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RESUMEN/ABSTRACT

El objetivo de este proyecto de investigacion es conocer el tipo de cultura
dominante en una empresa de servicios tecnoldgicos, asi como la percepcion del personal

en cuanto al clima organizacional segin el Modelo de Valores en Competencia.

Para lograr este proposito se utilizd el Cuestionario para evaluar la cultura
organizacional (OCAI) propuesto por Cameron y Quinn (1999), asi como la Encuesta de
clima y cultura organizacional propuesta por Méndez (2012) segun el Modelo de Valores

en Competencia. Ambos instrumentos fueron aplicados a 26 empleados.

Los resultados de la investigacion confirman la hipdtesis que consideraba dptimo
el clima organizacional de la empresa, ya que se obtiene un porcentaje significativo de

evaluaciones favorables del clima (80%).

Sin embargo, no confirman la hipdtesis que consideraba que la cultura
predominante era la Adhocratica, ya que los resultados que arrojan ambos instrumentos,

coinciden en el predominio de la cultura Clan; y en segundo lugar, la cultura Adhocratica.

Al finalizar se dan algunas recomendaciones para seguir fomentando la cultura

Clan y Adhocrética.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 Introduccion al trabajo

El nuevo entorno econdémico, comercial y tecnoldgico ha requerido que las
organizaciones lleven a cabo el andlisis de la influencia del ambiente externo que les
rodea en su actividad organizacional, pero también la evaluacién de sus capacidades
internas, entre ellas la cultura organizacional, de tal forma que les permita desarrollar
ventajas competitivas con las cuales puedan enfrentar la competencia internacional y

alcanzar un lugar favorable en el mundo de la competencia global. (Arciniega, 2011)

En México, el interés por la cultura organizacional es reciente; ha sido relacionado
con el nuevo y complejo contexto de cambios econdmicos, competencia global y
mercados globales, cambios tecnologicos y nuevas formas de organizacion del trabajo,
asi como la generacion de ambientes con un predominio de la innovacion. En un contexto
dominado por los cambios en la economia global y una vulnerabilidad econémica, la
competitividad basada tanto en tecnologia como en recursos humanos adquiere
importancia, asi como la calidad de las instituciones publicas y privadas, y con ello, el
interés en el estudio de las organizaciones. El conocimiento de la cultura organizacional
permite ahondar en percepciones, juicios, supuestos, creencias, valores 'y
comportamientos que se identifican con determinado tipo de cultura organizacional, los
cuales estan arraigados en relaciones sociales y practicas organizacionales, y que se
expresan en las interacciones cotidianas en el centro de trabajo que proporcionan sentido

e identidad. (Arciniega, 2011)



En el presente trabajo se hard un estudio diagndstico sobre la cultura dominante
actual y deseada de una empresa del giro de servicios tecnologicos, para conocer si
corresponde al tipo Clan, Jerarquica, Adhocratica y/o Mercado, segin el modelo de
Cameron y Quinn (2006); ademas, se evaluard el clima organizacional en el marco del

Modelo de los Valores en Competencia (Méndez, 2012).
1.2 Planteamiento de situacion problema de investigacion

El presente estudio tiene como finalidad identificar el tipo de cultura dominante
actual y deseada, asi como el clima organizacional de una empresa de servicios

tecnologicos segun el Modelo de Valores en Competencia.
1.3  Preguntas de investigacion

El proposito de llevar a cabo este estudio diagndstico es debido a la iniciativa de los
directivos por conocer el tipo de cultura dominante en la empresa, asi como la percepcion
que tiene el personal en relacion al clima organizacional que se vive. De tal forma que

existe el siguiente planteamiento del problema:

(1) ¢(Cual es el tipo de cultura dominante actual y deseada en una empresa de servicios
tecnoldgicos?.

(2) (Cuales son las caracteristicas del clima organizacional que prevalece en una
empresa de servicios tecnologicos?.

(3) (Qué relacion existe entre la percepcion de la cultura dominante y el clima

organizacional?.

1.4  Justificacion de la investigacion



La cultura es un elemento distintivo siempre presente en las organizaciones
formadas por seres humanos que alli practican un conjunto de normas, hdbitos y valores.
Para lograr cambios dentro de una organizacidon se requiere conocer los beneficios y
limites de los diferentes tipos de cultura organizacional. La cultura representa un
beneficio real si facilita a la empresa resolver sus problemas de adaptacion y de
organizacion, y si es congruente o se alinea con lo que se ha concebido para funcionar y
asegurar su perpetuidad. Los limites que presenta la cultura radican en que ciertas
oportunidades se convierten en un bloqueo ante cualquier cambio e innovacion. De tal
forma, la organizacion debe disponer de una cultura sélida que le permita afrontar los
problemas de adaptacion a su entorno e integracion interna. (Di Candia, Pippolo,

Rainusso, 2011)

A partir de una metodologia de diagnostico de la cultura organizacional basada en
el Cuestionario para evaluar la cultura organizacional (OCAI) propuesto por Cameron y
Quinn (1999), este estudio busca aportar elementos para el conocimiento de la propia
organizacion, identificando las culturas dominantes actuales y deseadas, en base a cuatro
tipos de cultura: Clan, Jerarquica, Adhocratica y Mercado. Esto permitird realizar
acciones de manera consciente para potenciar la transformacion de la organizacion y su
reaccion frente a cambios del entorno generados sobre nuevas visiones de futuro.

(Cameron y Quinn, 2006).

Por otro lado, el estudio del clima organizacional ejerce una significativa
influencia en la cultura de la organizacion. Esta comprende el patron general de
conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una organizacion. Los

miembros de la organizacion determinan en gran parte su cultura y, en este sentido, el



clima organizacional ejerce una influencia directa, porque las percepciones de los
individuos determinan sustancialmente las creencias, mitos, conductas y valores que
conforman la cultura de la organizacion. La cultura abarca un sistema de significados
compartidos por una gran parte de los miembros de una organizacion que los distinguen

de otras (Salazar, Guerrero, Machado, Cafiedo, 2009).

Virtanen (2000) hace una reflexion proveniente de Denison (1996) sobre la
distincion entre clima y cultura. La cultura se refiere a la estructura profunda de las
organizaciones, arraigada en los valores, creencias y premisas que son relativamente
estables y son mantenidas por los miembros; mientras que el clima, se encuentra
arraigado en el sistema de valores organizacionales, sujeto a control directo y muy
limitado a aquellos aspectos del ambiente social que son percibidos conscientemente por

tales miembros. (citados por Hernandez, Méndez y Contreras, 2012)

En este estudio, ademas de evaluar la cultura dominante, se evaluara el clima
organizacional para proporcionar retroalimentacion acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, lo cual permitird introducir cambios
planeados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, asi como en la estructura
organizacional. Se hara uso de la Encuesta de clima y cultura organizacional propuesta

por Méndez (2012) basada en el Modelo de Valores en Competencia.

Los resultados del estudio seran de gran utilidad para la empresa, la cual se
caracteriza por ser relativamente nueva (6 afios). Cabe mencionar que hasta el momento
no ha realizado un estudio similar a este, siendo de gran interés para el personal directivo
conocer la percepcion de su gente en cuanto a las variables de cultura y clima

organizacional, de tal forma que se identifique qué tan alineada esta la percepcion de sus



empleados con los esfuerzos y estrategias implementadas hasta el momento, asi como

cudl es el tipo de cultura deseada en los proximos anos.

Cabe menciona que uno de los beneficios sera el contar con informacion util para
la planeacion estratégica de la compaiiia, asi como un soporte en la toma de decisiones
directivas para la elaboracion de planes y programas de cambio e innovacion que
contemplen mejoras en las condiciones de trabajo. La deteccion oportuna de fortalezas y
areas de oportunidad permitird reforzar la satisfaccion, motivaciéon y compromiso del
personal. Asi también, lograr una gestion adecuada del recurso humano de tal forma que

los empleados se sientan parte de la organizacidon y encuentren un desarrollo profesional.

1.5 Objetivo general

Conocer el tipo de cultura dominante en la empresa de servicios tecnoldgicos, asi
como la percepcion del personal en cuanto al clima organizacional segun el Modelo de

Valores en Competencia.

1.6 Objetivos especificos

a) Describir y analizar la actual cultura organizacional de la empresa de servicios
tecnologicos, indicando cudl es el tipo de cultura dominante en la actualidad,
segun lo percibido por sus empleados.

b) Describir y analizar cual deberia ser el tipo de cultura dominante en la situacion
preferida (5 afios), segiin lo manifestado por sus empleados.

c) Describir y analizar el clima organizacional de acuerdo a la estructura de
cuadrantes del Modelo de Valores en Competencia.

d) Describir y analizar la relacion de los resultados de Cultura y Clima

Organizacional.

10



1.7 Delimitaciones

El presente estudio abarca un diagndstico de cultura asi como de clima
organizacional en el personal de la empresa que radica solamente en la ciudad de

Monterrey, ya que la empresa cuenta ademas con operaciones en Estados Unidos.

Se mantendra completa anonimidad y confidencialidad de los datos de la empresa

asi como de los participantes evaluados mediante ambos cuestionarios.

11



Capitulo 2: Marco teodrico

2.1 Cultura organizacional

Las organizaciones poseen una cultura que las distingue e identifica, y que las
orienta hacia determinados tipos de acciones y modos de trabajar; ademads, esa cultura
rige las percepciones y la imagen que las personas se forman de ella. El concepto de
cultura organizacional se refiere al complejo conjunto de comportamientos comunes a los
miembros de una organizacion, entre los que se encuentran: supuestos basicos, valores,
creencias, mitos, principios, normas, lenguaje, costumbres, rituales, tradiciones, etc. Si en
esta definicion se incluyen los elementos que toda una comunidad comparte respecto al
trabajo; entonces, se refiere al concepto de cultura organizacional, la cual se entiende
como el comportamiento aprendido que caracteriza a los miembros de una organizacion.
(Hernandez, Gallarzo, Espinoza, 2011). Mantiene la estructura social en la organizacion,
genera la identidad de esta y, la diferencia de otras estructuras. Sus distintas capas son
mantenidas y transmitidas a través de procesos de socializacion entre los empleados.

(Kwantes, 2007, citado por Toca, Carrillo, 2009)

Algunas definiciones de cultura organizacional brindadas por diferentes autores
son las siguientes: (Salazar, 2008; Hernandez, Gallarzo y Espinoza, 2011; Arciniega,
2011)

Edgar Schein (1985) la define como el patron de premisas bésicas que un grupo
dado ha creado, descubierto o desarrollado en el proceso de aprender a resolver sus
problemas y salir airoso de sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna,

y que han funcionado lo suficientemente bien al punto de ser consideradas validas y, por

12



lo tanto, de ser ensefiadas a los nuevos miembros del grupo como la manera correcta de

percibir, pensar y sentir en relacion con estos problemas.

Chiavenato (1989) lo menciona como un modo de vida, un sistema de creencias y
valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de determinada

organizacion.

Golden (1992) menciona que es un esquema interpretativo, historicamente
desarrollado y socialmente mantenido que los miembros del equipo utilizan para dar

sentido y estructurar sus propias acciones y las de los otros.

Harrison Trice y Janice Beyer (1993), mencionan que las culturas son fendmenos
colectivos que engloban las respuestas de la gente ante las incertidumbres y el caos que
son inevitables en la experiencia humana. Esas respuestas desembocan en dos grandes
categorias: la primera es la sustancia de la cultura, lo que se comparte, son sistemas de
creencias cargadas emocionalmente que nosotros llamamos ideologias. La segunda son
las formas culturales, que incluyen acciones, mediante las cuales los miembros de una

cultura se expresan, afirman y comunican la sustancia de su cultura de uno a otro.

Granell (1997) define cultura organizacional como aquello que comparten todos o
casi todos los integrantes de un grupo social, esa interacciéon compleja de los grupos

sociales de una empresa determinada por los valores, creencias, actitudes y conductas.

Garcia y Dolan (1997) menciona que es la forma caracteristica de pensar y hacer
las cosas en una empresa, y por analogia es equivalente al concepto de personalidad a

escala individual.
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Kontz (2007) comenta que la cultura es el modelo general de conducta, ideas y
valores que comparten sus integrantes; se infiere a partir de lo que dicen las personas, lo

que hacen y lo que piensan en un ambiente organizacional.

Seglin Zapata (2007) es un esquema de referencia para patrones de informacion,
comportamiento y actitudes que se comparten con otros en el trabajo y que determinan el
grado de adaptacion laboral; representan un aprendizaje continuo en el cual la cultura
organizacional se enriquece con los aportes de los individuos, se perpetua a través de

ellos a las vez que las personas enriquecen sus otros entornos. (Citado por Garcia, 2007)

Se observa que la mayoria de los autores coinciden en que la cultura es algo
compartido por los miembros de una organizacion; que influye en la manera en que ellos
se comportan y se relacionan entre si; y ademas, que logra diferenciar a una organizacion

de otras.

Tal como lo menciona Johnson, (1988, citado por Hernandez, Gallarzo, Espinoza
2011), los elementos de una cultura organizacional son el paradigma, la mision y los
valores de la organizacion, el sistema de control, el proceso de supervision, la estructura
de poder, quién toma las decisiones, los simbolos, los rituales y los mitos. Abarca los
objetivos que se consideran importantes, las conductas que las personas consideran

apropiadas para alcanzarlos, y la forma en que ellas se regulan unas a otras.

Caracteristicas de la cultura organizacional

Seglin expertos existen cinco requisitos minimos que garantizan la salud de la
organizacion y la de sus miembros, permitiendo optimizar las probabilidades de éxito en
un entorno competitivo: (Herbert, 2000: 151, citado por Toca y Carrillo, 2009)

14



1) Desarrollar un sentido del accountability (rendicion de cuentas) entre el personal y los

directivos.

2) Transmitir con coherencia los aspectos culturales.

3) Pensar y actuar local y consistentemente.

4) Estar sincronizados con los requerimientos competitivos del mercado mundial.

5) Adaptarse a las nuevas condiciones del mercado.

El cuanto al segundo punto, la cultura organizacional no es algo palpable ni se
observa en si misma, sino es mas bien observada por medio de sus efectos y
consecuencias, lo cual hace recordar la imagen de un iceberg (Figura 1), en donde la parte
superior que sale del agua estd compuesta por los aspectos visibles y superficiales que se
observan en las organizaciones y que son consecuencia de su cultura, e incluyen las
consecuencias fisicas y concretas de la cultura. Por otro lado, segun este autor, en la
parte sumergida estan los aspectos invisibles y profundos, cuya observacion y percepcion
es mas dificil, ahi radican las consecuencias y aspectos psicologicos de la cultura. Para
conocer una cultura, hay que conocerla en todos los niveles, si se profundiza en los
estratos la dificultad para cambiar se hace cada vez mayor, por lo que en el estrato mas
profundo (el de las presuposiciones basicas) el cambio cultural se torna mas dificil, lento

y tardado. (Chiavenato, 2007)
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Figura 1. El iceberg de la cultura organizacional.

