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Prdlogo

Es un privilegio presentar el libro Cultura Organizacional: De la Teoria al Diag-
ndstico, una obra de extraordinaria relevancia y profundidad académica, elabo-
rada por un equipo de autores de destacada trayectoria, ellos son los doctores
Alvaro Patricio Carrillo Punina (Docente Titular Principal 2 de la Universidad
de las Fuerzas Armadas ESPE), Norberto Hugo Goéngora (Profesor Extraordi-
nario y Honorario de la Universidad Nacional de La Plata, Argentina), Sandra
Patricia Galarza Torres (Docente Titular Agregada 3 de la Universidad de las
Fuerzas Armadas ESPE), Luis Alfredo Tipan Tapia (Docente Titular Principal
1 de la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE) y Betty Elizabeth Cueva
Ochoa (Ex Docente de la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE y docto-
rando de la Universidad Catélica Andrés Bello de Venezuela). A lo largo de
esta obra, los autores demuestran un dominio exhaustivo, tanto de los funda-
mentos tedricos de la cultura organizacional como de metodologias avanzadas
para su diagndstico. Este libro representa una contribucion cientifica para el
campo de los estudios organizacionales y una herramienta indispensable para
lideres empresariales, académicos y consultores.

El texto aborda la cultura organizacional como un fenémeno dinamico y mul-
tifacético que tiene un impacto directo en el rendimiento, la innovacién y la
adaptabilidad de las organizaciones. Los autores han logrado integrar una s6-
lida base teérica con enfoques metodolégicos rigurosos, proporcionando a los
lectores una comprensién profunda de cémo la cultura organizacional puede
ser evaluada, diagnosticada y gestionada para lograr un mejor desemperio en

entornos complejos y en constante cambio.

El libro comienza con una Introduccién a la Cultura Organizacional, donde
se explora la evolucién del concepto desde sus origenes en la Administracion
Cientifica hasta las teorias contemporédneas que enfatizan su rol en la efectivi-
dad organizacional. En este recorrido, los autores logran un equilibrio entre
las contribuciones de figuras cldsicas como Edgar Schein y Geert Hofstede,
y las visiones mas recientes que reconocen el impacto de la globalizacion, la
digitalizacion y el contexto postpandemia en las dindmicas culturales de las

organizaciones.

Uno de los aspectos més valiosos de este libro es la revision de los Paradigmas
y Teorias de la Cultura Organizacional, que constituye el ntcleo teérico de la

obra. Aqui, los autores revisan los enfoques funcionalista, interpretativo, criti-
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co y postmoderno, ofreciendo una perspectiva integral que permite a los lec-
tores analizar la cultura organizacional desde multiples dngulos. Este andlisis
riguroso sienta las bases para el desarrollo de modelos de diagnéstico cultural

solidos y confiables.

El componente metodolégico es otro de los puntos destacados de la obra. En
los capitulos dedicados a la Mediciéon de la Cultura Organizacional y a los
Modelos de Diagnéstico, los autores proporcionan una guia detallada sobre
cémo aplicar las herramientas mas reconocidas en el campo. Se destacan mo-
delos como el OCAI de Cameron y Quinn, el Modelo de Denison, el OCI de
Cooke y Lafferty, y el innovador Modelo de Diagnoéstico Cultural de las 11-D,
desarrollado por los propios autores, que ofrece una visiéon integradora de las

dimensiones culturales estratégicas.

La inclusion del Modelo de Diagnoéstico Cultural de las 11-D es tedrica y em-
piricamente relevante para la administracion, ya que este ofrece una herra-
mienta completa y ajustable a diferentes sectores y tipos de organizacion. Este
modelo es presentado junto a metodologias cuantitativas y cualitativas, como
encuestas, entrevistas y grupos focales, que permiten medir e interpretar de

manera precisa las manifestaciones culturales dentro de las organizaciones.

