuvo presente en la entrega de trabajo, se pudo
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comprobar que una parte considerable no poseia la informacién completa y
otros no la habian culminado, a su vez los empleados alegaron que
“disponemos de muy poco tiempo para estas tareas de choque y cada vez
SOmMos menos en el municipio”.

En concordancia con la distribucion y ambientacion de los espacios
fisicos, se observé en la guia de observacion a la actividad cotidiana de la
organizaciéon (Anexo # 1 ), que los directivos de menor rango estan
situados cercanos a sus superiores, en algunos casos, compartiendo el
mismo espacio, las oficinas estd proximas y los trabajadores pueden
acceder facilmente a los jefes.

La mayoria de las areas de trabajo no poseen casi ninguna
ambientacion aunque hay algunas que tienen un poco mas. Se distribuye
en un solo piso, pues vale aclarar que anteriormente era una vivienda y
esta disefiada con tales fines, cuenta con 6 oficinas, 4 espaciosas y 2
pequefias una de estas es la de la directora que estéa al final también tiene
sala, saleta (esta funciona como parqueo de las bicicletas de los
trabajadores y de todos los que llegan alli, lo que desluce la imagen del
lugar) y un patio interior. No en todas las oficinas se aprecia limpieza vy
orden en el entorno de trabajo.

Las oficinas permanecen abiertas todo el tiempo y el pasillo es el
espacio donde las personas dialogan acerca de temas personales, es muy
comun encontrar a los trabajadores fuera de sus areas laborales vy
conversando dentro de las oficinas de temas que no siempre son de
trabajo.

Por otro lado se corroboré que no existe sefalizacion alguna de los
espacios u oficinas como tampoco existe una recepcionista que oriente a
las personas que llegan y las guie sobre lo que vienen buscando. La sala
gue funciona como lugar de espera solo tiene un sillén y un sofa medio roto
para que las personas puedan esperar, es util explicar que las personas
gue van alli no tienen la educacion de esperar su turno, se adentran en las
oficinas sin pedir permiso e interrumpiendo bruscamente.

En las paredes se exponen murales y carteles, etc. Los murales se
encuentran en cada oficina, pero estos no se actualizan sistematicamente,
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en el caso de los carteles algunos no tienen que ver con el programa en si,
los propios de la entidad se encuentran generalmente en la oficina de la
directora, en este espacio ademas se encuentran los Preceptos Eticos del
programa. En el caso de la sala que es la primera imagen que tienen los
gue alli concurren no tiene ambientacion ninguna y da un aspecto de
desolacion y desorganizacion.

Otro comportamiento significativo vinculado con el ambiente fisico de la
entidad es la decoracion que se realiza para fechas sefaladas, siempre
acorde con la celebracion. Al respecto se debe comentar que esta
decoracion realizada no se reorganiza y limpia con prontitud si no que su
duracion se alarga sin motivo.

La manera en que se comporta la atencion al personal se evidencia, en
primer lugar, en las irrisorias condiciones de trabajo. Los empleados no
cuentan con el equipamiento tecnoldgico indispensable para desempefiar
sus funciones. Todos coinciden que las condiciones fueron favorables los
primeros afios, y que el cambio ha sido notable en todos los aspectos, lo
que evidencia que no existe mucha preocupacion por los recursos
humanos. Vale aclarar a los lectores que todo lo referido a la distribucion y
ambientaciéon de los espacios fisicos se constatdé con la guia de
observacion a la actividad cotidiana de la organizacién aplicada.(Anexo #1).

El interés por el personal no es algo que caracteriza a los directivos de
esta entidad, no se esfuerzan por atender a los trabajadores para que las
dificultades no continden afectando la estabilidad laboral. En este sentido
no compensan a los trabajadores, por ejemplo, en la preparacion de
actividades por fechas sefialadas, estas actividades son muy aisladas y
con poca promocion, se comprob6 en el cuestionario aplicado (Anexo # 5),
en la pregunta 13 al responder el 50% de los encuestados que “no” y el

50% “no sé”.
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Grafico 11: Preparacion de actividades para los trabajadores.

No-50%
Nosé - 50 %

M si
Hno

no sé

Fuente: Tabla # 10.

De manera general, los encuestados en la pregunta No. 2 del
cuestionario (Anexo # 5), tendieron a caracterizar la atencién al trabajador
entre, “regular” (5%), “mala” (20%), “muy mala” (75%) (Ver Tabla # 2 y
Grafico # 2). Entre las principales razones aducidas para ejemplificar la
mala atencidén, se destacaron la preocupacion que no existe por los
problemas de los empleados, tanto personales como laborales, y las malas
condiciones de trabajo.

En cuanto a los comportamientos relacionados con las acciones de
recompensas y castigos, la directora explica en la entrevista (Anexo # 3),
“han habido muchos sancionados con diferentes tipos de sancién, desde la
separacion definitiva de la organizacion hasta una amonestacion publica,
gue es la menos que se aplica”. Por su parte los trabajadores opinan en el
cuestionario en la pregunta No. 8 (Anexo # 5), que la sancién que mas le
gusta a los jefes es el descuento salarial (100%). En la observacién a la
actividad cotidiana de la organizacion (Anexo # 1), se verifico que ante
situaciones de esta indole, al aplicar cualquier tipo de sancion no proceden
con discrecion.

Por su parte la directora refiere (Anexo # 3), “se realizan debates que
hagan reflexionar al sancionado, pero cuando hay que aplicarla se estudian
las causas del hecho, se analiza la trayectoria laboral de la persona y se

rigen por lo establecido legalmente”.
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En relacién con las recompensas, a diferencia de lo sucedido con las
sanciones, los encuestados afirmaron que nunca se realizan acciones de
recompensas (100%). Durante el periodo de observacion a la actividad
cotidiana de la organizacion (Anexo # 1), este tipo de comportamiento no
fue sistematico sino més bien aislado.

Solamente se pudo comprobar en un matutino con motivo de un
reconocimiento enviado de la Direccibn Nacional a una trabajadora
internacionalista, y en con motivo del aniversario del programa donde se
dio a conocer a los trabajadores destacados, cumplidores y vanguardias.
Se tomaron solo unos minutos para dar a conocer, a modo de noticia, la
seleccion en los dos casos.