Segiin Chiavenato (2007) la cultura organizacional presenta una serie de

caracteristicas principales las cuales se presentan en distintos grados y conflictos:

1. Regularidad en los comportamientos observados: las interacciones entre los
participantes mantienen un lenguaje comun, terminologias propias y rituales
relacionados con conductas y diferencias.

2. Normas: se refieren a los patrones de comportamiento que son guias sobre la
manera de hacer las cosas.

3. Valores predominantes: son los valores que defiende la organizacion y que se
espera sean compartidos por el personal, (calidad del producto, bajo ausentismo,
alta eficiencia, etc.)

4. Filosofia: son las politicas que refuerzan las creencias sobre coémo tratar a

empleados y clientes.
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5. Reglas: son todos aquellos lineamientos establecidos y relacionados con el
comportamiento dentro de la organizacion. Cuando ingresan nuevos miembros a
la empresa, deben aprender esas reglas para ser aceptados en el grupo.

6. Clima organizacional: es el sentimiento transmitido por el ambiente de trabajo,
esto es, cOmo interactian los participantes, como se tratan las personas unas a
otras, como se atienden a los clientes, como es la relacion con los proveedores,

etc.

Segun Alles (2012), la cultura de una organizacion es dificil que pueda modificarse,
para ello se requiere realizar acciones de largo plazo que pueden ir en periodos de 5 a 10
afos. Segiin David y Newstron (1999), (citado por Alles, 2012) la efectividad de los

métodos para el cambio de una cultura, seria en escala decreciente:

e Probabilidad alta: Los métodos serdn la comunicaciéon de apoyo de la alta
direccion, la capacitacion de empleados, declaracion de valores y retribucion de
conductas.

e Probabilidad moderada: Uso de anécdotas y mitos, reconocimiento publico de
héroes y heroinas.

e Probabilidad minima: Empleo de temas, nombramiento de un administrador

(responsable) de la cultura.

Medicion de la cultura organizacional

Por lo general, la mayoria de los autores sobre el tema coinciden en emplear el
término diagndstico para referirse al andlisis de la cultura organizacional; sin embargo,

donde existen muchas diferencias es en el empleo de procesos y técnicas, con los cuales

17



puede obtenerse la informacion necesaria. Debido a las diferentes formas en que se
aborda la cultura organizacional, es imposible plantear procesos completos. Cabe
mencionar que esa imposibilidad también es debida a que el tema de la cultura
organizacional es complicado, dado que los elementos que se analizan son imprecisos;
por ello, los procesos son diversos y cambiantes. (Hernandez, Gallarzo y Espinoza,

2011).

Frente a la complejidad para cuantificar factores como valores, creencias y practicas
institucionales, los esfuerzos se han centrado en los diagnosticos para identificar las
distintas dimensiones culturales. Para precisar el modelo de cultura organizacional se
dispone de dos enfoques fundamentales, el cualitativo y el cuantitativo. La
caracterizacion cualitativa de la cultura organizacional aborda dos enfoques: 1) una
cultura fuerte diferenciada porque proporciona un sentido de identidad con el personal y
porque todos conocen las metas organizacionales y trabajan por ellas; y por otro lado, 2)
una cultura débil, es decir, carente de valores y practicas bien definidas y con poca
influencia en la conducta del empleado, por lo que en ultimas prefieren abandonarla. No
obstante, este tipo de valoracion cualitativa resulta un tanto ambigua y poco confiable en

el caso de requerirse algun tipo de intervencion. (Toca y Carrillo, 2009)

Deal y Kennedy (1985) citado por Salazar (2008), se agregan al grupo de autores que
clasifican a las culturas organizacionales como fuertes o débiles y establecen una serie de
sefiales para poder percibir que la cultura de la organizacion puede estar presentando
problemas o constituirse una cultura corporativa débil. Dichos autores sefialan cinco

caracteristicas claves:
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1) Las culturas débiles carecen de creencias y valores claros en cuanto a la forma de

lograr el éxito.

2) Aunque existan creencias compartidas no logran acordar cuales de ellas son las

mas importantes.

3) Las diferentes partes de la compaiiia tienen creencias fundamentales diferentes.

4) Aquellos que se consideran los héroes de la cultura no se basan en un

entendimiento comun de lo que es importante o lo que los hace héroes.

5) Lo que se considera como rituales dentro de la organizacidén son desorganizados o

contradictorios.

Cabe mencionar que estos sintomas se pueden presentar por separado o todos juntos,

0 uno solo o varios.

Segun Toca y Carrillo (2009), en los estudios cualitativos destacan los etnograficos,
los cuales permiten descubrir la manera en que los empleados dan un significado a los
acontecimientos y a las acciones dentro de la organizacion. Este tipo de estudio implica
una relacion participativa entre el individuo que trata de comprender (investigador) y los
sujetos del estudio (miembros), teniendo como estrategia el didlogo y no la observacion.
Los estudios etnograficos, al igual que otros cualitativos, permiten una profundizacion en
el estudio de la cultura ya que se obtienen percepciones estructuradas de los propios
sujetos y la forma en que se adaptan a los cambios internos. Permiten el conocimiento de

intereses, vivencias, motivaciones y elementos encubiertos e invisibles.
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Dentro de los estudios cualitativos mas utilizados se identifican los siguientes: (Toca

y Carrillo, 2009)

Focus Group: desarrollado para descubrir tanto los motivadores de los distintos

colectivos asi como los insatisfactores.

- Percepcion de Valores y Filosofias: mediante la aplicacion de una encuesta
estructurada facilita el entendimiento de los principales valores percibidos.

- Juegos Proyectivos: que a través del desarrollo de actividades ludicas se identifica el
perfil de cultura organizacional.

- Entrevistas a Profundidad: permiten obtener informacion para elaborar un diagnodstico
acerca de los procesos desarrollados.

- Intercambio de Roles: identifica mediante dindmicas las dificultades o facilidades de

los miembros de una organizacion para entender las necesidades y expectativas de

grupos de interés externos.

En relacion a los estudios cuantitativos, durante las ultimas dos décadas, una gran
cantidad de herramientas han sido disefiadas para medir la cultura organizacional,
especialmente en ambitos como el gubernamental, el educativo y el hospitalario. Estos
instrumentos cumplen tres requisitos basicos para garantizar un rigor en la investigacion
y una solidez en los hallazgos, ellos son: 1) ser cuantitativo de preferencia o
semicualitativo; 2) denotar eficacia para evaluar un amplio rango de dimensiones
culturales, y 3) ofrecer posibilidades validas y confiables para el procesamiento

estadistico delos datos (Scott, 2003, citado por Toca y Carrillo, 2009)
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A continuacidon se menciona en la Tabla 1 una serie de instrumentos que han sido

utilizados para evaluar la cultura organizacional:

(Salazar, 2008)

Nombre Dimensiones No. de items Naturaleza de la
culturales y resultados escala / argumentos
obtenidos

Competing Values | Clima de staff o 16 Describe las

Framework empleados caracteristicas

Cameron y Freeman | Estilos de liderazgo dominantes para cada

1991 Sistema de creaciéon de tipo de cultura. Los

Gerowitz et al. 1995 nexos encuestados  dividen

Gerowitz 1998 Priorizacion de 100 puntos en varios
objetivos escenarios
Los  resultados  se dependiendo de qué
expresan es cuatro tipo tan similar es cada
de culturas: Clan, escenario a su propia
Adhocracia, Jerarquica organizacion.

y  Mercado. Las
organizaciones
usualmente tienen mas
de uno de estos tipos.

Quality Improvement | Carécter de la 20 Describe las

Implementation organizacion caracteristicas

Survey Estilo gerencial dominantes para cada

Shortell et al. 2000 Cohesion tipo de cultura. Los
Priorizacion de encuestados  dividen
objetivos 100 puntos en varios
Recompensas escenarios
Los resultados de la dependiendo qué tan
evaluacion se expresan similar  es cada
en cuatro tipos escenario a su propia
diferentes de cultura: organizacion.
grupal, de desarrollo
jerarquica y racional.

Organizational 120 Escala de Likert de 5

Culture Inventory
Cook y Lafferty 1987
Thomas et al. 1990
Seago 1997

Ingersoll et al. 2000

Las normas
compartidas y las
expectativas que guian
el comportamiento y el
razonamiento de los
miembros, resultan en
12 escalas de
pensamiento de los
individuos dentro de un

grupo: aprobacion,
relacion, dependencia,
evasion, oposicion,
poder, competicion,
perfeccion, servicio,
afiliacion, logro 'y

puntos
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autorrealizacion.

Harrison’s Evalua la ideologia de 16 Los encuestados
Organizational la organizacion basado responden a
Ideology en 16 declaraciones que declaraciones que se
Questionnaire se ordenan segun se clasifican
Harrison 1975 parecen a la dependiendo que tan
Ott 1989 organizacion y  al representativos son de
Liwinenko y Cooper | encuestado. Provee las actitudes y las
1994 cuatro tipos de culturas creencias de a) la
en términos de organizacion y b) del
orientacion al poder, encuestado.
roles, tareas e Escala de 6 puntos.
individuos.
MacKenzie’s Culture | Compromiso del 76 Los respondientes le

Questionnaire
MacKenzie 1995

empleado, actitudes y
creencias  sobre la

innovacion,  actitudes
frente al cambio,
resolucion de

conflictos, innovacion,
actitudes  frente  al
cambio, de resolucion
de conflicto, estilo de
direccion, liderazgo y
confianza, trabajo en
equipo y cooperacion,
orientacion de accion,
orientacion de recursos
humanos, orientacion

del consumidor,
direccion de la
organizacion.

dan el visto bueno a la
declaracion que
consideran es
ampliamente cierto en
su organizacion.

Tabla 1.

Instrumentos utilizados para evaluar la cultura organizacional.

El estudio de la cultura es un medio que permite descubrir la forma de lidiar con los

problemas provocados por el desarrollo de las organizaciones, fuertemente influido por el

avance tecnologico y por la globalizacion de los mercados en estos ultimos tiempos.

Actiia como un mecanismo catalizador en las personas al reducir la ansiedad e inquietud

de los integrantes de una organizacion al cumplir con varias funciones tales como:

- Transmitir identidad a los miembros de la organizacion.

- Facilitar el compromiso con la organizacion.

- Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.
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Estos factores actian simultaneamente para construir en el tiempo una cultura
particular para cada organizacion. Robbins (1999) establece que la mayor parte de las
grandes organizaciones tienen una cultura dominante y diversas sub-culturas al interior de
si. El concepto de cultura dominante expresa los valores centrales que comparten la gran
mayoria de los miembros de una organizacion. Cuando se habla de cultura
organizacional, en general se habla de la cultura dominante. Las sub-culturas dentro de la
organizacion reflejan situaciones y experiencias que son compartidas entre sus miembros
o un conjunto de ellos, no obstante, éstas se encuentran a menudo delimitadas por
barreras organizacionales internas como divisiones, departamentos, unidades, etc.,
ademds, no son necesariamente compartidas por todos sus integrantes y en general,
responden a necesidades especificas de determinados grupos. Si las organizaciones no
tienen una cultura dominante y solo estuvieran compuestas por numerosas sub-culturas
conectadas o no entre si, el valor de la cultura organizacional como variable de peso en
una organizacién disminuiria en gran medida ya que no existiria una interpretacion
uniforme de la conducta considerada como aceptable o inaceptable para una gran parte de

los miembros de ésta. (Sepulveda, 2004)

Modelo de Valores en Competencia

La mayoria de herramientas utilizadas en los estudios sobre cultura organizacional se
basan en el Modelo de Valores en Competencia (MVC), desarrollado originalmente por
Cameron y Quinn a partir de los Arquetipos Psicolégicos de Jung, dada su validez,
confiabilidad y eficacia. Este modelo explora estructuras profundas de la cultura

organizacional, en torno a aspectos como las caracteristicas dominantes, el liderazgo
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organizacional, la gerencia del personal, los valores, el énfasis estratégico y los criterios

del éxito.

Segiin Cameron y Quinn (2006), cada continuo pone de relieve un valor central,
mismo que es opuesto al valor del otro extremo (flexibilidad contra estabilidad, interno
versus externo). Las dimensiones por lo tanto producen cuadrantes que son también
contradictorios o que compiten en la diagonal. Estas caracteristicas son las que le dan el

nombre al Modelo de los Valores en Competencia (citado por Méndez, 2012).

Las culturas organizacionales flexibles tienen como caracteristica el permitir la
participacién del personal, el empoderamiento de los trabajadores llevandolos a constituir
equipos de trabajo autodirigidos, ademas de crear ambientes que fomentan la innovacion
y la creatividad. Dentro de este tipo encontramos la cultura de clan y la adhocratica. Las
rigidas, por su parte, ponen especial énfasis en el control, en el cumplimiento de las
normas y de los objetivos planteados; buscando la especializacion del trabajo, ademas,
cuentan con jerarquias bien definidas, dando un fuerte énfasis al posicionamiento en el
mercado y la competitividad. Dentro de estas culturas se hallan la jerarquica y la de

mercado. (Villarreal, Goémez y Villarreal, 2014).