El uso de herramientas tecnolégicas para procesar y analizar los datos también
es un aspecto destacado de la obra. Los autores presentan métodos tradiciona-
les de recoleccién y anélisis de datos e integran el uso de software avanzado
para gestionar grandes volimenes de informacion, lo que facilita la identifica-

cion de patrones y brechas culturales en las organizaciones.

Un aspecto destacado del libro es el énfasis en la relaciéon entre cultura organi-
zacional y desempefio. Los autores presentan evidencia empirica que demues-
tra como una cultura bien gestionada puede mejorar los resultados financieros,
la satisfaccion laboral y la cohesién interna. Se analiza como la cultura puede
ser un motor de innovacién y resiliencia, especialmente en tiempos de crisis,
como la pandemia de COVID-19. Las organizaciones que lograron alinear sus
valores y précticas culturales con las demandas del entorno fueron las que

mejor supieron adaptarse y prosperar en un contexto incierto y turbulento.

Los altimos capitulos del libro estan dedicados a la Aplicacién Empirica del
Modelo de Diagnoéstico Cultural de las 11-D, que convierte a esta obra en una
herramienta invaluable para quienes buscan aplicar los conceptos tedricos en
contextos reales. Los resultados de estudios de caso y la aplicacion del mode-

lo en diferentes sectores ofrecen una vision préctica de como diagnosticar y



Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico

transformar la cultura organizacional. Los lectores encontraran en estos capi-
tulos ejemplos concretos de como el diagnoéstico cultural puede guiar a las or-
ganizaciones hacia el éxito a largo plazo, mediante la alineacion de sus valores

y précticas con sus objetivos estratégicos.

Cultura Organizacional: De la Teoria al Diagndstico es una obra que combina de
manera excepcional la teoria, la metodologia y la practica. Los autores han
logrado crear un texto que aporta al conocimiento académico, y tiene un valor
préctico incalculable para aquellos que buscan mejorar la efectividad de sus
organizaciones a través del entendimiento y la gestion de la cultura. El enfo-
que metodolégico detallado, combinado con ejemplos empiricos, convierte a
este libro en un referente para profundizar en el estudio y aplicacion del diag-
nostico cultural.

Alvaro Patricio Carrillo Punina, Norberto Hugo Géngora, Sandra Patricia Ga-
larza Torres, Luis Alfredo Tipan Tapia y Betty Elizabeth Cueva Ochoa han rea-
lizado una contribucion inestimable al campo de la cultura organizacional con
esta obra. Su experiencia y conocimientos se reflejan en cada pagina, haciendo
de este libro una lectura obligada para académicos, consultores y lideres em-

presariales comprometidos con la mejora continua de sus organizaciones.

Dra. Olga Bravo Acosta
Docente Titular Principal - Directora de Investigacion

Universidad Tecnolégica Empresarial de Guayaquil - UTEG
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1.1. Introduccidn

La cultura organizacional ha sido un tema de creciente interés y relevancia
en el ambito empresarial y académico, dado su impacto directo en el des-
empefio, la cohesion interna y la capacidad de adaptacion de las organizacio-
nes. Gongora (2003) sostiene que la cultura se refiere al conjunto de elementos
simbélicos (como conocimientos, valores, normas y comportamientos) que
conforman el universo de una organizaciéon o sociedad, brindando sentido a
la pertenencia y participacién de sus miembros. Tradicionalmente, el concepto
de cultura se asocia con sistemas de creencias y practicas, pero hoy se reconoce
su complejidad, abarcando los diferentes modos de vida de diversos grupos.