Respecto a los comportamientos que manifiestan la organizacion del
trabajo, en el cuestionario en la pregunta No. 3 (Anexo # 5), los 100
encuestados destacaron que se utiliza el trabajo individual.

A través de la observacion a la actividad cotidiana de la organizacion
(Anexo # 1), se confirmd que no pueden usar las nuevas tecnologias, es
otro comportamiento que se destaca a la hora de organizar y realizar las
diversas funciones, pues carecen de ellas y las que tienen estan en mal
estado. En la actividad laboral diaria no se manifiesta competencias entre
los trabajadores.

En cuanto a la organizacion laboral, otro comportamiento que se
manifiesta es la adecuacion de la estructura organizativa a las nuevas
exigencias que tiene el programa. Recientemente se crearon diferentes
direcciones que si poseen una organizacion en funcion del trabajo que se
realiza, la Direccion de Trabajo Social, Grupos de Trabajo Social (que son
la estructura base del programa), Direccion de Formacion y Desarrollo, la
Direccion de Politicas y Servicios, Direccibn de Recursos Humanos y
Organizacion, Direccion de Economia y Administracion, y Direccion de
Actividades Productivas, cada direccion posee diferentes areas de trabajo,
oficinas, funciones y nivel de subordinacién correspondiente. El programa
se estructura en forma vertical con una direccibn nacional, direcciones

provinciales y municipales.
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Las modificaciones a la estructura han contribuido a definir la funcién de
cada cual, sus objetivos, y de manera conceptual han delineado los
canales a través de los cuales debe fluir la comunicacion formal. El
funcionamiento de la estructura organizacional todavia no ha podido ser
percibido en la planificacion y distribucion del trabajo de la entidad
investigada.

Cada trabajador realiza su plan de trabajo y su propia planificacion, al
igual que los directivos, pero se comprobé mediante la observacion ala
actividad cotidiana de la organizacion, que no obstante a todo en muchas
ocasiones las eventualidades y la poca laboriosidad de los trabajadores
impiden cumplir con lo planificado, ya que no se percibe un uso adecuado
de la jornada laboral.

Relacionados con los comportamientos referidos a la utilizacion de la
informacion los trabajadores afirmaron en la pregunta No. 9 del
cuestionario (Anexo # 5), que “a veces” (65%), y (35%) frecuentemente
respondieron que reciben la informacién oportuna para el desempefio de
sus funciones.(Ver tabla # 6 y grafico # 5 respectivamente).

Los trabajadores no tienen acceso a un sitio web donde puedan
encontrar informaciones necesarias para sus tareas, tampoco existe un
intercambio constante entre los especialistas y los trabajadores por
adquirir informacién, y por ende no cuentan con los conocimientos
necesarios para la realizacién del trabajo. A demas se debe comentar que
el manejo de la informacion es un comportamiento que incluye la aplicaciéon
de los conocimientos a las tareas.

Acerca de cémo se comporta la toma de decisiones, fue posible
comprobar, a través de la observacion a reuniones (Anexo # 2), que las
decisiones de trabajo se discuten entre los directivos, en los consejos de
direccion. Estos consejos de direcciobn se organizan con anterioridad: se
establece un orden del dia que no siempre es entregado con anterioridad,
este la mayoria de las veces es elaborado a mano o los participantes
tienen que reproducirlo ellos mismos, pues no se cuenta con una impresora

para esto. En determinadas ocasiones se invitan a trabajadores que
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comparten responsabilidades con el tema a tratar, pero no es algo
frecuente.

El clima que se percibe durante estos espacios es tenso, se promueve
la confrontacion de ideas, aunque no respetan la palabra dada a sus
comparfieros, en ocasiones no respetan las opiniones, hablan en voz alta,
gesticulan constantemente con las manos, no utilizan con frecuencia los
términos formales pues abundan las frases populares lo cual contribuye a
mantener el nivel de tension e incluso a aumentarlo.

Vale comentar que también existen manifestaciones de indicadores de la
comunicacion no verbal como: la posicion del cuerpo, no se sientan
correctamente, encorvados; la expresion del rostro es evidente cuando no
estd de acuerdo con algo, hacen muecas, gestos que denotan
inconformidad; la posicién de los brazos es desordenada; la posicion de la
cabeza no es la habitual, no es erecta sino echada para atras o para un
lado; las miradas, se aprecian perdidas, fuera de la actividad que esta
realizando, mostrando desinterés. Hay que esclarecer que estas
manifestaciones no ocurren siempre pero si son bastante comunes.

En estos consejos de direccion se discuten los problemas a resolver y se
toman los acuerdos para trabajar en funcién de ellos, pero no se avanza
inagotablemente para resolverlos, en ocasiones se quedan en papeles.

En la observacion a la actividad diaria de la organizacion (Anexo # 1)
se observo que no es frecuente la participacion de los trabajadores en los
procesos de toma de decisiones, fundamentalmente en lo relacionado con
las decisiones de la entidad en general.

Los espacios de discusion para todo el colectivo son pocos, asi como
también para plantear inquietudes laborales y problemas personales. No
existe un espacio donde se promueva la posibilidad de confrontar ideas en
colectivo para llegar a soluciones que favorezcan el trabajo de la
organizacion.

Tocante a lo referido al modo en que se establecen las relaciones entre
los trabajadores, se puede decir que en todas las areas salta a la vista el
ambiente de confianza entre los compaferos de trabajo, acercamiento
gque es mas notorio entre los miembros de una misma direccion; se
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pudieron constatar gestos de familiaridad como visitas a las diferentes
areas o locales, es comun los mensajes de contenido recreativo y se
socializan con facilidad, estos comportamientos ademas son expresion de
como se utiliza el espacio social dentro de la entidad.

No siempre se aprecio, a través de la observacion a la actividad
cotidiana de la organizacion (Anexo # 1), buenas normas de conducta, a
veces no piden permiso para entrar a una oficina, para interrumpir una
conversacion, son bastante frecuentes los rumores entre los empleados,
aspecto este que degrada en gran medida las relaciones entre los
trabajadores, pues favorece el clima de tension.