Los rasgos de cada uno de los tipos de cultura organizacional en funcion del Modelo
de Valores en Competencia pueden apreciarse en la Tabla 2: (Cameron y Quinn, 1999,

citado por Toca y Carrillo, 2009)

ASPECTOS CULTURA CULTURA CULTURA CULTURA
GRUPAL ADHOCRATICA | JERARQUICA | RACIONAL

Caracteristicas Lugar personal y Muy dindmica y Jerarquizada, Orientada hacia

dominantes familiar emprendedora controlada y los resultados

Organizacion estructurada

Gente Comparten mucho | Dispuesta a Gobernada por Competitiva,
con los demas apostar por sus procedimientos y | orientada al
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ideas y asumir normas formales logro de
riesgos objetivos
Liderazgo Tutor, consejero y | Emprendedor nato, | Coordinador, Ejecutivo
organizacional padre de todos en | innovador y organizador y agresivo,
la familia tomador de riesgos | defensor de la competitivo,
eficiencia clara orientacion
hacia los
resultados
Estilo gerencial Promueve el Promueve la Promueve la Competitividad

trabajo en equipo, | iniciativa del seguridad del agresiva, logro
consenso, individuo, la empleo, la de objetivos
participacion adopcién de estabilidad y ambiciosos
riesgos, la prediccion
innovacion, la
libertad y la
singularidad
Valores Lealtad, Compromiso con Respeto por Agresividad,
organizacionales compromiso la innovacion y normas y politicas | espiritu ganador,
organizacional, cambio continuo formales, consecucion de
confianza mutua cumplimiento con | objetivos
la jerarquia,
coordinacion
Enfasis estratégico | Desarrollo Dinamismo y Permanencia y Acciones
humano de los predisposicion a estabilidad de sus | competitivas,
miembros, aceptar nuevos miembros, vencer a la
confianza, retos; eficiencia, control | competencia

mentalidad abierta

experimentar
nuevas cosas;
aprender de los
errores

y funcionamiento
fluido

Criterios del éxito

Desarrollo
humano, trabajo
en equipo,
compromiso e
interés por los
trabajadores

Desarrollo de
productos tnicos y
novedosos

Eficiencia,
confiabilidad en el
servicio, adecuada
programacion de
la produccion,
costos bajos

Penetracion y
liderazgo en el
mercado

Tabla 2. Modelo de los valores en competencia.

El propodsito general de este modelo es diagnosticar y facilitar el cambio de la
cultura de una organizacion en particular, identificando cuatro grandes clases o tipos de

cultura dominantes: a) Clan, b) Ad-hoc (Adhocracia), ¢) Jerarquizada, y c) Mercado.

Dicho modelo muestra si la organizacion tiene caracteristicas predominantes en
cuanto al grado de flexibilidad ante los cambios del entorno de parte de sus miembros; o
por el contrario, si la organizacion esta predominantemente orientada a la estabilidad y

control frente a los cambios. Usando estos principios, Cameron y Quinn generan un
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instrumento al que denominan Organizational Culture Assessment (OCAI), que es un
cuestionario muy util para implementar, interpretar y medir ciertos fendémenos

organizacionales a la luz del modelo CVF. (Sepulveda, 2004)

A continuacion se describen los tipos de culturas grupal o de Clan; Adhocratica o

de desarrollo; cultura Jerarquica o burocratica; y, cultura racional u orientada al Mercado:

Cultura grupal o de Clan

Este tipo de cultura se inspira en la institucion familiar y es también denominada
cultura de la cooperacion. Los miembros estdn comprometidos a colaborar y obtener
resultados colectivos positivos, a observar las directrices organizacionales basando su
actuacion en la confianza, la preocupacion por los demads, la ayuda y un compartir
permanente. Entre sus principales rasgos destacan la toma de decisiones participativa y
la implementacion a través de la construccion del consenso, asi como la cohesion, el
compromiso mutuo, la lealtad, la afiliacion, la pertenencia, la cooperacion, la calidez, la
preocupacion, la tradicion, la moral y la equidad. (Toca y Carrillo, 2009).

El lider que guia esta cultura es un mentor involucrado y facilitador, su estilo de
direccion se basa en el consenso y participacion, asi como trabajo en equipo, lo cual se
logra gracias al compromiso, lealtad y confianza entre sus integrantes. Estas cuestiones se
unen a una confianza sin limites que les hace corresponsables de las tareas
encomendadas, junto a una mentalidad abierta, plural y participativa. El éxito se logra
mediante el desarrollo de las personas asi como el compromiso trabajado en el dia a dia.

(Ortiz, Olaz (s/f)
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El clima derivado de este tipo de cultura clan es la gran conexion entre el terreno
personal y profesional provocando que los éxitos y fracasos del ambito personal se
trasladen al terreno laboral y viceversa. Existe un alto grado de emotividad en la gestion
del clima organizacional, y la irracionalidad es capaz de fortalecer situaciones criticas
entre los miembros de una organizacion. (Ortiz, Olaz (s/f)

Entre los criterios de efectividad mayormente valorados por la cultura tipo clan
estan la cohesion, los altos niveles de moral y satisfaccion de los empleados, el desarrollo
de los colaboradores y el trabajo en equipo. Esta cultura se ve explicada en la teoria que
involucra la participacion de los empleados, el “empoderamiento” y el acuerdo grupal
(Cameron y Quinn, 2006) (citado por Méndez, 2012).

Segin Berrio (2003), estas organizaciones se concentran en el mantenimiento
interno con flexibilidad y sensibilidad también hacia los clientes. Algunos ejemplos
serian las empresas japonesas (De la Garza, Hernandez-Sampieri y Fernandez, 2007) y en
occidente People Express Airlines (Cameron y Quinn, 2006) (citado por Méndez, 2012).
Cultura Adhocratica o de desarrollo

Se conoce también como cultura de la inspiracion, la cual proviene
fundamentalmente de las instituciones sociales. Los miembros creen en los valores del
humanismo, la responsabilidad social y el potencial individual, se motivan por la
importancia de la tarea o por su apariencia ideologica. Caracterizada por su dinamismo y
espiritu  emprendedor, propension al riesgo, innovacion y desarrollo, crecimiento
individual, recompensas intrinsecas, libre flujo de ideas e iniciativas, flexibilidad e
individualidad, autocontrol, autogestion y empoderamiento. Sus lideres se distinguen por

ser emprendedores, innovadores, creativos y arriesgados. (Toca y Carrillo, 2009)
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Los valores compartidos con el resto de los miembros son el compromiso con la
innovacion y el cambio continuo desde una dimension proyectiva. El dinamismo y la
aceptacion del cambio como mecanismo de supervivencia brindan sefias de identidad a la
forma en que actua la organizacion. La experimentacion y el ir un paso por delante,
abriendo nuevas tendencias, sin perder de vista las experiencias previas, convierten las
posibles amenazas en nuevas oportunidades de desarrollo. El éxito radica en la
investigacion de nuevos productos y servicios diferenciados que les conviertan en lideres
de referencia en el contexto en que desarrollan su actividad. EIl buen o mal clima
depende esencialmente de las oportunidades de negocio que existan o sean susceptibles
de generarse en el corto plazo. De las posibilidades de aportar mucho, poco o nada, puede
derivarse un buen, mal o pésimo clima organizacional. (Ortiz, Olaz (s/f)

Para este tipo de cultura es muy importante el desarrollo de nuevos productos,
soluciones creativas o innovadoras a los problemas, nuevas ideas y el crecimiento de
otros mercados lo cual se refleja en oportunidades adicionales (Hernandez-Sampieri,
2008) (citado por Méndez, 2012).

Tal como lo esboza Septlveda (2004) en su trabajo, el término adhocracia implica
algo temporal, especializado y dinamico (Cameron y Quinn, 2006). Muro (2008)
comenta que esta forma de organizacion es tipica de las industrias de aviacion, desarrollo
de software, consultoria y filmacion de peliculas. El liderazgo efectivo es visionario,
innovador y orientado a la toma de riesgos. Se concentra en el posicionamiento externo
con un alto grado de flexibilidad e individualidad (Berrio, 2003) (citados por Méndez,
2012).

Cultura jerarquica o burocratica
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Es derivada principalmente de las organizaciones militares o de policia y es
denominada cultura consistente. En ella se establecen pasos detallados, se programan los
resultados esperados y se distribuyen los recursos necesarios para su cumplimiento.
Existe una estandarizacion y rutina de actividades, la informacion fluye verticalmente y
las funciones se encuentran definidas de manera clara. Los individuos cumplen con
mandatos organizacionales cuando los roles son formalmente asignados a través de reglas
y regulaciones. Ademads de una inclinacion hacia la medicion, sobresalen aspectos como
las politicas, las estructuras formales, las recompensas basadas en rangos, la gestion de la
informacion, la definicion de roles, la estabilidad y la seguridad laboral. El lider
jerarquico se diferencia por ser coordinador, organizador, conservador y precavido. (Toca

y Carrillo, 2009)

Su estilo directivo se caracteriza por una atenta orientacion a la seguridad en el
empleo, la permanencia en el puesto de trabajo y por la reduccion de incertidumbres
como base para el buen funcionamiento de la organizacion. Los valores que se comparten
se fundamentan en el respeto y acatamiento de las normas. El buen o mal clima depende
en gran medida del cumplimiento o no de la normativa que regula la actividad de sus
miembros. Cualquier elemento que genere incertidumbre sobre la actividad reglada y que
pueda interferir en la tradicional estabilidad de la organizacion puede convertirse en

elemento de deterioro de sus formas de actuar. (Ortiz, Olaz (s/f)

Para la cultura jerarquica, los criterios de efectividad mds valorados son la
eficiencia, la entrega oportuna, el buen funcionamiento y la previsibilidad. Se busca
reducir al maximo el desperdicio y el re-trabajo (Cameron y Quinn, 2006) (citado por

Méndez, 2012).
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Para Muro (2008), este tipo de cultura es muy comun en las instituciones
educativas. Hernandez-Sampieri (2008) menciona a Cameron y Quinn, quienes en 2006
ponian como ejemplo de este tipo de organizaciones a Mc Donald’s, el Departamento de
Justicia de los Estados Unidos de América y la Ford Motor Company. De acuerdo con el
mismo autor sus propiedades se aplican a empresas u organismos de cualquier tamafio.

(citado por Méndez, 2012)

Cultura racional u orientada al mercado

Basada en los valores de la comunidad cientifica y ampliamente relacionada con
la cultura del logro. Para garantizar el cumplimiento de sus propositos fundamentales que
son la productividad y eficiencia, promueve en los individuos que demuestren su
habilidad para avanzar hacia nuevas teorias y tecnologias. Su aspiracion central consiste
en ganar clientes y consumidores ofreciendo productos, servicios, procesos y tecnologias
acordes con las demandas del mercado. La colectividad de este modelo se orienta hacia la
producciodn, la competencia, el logro de metas y tareas, la investigacion, el conocimiento
y la informacion. Los lideres en esta cultura son predominantemente productores,

directivos y enfocados hacia las metas. (Toca y Carrillo, 2009)

El buen o mal clima de este tipo de cultura, guarda relacion con el nivel de
consecucion de objetivos. Un elevado nivel en las expectativas creadas puede llegar a
generar una frustracion colectiva. El clima es tan sensible hacia el logro individual que, a
menudo, las ganancias de uno pueden contabilizarse como las pérdidas del compafiero en

el contexto de un juego de suma cero. (Ortiz, Olaz (s/f)
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En la cultura de mercado, se pretende constantemente el logro de metas, el
desplazamiento de los competidores, el aumento en la participacion de mercado y un
elevado nivel de retorno de la inversion. Para Herndndez-Sampieri (2008), la ideologia de
las empresas con este tipo de cultura se puede resumir con la siguiente frase: “la
competencia genera un impetu por mayores niveles de productividad y

consecuentemente, mayores niveles de efectividad” (p. 94) (citado por Méndez, 2012).

Como lo menciona Hernandez-Sampieri (2008), ejemplos de este tipo de empresa
y cultura son la Philips Electronics y General Electric. Para Cameron y Quinn (2006) las
premisas fundamentales de la cultura de mercado son que el ambiente externo no es
benigno sino mas bien hostil, los consumidores son exigentes y estan interesados en el
valor, la organizacioén se mantiene en la labor de incrementar su posicion competitiva y la
mayor tarea de la administracion es manejar la organizacioén hacia la productividad, los

resultados y los beneficios. (citado por Méndez, 2012)

La Figura 2 muestra de manera resumida la vinculacion entre el MVC, el tipo de

liderazgo, la efectividad y los presupuestos teoricos fundamentales. (Méndez, 2012)
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Foco interno e integracion

Flexibilidad y discrecién
4

CLAN

Orientacién: Colaborativa

Tipo de lider: facilitador,
mentor, constructor de equipos
Elementos que guian la labor:
compromiso, desarrollo humano
y participacion

Presupuestos para la
efectividad: desarrollo humanoy
participacion

ADHOCRACIA

Orientacion: Creativa
Tipo de Lider; innovador,
emprendedor y visionario
Elemento que guia la labor:
resultados innovadores,
transformacion, y agilidad
Presupuestos para la
efectividad, innovacion, vision y
nuevos recursos

JERARQUIA

Orientacién: Controladora
Tipo de lider: coordinador,
monitor, organizador
Elementos que guian la labor:
eficiencia, oportunidad,
consistencia y uniformidad
Presupuestos para la

MERCADO

Orientacion: Competitiva

Tipo de lider: director “fuerte”,
competidor, productor
Elementos que guian la labor:
participacién de mercado, logro
de metas, rentabilidad
Presupuestos para la

ugePUIRYIP AOUIRIX 0204

efectividad: competitividad
agresiva y enfoque al cliente

efectividad: control y eficiencia
con procesos adecuados

Estabilidad y control

Figura 2. Vinculacion entre el MVC, el tipo de liderazgo, la efectividad y los presupuestos tedricos

fundamentales.

Whetten y Cameron (2005) mencionan que las habilidades directivas se realizan
en cuatro componentes: habilidades del clan, habilidades de la adhocracia, habilidades del
mercado y habilidades de jerarquia. El liderazgo est4 asociado con las conductas del clan
y de la adhocracia, mientras que mercado y jerarquia se asocian con la administracion.

(Citado por Borjas, 2010).

A pesar de sus cualidades, los distintos modelos de cultura pueden coexistir en
una misma organizacion, de hecho se ha observado que en aquellas en las que domina un
tipo particular son consideradas como disfuncionales. Sin embargo, en ocasiones las
caracteristicas y dinamicas de un sector o industria particular hacen que domine o
prevalezca un tipo. Con base en el modelo de Cameron y Quinn (1999), se aprecia en la
Figura 3 un esquema de los tipos de cultura organizacional en funcion de dos ejes

basicos: el énfasis y la flexibilidad: (Toca y Carrillo, 2009)

32



Flexibilidad

(Gene)

Modelo de relaciones humanas Modelo de sistema abierto
CULTURA CULTURA
GRUPAL ADHOCRATICA

(spravuy sodnun)

O X SISeIU

Modelo de proceso intemo Modelo racional
CULTURA CULTURA
JERARQUICA RACIONAL

Control
(P. analitico)

Figura 3. Tipos de cultura organizacional.

El énfasis interno indica una marcada tendencia hacia el corto plazo, las
actividades estables y la integracion de unidades, para el externo el marco temporal es el
largo plazo y su prioridad las actividades centradas en el logro, la diferenciacion y la
rivalidad. El eje superior sefiala la flexibilidad, la individualidad y la espontaneidad y el

inferior la estabilidad, el control y la predictibilidad.