La cultura de una institucion refleja su “personalidad” particular, com-
puesta por tradiciones, historia y las concepciones implicitas que no requie-
ren ser formalizadas, pero que influyen en la forma de percibir y valorar la
realidad. Este capitulo explora la evolucion histérica del concepto de cultura
organizacional y sus multiples dimensiones, revisando las principales teorias
y modelos que han contribuido a su comprensién. Al analizar cémo la cultura
organizacional afecta la toma de decisiones, el liderazgo, el compromiso de los
empleados y, en tltima instancia, el desempefio general de la organizacion, se
pone de manifiesto la importancia de gestionar adecuadamente este recurso

intangible pero fundamental.

|.2. Evolucidn histdrica del concepto de cultura organizacional

El concepto de cultura organizacional ha evolucionado a lo largo del tiem-
po, influyendo profundamente en la forma en que las organizaciones gestio-
nan su comportamiento interno, sus relaciones y sus estrategias. A través de
los afios, diferentes autores y teorias han ampliado y refinado el entendimien-
to de este fendmeno, desde sus inicios en el contexto de la teoria de la gestion

cientifica hasta su actual relevancia en un entorno global y complejo.

.2.|. Origenes del concepto: administracian cientifica y relaciones hu-
manas

El concepto de cultura organizacional no fue explicitamente formulado en
las primeras teorias de la gestion. Mientras que, los primeros aportes en el
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campo de la administracion, como los de Frederick Taylor y Elton Mayo, sen-

taron las bases para la futura conceptualizacion.

Frederick Taylor (1887) introdujo la Administraciéon Cientifica, que se
centraba en la eficiencia y la optimizacién de procesos, pero no conside-
raba el impacto de los factores humanos o culturales en el desempefio
organizacional. Aunque Taylor no abord¢ la cultura como tal, su enfo-
que influy6 en la creacién de estructuras rigidas y altamente jerarquicas,
que mas tarde serian criticadas por su falta de consideracion de los as-

pectos humanos y sociales.

El estudio de la cultura en el &mbito organizacional se remonta a los
afnos 30, cuando Arnold y Barnard comenzaron a destacar la influencia
de fuerzas profundas, mas alla de lo consciente, en los sucesos cotidia-

nos de las organizaciones.

Elton Mayo (1933), a través de los experimentos de Hawthorne, fue uno
de los primeros en reconocer la importancia del factor humano dentro
de las organizaciones. Su enfoque en las relaciones humanas destacé
que los aspectos sociales y las interacciones interpersonales son funda-
mentales para el rendimiento organizacional. Aunque Mayo no utiliz6
el término “cultura organizacional”, sus hallazgos sefialaron la impor-
tancia del entorno social en el lugar de trabajo, anticipando el interés en

la cultura organizacional.

En la década de los 50, se encuentran antecedentes en los estudios trans-
culturales comparativos de Udy, Berger y Abegglen, aunque en estos
trabajos el enfoque principal era el analisis de los disefios organizacio-
nales, con la cultura tratada Gnicamente como una variable que influia
en dichos disefios (Rodriguez, 1999).

Selznick (1957) postul6 que la incorporacién de valores en la estructura
organizacional mediante la mision, el reclutamiento selectivo y la so-
cializacién, constituia un proceso fundamental en la formacién del ca-
racter organizacional. A mediados de los afios 60, desde la psicologia
estadounidense, comenz6 a otorgarse mayor relevancia a la dimensién
humana en el andlisis organizacional. En esta etapa se iniciaron los estu-
dios sobre la satisfaccion en el trabajo, seguido del creciente interés en la
direccion de personal, la dinamica de grupos y el clima organizacional
(Pumpin, et al., 1986).
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.2.2. Formalizacian del concepto: afios 70 y 80

El término cultura organizacional como lo conocemos comenzé a ganar
prominencia en la década de 1970, influenciado por las ciencias sociales, espe-
cialmente la antropologia y la sociologia. En esta etapa, varios autores comen-
zaron a definir y analizar el concepto desde diferentes perspectivas.