Por otro lado durante las pocas actividades programadas con motivo de
fechas conmemorativas no se percibe mucho entusiasmo ni disposicion a
participar, y los que asisten a estas conforman sus grupos independientes
de los demas, grupos infranqueables en muchos casos, que no permiten la
socializacion de todos los empleados, comprobado esto con la guia de
observacién a la actividad cotidiana de la organizacién (Anexo # 1).

Entre las conductas que menos favorecen el desarrollo de la actividad
laboral, las mas resaltadas, a través de la observacion a la actividad
cotidiana de la organizacién (Anexo # 1), son la poca cooperacion entre
ellos mismos, todos trabajan individual y nos les interesa ayudar a sus
compafieros, lo cual confirma una vez mas que no se perciben como
colectivo durante la interaccion cotidiana sino como entes aislados unos de
otros, este clima se refuerza con la escasa celebracion de actividades
informales, las cuales fortalecen las buenas relaciones entre los empleados
y entre empleados y directivos.

“Cuando se presentan conflictos entre trabajadores o entre estos y los
directivos, la mayoria de los presentes se mantienen al margen como si
esto no les perturbara, como si fuesen parte de esto, y por supuesto afecta
internamente a la organizacion, pues los dirigentes principalmente no
saben hacerle frente a lo mal hecho”, palabras de la directora del programa
en el municipio (Anexo # 3).

La directora afirmd (Anexo # 3): “algo que ha debilitado las buenas
relaciones entre directivos y trabajadores es que cuando se acercan a la
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direccién a plantear cualquier tipo de problema o preocupacién no siempre
es bien recibido o a veces es el trabajador quien viene de forma incorrecta”.
El comportamiento de los directivos de una empresa establece normas y
valores que se enraizan en sus subordinados, teniendo en cuenta que los
directivos son lideres ante todo y son un patron de conducta a seguir por sus
trabajadores.

3.3. Rasgos que caracterizan la cultura organizacional del Programa de
Trabajadores Sociales en Sancti Spiritus.

La coherencia que se establece entre los componentes culturales que
funcionan actualmente en el Programa de Trabajadores Sociales del
municipio espirituano, fue determinada a partir de analizar la
correspondencia de cada creencia con los comportamientos que se vinculan
a ella, y con el conjunto de valores de la entidad.

Respecto a los vinculos con el entorno ya se explicO que no son
estrechos, no tienen un contacto diario, que les permita establecer
mecanismos de trabajo. Esto debe ser coherente con los comportamientos a
través de los cuales se establecen las relaciones con la Direccion Provincial,
con las empresas, la poblacién, la comunidad y la sociedad en general.

Se demuestra que no existe correspondencia entre las concepciones
acerca de los vinculos con los publicos externos y los comportamientos que
se manifiestan en la practica. Es necesario que las relaciones del programa
con la instancia superior, con la poblacion y la comunidad sean fuertes pues
realmente no lo son, no existe una constante comunicacion, no constan
mecanismos de retroalimentacién con el entorno, se desarrollan multiples
tareas pero no con la calidad requerida.

La anterior relacién entre creencias y comportamiento es mediada por
alguno de los valores que mas se han debilitado en la entidad. Tal es el caso
de la laboriosidad, sentido de pertenencia, sistematicidad, responsabilidad,
motivacion, disciplina.

Dentro de los vinculos con el entorno, los establecidos con la poblacion se
han caracterizado, en los ultimos afios, por la inestabilidad, ello contradice la
creencia de que ellos y la sociedad en general son lo primero. Esto tiene
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correspondencia con el hecho de que el valor estratégico laboriosidad, el
cual es afin con esta idea, hoy no se manifieste en la practica.

Se comprobd que lo trabajadores estan conscientes que la imagen de su
organizacion ha sido empafiada por determinadas conductas de los
empleados, en idéntico sentido ha sido afectado el prestigio del programa. A
su vez se observé que no hacen nada por recuperar la imagen perdida tanto
los directivos como los empleados, lo cual resulta incoherente con el valor
sentido de pertenencia, que no ha podido ser fortalecido en la organizacion.
La ausencia de esta creencia limita la puesta en practica de
comportamientos encaminados al rescate de esta creencia tan importante
para el buen desempeiio del programa en el municipio.

En cuanto a las creencias referidas a la orientacion en el tiempo y la
utilizacion del espacio, es posible decir que no hay una utilizacion correcta
del tiempo, se atienden varios asuntos en un mismo espacio temporal pero
no se culminan con la calidad requerida, lo que evidencia que no existe una
planificaciébn adecuada de las tareas. Estas concepciones estan de acuerdo
con los comportamientos que evidencian la inadecuada capacidad de la
respuesta de la organizacion ante las demandas internas y externas.

La idea de que se ocupan de varias tareas en un mismo espacio
temporal, ha determinado que en la mayoria de los casos no se responda
en tiempo a las numerosas necesidades que la organizacion, la comunidad y
los organismos superiores demandan.

Existe colaboracion con la Batalla de Ideas, la ayuda prestada a la
sociedad ante desastres naturales, son comportamientos que reflejan la
presencia de valores como el compromiso politico y social que tiene el
Programa con el proyecto socialista de nuestro pais. Igualmente la eficiencia
y la profesionalidad son valores que aunque no estan declarados en sus
Preceptos Eticos, actualmente deben adecuarse a la entidad pues su
basqueda puede influir en los resultados de trabajo.

Por otro, lado al no ajustarse a la estructura organizativa del programa,
demuestran que no tienen una proyeccion futurista, aspecto que prevalece
en la entidad, principalmente en los trabajadores. Sin embargo, aunque los
comportamientos de los empleados en su actividad laboral también son
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coherentes con esta concepcion de futuro, sus creencias al respecto estan
basadas en indicadores del estatus que tuvo la organizacion en el pasado, lo
cual puede ser muy favorable para los comportamientos que requiere la
construccion del porvenir.