Un analisis de los cuadrantes laterales permite observar que la cultura grupal y la
jerarquica se inclinan hacia sus miembros y el presente, en tanto la adhocratica y la
racional hacia los grupos de interés externos y el futuro. De tal forma que un movimiento
hacia la derecha desde la cultura grupal o la jerarquica hacia la adhocratica o la racional
representa mejoras en cuanto a la satisfaccion del cliente, en tanto que un desplazamiento
hacia la izquierda implica una mayor preocupacion por el empleado. En los cuadrantes
superiores e inferiores se observa que la cultura grupal y la adhocratica presentan un
marcado interés por la gente, mientras que la jerarquica y a la racional, incumben de

forma predominante al pensamiento analitico. (Toca y Carrillo, 2009)
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Cameron y Quin (1999) citado por Salazar (2008), sefialan que otros aspectos
inherentes a las organizaciones, tales como liderazgo, efectividad, gestion de la calidad
total (Total Quality Management) y el rol de Recursos Humanos, pueden ser igualmente
orientados segun el tipo de cultura identificada como dominante en la organizaciéon. De
tal forma, que las acciones del area de Recursos Humanos deben necesariamente apoyar a

la cultura deseada en la empresa.

Investigaciones de cultura organizacional en México

El estudio realizado por Mendoza, Garcia y Méndez (2013) tuvo el objetivo de
identificar el perfil de cultura organizacional de los trabajadores de una empresa de clase
mundial en México, encontraron que el liderazgo representa una ventaja que hay que
tomar en cuenta, pues la alta productividad de los empleados depende en gran medida del
liderazgo ejercido asi como la equidad que ellos perciben en la toma de decisiones.
Ademas, observaron que el liderazgo se asocia a una mejor productividad y mayor
satisfaccion. En cuanto al trabajo en equipo se observo como una de las caracteristicas
principales que fortalece su cultura, haciéndola flexible y con facilidad al cambio e

innovadora.

Las caracteristicas dominantes de la cultura empresarial existente en las Pymes de
Aguascalientes, de acuerdo a la percepcion de los gerentes, corresponde en mayor medida
a una cultura de tipo Clan. Esto significa que los gerentes de las Pymes del estado de
Aguascalientes perciben en gran parte que la forma de trabajar y de relacionarse al
interior de la organizacion estd principalmente determinada por una buena coordinacion y

organizacion, existiendo una organizacion cohesionada con reglas y politicas claras
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destinadas a mantener la estabilidad, el control, y el funcionamiento eficaz de la

organizacion. (Maldonado, Martinez y Garcia, 2010).

Los resultados en torno a la cultura predominante jerarquica y de mercado en las
PYME del sector empresarial y de servicio de Torreon, Coahuila, corresponde con otros
estudios similares en el noreste del pais, con los estudios socioldgicos sobre la cultura del
mexicano, y no asi en la zona centro del pais. Asumiendo que la adhocracia se basa en la
innovacion y adaptabilidad, la recompensa en la toma de riesgos y la creatividad
(Cameron y Quinn,1999), es posible afirmar que la cultura organizacional jerarquica
predominante segin los estudios mencionados, es uno de los factores internos e
intangibles que estd obstaculizando la innovacion como variable de primer orden para
crear ventajas competitivas e incrementar la competitividad en el norte del pais, a pesar
de ser la de mayores ritmos de crecimiento dado el incremento de las inversiones

extranjeras en la region. (Armenteros, Guerrero, Noyola y Molina, 2012).

Esparza y Garcia Pérez (2011), estudiaron la cultura de cuatro empresas familiares
y analizaron su influencia en la gestion estratégica empleando el método propuesto por
Cameron y Quinn (1999). Tomaron cuatro empresas hoteleras del estado de Quintana
Roo. Los resultados muestran que las empresas familiares con cultura de tipo ad hoc, de
clan y jerarquico perciben valores similares, recurren a estrategias analizadoras y
compiten en el mercado diferenciando sus productos y servicios; mientras que las
empresas con cultura de mercado perciben el trabajo intensivo como valor primordial,
recurren a estrategias defensivas y compiten especializandose en un segmento del
mercado. La cultura de las cuatro empresas familiares es un recurso intangible que

influye notablemente en su gestion estratégica.
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Seglin el estudio de Arciniega (2011) cuyo objetivo fue el de caracterizar culturas
organizacionales a partir de estudio de casos de empresas del Estado de México, se
detectan culturas organizacionales tradicionales que, mas que orientarse a estrategias de
modernizacion laboral, apuntan a una limitada participacion en el campo econdémico
productivo. Se identifican nuevas tecnologias, nuevas formas de organizacion del trabajo,
con métodos como la calidad total y el justo tiempo, nuevas calificaciones, pero también
estilos de gestion bastante tradicionales que responden a culturas organizacionales
paternalistas autoritarias, que se complementan con relaciones de clientelismo entre los
grupos en el trabajo, que lejos esta de permitir una mayor competitividad en la economia
internacional. La promocion de organizaciones economicamente eficientes y socialmente
valiosas es un reto. En México, organizaciones modernas constituidas por empresas
grandes de alta productividad parecen llevar la iniciativa en los cambios, frente a
organizaciones mas tradicionales.

Seglin la investigacion de Quiroga (2007), se observd cémo los empresarios y
demas actores expertos son desconocedores de la incidencia de las variables clima,
cultura y comunicacién organizacional en la competitividad, la productividad y la
agregacion de valor a los procesos e innovacion; por lo tanto, no manifiestan gran interés
por enfrentar estos temas como estrategias competitivas, al dejar la existencia de un buen
clima organizacional, un programa de cultura y una estructura de comunicacion sujeta a
la simple interrelacion en las labores diarias ejecutadas y no como el producto de una
planeacion estratégica empresarial fundamentada en la gestion del conocimiento para la
innovacion. Lo anterior se manifiesta en el uso de los modelos administrativos poco

flexibles y la falta de una cultura organizacional apropiada y fuerte impactada por una
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comunicacion y clima organizacional, lo que no estd facilitando el desarrollo de las
capacidades intelectuales delos empleados y, en consecuencia, tampoco la creacion y
gestion de nuevo conocimiento, reflejado en los bajos indices de valor agregado e
innovacion.

Segun el estudio realizado por Hernandez, de la Garza y Ortiz (2013), confirma
que eficacia, cultura y aprendizaje organizacional estdn significativamente
correlacionados. A nivel indicador, una empresa que cultive las relaciones sociales, es
decir, que tenga una buena cultura organizacional, provoca que los trabajadores de su
empresa perciban un ambiente propicio para el aprendizaje que redunde en la eficacia
organizacional. Con respecto al aprendizaje organizacional los trabajadores al tener mas
capacidades laborales permitiran obtener mejores resultados para que la empresa sea mas
eficaz y eficiente. Por lo que dichos indicadores tienen efecto en la generacion de capital
social dentro de una empresa. La eficacia de las empresas estd directamente asociada a

que se desarrolle cotidianamente las siguientes practicas de la cultura organizacional:

1. Capacidad para fomentar la cohesion entre los trabajadores.

2. Capacidad para orientarse a la consecucion de los objetivos organizacionales.
3. Capacidad de coordinacion para alcanzar los objetivos organizacionales.

4. Motivacion e incentivacion para que los profesionales de la empresa sean

efectivos.

El tipo de cultura varia en funciéon del tamafio de la organizacion, grande o
pequena; del estado de su industria, madura o joven; y, del sector en el que operen,
publico o privado. A manera de ejemplo se tiene que por lo general las empresas

pequefias presentan una cultura grupal, aquellas pertenecientes a una industria madura
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tienen una racional, las que actiian en industrias jovenes una adhocratica y las entidades
gubernamentales por naturaleza presentan una jerdrquica. Estos resultados han sido
observados en paises como Estados Unidos, Inglaterra, Australia y Espafia, por citar
algunos, quedando pendiente entonces determinar si lo mismo ocurre en paises en
desarrollo, especialmente latinoamericanos, donde las condiciones en cuanto a tamafo y

evolucion de las industrias presentan marcadas diferencias. (Toca y Carrillo, 2009)

2.2 Clima organizacional

El clima organizacional es considerado un filtro por el cual pasan los fenomenos
objetivos de una organizacion, que al ser percibidos por los individuos que la integran,
generan un determinado clima que repercute sobre las motivaciones y el comportamiento
y obviamente, suscita disimiles consecuencia a la organizacion. De ahi que su estudio sea
ampliamente utilizado, como un factor que refleja el acontecer de una organizacion, las
facilidades u obstaculos que encuentra el trabajador para actuar y desempenarse en el
contexto laboral. (Noriega y Pria, 2011).

Este concepto ha recibido en las Gltimas décadas una importante atencion por parte de
psicologos industriales, administradores del desarrollo empresarial y sociologos de la
organizacion. Particularmente, a partir del afio 2000 recobré un notable interés, lo cual se
debe, en gran medida, a que la mayoria delos modelos de comportamiento organizacional
se centran en las percepciones del ambiente laboral, referido como el clima
organizacional (Patterson et al., 2005). Ademés de que estd correlacionado a una

diversidad de resultados empresariales o institucionales (Mamiseishvili, 2011; Kuenzi y
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Schminke, 2009; Mathieu, Maynard,Rapp y Gilson, 2008). (Citados por Hernandez;

Meéndez y Contreras, 2012)

Entre las definiciones encontramos aquellas que resaltan factores organizacionales
objetivos (estructura, politicas y reglas). Otras hacen hincapié en atributos completamente
subjetivos (opiniones, cordialidad, apoyo, etc.). En tercer lugar, existen definiciones
integradoras que conciben al clima como el resultado de la interaccion entre la
conformacion fisica de la organizacion y las caracteristicas personales de los individuos
que la componen. Son los individuos en su interaccion reciproca y con el ambiente, los
que dan lugar al consenso sobre el clima. Mafias, Gonzéalez & Peiro (1999) agregan un
cuarto enfoque, muy similar al integrador, que releva el rol global o abarcador de la

cultura organizacional como estructura abstracta que ayuda a formar el clima.

Forehand y Gilmer (1964) definen el clima como "EI conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra e influyen en el

comportamiento de las personas que la forman" (p. 365).

Para Litwin y Stringer (1968) se trata de "Los efectos subjetivos, percibidos del
sistema formal, de estilo informal de liderazgo y otros factores ambientales importantes
sobre las actitudes, creencias, valores y motivaciones de las personas que trabajan en una

organizacion" (p. 188).

Dessler (1979) declara que el clima "Representa las percepciones que el individuo
tiene de la organizacion para la cual trabaja y la opinion que se haya formado de ella en
términos de autonomia, estructura, recompensas" (p. 23). Hay autores que afirman que el

clima alude a "los factores ambientales percibidos de manera consciente por las personas
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que trabajan en las organizaciones, los cuales se encuentran sujetos al control
organizacional y que se traducen en normas y pautas de comportamiento" (Denison,

1996, p. 624).

A su vez, Reichers y Schneider (1990) lo definen como: "las percepciones
compartidas por los miembros de una organizacion respecto de las politicas, las practicas
y los procedimientos, tanto formales como informales, propios de ella"(p. 10). Guillén
(2013) menciona “el clima organizacional se refiere a las caracteristicas del medio
ambiente de trabajo de una organizacion y cdmo estas caracteristicas son percibidas

directa o indirectamente por sus trabajadores”. (p.2)

Aunque el clima organizacional no es tangible, es claramente visible en la manera
en que se interrelacionan los empleados de una empresa y en el modo en que ejecutan sus
actividades cotidianas en su lugar de trabajo. El clima afecta y se ve afectado por los
sucesos ocurridos dentro de la organizacion (Mujica, 2009). Esta relacionado con el
"saber hacer" del directivo, con los comportamientos de las personas, su manera de
trabajar, de relacionarse y de sentirse incentivados hacia el trabajo, con su interaccion con
la empresa, la actividad que realizan y con las maquinas, medios y herramientas que

utilizan para ello (Sandoval, Magana & Surdez, 2013).

Pérez et. al. (2006) establecen que el ambiente de trabajo o clima laboral debe ser
entendido “como un fenémeno socialmente construido, que surge de las interacciones
individuo-grupo-condiciones de trabajo, lo que da como resultado un significado a las

experiencias individual y grupal”. (Citado por Alcantar, Maldonado y Arcos, 2012).
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Brunet (2011) se refiere al clima como una forma de personalidad de la empresa
y, declara que “puede ser sana o malsana, como la que caracteriza al ser humano. Si esta
es malsana, trastornaré las relaciones de los empleados entre si y con la organizacion, y

tendra dificultades para adaptarse al medio externo” (pp.12-13).

La alta direccion, con su cultura y sistemas de gestion, es responsable de proveer
el espacio apropiado para un buen clima organizacional (Pons & Ramos, 2012). Del
mismo modo en que un clima positivo se orienta hacia el logro de los objetivos generales
de la organizacion y propicia el buen desempefio de la empresa; un mal clima destruye el
ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento

(Urdaneta, Alvarez & Urdaneta, 2009).

Segin Gomez y Cols (2001), para determinar la naturaleza del clima

organizacional se han propuesto tres enfoques: (citado por Gémez, 2004)

a) Como un factor organizacional puramente objetivo, el cual determina el clima
desde un enfoque estructural, como un conjunto de caracteristicas permanentes que
describen una organizacion, la distinguen de otra e influyen en el comportamiento de las

personas que la forman.

b) Punto de vista puramente subjetivo, el cual tiene que ver con la opinion de los
involucrados en la organizacion. Un aspecto importante en cuanto a la percepcion del
ambiente interno de la organizacion es la percepcion que el participante tiene sobre si sus
necesidades sociales se estan satisfaciendo y si esta gozando del sentimiento dela labor

cumplida.
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c) Desde un enfoque o esquema integrador el cual tiene en cuenta tanto lo
objetivo como lo subjetivo es el mds reciente y sus autores observan el clima
organizacional como una variable interpuesta entre una amplia gama de valores
organizacionales como su estructura, sus estilos de liderazgo, etc., y las variables de

resultado final como el rendimiento, la satisfaccion, etc.

Determinar el clima organizacional que prevalece en una empresa, permite contar
con informaciéon de apoyo util para su planeacion estratégica, toma de decisiones
directivas para la elaboracion de planes y programas de cambio e innovacién que
contemplen mejorar las condiciones de trabajo en los comportamientos y en la
satisfaccion en el trabajo. Asi por ejemplo pueden gestionar que la gente se sienta parte
de la organizacion y encuentre un desarrollo profesional. Por ello la importancia de
conocer sobre el ambiente que predomina dentro de una organizacion. (Diaz, Pefa y

Castellanos, 2013).