En relacion con la utilizacion del espacio fisico, la mayoria de los
comportamientos se corresponden con las creencias que existen en la
entidad. Se cree que es necesaria una adecuada distribucién de los locales y
el equipamiento tecnoldgico que facilite el desempefio laboral y contribuya a
la continua superacion de sus miembros, ya que en la actualidad no cuentan
con ninguno de los dos. Lo mismo ocurre con la limpieza en la direccion
municipal, aunque se limpie todos los dias no coexiste entre el colectivo y
los trabajadores sociales que asisten diariamente alli el sentido de cuidar
para que se mantenga la estricta higiene.

El comportamiento que no resulta coherente con la creencia referida a la
utilizacion del espacio fisico es el de la ambientacion de los locales, en la
direccién del municipio. Existen algunos dafios como, la falta de pintura, de
muebles, las filtraciones, la caida constante de repello de las paredes y del
techo, que no se corresponden con la concepcion de que debe existir una
buena ambientacién, creencia compartida por todos los trabajadores. No
obstante, no predomina la conservacion y cuidado por los trabajadores, a
pesar de los inconvenientes materiales, es un comportamiento  muy
coherente la ausencia del sentido de pertenencia, uno de los valores mas
débiles en la organizacion.

Las creencias que sobre la utilizacion del espacio social predomina en la
entidad, tiene bastante similitud con el sistema de valores de esta, y se
ratifican muy bien en muchos comportamientos. La concepcion de que entre
jefes y subordinados la distancia varia de acuerdo a los escenarios, es
posible constatarla en la cotidianidad. Durante las actividades formales las
posiciones denotan mejor las jerarquias que en la actividad laboral diaria o
en lo espacio mas informales. Entre los trabajadores se puede comprobar
con facilidad, a través de los comportamientos, la creencia de que las
distancias no deben ser significativas. La cercania de uno con otros en la
mayoria de los espacios es evidente.
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La percepcion que sobre el hombre existe en el programa se constata
con los comportamientos referidos a la atencion al personal y a las acciones
de recompensas y castigos. La creencia de que el hombre es bueno y
perfectible y que merece estimulacion y superacion, no se comprueba en las
buenas condiciones de trabajo ofrecidas a los trabajadores, ni en el esmero
en la preparacion de actividades festivas y conmemorativas, como tampoco,
en la actitud de preocupacion y ayuda ante los problemas de los empleados
por parte de los directivos. Esto explica que valores como el humanismo y la
solidaridad, aunque estan presentes, necesitan estar mas arraigados en el
colectivo.

Po otra parte la escasa preparacion de cursos de capacitacion que logren
motivar al trabajador y el buen uso que con estos se aplique a la entidad, es
otro comportamiento que evidencia que las creencias sobre el ser humano
no comparte este colectivo. Influye en esto que no disponen de un aula o
local propio para estos fines. Ello también guarda correspondencia con la
profesionalidad, cualidad que no se ha instaurado entre el personal y con la
realizacion profesional, otro valor muy resaltado por los miembros y muy
coherente con este tipo de comportamiento, que si bien es uno de los
valores que mas fortaleza debe tener, no predomina en la entidad.

El comportamiento referido a la atencién que se brinda al personal es
coherente con las creencias que sobre el ser humano existen en la
organizacién. Se trata de la pobre capacidad de respuesta a la hora de
resolver problemas internos y determina que tampoco se responde
adecuadamente a las demandas externas, el valor agilidad en la capacidad
de respuesta, aunque no esta declarado como principal dentro de la
organizacion, se pudo comprobar durante la investigacion que es necesario
fortalecerlo.

Las acciones de recompensa y castigo también guardan estrecha
correspondencia con las creencias sobre el ser humano. Los llamados de
atencion no se caracterizan, generalmente, por la discrecion y la reflexion, lo
cual no es muy coherente con el principio de que los trabajadores merecen

respeto y dignidad.
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Al abordar las creencias que existen en el programa de trabajadores
sociales del municipio espirituano, se explicaba que respecto al trabajo no
predominaba, en primer lugar, el principio de que no lo tienen como un
sentido de vida, ni como una actividad enriquecedora, lo tienen como una
obligacion y meramente por lo economico, es decir, el salario. A pesar de ser
un colectivo de jovenes no demuestran ansias de trabajar ya que
expusieron en su mayoria que no se sienten utiles.

La armonica relacién que no existe entre la mayoria de las creencias que
acerca de la actividad laboral predominan en la entidad y los
comportamientos relacionados con estas, no se encuentran mediadas por
los valores estratégicos de la organizacion, que en la actualidad no
funcionan. Tal es el caso de la laboriosidad, responsabilidad, disciplina,
sistematicidad, motivacion. No se ha promovido la concepcion de que el
trabajo debe ser estimulado, aunque no existan estimulos materiales.

Sobre la organizacion del trabajo, la creencia de que se debe adecuar a la
estructura organizativa y la creencia de que es necesario combinar el
trabajo individual con el colectivo, no se corresponden con los
comportamientos manifiestos. La estructura de la organizacion ha sido
modificada en los dltimos tiempos buscando la coherencia,
fundamentalmente, con los valores laboriosidad, responsabilidad,
sistematicidad, en el trabajo, asi como también la motivacion y la
profesionalidad de sus personal.

En cuanto al estilo de trabajo, se comprobd, que se manifiesta el trabajo
individual, lo cual demuestra que existen grandes incoherencias entre lo que
se cree y lo que funciona. Los trabajadores reconocen que lo ideal seria
combinar los dos estilos de trabajo, el individual con el colectivo, pero en la
practica no se comporta asi.

Respecto a la utilizacion de la informacion es necesario sefialar que la
cantidad que se maneja no es coherente con la creencia de que el trabajo
requiere conocimiento y es una actividad de constante superacién. Los
trabajadores opinan que no poseen suficiente informaciébn sobre los

acontecimientos relevantes de la entidad, lo cual los afecta directamente, ya
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gue es objeto de su trabajo. Esto es coherente con algunos valores
presentes en sus miembros como el sentido de pertenencia y la unidad.