2.3 Relacion entre cultura y clima organizacional

Una vez revisadas las definiciones de clima por diferentes autores, resulta interesante
valorar la relacion existente entre el concepto de motivacion y clima organizacional. Del
concepto de motivacion (en el nivel individual) surge el concepto de clima organizacional
(en el nivel de la organizacion) como un aspecto importante de la relacion entre personas
y organizaciones. Las personas estan continuamente en un proceso de adaptacion a muy
diversas situaciones con el objeto de satisfacer sus necesidades y mantener cierto
equilibrio individual. Esta adaptacion no se limita a la satisfaccion de las necesidades

fisiologicas y de seguridad (necesidades basicas), sino que también comprende la
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satisfaccion de las necesidades sociales de estima y autorrealizacion (necesidades
superiores). Como la satisfaccion de las necesidades superiores depende de otras
personas, especialmente de las que ocupan posiciones de autoridad, resulta importante
comprender la naturaleza de la adaptacion o desadaptacion de las personas. La
adaptacion, como cualquier otra caracteristica de la personalidad, varia de una a otra
persona y, aun en un mismo individuo, de un momento a otro. Esa variacion puede ser
entendida como un continuum que va desde una adaptacion precaria, en uno de los
extremos, hasta una excelente adaptacion, en el otro. Una buena adaptacion significa
“salud mental”. Las tres caracteristicas principales de las personas mentalmente sanas
son: (Chiavenato, 2007)

a) Las personas se sienten bien consigo mismas.

b) Se sienten bien en relacion con otras personas.

c¢) Son capaces de enfrentar las demandas de la vida y de las circunstancias.

El clima organizacional estd intimamente relacionado con la motivacion de los
miembros de la organizacion. Cuando la motivacion entre los participantes es elevada, el
clima organizacional tiende a ser elevado y a proporcionar relaciones de satisfaccion,
animo, interés y colaboracion entre los participantes. Sin embargo, si la motivacion entre
los miembros es baja, ya sea por frustracion o por barreras para la satisfaccion de las
necesidades individuales, el clima organizacional tiende a bajar. El clima organizacional
bajo se caracteriza por desinterés, apatia, insatisfaccion, depresion del personal, en casos

extremos llegan a estados de inconformidad, agresividad o tumulto; situaciones en las que
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los miembros se enfrentan abiertamente contra la organizacion (como en los casos de

huelga, manifestaciones, etc.). (Chiavenato, 2007)

De manera que el clima organizacional representa el ambiente interno que hay
entre los miembros de la organizacion y estd intimamente relacionado con el grado de
motivacion existente. Puede variar dentro del continuum que se presenta en la Figura 4.
El concepto de clima organizacional expresa la influencia del ambiente sobre la
motivacion de los participantes. De tal manera que se puede describir como la cualidad o
propiedad del ambiente organizacional que percibe no experimentan sus miembros y que
influye en su conducta. Este término se refiere especificamente a las propiedades
motivacionales del ambiente organizacional, es decir, a los aspectos de la organizacion
que causan diferentes tipos de motivacion en sus participantes. El clima organizacional es
alto y favorable en aquellas situaciones que proporcionan satisfaccion de las necesidades
personales y elevan la moral. Es bajo y desfavorable en las situaciones que frustran esas
necesidades. El clima organizacional influye sobre el estado motivacional de las
personas y, a su vez, recibe influencia de éste: es como si hubiera una retroalimentacion
reciproca entre el estado motivacional de las personas y el clima organizacional.

(Chiavenato, 2007)

Elevado
Y

Excitacién y orgullo
Euforia y entusiasmo
Optimismo
Calor y reciprocidad

Clima organizacional neutro
Frialdad y distanciamiento
Pesimismo
Rebeldia y agresividad
Depresion y desconfianza

Bajo
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Figura 4. Continuum de los niveles de clima organizacional.

Svyantek y Bott (2004) proponen definiciones que nos ayudan a distinguir entre el
clima y la cultura. La cultura organizacional es concebida como un conjunto de valores
compartidos y normas sostenidas por los empleados que guian sus interacciones con
compafieros, la direccion y los clientes. El clima estd més orientado conductualmente; por
ejemplo, los climas para la creatividad, la innovacion, la seguridad o el servicio, pueden
descubrirse en el lugar de trabajo. (Citado por Hernandez; Méndez y Contreras, 2012)

Virtanen (2000) hace una reflexion proveniente de Denison (1996) sobre la dis-
tincion entre clima y cultura, que de acuerdo con gran parte de la literatura es la mas
aceptada, la cultura se refiere a la estructura profunda de las organizaciones, arraigada en
los valores, creencias y premisas que son relativamente estables y son mantenidas por los
miembros; mientras que el clima se encuentra arraigado en el sistema de valores
organizacionales, sujeto a control directo y muy limitado a aquellos aspectos del
ambiente social que son percibidos conscientemente por tales miembros. (Citados por

Hernandez; Méndez y Contreras, 2012)

Una cuestion basica para entender la diferencia entre ambos constructos en su ori-
gen, la cual es sefialada por Denison (1996) y ubicada en los antecedentes teoricos. Los
estudios de clima tienen sus raices en la teoria de campo de Kurt Lewin, tal y como se
comentd al hablar de las primeras investigaciones en la materia. Los estudios de cultura
se fundamentaron en el interaccionismo simbdlico y el constructivismo social. La cultura
organizacional fue una derivacion de la cultura en general, muy estudiada por los
antropdlogos como Margaret Mead. Los antecedentes iniciales del clima conducen a la

concepcion de que una persona es distinta de su contexto o ambiente social.
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Consecuentemente, el clima “es creado” por los gerentes (la direccion), y los empleados
simplemente trabajan dentro de un clima pero “no lo crean”. Los antecedentes de la
cultura no separan al individuo de su ambiente; por lo tanto, la cultura es tanto el medio
como el resultado de la interaccion social. Denison (1996) efectudé una comparacion entre
ambos constructos, los cuales se muestran en la Tabla 3. (Citado por Hernandez; Méndez

y Contreras, 2012)

Foco Cultura Clima
Epistemologia Contextual Nomotética/ comparativa
Punto de vista De los nativos Del investigador

Metodologia fundamental Cualitativa Cuantitativa
Aspectos concernientes Valores y premisas Consenso en percepciones
Fundamentos tedricos Teoria critica / construccion Psicologia organizacional mas
social bien cuantitativa
Disciplina basica Antropologia / Sociologia Psicologia

Tabla 3. Comparacion entre cultura y clima.

Ahora bien, ambos constructos se encuentran relacionados porque, finalmente, las
dimensiones del clima son significados, aunque puedan distinguirse. La cultura influye
las orientaciones de las personas hacia los demads, el trabajo y el ambiente; mientras que
el clima se muestra o despliega conforme los individuos experimentan calidez, am-
bigliedad y cuestiones similares a través de acciones e interacciones (Denison, 1996).
Historicamente, los estudios del clima se han traslapado con los de cultura en el sentido
de que ambos tipos de investigacion examinan el fendmeno organizacional (Denison,

1996 y Virtanen, 2000). Varios autores han sefialado que el clima estd mas presente que
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la cultura, y ésta se encuentra mas latente o subyacente que el clima (Virtanen, 2000).
Patterson et al. (2005) consideran que el clima puede entenderse como una manifestacion
de la cultura; sin embargo, se requiere fortalecer la asociacion entre los dos constructos,
lo que puede hacerse mediante un modelo. (Citados por Hernandez; Méndez y Contreras,
2012)

Para Schneider (2000), el clima organizacional es el reflejo visible de los
elementos culturales. Es decir, si al interior de la cultura existen conflictos, el clima
organizacional se verd afectado de forma negativa; por otro lado, si la cultura es
armonica, el clima organizacional tendera a ser positivo. De acuerdo con Brunet (1983;
1987), el clima organizacional permite conocer, evaluar y actuar sobre las fuentes de
estrés o de insatisfaccion que contribuyen al desarrollo de actitudes negativas hacia la
organizacién, y por ende su estancamiento o deterioro. De esta forma, el clima
organizacional es punto de partida para iniciar y mantener un cambio sobre los aspectos o
dimensiones culturales que requieran apoyo. (Citados por Arriola, Salas y Bernabé,

2011).

Los procedimientos y politicas que rigen el funcionamiento de una organizacion
son fruto de la cultura organizacional, puesto que surgen a partir del significado que los
miembros de la organizacion les otorgan. Sin embargo, las formas de percepcion que
asumen estos pasan a formar parte del clima organizacional (Schneider, 2000). De este
modo, la cultura organizacional contribuye a la construccion de la percepcion que los
trabajadores poseen acerca de la realidad de su trabajo o clima organizacional. Por su
parte, la percepcion influye en el comportamiento de los individuos, asi como en el

reforzamiento de la cultura organizacional, de tal forma que el clima organizacional es
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una manifestacion objetiva de la cultura cuyo modelo se expresa graficamente en la

Figura 5. (Citado por Arriola, Salas y Bernab¢, 2011).

Supuestos

Naturaleza
humana

Naturaleza
Faclores del trabajo Relationes
higiénicos interpersonales

Factores Relaciones con
motivacionales la autoridad

Figura 5. Relacion entre cultura y clima organizacional.

En resumen, el modelo plantea que el clima es una manifestacion objetiva de la
cultura. Ambos se encuentran ligados por los artefactos y valores que los miembros
organizacionales perciben del clima en cuatro dimensiones: relaciones con la autoridad,
relaciones interpersonales, factores higiénicos y factores motivacionales. Dicho modelo
también muestra como los valores encontrardn mayor manifestacion en aquellas
dimensiones del clima como son las relaciones interpersonales pues muchas de ellas no
estan basadas en la estructura de la organizaciéon. Caso contrario con los factores
higiénicos y motivacionales, que al estar basados en procesos organizacionales tangibles
y/o visibles como los sueldos y salarios y las condiciones fisicas generan manifestaciones
culturales a nivel artefacto. Los supuestos siguen al centro de la cultura organizacional y

suponemos que es dificil su manifestacion a través del clima por ser procesos arraigados
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y con bajo nivel de consciencia en los integrantes de una organizacion. (Arriola, Salas,

Bernabé, 2011).

Dentro de los estudiosos de clima organizacional se destacan a nivel mundial tales
como Lewin, Lippit y White; Halpins y Crofts; Forehand y Gilmer; Litwin y Stringer;
Dessler,Hall, Likert, y Gongalves. En los trabajos consultados se aprecian tendencias y
regularidades especificadas. Se debe sefialar que en los estudios de clima organizacional
existen tres enfoques o corrientes para su definicion que estan en dependencia de los
aspectos que toman en cuenta los diferentes autores: el estructuralista, el subjetivo y el de

sintesis. (Segredo, 2013)

En el enfoque estructuralista, se distinguen dos investigadores Forehand y Gilmer,
los que definen el clima organizacional como "el conjunto de caracteristicas permanentes
que describen una organizacion, la distinguen de otra e influye en el comportamiento de
las personas que la forman". El enfoque subjetivo, esta representado por Halpin y Crofts
que definieron el clima como "la opinion que el trabajador se forma de la organizacion".
En el caso del enfoque de sintesis, es el mas reciente sobre la descripcion del término
desde el punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque son
Litwin y Stringer, para ellos el clima es "el efecto subjetivo percibido del sistema, que
forman el estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales
importantes sobre las actividades, las creencias, los valores y la motivacion de las
personas que trabajan en una organizacion dada". La mayoria de los autores concuerdan
en que para realizar un estudio sobre clima organizacional es recomendable usar la
técnica de Litwin y Stringer, ya que al hablar de percepciones se hace posible una

medicion a través de cuestionarios. (Segredo, 2013)
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Existen una gran variedad de cuestionarios que han sido aplicados en los procesos
de medicion del clima, todas estas propuestas tienen como fin, lograr desarrollar la
investigacion mas efectiva, realizar recomendaciones pertinentes en cada caso, que las
dimensiones analizadas puedan servir como elementos referenciales y que cada
institucion pueda escoger las variables de investigacion y las dimensiones que considere
pertinentes a los problemas detectados o por prevenir. Los autores Litwin y Stinger fueron
los primeros en plantear que en el clima organizacional habia que tener en cuenta nueve
componentes: estructura, responsabilidad o autonomia en la toma de decisiones,
recompensa recibida, el desafio de las metas, las relaciones y la cooperacion entre sus
miembros, los estdndares de productividad, el manejo, el conflicto y la identificacion con

la organizacion.

Segun la investigacion realizada por Cardona y Zambrano, (2014) en la Tabla 4 se

pueden apreciar las pruebas utilizadas en las que se puede apreciar su respectivo indice de

confiabilidad:
Nombre de la prueha Referencia Dimensiones evaluadas ltems Muestra Lugar Indice de confiabilidad
IPAD Gomez, 2004 6 40 250 Colombia 0,97
CFK Led. Castillo et al, 2011 5 26 662 Colombia 0,91
0sCl Claudet y Ellett, 1999 [ 58 3074 EE UL, 0,63-0,96
NOCT Merkys et al., 2007 20 G7 447 Lituania 0,67-0,91
C-CLIOU Mujica y Pérez, 2008 4(8p G4 271 Venezuela 0,97
Clima GCV Noriega y Pria, 2011 El 60 89 Cuba 0,876
OcMm Patterson et al., 2005 4(17F 81 6.869 Reino Unido 0,67-0,91
MDCO Reinoso y Araneda, 2007 7 54 153 Chile 035-075
Ico Rodriguez et al,, 2010 4(16F 80 5D Cuba 5D
BSC Silvaetal. 2011 6 28 80 Brasil 0,608-0,887

Tabla 4. Caracterizacion de las pruebas de medicion de clima organizacional.

Patterson et al. (2005) desarrollaron y validaron una medida multidimensional del
clima organizacional, al que nombraron “La medida del clima organizacional” u OCM
por sus siglas en inglés, la cual se baso en el Modelo de los Valores en Competencia de

R.E. Quinn y J. Rohrbaugh. Para dicho trabajo, los autores utilizaron una muestra de
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6,869 empleados de 55 empresas de manufactura, quienes respondieron el cuestionario.
Los resultados demostraron que las 17 que se consideraron tuvieron niveles aceptables de
confiabilidad y que eran factorialmente distintas. Esta herramienta ademas demostrd
ademds la capacidad de realizar una discriminacion efectiva entre organizaciones,
manifestando con esto una aceptable validez discriminante (citados por Méndez,
Hernandez-Sampieri y Vargas, 2013).

Para evaluar a las organizaciones a partir de los elementos que brinda el Marco de
Valores en Competencia, Patterson et al. (2005), propusieron una serie de dimensiones,
las cuales se identificaron con cada uno de los cuadrantes: (Citados por Méndez,

Hernandez-Sampieri y Vargas, 2013).

En el caso del cuadrante que representa el modelo de relaciones humanas (Quinn
y Rohrbaugh, 1983) o cultura tipo clan (Cameron y Quinn, 2006) dichas dimensiones
fueron: bienestar de los empleados, autonomia, participacion-involucramiento, énfasis en

el entrenamiento, integracion y soporte del supervisor.

Los elementos que componen el modelo de proceso interno (Quinn y Rohrbaugh,

1983) o jerarquia (Cameron y Quinn, 2006) son la formalizacion y la tradicion.

El cuadrante que representa a los sistemas abiertos (adhocracia) se ve reflejado
mediantelas dimensiones de innovacion y flexibilidad, enfoque exterior y reflexividad

(Hernandez-Sampieri, 2008).

Para concluir, la orientacion esencial del cuadrante de objetivos racionales u

organizacion de mercado se caracteriza mediante las dimensiones de claridad de metas,
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esfuerzo, eficiencia, calidad, presion para producir y retroalimentacion del desempefio

(Patterson et al., 2005).

Hernandez-Sampieri (2008) perfilé6 un modelo en el ambito laboral mexicano que
alcanzd a contextualizar al clima laboral y vincularlo con la cultura organizacional. Por
otro lado, se consigui6 validar un instrumento que mide el clima en funcion de la cultura
de la organizacion. Sin embargo, la herramienta demostro tener ciertas limitaciones, las
cuales se buscaron subsanar con el estudio de Méndez (2012).  La investigacion
comenz6 con el estudio de las variables propuestas por Hernandez-Sampieri (2008),
mismas que fueron agrupadas por el mismo autor de acuerdo a su afinidad con cada
cuadrante considerado en el Modelo de los Valores en Competencia desarrollado por

Cameron y Quinn (2006 y 2011).

Variables de clima organizacional en el marco del Modelo de Valores en

Competencia

A continuacion se enlistan en la Figura 6 por cuadrante tales variables: (Méndez,

2012).
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Flexibilidad

Relaciones humanas:

1. Bienestar de los A
empleados ot —
2. Autonomia istemas abiertos:
3. Integracion 1. Innovaciény
) i i flexibilidad
4. Involucramiento
5. Apoyodel 2. Enfoque externo
) i 3. Reflexividad
e 4. Tecnologia
6. Enfasisen el - 8

entrenamiento

7. Etica
Enfoque interno <« » Enfoque externo
Proceso interno: Metas racionales:
1. Formalizacién 1. Claridad de metas
2. Tradicién 2. ESfl{erZ()l
3. Centralizacién 3. Eflc}enua
4. Complejidad 4. Calld.a'd
5. Tensiony estrés 5. Pre5|0nl para
6. Control producir
7. Poder 6. Retroalimentacién
8. Gobernabilidad v del desempefio

Estabilidad y control

Figura 6. Variables actuales y potenciales del clima organizacional en el Marco del Modelo de los

Valores en Competencia.

Cuadrante de cultura de clan (asociado con el enfoque administrativo de las
relaciones humanas): Bienestar de los empleados, autonomia, integracion,

involucramiento, apoyo del supervisor, énfasis en el entrenamiento y ética.

1) Bienestar de los empleados: El grado en que una organizacién valora y brinda cuidado

a sus colaboradores.

2) Autonomia: El disefio de las actividades laborales de manera que se les otorga a los

colaboradores un amplio margen para decidir.

3) Integracion: El grado de confianza y cooperacion interdepartamental.

4) Involucramiento-comunicacién: Se entiende como la forma libre de compartir

informacion dentro y a través de la organizacion.
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5) Apoyo del supervisor: Medida en que se brinda a los empleados la experiencia de

apoyo y comprension por parte de su supervisor inmediato.

6) Enfasis en el entrenamiento: La preocupacion por desarrollar las habilidades de los

colaboradores.
7) Etica: El acto de entender qué esta bien y qué esta mal en

Cuadrante de cultura jerarquica (vinculado con el enfoque administrativo del
proceso interno): Formalizacion, tradicion, centralizacion, complejidad, tension y estrés,

control, poder y gobernabilidad.
1) Formalizacion: Preocupacion por las reglas y procedimientos formales.
2) Tradicién: Medida en que las formas establecidas para hacer las cosas es valorada.

3) Centralizacion: Grado en que la autoridad esta concentrada en el nivel mas alto de la

estructura organizacional.

4) Complejidad: Diferencias en estructura, autoridad, tramos de control y los atributos del

personal, productos y tecnologia.

5) Tension y estrés: Constructo interactivo que constituye una reaccion de la persona
tanto en el ambito psicolégico como fisiologico; ante un estimulo configurado por la
interaccion de factores individuales, ambientales y sociales y que conlleva a un proceso

de adaptacion o de desequilibrio del organismo.

6) Control: Proceso en el cual una persona o grupo determina lo que otros haran.
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7) Poder: Capacidad de influir en el ambiente de otros.

8) Gobernabilidad: Los recursos y capacidades de la compaiiia, incluyendo los capitales

morales para asumir la responsabilidad de todas las partes interesadas.

Cuadrante de cultura u organizaciéon adhocratica (asociado con el enfoque
administrativo de los sistemas): Innovacion y flexibilidad, enfoque externo, reflexividad

y tecnologia.

1) Innovacion y flexibilidad: Orientacion hacia el cambio. Grado de apoyo y animo para

crear nuevas ideas y visiones creativas.

2) Enfoque externo: Medida en que la empresa se responsabiliza de las necesidades del

consumidor asi como del mercado en general.

3) Reflexividad: Preocupacién por revisar y reanalizar los objetivos, estrategias y

procesos de trabajo para adecuarse al ambiente mas global.

4) Tecnologia: Herramientas, artefactos y utensilios derivados del conocimiento mediante

las cuales las personas interactian con su medio ambiente.

Cuadrante que corresponde a la organizacion o cultura de mercado (que representa
al enfoque administrativo delas metas racionales): Claridad de metas, esfuerzo, eficiencia,

calidad, presion para producir y retroalimentacion del desempeiio.

1) Claridad de metas: Interés por definir con precision, transparencia y claridad las metas

de la organizacion.
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2) Esfuerzo: Voluntad y dedicacion de los colaboradores por conseguir las metas de la

organizacion.

3) Eficiencia: Importancia que se le brinda a la eficiencia de los empleados y la

productividad laboral.

4) Calidad: Empefio otorgado a los procesos y procedimientos de calidad.

5) Presion para producir: Grado en que se recompensa a los colaboradores por conseguir

los objetivos.

6) Retroalimentacion del desempeio: Medidas orientadas al desempefio, asi como la

comunicacion de las mismas a quienes conforman la compaiiia.

Las variables anteriormente descritas se operacionalizaron por medio del
cuestionario denominado “Encuesta sobre el clima y la cultura organizacional 2011,
mismo que se basod en la “Encuesta sobre el clima y la cultura organizacional” version
mexicana 2007 de Hernandez-Sampieri (2008), generado a partir de la Medida del
Clima Organizacional fundamentada en el Modelo de los Valores en Competencia de
Quinn y Rohrbaugh (Patterson et al., 2005) y la Escala Uni del Clima Organizacional
validada para el medio laboral mexicano (Hernandez-Sampieri, 2004; Aralucen, 2003)

(Citados por Méndez, 2012).

De acuerdo al estudio de Méndez (2012), La muestra final qued6 conformada por
973 casos de empresas de la industria metalmecénica y de alimentos, cinco medianas, dos
pequenas y 12 micros, (las cuales se agruparon como si fueran una sola por pertenecer a

un mismo grupo de comerciantes) y cuatro dependencias gubernamentales ubicadas en

56



distintas localidades que formaban parte de una misma subsecretaria. El instrumento es
confiable pues se obtuvo un valor alfa de Cronbach de .909. Se solicité la medida de
KMO32 en donde resulté un valor de .933. Posteriormente se requiri6 la prueba de
esfericidad de Barlett33 resultando en 19047.123. El cuestionario mostrd ser confiable
(estabilidad significativa) en su conjunto y en la mayoria de los cuadrantes o culturas,
excepto en el de jerarquia o proceso interno (estabilidad media) en el que se comport6 de
manera similar a lo encontrado por Hernandez-Sampieri (2008) aun cuando, como lo
sugeria el mismo investigador, se exploraron nuevas variables aumentando también, en su
momento, el nimero de éstas. Los resultados del andlisis de factores (validez de
constructo) revelaron que a través del instrumento se miden las cuatro culturas y sus
respectivas variables, aunque de nuevo, el cuadrante de jerarquia no presenta el mismo

nivel de validez que el resto.

Capitulo 3: Método

Dicho estudio tiene un alcance descriptivo, es transversal, no experimental y tiene

un enfoque cuantitativo.

La empresa sujeta a estudio es del giro de servicios tecnoldgicos creada desde el
2010 en conjunto con socios de negocio de Estados Unidos. EI proposito de la empresa
es el disefo, implementacion y soporte a portales para corporativos. Su estructura es
funcional con 43 empleados en México y 22 en Estados Unidos. Cuenta con operaciones

en ambos paises.
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Sus valores son la pasion para proveer un excelente servicio al cliente y la
resolucidn a sus problemas; la integridad personal y honestidad en todo lo que se dice y
hace; y por ultimo, el respeto por los individuos aceptando diferencias de opinion,
lenguaje y cultura. Son reconocidos en gran medida por su flexibilidad (“trajes a la
medida”), enfoque al cliente y valor agregado, brindando soluciones mas alld de lo
esperado. Estas caracteristicas representan una ventaja competitiva a comparacion de sus

competidores que radican en Estados Unidos.

No cuentan con una direccion estratégica compuesta por una Vision o Mision,

solamente con un DNA que define sus valores, y a la vez, las conductas que los guian.

Su directivo en México senala el gran énfasis que la empresa otorga al desarrollo
de la gente, al trabajo en un clima de armonia asi como a la flexibilidad. Se parte de la
premisa que si se desarrolla a los empleados ellos estaran mas contentos, brindaran un
mejor servicio al cliente y esto, repercutird en mayores ventas para la compafiia. Cuentan
con un proceso de mentoria en el que empleados (incluyendo jefes) de mayor experiencia
y conocimiento, apoyan a compafieros mas jovenes o de recién ingreso para realizar sus
labores de forma efectiva; esta mentoria inicia al ingreso de un empleado pero continua

otorgandose de forma posterior en caso de requerirse.

En su mayoria el personal es joven. Sus instalaciones son amplias, comodas y con
recursos tecnoldgicos de vanguardia. Cuentan con espacios de descanso y cocineta con

alimentos cuando se requiere tomar algiin receso.

Cabe mencionar que se evita desgastar al personal con controles excesivos

(horarios rigidos, relojes checadores, etc.); se les mide por su enfoque a resultados,
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profesionalismo y su atencion a los clientes. El seguimiento al personal, a los proyectos,
clientes, etc., es mediante un sistema harvestapp que permite llevar un monitoreo de

proyectos, reportes, gastos, estimaciones, etc.

3.1 Hipotesis

H1: La empresa posee una cultura dominante Adhocratica.

H2: El clima organizacional de la empresa es 6ptimo.

3.2 Escenario

La evaluacion fue llevada a cabo en una sala de juntas (ver Anexo 3) de la
empresa sujeta al estudio. Cuenta con iluminacion y ventilacion artificial. Asi también,

cuenta con un mobiliario de una mesa central con 6 sillas.

3.3 Poblacion o participantes

La muestra de estudio fue elegida a partir de un censo de conveniencia no
probabilistico. Estuvo constituida por los 26 empleados de la empresa en el momento de
la aplicacion del cuestionario (del 1 al 10 de septiembre, 2015). Un 77% (20 empleados)
eran hombres y un 23% (6 sujetos), mujeres. Las edades estuvieron comprendidas entre
los 23 y 34 afios, una media de 28.3 afios y desviacion estandar de 3.45187. La media de
antigiiedad en la empresa gird en torno a los 24 meses. En cuanto al departamento la
mayoria de los trabajadores pertenecian al area de Web Development (92%, 24
empleados), un 8% (2 empleados) a Contabilidad. El grado de escolaridad que

predomind fue nivel Licenciatura o Ingenieria en un 77% (20 empleados); y Maestria
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terminada, un 23% (6 empleados). El estado civil que predominé fue Soltero con un 73%

(19 sujetos); Casado un 15% (4 sujetos); y Union Libre un 12% (3 sujetos).

3.4 Instrumento

Los instrumentos utilizados fueron dos, el primero de ellos fue el Cuestionario
para evaluar la cultura organizacional (OCAI) propuesto por Cameron y Quinn (1999) en
el cual se presentan seis preguntas tipo con cuatro sub alternativas cada una catalogadas
con las letras A, B, C y D. Cada letra en el fondo estd relacionada a uno de los cuatro

tipos de cultura dominante descritas anteriormente.

Frente a cada letra se encuentran a su vez dos columnas, una llamada ACTUAL y
PREFERIDA. En estas columnas el encargado de responder el cuestionario, asigna un
puntaje de 1 a 100 puntos entre estas cuatro alternativas de acuerdo a cuan similar es cada
una con su organizacion, partiendo por la columna ACTUAL que corresponde a la
situacion actual dela cultura. Un puntaje mas alto significa mayor afinidad y la suma total
de los puntajes debe ser 100. En la segunda titulada PREFERIDA, se anotan los valores
que segun el entrevistado, deberia ser o adoptar la cultura organizacional. El cuestionario

se puede apreciar en el Anexo No 1.

El segundo fue la Encuesta de clima y cultura organizacional propuesta por
Meéndez (2012) segun el Modelo de Valores en Competencia (Anexo 2), el cual posee 67
items que hay que evaluar segun la escala Likert (Totalmente Verdadero, Mas bien

Verdadero, Mas bien Falso, Totalmente Falso).