La manera en la que se manifiesta la toma de decisiones en la actividad
laboral guarda relacion con las creencias que sobre la naturaleza del trabajo
existen y no guarda ninguna con la de que el ser humano es capaz. Las
decisiones estan solo en mano de los directivos y no se colegian con todos
para que se puedan ofrecer diversos puntos de vista. Todo ello se vincula
muy bien con la falta de responsabilidad y sentido de pertenencia.

En la organizacion de trabajadores sociales, las creencias en torno a las
relaciones humanas, las cuales establecen que debe existir respeto,
compafierismo y amabilidad se corresponden con el constante intercambio y
comunicacion que se manifiesta entre los trabajadores y entre los directivos
mas inmediatos, con los directivos de mas jerarquia y los empleados se
comprob6 cierta distancia. Esta correspondencia entre creencias y
comportamientos demuestra que les falta arraigar mas en la organizacion
valores como la cooperacion, la solidaridad entre ellos, que se vean y
trabajen como un equipo.

En general no predomina un ambiente positivo: las decisiones de trabajo
no se colegian; no se utilizan constantemente las normas de conducta, sobre
toda la caballerosidad; las relaciones de cooperacion y solidaridad en el
trabajo no son frecuentes; se constata facilmente que las relaciones entre
jefes y subordinados no son muy fluidas, lo cual ratifica que no conocen la
creencia de que las dificultades deben enfrentarse dentro de las direcciones,
con ayuda del colectivo, implicando a todos sus miembros, sembrando el
amor por su labor.

Si el colectivo de trabajadores sociales del municipio espirituano adquiere
la capacidad de accion y de cambio ante las nuevas circunstancias, es
posible considerarla un comportamiento desarrollado por el colectivo y este
proceso favorecera el movimiento evolutivo de la cultura del grupo.

Entre creencias, valores y comportamientos se establecen relaciones de
interinfluencia a través de los cuales se expresa la cultura y la modificacion

de uno de ellos influye en los otros.
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Conclusiones

Conclusiones.

e Las teorias mas recientes de la Comunicacién Organizacional, han
situado al fenédmeno cultural en el centro de los procesos de las entidades.
En Cuba este tipo de estudios tienen un incipiente desarrollo, y han sido
impulsados desde distintos perfiles cientificos. Todas estas investigaciones

han contribuido a la base tedrica de la presente investigacion.

e A partir las técnicas y métodos aplicados se realizé el diagndstico del
estado actual de los componentes de la Cultura Organizacional y se pudo
comprobar que dentro de las principales probleméticas estd que los
directivos del Programa de Trabajadores Sociales en Sancti Spiritus no
poseen un dominio tedrico acerca de la cultura organizacional, tanto
dirigentes como trabajadores no mostraron interés en el estudio de esta
tematica y en su incorporacion al trabajo cotidiano, lo que evidencia la
ausencia de espiritu de superacion, la instituciébn no posee una direccion,
departamento o responsable de comunicacion, aspecto este que ha
dificultado la realizacion de investigaciones culturales que partiendo de estas

pesquisas se encamine a potenciar el desarrollo organizacional.

e Se logré identificar las creencias, valores y comportamientos
fundamentales que conforman la cultura organizacional del Programa de
Trabajadores Sociales en el municipio espirituano, a partir de un sistema de
categorias elaboradas sobre la base de la integracion de criterios de autores
cubanos y extranjeros. Al identificar estos componentes se pudo conocer
que:

- la cultura de la entidad se distingue por la integracion politico-social,
no asi, el espiritu de trabajo y la atencion al hombre, tampoco por el
predominio de valores ético-morales como la laboriosidad,
responsabilidad, sistematicidad, motivacion, sentido de pertenencia
etc.

- Nno se caracteriza por relaciones coherentes entre sus componentes.
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Conclusiones

se detectaron incongruencias que se deben, fundamentalmente, a la
aparicion de comportamientos que no se corresponden con las
creencias y valores establecidos en la organizacion.

en general no existe coherencia entre la cultura organizacional
constatada en la cotidianeidad y la cultura deseada expresada por sus
miembros.

la responsabilidad, la laboriosidad, la sinergia en el trabajo con las
empresas, la disciplina, la agilidad en la capacidad de respuesta, la
sistematicidad, la motivacién, el sentido de pertenencia, son los
valores de la cultura deseada menos fortalecidos, y por ende mas
debilitados en la realidad organizacional; a tenor con las exigencias
del contexto, deben alcanzar mayores niveles de desarrollo.

segun el paradigma cultural, se deben asumir nuevos
comportamientos, vinculados sobre todo con estos valores, ello ha
influido también en las creencias, donde se han comenzado a
proyectar algunos cambios significativos que afectan

considerablemente al desarrollo de la organizacién y a sus miembros.
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Recomendaciones

Recomendaciones.

eFomentar las investigaciones de cultura desde la disciplina cientifica
Comunicacion Organizacional, de manera que se pueda conformar un
cuerpo teodrico-metodologico que permita el estudio de los rasgos culturales
de las entidades, y con ello su utilizaciéon en la gestibn de comunicacion de

las organizaciones.

e Divulgar los resultados de la presente investigacion en el colectivo de la
Programa de Trabajadores Sociales del municipio espirituano, a traves de
talleres que propicien la reflexion entre directivos y trabajadores en torno a

esta informacioén, para que la puedan aplicar en su vida laboral.
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Anexos.

Anexo 1. Guia de Observacién a la actividad cotidiana de la
organizacion.