A continuacion se muestra en la Tabla 5 los items que corresponden a cada una de
las variables:
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items del cuestionario

Relaciones h - Cultura Clan
Bienestar de los empleados
Autonomia
Integracion
Involucramiento

Apoyo del supervisor
Enfasis en el entrenamiento
Ftica

4, 44,49, 63
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8,21,28
6,29,35,42,43,47
1,15,17,23,25,32,45,53
13

26

Proceso interno - Cultura Jerarquia

items del cuestionario

Formalizacion
Tradicion
Centralizacion
Complejidad
Tension y estrés
Control

Poder
Gobernabilidad

No cargd ningun factor
No cargé ningun factor
24,33,52

2,22,36,64

3,20, 39, 66

5, 19,40, 57
7,18,41,61,9

48, 62, 67

Sistemas abiertos - Cultura Adhocritic:

items del cuestionario

Innovacion y flexibilidad

Enfoque externo

12, 34,37, 38, 46, 55, 59

No cargé ningun factor

Reflexividad 27,31

Tecnologia '1 1,50

Metas racionales - Cultura Mercado items del cuestionario
Claridad de metas 10, 30, 58, 65

Esfuerzo 14,54

Eficiencia No carg6 ningun factor
Calidad 60

Presion para producir No carg6 ningun factor
Retroalimentacion del desempefio 16, 51

Tabla 5. ftems segun cada variable.

3.5 Procedimiento

El procedimiento es consta de las siguientes etapas:

Etapa 1. Elaboracion del anteproyecto a nivel seleccion del tema delimitacion,

planteamiento, elaboracion de objetivos, marco tedrico, hipoOtesis y propuesta

metodologica.

Etapa 2: Solicitud de autorizacion a la empresa para la aplicacion de ambos cuestionarios

al personal de la ciudad de Monterrey.

Etapa 3: Aplicacion del instrumento a la muestra seleccionada bajo los siguientes rubros:
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a) Comunicacion del propdsito del estudio relacionado con la medicion de la cultura y

clima organizacional.

a) Solicitud del consentimiento asistido del participante.

c¢) Aplicacion del instrumento de manera presencial en las instalaciones de la empresa.

d) Agradecimiento a los participantes por su colaboracién en la investigacion.

Etapa 6: Analisis y procesamiento de los datos recabados en la aplicacion.

3.6 Analisis de datos

Para el Cuestionario para evaluar la cultura organizacional (OCAI) propuesto por
Cameron y Quinn (1999) una vez que se tienen los puntajes en cada columna se procede
a calcular el promedio de puntos por cada una de las letras, sumando todos los puntajes
de, por ejemplo, la letra A y dividir por seis. Se procede a integrar los resultados del
OCALI en el modelo CVF. Cada cuadrante se divide con una linea recta de 45° que se
numera desde el 1 al 100. Estos ejes indican el promedio obtenido por cada letra, es decir,
mientras mas cercana al 100 esté una organizacion en un cuadrante, se supone mas

cercana a ese tipo de cultura organizacional dominante.

Para el andlisis de los datos de la Encuesta de clima y cultura organizacional
(Méndez, 2012), los participantes del estudio respondieron a 67 items utilizando una
escala de Likert de cuatro puntos (“Totalmente Verdadero=4"), (“Mas bien
Verdadero=3)”, (“Mas bien Falso=2), (“Totalmente Falso=1"). Para analizar los
resultados se obtuvieron 4 rangos para el clima organizacional y para cada variable (Muy

Negativo, Negativo, Positivo y Muy Positivo); representandolos en tablas de distribucion.
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Capitulo 4: Resultados y Discusion

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de 26 participantes evaluados,

basados segun los objetivos planteados y la hipotesis a comprobar del presente estudio:

4.1 Cultura laboral

Se analiza la tipologia existente de la cultura que existe en la muestra evaluada con el
objetivo de conocer la cultura predominante en este contexto. En cuanto a la percepcion
de la Cultura actual, la tabla muestra que la cultura Clan es la que tiene mas presencia con
una media del 35; le sigue la cultura Adhocratica con una media del 24, la cultura de

Mercado con una media del 21, y finalmente, la Cultura con una media de 19. (Tabla 6)

En cuanto a la percepcion de la cultura deseada en 5 afios, la cultura predominante es
Clan con una medida del 34, seguida de Adhocracia con la media de 25, posteriormente

Mercado con una media de 21, y finalmente, Jerarquia con una media de 20.
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Promedio

Promedio Cultura

Cultura X s
Cultura actual preferida S afios
Clan 35 34
Adhocracia 24 25
Mercado 21 21
Jerarquia 19 20

Tabla 6. Promedio cultura actual y deseada

Tanto los resultados del promedio de la cultura actual como del promedio de la

cultura deseada (5 afios) se grafican conjuntamente para tener el tipo de cultura

dominante en la organizacion. En la Figura 7 se expresa con una linea punteada el tipo

de cultura organizacional deseada; es decir, los cuatro tipos de cultura empresarial que

existen en todas las organizaciones de acuerdo al Modelo propuesto por Cameron y

Quinn (1999), y con linea continua el tipo de cultura empresarial dominante en la

organizacion de acuerdo a la percepcion de los participantes evaluados.

INTERNO

FLEXIBILIDAD
CLAN 4 ADHOCRATICA
50
40
30
20
- 10 >
< " >
206
30
40
50
JERARQUIA v MERCADO
CONTROL

EXTERNO

Figura 7. Tipo de cultura organizacional predominante.
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Existe una coincidencia entre la cultura predominante deseada y la actual, la cual
es Clan, lo cual indica que la empresa es vista como una institucién familiar, con un lider
que guia y es un mentor involucrado y facilitador. Los miembros estdin comprometidos a
colaborar y obtener resultados colectivos positivos, a observar las directrices
organizacionales basando su actuacién en la confianza, la preocupacion por los demas y
la ayuda permanente. EIl clima derivado de este tipo de cultura clan es la gran conexion
entre el terreno personal y profesional provocando que los éxitos y fracasos del ambito

personal se trasladen al terreno laboral y viceversa.

Posteriormente, los participantes perciben que le sigue la cultura de Adhocracia tanto
en la deseada como la que prevalece en la actualidad dentro de la compaiia; esta se
caracteriza por su dinamismo y espiritu emprendedor, propension al riesgo, innovacion y
desarrollo, crecimiento individual, recompensas intrinsecas, libre flujo de ideas e
iniciativas, flexibilidad e individualidad. Sus lideres se distinguen por ser igualmente
emprendedores, innovadores, creativos y arriesgados. Se da importancia al desarrollo de
nuevos productos, soluciones creativas o innovadoras a los problemas asi como al

crecimiento de otros mercados lo cual se refleja en oportunidades adicionales.

Esto coincide con lo observado en la empresa ya que los directores buscan un
ambiente armoénico de trabajo con un alto énfasis en el desarrollo del personal que
permita que la gente se ayude, trabaje en equipo y exista confianza en la interaccion.
Ademas, los integrantes buscan estar mejorando e innovando soluciones ofrecidas a los

clientes (portales para corporativos), bajo un enfoque de riesgo y flexibilidad.

4.2 Clima Organizacional
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A continuacion se presentan los resultados obtenidos de 26 participantes evaluados,

basados segtin los objetivos planteados y la hipotesis a comprobar del presente estudio:

4.2.1 Tendencia general

Tendencia general de clima laboral

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

0

M Clima laboral

Grdfica 1. Tendencia general del clima laboral.

Los rangos utilizados fueron los siguientes:

100-76 Optimo
51-75 Aceptable
50-26 Regular
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25-1 Deficiente

En la Grafica 1 se observa el nivel de tendencia general del clima laboral de una
muestra total de 26 empleados el cual es Optimo, debido a que expresa un 80%. Esto
demuestra un alto grado de satisfaccién hacia el ambiente que se vive dentro de su
organizaciéon en relacion a los cuadrantes de relaciones humanas, proceso interno,

sistemas abiertos y metas racionales, evaluados en este estudio.

Estos resultados coinciden con la estrategia que ha buscado la empresa por
mantener un clima favorable de trabajo entre los empleados, con un ambiente de trabajo

armonico, de confianza y comunicacion abierta entre los equipos de trabajo.
4.2.2 Tendencia por cuadrantes

Los cuadrantes evaluados fueron el de relaciones humanas, proceso interno, sistemas

abiertos y metas racionales.

Tendencia por cuadrantes

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10
0 " .
Relaciones Sistemas Metas
Humanas FEaEEse Intesna abiertos racionales
M Seriesl 87 64 85 84

Grdfica 2. Tendencia por cuadrantes.
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Segiin la Grafica 2, el cuadrante evaluado de forma oOptima es el de relaciones
humanas que corresponde a la cultura Clan con un 87%. Le continua, en un nivel 6ptimo,
el cuadrante de sistemas abiertos, con un 85% el cual corresponde a la cultura
Adhocratica. Posteriormente, se encuentra el de metas racionales, que corresponde a la
cultura de Mercado, con un 84%, también dentro de un nivel éptimo. Finalmente, esta el
cuadrante de proceso interno, correspondiente a la cultura Jerarquica, en un nivel

aceptable con un 64%.

4.2.3 Tendencia por dimensiones

Las dimensiones que corresponden al cuadrante de Relaciones Humanas — Clan, son
el bienestar de los empleados, autonomia, integracion, involucramiento, apoyo del

supervisor, énfasis en el entrenamiento y ética.

Relaciones Humanas - Clan
100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

Bienestar de los . - . Apoyo del Enfasis en el
Autonomia Integracion Involucramiento . .
empleados supervisor entrenamiento

—e—Seriesl 87 98 92 86 86 74 80

Etica

Grdfica 3. Relaciones humanas — Clan.
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Las dimensiones de este cuadrante se encuentran en un nivel 6ptimo, sobresaliendo la
autonomia con un 98%, integracion con un 92%, bienestar de los empleados indicando un
87%, involucramiento y apoyo del supervisor, ambos con un 86% y la ética con un 80%.
En un nivel aceptable se encuentra la dimension de énfasis en el entrenamiento con un

74%. (Grafica 3)

A pesar de que la empresa cuenta con un proceso de mentoring entre empleados y
cursos para reforzar el inglés y la comunicacion, consideran que pueden seguir
reforzando el diagnostico que hacen de las necesidades de entrenamiento, asi como la

implementacion de programas que incrementen el desarrollo de habilidades en la gente.

Las dimensiones que corresponden al cuadrante de Sistemas abiertos -

Adhocratica son innovacion y flexibilidad, reflexividad y tecnologia.

Sistemas abiertos - Adhocratica
100
90
80 e
70
60
50
40
30
20
10

Innovacion y flexibilidad Reflexividad Tecnologia
—e=Seriesl 84 77 98

Grdfica 4. Sistemas abiertos — Adhocratica
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En lo que se refiere a la precepcion de este cuadrante, la grafica arroja un
resultado en el que las dimensiones de tecnologia, innovacion y flexibilidad vy,
reflexibilidad, se encuentran en un nivel Optimo, con un 98%, 84% y 77%

respectivamente. (Grafica 4)

Las dimensiones que corresponden al cuadrante de Metas Racionales — Mercado

se encuentran la claridad de metas, esfuerzo, calidad y retroalimentacion del desempefio.

Metas racionales - Mercado
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70
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10

Retroalimentacion
del desempeio
—e—Seriesl 84 91 90 75

Claridad de metas Esfuerzo Calidad

Grdfica 5. Metas racionales - Mercado

El cuadrante de metas racionales arroja como resultado un nivel 6ptimo en las
dimensiones de calidad, esfuerzo y claridad de metas con un 90%, 91% y 84%
respectivamente. Mientras que en un nivel aceptable, con un 75%, la retroalimentacion

del desempeiio. (Grafica 5)
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La empresa sujeta a estudio pone énfasis especial en la calidad e integridad de sus
disefios de portales como “trajes a la medida”, incorporando tecnologia de vanguardia
dentro de un enfoque de flexibilidad y valor agregado al cliente. Es consciente de
incorporar un sistema formal de evaluacion de desempefio que permita retroalimentar de
forma periodica, oportuna y objetiva a la gente y con esto, generar futuros planes de

desarrollo.

Las dimensiones que corresponden al cuadrante de Proceso interno — Jerdrquica,

son la centralizacioén, complejidad, tension y estrés, control, poder y gobernabilidad.

Proceso interno - Jerarquica
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90
80
70
60
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40
30
20
10

0

Centralizacion Complejidad Tension y estrés Control Poder Gobernabilidad
—o—Seriesl 44 60 62 86 73 48

Grdfica 6. Proceso interno — Jerarquica

Este cuadrante se aprecia en la Grafica 6, la cual arroja un nivel 6ptimo en la
dimension de control con un 86%, le contintian con un nivel aceptable la dimension de
poder, tension y estrés y complejidad con un 73%, 62% y 60% respectivamente. En un

nivel regular se encuentra la gobernabilidad con un 48% y la centralizacion, con un 44%.
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La empresa ha puesto cuidado en no desgastar al personal con controles excesivos
tales como horarios rigidos, ni tampoco en enfatizar el poder y la jerarquia entre los

diferentes niveles.

Capitulo 5: Conclusiones y recomendaciones

Los resultados confirman la hipotesis que consideraba Optimo el clima
organizacional de la empresa, ya que se obtiene un porcentaje significativo de

evaluaciones favorables del clima.

Sin embargo, no confirman la hipotesis que consideraba que la cultura
predominante era la Adhocratica, ya que los resultados que arrojan ambos instrumentos,
coinciden en el predominio de la cultura Clan, lo cual significa, que el personal evaluado
percibe a la empresa como un lugar amistoso para trabajar donde colaboran entre si,
existe una cooperacion, confianza, cohesion y consenso entre los miembros, con un estilo
de direccion basado en la participacion y trabajo en equipo. Aun y cuando esta cultura es
la predominante, se puede seguir reforzando el énfasis en el entrenamiento, que se refiere

especificamente a la capacitacion brindada para hacer el trabajo.
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Entre las dimensiones mejor evaluadas, dentro de un nivel dptimo, se encuentran
la autonomia que los participantes evaluados perciben para hacer el trabajo; la tecnologia,
lo cual guarda coincidencia con el giro del negocio el cual es de consultoria y desarrollo
de software; la integracion, donde los miembros se comparten informacion y existe
colaboracion entre ellos, asi como respeto; y por ultimo, esfuerzo y calidad al hacer las
tareas, percibiendo un interés por desarrollar el trabajo de forma bien hecha y con

entusiasmo.

En un nivel aceptable se encuentra la retroalimentacion del desempefio, esto es, la
medicion frecuente de la calidad del trabajo de los empleados, asi como retroalimentar si

hicieron o no bien su trabajo.

Asi también las variables de poder, que confiere la posicidon jerarquica de los
superiores; tension y estrés por el nivel de presion ejercida; asi como complejidad,

relacionada con las diferencias en estructura, actividades o especialidades.

Por el contrario, las dimensiones que obtuvieron el menor porcentaje, estando en
un nivel regular, se encuentran por un lado la centralizacion, lo cual significa que el
personal percibe que puede tomar sus decisiones sin tener que buscar constantemente la
aprobacion de los supervisores. Por otro lado, estd la dimension de la gobernabilidad,
valorada de manera baja, lo cual indica que no hay metas ni operaciones ocultas en la
organizacion y, los inversionistas tienden a hacerse responsables del funcionamiento de la

misma.
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En base a lo anterior se extienden las siguientes recomendaciones, validadas por

la empresa, para continuar con el fortalecimiento de la cultura Clan y Adhocratica:

(Cameron y Quinn, 2006; Alles, 2012)

Adicional al DNA con el que cuenta la empresa, se recomienda una direccion
estratégica que incluya la comprension de la posicion estratégica de una organizacion,
las elecciones estratégicas para el futuro y la conversion de la estrategia en accion. La
documentacion de los elementos de la estrategia, esto es, el propdsito de la
organizacion con la misién (razéon de ser, ramo de actividad), vision (imagen del
futuro deseado) y valores (principios que representan el sentir de la organizacion).
Los valores dan sustento y forma a la vision, siendo esta ultima la version a largo
plazo de la mision. Las metas son un medio para luego determinar los objetivos que
permitan el cumplimiento de la mision. Todos estos elementos en su conjunto, con su
correspondiente jerarquia (de mayor a menor especificidad) contribuyen a crear la

cultura de la organizacion.

Valorar que su vision provee una direccion tanto cognitiva como emocional, asi como
si inspira una iniciativa creativa. Ademads, se recomienda gestionar una comunicacion

formal de la misma.

Incorporar y/o formalizar procesos y estrategias administrativas (normas, politicas,
manuales de procesos), asi como favorecer la delegacion de poder para
profesionalizar la gestion.

Cubrir necesidades de entrenamiento del personal y la retroalimentacion acerca del

desempeiio.
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e Establecer un sistema de evaluacién de 360 grados que permita evaluar las practicas
de todos los gerentes. Esto implica obtener las evaluaciones de subordinados, pares y
superiores. Esto permitira analizar los datos, valorar areas de oportunidad y planear
una mejor ejecucion.

e Involucrar al personal clave en todas las fases de planeacion estratégica.

e Incrementar la efectividad de un sistema de sugerencias de los empleados.

e Buscar mejores practicas con otras organizaciones.

e Concretar un sistema de reconocimiento a los empleados. Empoderar a los gerentes

para el uso de recursos que permita reconocer los esfuerzos adicionales del personal.
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Anexo 1

Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional

(Basado en Cameron y Quinn, 1999)
Datos personales:
Edad: Sexo: Estado Civil:

Ultimo afio de escolaridad:

Antigliedad en compaiiia: Tiempo en puesto actual:

Departamento:
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El propoésito de este instrumento es evaluar seis dimensiones clave de la cultura organizacional. No hay
respuestas correctas o incorrectas. Trata de ser lo mas preciso posible para que el diagndstico resultante sea
acertado.

El cuestionario consiste en seis oraciones incompletas. Cada oracion tiene cuatro alternativas para ser

completadas. Divide 100 puntos entre estas alternativas dependiendo del grado en que se asemejen a tu

organizacion. Dale la mds alta puntuacion a la opcion que es mas semejante. Por ejemplo, si la alternativa

“a” es muy parecida a tu organizacion, la “b” y la “c” son algo similares, y la “d” es muy diferente, podrias
o

darle 55 puntos a la “a”, 20 puntos a la “b” y la “c”, y 5 puntos a la “d”. Solamente aseglirate de que las
cuatro puntuaciones sumen 100.

Notaras que al lado derecho de cada alternativa hay dos columnas. En la columna “Actual” se escribira la
puntuacién de acuerdo a la cultura existente en este momento. En la columna “En 5 afios” se escribira la
puntuacion de acuerdo a lo que ti quisieras que la organizacion fuera de aqui a cinco afios.

1. La organizacion... Actual En 5 afios

a) Es un lugar muy personal. Es como una extension de la familia. La gente
comparte mucho de si misma.

b) Es un lugar con un fuerte dinamismo emprendedor. La gente esta dispuesta a
correr riesgos.

c) Esta muy orientada a resultados. Una preocupacion importante es terminar
bien el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro.

d) Es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales
generalmente determinan lo que la gente hace.

Total 100 100

2. El liderazgo en la organizacién se caracteriza por...

a) El apoyo, la guia y la facilitacion.

b) La innovacidn, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.

c) La agresividad y la orientacion a resultados.

d) La coordinacion, la organizacion y la eficiencia.

Total 100 100

3. El estilo de administracién en la organizacién esta caracterizado por...

a) El trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

b) La toma de riesgos individual, la innovacidn, la libertad y la singularidad.

¢) La competitividad, las altas demandas y el logro.

d) La seguridad en el empleo, la conformidad y la estabilidad.

Total 100 100

4. Lo que une a esta organizacion es...

a) La lealtad y la confianza mutua. El compromiso es alto.

b) La innovacion y el desarrollo. Se enfatiza estar a la vanguardia.

c) El énfasis en el logro y la obtencion de metas. La agresividad y el éxito son
temas comunes.

d) Sus reglas y politicas. Se valora tener un ambiente tranquilo de trabajo.

Total 100 100

5. La organizacion enfatiza...

a) El desarrollo humano. La confianza, la apertura y la participacién son
elevadas.

b) Adquirir nuevos recursos y crear nuevos desafios. Intentar cosas diferentes e
ir en pos de oportunidades es muy apreciado.

¢) Acciones competitivas y el logro. La posicion en el mercado y el alcance de
objetivos son temas dominantes.
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d) La permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control y la tranquilidad
son importantes.

Total 100 100

6. La organizacién define el éxito en base a...

a) El desarrollo del recurso humano, el trabajo en equipo, el compromiso de los
empleados y su preocupacion por la gente.

b) Tener los productos mas nuevos o diferentes, ser un lider innovador dentro
de su campo.

¢) Superar a la competencia y ser el lider en el mercado.

d) Eficiencia. Cumplir con lo agendado y mantener bajos los costos de

produccion.
Total 100 100
Anexo 2
ENCUESTA SOBRE EL CLIMA Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL.
VERSION MEXICAN A 2011.
INSTRUCCIONES:

Emplee un 1apiz o un boligrafo de tinta negra para rellenar el cuestionario. Al hacerlo, piense en lo que
sucede la mayoria de las veces en su trabajo.

No hay respuestas correctas o incorrectas. Las respuestas solamente reflejan su opinion. Todas las

preguntas tienen 4 opciones de respuestas, elija la que mejor describa lo que piensa usted. Solamente una
opcion.
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Marque con claridad la opcién elegida con una cruz o una “paloma”. Recuerde: NO se deben marcar dos

opciones. Marque asi:

X

Si NO PUEDE contestar una pregunta o si la pregunta no tiene sentido para usted, pregiintele a quien

aplica la encuesta o bien, déjela en blanco y pase a la siguiente.

HAY PREGUNTAS POSITIVAS Y NEGATIVAS PARA CONTESTAR NO SE FIJE EN LOS
NUMEROS SINO EN LAS OPCIONES DE RESPUESTA:

Totalmente verdadero; Mas bien verdadero; Mas bien falso; y Totalmente falso.

LAS COLUMNAS SON ASI:

Totalmsente Més Ben Ma€ | Totaln¥nte
verdadero Verdadero bien falso
falso
4 3 2 1
CONFIDENCIALIDAD:

POR FAVOR FIJESE EN ESTO, BASE
SUS RESPUESTAS EN ESTAS
OPCIONES O ALTERNATIVAS. A
VECES LA NUMERACION CAMBIA, YA
QUE  ALGUNAS FRASES SON
POSITIVAS Y OTRAS NEGATIVAS

Sus respuestas seran anénimas y absolutamente confidenciales. Los cuestionarios serdn procesados por

personas externas, Ademas, como usted puede ver, en ningiin momento se le pide su nombre.

!

Edad:

Sexo:

Ultimo afio de escolaridad:

Estado Civil:

Antigliedad en compaiiia:

Departamento:

Tiempo en puesto actual:

Totalmente Mas bien | Mas Bien | Totalmente
Verdadero Verdadero falso falso
Los supervisores o jefes en esta
compailia realmente entienden bien los 4 3 2 1
problemas de sus colaboradores.
Las acciones que lleva a cabo mi
organizacion afectan (positiva o 4 3 2 1
negativamente) a sus competidores.
Frecuentemente me molesto ante los

82




mas pequeflos problemas o con mis
compafieros y/o equipo de
colaboradores.

Esta compafiia cuida mucho a sus
empleados.

En el trabajo yo decido el orden en que
realizo mis actividades.

En esta empresa se toman en cuenta las
opiniones de los trabajadores y
empleados.

Las personas que trabajan conmigo
influyen en mi  (positiva o
negativamente)

En esta empresa las personas que
trabajan en departamentos diferentes se
comparten la informacion y se ayudan.

En torno a la compaiiia pienso que
cuidar el interés de uno mismo es
bueno pero la codicia es mala.

10

Las personas que trabajamos aqui
entendemos bien lo que la empresa
quiere hacer.

11

Utilizar la computadora mejora la
calidad del trabajo que hago.

12

La direccion o gerencia de ésta
compailia es rapida para reconocer la
necesidad de hacer las cosas de manera
diferente.

13

En la empresa nos proporcionan mucha
capacitacion sobre lo que necesitamos
hacer en nuestro trabajo.

14

En esta compaiiia todos tratamos de
hacer bien nuestro trabajo.

15

En donde trabajo los supervisores o
jefes muestran que tienen confianza en
las personas que colaboran con ellos.

16

A los empleados de esta empresa
normalmente sus jefes les dicen si
hicieron o no bien su trabajo.

17

Mi jefe se preocupa por el bienestar de
los que trabajamos en  este
departamento.

18

Quienes me rodean en el trabajo se
encuentran  pendientes de  mis
necesidades como colaborador.

19

Yo trabajo a mi propio ritmo.

20

Mantengo la calma y tengo paciencia
durante mi trabajo y con mis
compaiieros.

21

En esta empresa la colaboracién entre
los departamentos es muy efectiva.

22

La compailia para la que laboro se
dedica a mas de wuna actividad
principal.
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Totalmente
Verdadero

Mas bien
Verdadero

Mas Bien
falso

Totalmente
falso

23

Mi jefe reconoce cuando hago un buen
trabajo.

4

3

2

1

24

No puedo hacer nada por decision
propia, todo debe de ser aprobado por
mis supervisores y/o jefes.

25

En esta compaifiia los supervisores o
jefes guian a su gente.

26

En la organizacion todos seguimos las
reglas de seguridad e higiene.

27

En la compaiiia, la manera como
trabajamos  juntos  siempre  estd
cambiando positivamente para ser
mejores.

28

En esta compafiia hay muy poco
respeto y colaboraciéon entre los
departamentos.

29

En la organizacion los cambios son
hechos sin consultar a las personas
afectadas por tales cambios.

30

La direccion o gerencia de la compania
comunica claramente a todos hacia
donde quiere ir en el futuro.

31

En esta empresa nos reunimos muy
seguido para discutir si estamos
trabajando bien juntos.

32

Mi jefe es para mi un ejemplo a seguir.

33

Se debe evitar a toda costa que
cualquier persona quiera tomar sus
propias decisiones en este trabajo.

34

Esta organizaciéon es muy flexible
porque puede cambiar rapidamente los
procedimientos para mejorarlos.

35

En esta empresa las personas NO
pueden opinar sobre las decisiones que
afectan su trabajo.

36

Cada departamento de esta compafia
esta encargado y es especialista en mas
de una actividad.

37

En esta organizacion continuamente
adoptamos nuevos y mejores métodos
para hacer el trabajo.

38

Esta compafiia se preocupa realmente
por sus empleados.

39

Me enojo facilmente por mi actividad
laboral.

40

La empresa me da la libertad de planear
por mi mismo las actividades que
realizo.

41

Mis superiores ejercen el poder que les
otorga su posicion jerarquica sobre las
actividades que desempefio.
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Las personas sienten que las decisiones

42 | frecuentemente son tomadas por 4 3 2 1
encima de ellas.
En esta empresa constantemente hay
43 . 4 3 2 1
problemas de comunicacion.
Totalmente Mas bien | Mas Bien | Totalmente
Verdadero Verdadero falso falso
44 Esta compaiiia presta poca atencion a
los intereses de los empleados. 4 3 2 1
En esta empresa los supervisores o
45 | . .
jefes son comprensivos con su gente. 4 3 2 1
46 En esta organizacion las nuevas ideas 4 3 5 |
se aceptan rapidamente.
47 La direcciéon o gerencia siempre estd
dispuesta a escucharnos. 4 3 2 1
Los inversionistas de esta empresa no
48 | se hacen responsables del 4 3 2 1
funcionamiento de la misma.
49 Los dquctlvos nos ayudan siempre que 4 3 ’ 1
lo necesitamos.
Usar herramientas de computo es
50 | compatible con todos los aspectos de 4 3 2 1
mi trabajo.
La calidad del trabajo de los empleados
51 | de esta empresa es medida 4 3 2 1
frecuentemente.
Los empleados de esta organizacion
somos constantemente vigilados con la
52 . -, . R 4 3 2 1
intencion de evitar cualquier violacion
a las reglas.
53 Mi jefe logra que mis compafieros y yo
trabajemos como un verdadero equipo. 4 3 2 1
54 Los empleados de esta empresa
muestran entusiasmo con su trabajo. 4 3 2 1
Esta compafiia es rapida para responder
55 . . 4 3 2 1
cuando se requiere de hacer cambios.
Los directores y gerentes actiian en esta
56 | empresa como dictadores, donde su 4 3 2 1
voluntad se impone para hacer el
trabajo.
57 Yo controlo la calidad del trabajo que
produzco. 4 3 2 1
53 qu gmpleados NO tienen claros los 4 3 ’ 1
objetivos de la empresa.
59 En la empresa siempre se estan
desarrollando nuevas ideas. 4 3 2 1
La calidad se toma muy seriamente en
60 .
este negocio. 4 3 2 1
Yo creo que si mis superiores quisieran
61 | apoyarme o perjudicarme en mis 4 3 2 1
labores podrian hacerlo.
En esta organizacién existen metas y
62 : )
operaciones ocultas o poco conocidas. 4 3 2 1
63 | Esta compafila es justa con sus
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empleados.

64

Hay gente que trabaja en esta empresa
y que no conozco.

65

Como colaboradores sabemos muy bien
a donde va la empresa.

66

Me siento bajo un desagradable nivel
de presion por conseguir los objetivos
que me solicitan en la compaiia.

67

Considero que lo que recibo como
remuneracion por mi trabajo, es justo
en relacion con mi contribucion a esta
empresa.

Anexo 3
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