Investigador:
Lugar:
Fecha:

1) Comportamientos de los miembros en cuanto a:
a) vinculos con la Direccién Municipal y las demas empresas con las que
interactia a diario

b) trato que se les ofrece a las personas o la poblacion que asisten a la
Direcciéon Municipal

C) existencia de una persona u oficina que oriente a las personas cuando
llegan al lugar

d) atencion a los trabajadores por parte de los directivos
e) acciones de recompensas y sanciones

f) organizacién del trabajo
1. en equipo
2. individual
3. ambos tipos de organizacién

g) caracteristicas del lenguaje escrito y hablado
1. claridad de los mensajes
2. uso del lenguaje técnico
4. uso y pertinencia de murales

h) espacios fisicos
1. distribucién geogréfica de las diferentes direcciones
2. ambientacion y decoracién
3. equipamiento de las diferentes areas
4. existencia de nomenclaturas que identifiquen las diferentes areas u
oficinas
. limpieza y mantenimiento del local
. estado del mobiliario
. estado constructivo

~N O O1

i) orientacion en el tiempo
-uso adecuado de la jornada laboral

j) uso del vestuario
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1. uso el uniforme
2. uso adecuado del otro tipo de vestuario

2) Clima que predomina en el Programa:
a) autoritario o participativo

b) solidario o competitivo
c) tenso o relajado

3) Tipos de relaciones que predominan entre:
a) subordinados

1. formales

2. informales

3. de confianza

4. con distancia

b) subordinados y jefes
1. formales
2. informales
3. de confianza
4. con distancia

4) Desempefio de los lideres:
a) temas sistematicamente tratados

b) actitud ante los problemas

c) consideracion de criterios culturales para decidir recompensas y
sanciones

d) consideracion de criterios culturales para decidir la promocion

5) Comportamiento de la comunicacion interna (en la organizacion):
a) nivel de informacion de los miembros
1. utilizacion de la informacion en la toma de decisiones
2. autonomia en las decisiones

b) tipos de mensajes que predominan
1. de tarea
2. de mantenimiento
3. de contenido humano

c) flujos de comunicacion que predominan (formal e informal)
1. ascendente

2. descendente

3. horizontal

d) canales de comunicacion predominantes
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1. directos
- cara a cara (observar la manifestacibn de indicadores de
comunicacion no verbal)
2. indirectos
- intranet
- telefonema
- murales
- otros

e) presencia de retroalimentacion

6) Tipos de actividades cotidianas que predominan:
a) de formacion y superacion

b) formales

1. reuniones

2. asambleas

3. matutinos
c) rituales o ceremonias tradicionales
d) celebraciones informales

e) otros habitos o costumbres sociales

7) Participacién de los miembros y de los jefes en las actividades:
a) asistencia a las actividades

b) intervencion o protagonismo en las actividades

8) Contenido cultural que predomina en las actividades:
a) referencias a creencias

b) referencias a valores
c) comportamientos significativos manifiestos
9) Historia organizacional:
a) existencia de un documento escrito que recoja la historia de la
organizacién

b) conocimiento y mencién de héroes o personajes histéricos

c) referencias a mitos o leyendas de la organizacion.
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Anexo 2. Guia de Observacion areuniones.

Investigador:
Lugar:
Tipo de reunion:
Fecha:

1) Presencia de orden del dia
a) si se entregd con anterioridad

b) si se respeta

2) Desarrollo de la reunién
a) si se comienza puntualmente a la hora prevista

b) cantidad de personas presentes
1. cantidad de personas previstas
2. cantidad de jefes
3. cantidad de subordinados

c) duracion de la reunién
1. demoras innecesarias

d) promedio de participaciones
1. participaciones de jefes
2. participaciones de subordinados

e) duracién de las intervenciones (como promedio)
1. intervenciones de jefes
2. intervenciones de subordinados

f) ¢quién inicia la comunicacion mayoritariamente?
1. jefes
2. subordinados

g) ¢ participan siempre los mismos?
h) ¢ participan todos?

i) ¢alguno no participa nunca?
1. cuantos
2. quién
- jefes
- subordinados

j) Clima reinante
1. autoritario
2. participativo
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3. respetuoso
4. tenso
5. relajado

k) respeto a la palabra dada
[) respeto por las opiniones diferentes
m) estimulacion del didlogo

n) teméaticas sistematicamente analizadas
1. de tarea
2. de mantenimiento
3. de contenido humano
4. otras

fi) manifestacion de indicadores de comunicacion no verbal
. posicion del cuerpo

. posicién de la cabeza

. expresion del rostro

. miradas

. posicion de los brazos

otras

Ul wWN R

0) Utilidad de la reunion
1. se discuten los problemas a resolver
2. se toman acuerdos para trabajar en funcion de los problemas
3. si se precisan o0 no los acuerdos tomados en la reunién anterior
4. se precisa responsabilidad respecto a los acuerdos
5. se discuten y consideran aspectos culturales. ¢ Cuales?

3. Verificar los siguientes errores que pueden cometerse
a) llegadas tardes y salidas antes de tiempo

b) entradas y salidas constantes
c) falta de atencion

d) no se llega a las decisiones necesarias
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Anexo 3. Guia de entrevista para directivos.

Estamos realizando un estudio sobre la cultura organizacional en el Programa
de Trabajadores Sociales del municipio espirituano y quisiéramos contar con
su opinion, la cual resultara de gran importancia. Le agradecemos mucho su
colaboracion.

Entrevistador:
Entrevistado:
Cargo:
Area:
Fecha:

1) ¢Considera Ud. que la estructura organizativa actual que posee el
Programa en el municipio estd en consonancia con la funcién que
desempeia?

2) De acuerdo con esta estructura pudiera precisar su mision y vision. ¢Los
trabajadores las conocen?

3) Entre los objetivos organizacionales y los objetivos e intereses de los
trabajadores debe existir una correspondencia, ¢segun su experiencia
considera que esta correspondencia existe o difiere en los trabajadores?

4) A partir de la labor que estos jovenes realizan, sus resultados y sus
comportamientos valora que se sienten identificados y satisfechos con la
trabajo que realizan?

5) ¢Cudales son las actividades de contenido laboral o no, planificadas
habitualmente por la Direccion Municipal de Trabajo Social? ¢Qué objetivos
persigueny quiénes participan en ella?

6) El Codigo de Etica del Programa establece determinados preceptos que
rigen el accionar diario de los Trabajadores Sociales, de acuerdo con este
documento, ¢cree Ud. que todos los Trabajadores Sociales asumen estos
preceptos éticos?

7) ¢ Qué valores considera deben poseer los jévenes que hoy se desempefien
en esta labor tan humana y sensible?

8) ¢Como son las relaciones humanas entre trabajadores, y entre jefes y
trabajadores? ¢ Cémo considera que debieran ser?

9) ¢Cuales son los criterios que consideran para llevar a cabo las
recompensas y sanciones? (Existe algin sistema de estimulacion o
emulacion?
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10) La informacién en una organizacién circula de varias formas y por
diferentes vias. ¢ Como circula la informacion en el Programa de Trabajadores
Sociales en el municipio, a través de qué canales?

11) ¢Como valora el nivel de informacion que tienen los miembros del
Programa en el municipio espirituano respecto a los temas propios de cada
area en las que trabajan?

12) Los trabajadores tienen diferentes espacios para dar a conocer sus
guejas y sugerencias, ¢qué espacios tienen los trabajadores del Programa en
el municipio para expresar sus criterios?

13) ¢Se ofrece respuesta a estos planteamientos? ¢Quiénes hacen llegar
estas respuestas y mediante qué vias?

14) Cuando se presentan conflictos entre trabajadores, y entre directivos y
trabajadores, ¢,como los enfrentan, qué papel desempefian los lideres?

15) ¢ A su juicio cuales son las fortalezas que mas han influido en el desarrollo
del Programa de Trabajo Social en el municipio y cuéles las debilidades que
méas han entorpecido este desarrollo?

16) ¢ Como avizora el futuro de la organizacion en el municipio espirituano?
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Anexo 4. Guia de entrevista para fundadores.

Estamos realizando un estudio sobre la cultura organizacional en el Programa
de Trabajadores Sociales en el municipio espirituano y quisiéramos contar
con sus opiniones, las cuales resultardn de gran importancia. Le
agradecemos mucho su colaboracion.

Entrevistador:
Entrevistado:
Cargo:
Area:
Fecha:

1) En la primera captacion de trabajadores sociales, ¢qué requisitos debian
cumplir estos jovenes para formar parte del programa?

2) Segun tengo entendido Ud. jugé un papel importante en esta primera

etapa de formacién de los trabajadores sociales, ¢pudiera abordarme cémo
fueron los inicios y que proyecciones de trabajo tenian en ese momento?

3) ¢Considera que esas proyecciones de trabajo han sido modificadas con el
desarrollo propio de la organizacion de forma positiva?

4) ¢Qué principios y valores predominaban en los primeros trabajadores
sociales?

5) ¢Hoy en dia se mantienen alguno de estos valores y principios

6) ¢ Cudles Ud. cree que se han debilitado y son necesarios rescatar?

7) ¢Existe alguna diferencia en los principios y valores que debe tener un
miembro de la Direccion Municipal y un trabajador del terreno?
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Anexo 5. Cuestionario

Estamos realizando un estudio sobre aspectos culturales del programa de
Trabajadores Sociales en el municipio Sancti Spiritus. Sus criterios son muy
importantes para su culminacién exitosa, por lo cual le solicitamos que responda
el siguiente cuestionario. No es necesario que ponga su nombre, solo algunos
datos generales. Muchas gracias por su colaboracion.

1) Valore en que medida la direccion donde Ud. Trabaja considera los siguientes
aspectos a la hora de tomar decisiones. Marque con una cruz (X).
Nunca Aveces  Siempre
-Circunstancias objetivas y subjetivas por las que
atraviesa el programa en el municipio

-Posible impacto sobre los trabajadores

-Posible impacto sobre las empresas con que mas
se relacionan

-Criterios de los trabajadores de la Direccion
Municipal.

-Criterios de la Direccién Provincial

-Criterios de la poblacién

2) Valore cédmo se comporta la atencion a los trabajadores en el Programa de su
municipio.
__MuyBuena __ Buena __ Regular __ Mala __ Muy Mala

3) ¢, Qué estilo de trabajo predomina en su centro laboral?

___Trabajo en equipo __ Trabajo individual _ Ambos
3).a) ¢ Cual Ud. considera mas util?: __ Trabajo en equipo ___ Trabajo individual
__Ambos

4) ¢Si tuviera la posibilidad de elegir ahora su centro de trabajo, elegiria ser
Trabajador Social?
___Si ___Nosé ___No
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5) ¢Cuantos miembros de su centro laboral Ud. considera que poseen las
siguientes cualidades?

La Alrededor del

Todos mayoria  50%

La minoria Ninguno

-Laboriosidad
-Dignidad
-Patriotismo
-Honestidad

-Humanismo

-Responsabilidad
-Disciplina
-Solidaridad
-Sistematicidad
-Honradez
-Justicia

-Sentido de
pertenencia
-Sencillez

-Fidelidad a la
Revolucién y a
Fidel

-Respeto
-Motivacion

5).a) De las anteriores cualidades seleccione aquellas que segun Ud. mejor
caractericen al:
Programa en el Municipio:

6) Mencione por orden de importancia las tres razones que mas lo unen a su
centro de trabajo.

6).a) Mencione las razones que mas lo separan de su centro laboral.

7) Mencione las cualidades o caracteristicas positivas que de acuerdo con su
criterio debieran compartir la mayoria de sus comparieros.

8) De su Jefe Inmediato Superior diga:

- Temas mAas comunes en Su comunicacion con los subordinados:
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- Métodos de recompensa y castigo que mas utiliza:

- Criterios que considera para seleccionar posibles cuadros de direccion:

- Interés por la superacién de los trabajadores:

9) ¢Los trabajadores reciben informacién oportuna sobre los acontecimientos
significativos de su centro laboral?
__Siempre __ Frecuentemente _ Aveces __ Casinunca __Nunca

9).a) Enuncie las vias a través de las cuales le llega la informacién habitualmente.

Matutinos Murales Teléfono Reuniones Por
comentario de sus comparieros

10) Teniendo en cuenta que un rito es: “un acto que se repite de manera
invariable, una costumbre reconocida y compartida por los miembros de un
grupo”.

¢,Conoce Ud. si existe algun rito en su centro laboral?

___Si ___No ___Nosé

En caso de ser positiva su respuesta, mencione los ritos que
conozca.

11) Teniendo en cuenta que una ceremonia es.” un acto solemne que se celebra
de acuerdo a determinadas normas en momentos sefialados”.

¢ Conoce Ud. alguna ceremonia que se celebre, o que se haya celebrado, en su
centro laboral? _ Si ___No ___Nosé

En caso de ser positiva su respuesta, mencione las ceremonias que conozca que
se hayan celebrado en su centro.

12) Mencione las actividades planificadas habitualmente por su centro de trabajo,
de contenido laboral o no, en las que Ud. participa.

13) ¢ Conoce si se realizan actividades informales (no planificadas oficialmente)?
___Si ___No ___Nosé

13).a) En caso de ser positiva su respuesta, mencione las actividades informales
gue conozca.

14) Sefale las vias a través de las cuales Ud. conocié las normas, principios y
estilos de su trabajo.

____através de un curso o seminario

____através de los jefes
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____através de la observacién

____nada ni nadie me ha preparado

____espontanea e informalmente, por comentarios de compafieros
____otra ¢Cual?

14) ¢ Le gusta su actual centro de trabajo?

____me gusta mucho

____me es indiferente

____me gusta mas de lo que me disgusta
___Nno me gusta

____no puedo decir

____me disgusta mas de lo que me gusta

15) Complete las siguientes frases con la primera idea que ellas le sugieran.

-en un futuro

- mis comparieros
- el ser humano

- en mi grupo de trabajo
- en mi centro de trabajo
- yo confio
- para mi es importante
- el trabajo
- mi preocupacion principal
- deseo

- mi mayor problema laboral
- me alegra mucho
-nuestro Programa
- las personas que me dirigen
- como trabajador yo
- en mi centro laboral yo participo
- las decisiones sobre el trabajo
-la Direccién Municipal

16) Datos generales:
Edad: de 19a23 24a28 _ 29a33__ masde 33

Tipo de labor que realiza: ____ dirigente ____ trabajador

Afos de trabajo en el Programa en el Municipio de Sancti Spiritus:
___Menosdelafio _ dela3afios __ de3ab6afios ___ de6al0afios
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Anexo 6. Andlisis de documentos.
» Preceptos éticos del programa de Trabajadores Sociales.
» Reglamento Disciplinario.
» Reglamento de Control Interno.
>

Reglamento Organico y Funcional del Programa de Trabajadores
Sociales.

» Informes de reuniones anuales de la organizacion.
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Tablas.

Tabla 1. Aspectos tomados en cuenta por la direccion a la hora de

tomar decisiones

A Total
Nunca| % |veces| % |Siempre| %

Circunstancias objetivas y
subjetivas por las que atraviesa el
programa en el municipio 75 | 75| 25 |25 0 | 100
Criterios de la poblacién 100 |100 0 0 | 100
Posible impacto sobre los
trabajadores 15 | 15| 80 | 80 5 5 | 100
Posible impacto sobre las
empresas con que mas se
relacionan 100 |100 0 0 | 100
Criterios de los trabajadores de la
Direccion Municipal. 0 30 | 30 70 70 | 100
Criterios de la Direccion Provincial 0 5 5 95 95 | 100

Fuente: Encuesta realizada por la autora.

Tabla 2. Razones que separan a los trabajadores de su centro laboral.

Frecuencia| %
La pérdida de prestigio ante la
poblacion 70
Desorganizacion y desmotivacion 30 60
No sentirse realizados
profesionalmente 30 15

Tabla 3. Satisfaccién de los trabajadores por su organizacion.

Frecuencia| %

Me gusta mucho
No me gusta 60 60
Me es indiferente 15 15
no puedo decir
Me gusta mas de lo que me disgusta
Me disgusta mas de lo que me gusta 25 25

100 100

Fuente: Encuesta realizada por la autora.




Tabla 4. Completamiento de frases, “el ser humano”.

Frecuencia %
Hay que saber comprenderlo 5 5
Es increiblemente capaz 10 10
Es muy importante 40 40
Debe ser lo principal 45 45
Total 100 100

Fuente: Encuesta realizada por la autora.

Tabla 5. Interés de los directivos por la superacién de los empleados.

Frecuencia| %

No les interesa si nos superamos 80 80
No mucho 10 10
Es problema nuestro 10 10
Total 100 100

Fuente: Encuesta realizada por la autora.

Tabla 6. Entrega de informacion oportuna los trabajadores.

Frecuencia| %
Siempre -
Frecuentemente 35 35
A veces 65 65
Casi nunca -
Nunca -
100 100

Fuente: Encuesta realizada por la autora.

Tabla 7. Vias a través de las cuales se conoce las normas, principios y

estilos de trabajo.

Frecuencia| %
a través de un curso o seminario
a traveés de los jefes
a traves de la observacion 10 10
nada ni nadie me ha preparado 20 20
espontanea e informalmente, por comentarios de
comparieros 70 70
otras

Fuente: Encuesta realizada por la autora.
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Tabla 8. Estilos de trabajo que se consideran utiles en la organizacion.

Frecuencia| %
Trabajo en equipo 60 60
Trabajo individual
Ambos 40 40
100 100

Fuente: Encuesta realizada por la autora.

Tabla 9. Valores que poseen los miembros de la organizacién.

La Alrededor La

Todos | mayoria| del 50% | minoria | Ninguno | Total
Laboriosidad 95 5 100
Sistematicidad 95 5 100
Responsabilidad 10 90 100
Disciplina 25 65 10 100
Motivacion 100 100
Sentido de
pertenencia 100 100
Humanismo 50 50 100
Solidaridad 50 25 20 5 100
Justos 50 20 20 10 100
Fidelidad a la
Revolucién y Fidel 75 25 100
Patriotismo 75 25 100
Sencillez 15 20 50 15 100
Respeto 10 35 50 5 100
Dignidad 15 20 65 100
Honradez 10 25 55 5 5 100
Honestidad 20 60 20 100

Fuente: Encuesta realizada por la autora.

Tabla 10. Preparacién de actividades para los trabajadores.

Frecuencia %
Si
No 50 50
No se 50 50
100 100

Fuente: Encuesta realizada por la autora.
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Tipo de muestra

Tamarfo Muestral
59

z 1,96 (a=0,05) 2,58 (a=0,01)
1,96

p (frecuencia esperada del
pardmetro)
0,95

i (error que se prevee cometer)
0,05

Poblaciéon
298