* Hacia finales de los afios 70, Andrew Pettigrew llevo el estudio de la
cultura organizacional a un nuevo nivel, al analizar los procesos de crea-
cién de culturas dentro de las organizaciones. A principios de los 80, sus
trabajos impulsaron la difusién de los estudios sobre la cultura organi-
zacional. Pettigrew plante6 que los objetivos, el compromiso y el orden
dentro de una organizacion son producto de las emociones y acciones
de su fundador, asi como de la combinacién de creencias, ideologia, len-
guaje, rituales y mitos. Para él, el ser humano es creador y administrador
de simbolos, lenguajes, ideologias y ritos, los cuales estructuran el signi-
ticado dentro de las organizaciones. Pettigrew tomé como base para su
analisis los conceptos de Selznick y Clark (1972), este altimo destaco la
importancia de un sistema de entendimiento colectivo en la creaciéon de

una nueva organizacion autéonoma.

* A principios de 1985, Michel Crozier, en el Congreso del Instituto de
Empresa, plante6 que la organizacion del futuro estarfa orientada por
cuatro conceptos: sencillez, flexibilidad, equipo ejecutivo y cultura em-
presarial, reflejando la creciente preocupacion por adaptar las formas

organizacionales a las nuevas realidades empresariales.

* Edgar Schein (1985) es considerado uno de los principales pioneros en
la definiciéon formal de la cultura organizacional. En su influyente obra
Organizational Culture and Leadership, Schein defini6 la cultura orga-
nizacional como “un patrén de supuestos basicos compartidos que el
grupo ha aprendido a medida que resuelve sus problemas de adapta-
cién externa e integracién interna”. Este enfoque multidimensional di-
vidia la cultura en tres niveles: artefactos visibles, valores adoptados y
supuestos basicos. Su enfoque profundizé en la complejidad de la cul-
tura organizacional, subrayando la dificultad de cambiar los elementos

mas arraigados de la cultura.

* Geert Hofstede (1991), un sociélogo y psicélogo holandés, desarrollé el

modelo de dimensiones culturales, que fue vital para comprender como
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la cultura nacional influye en las organizaciones multinacionales. Hofs-
tede identific6 cinco dimensiones (distancia de poder, individualismo
vs. colectivismo, masculinidad vs. feminidad, aversion a la incertidum-
bre, y orientacion a largo plazo vs. corto plazo), las cuales influyen en
como se estructuran y operan las organizaciones. Hofstede fue pionero
al sefialar que la cultura organizacional estd profundamente influencia-
da por la cultura nacional y, por tanto, debe entenderse en un contexto

cultural mas amplio.

Deal y Kennedy (1982) también se destacan en la evolucién de la cultura
organizacional al introducir la nocién de los simbolos, rituales y héroes
como aspectos vitales. En su libro Corporate Cultures: The Rites and Ri-
tuals of Corporate Life, sefialaron que la cultura organizacional es algo
que se construye a través de historias y mitos compartidos. Esta vision
ayudoé a comprender la cultura como algo tangible que influye en la

identidad organizacional.

|.2.3. Consolidacion y expansidn del concepto: décadas de 1930 y

2000

En los afios 90 y 2000, el concepto de cultura organizacional se consolidé y

expandid, con un creciente interés en como afecta el desempefio, el liderazgo

y la efectividad organizacional.

John Kotter y James Heskett (1992), en su obra Corporate Culture and
Performance, destacaron la relaciéon entre la cultura organizacional y el
rendimiento financiero. A través de un estudio de mas de 200 empre-
sas, encontraron que las organizaciones con culturas adaptativas, que
promueven la innovacién y la alineaciéon con el entorno superan finan-
cieramente a aquellas con culturas rigidas. Este estudio estableci6é que la
cultura afecta el comportamiento interno y los resultados financieros a

largo plazo.

Daniel Denison (1990), con su Modelo de Cultura Organizacional y
Efectividad, hizo un vinculo claro entre los componentes culturales y
la efectividad organizacional, destacando cuatro dimensiones: mision,
consistencia, participaciéon y adaptabilidad. Denison demostr6 que una
cultura fuerte y alineada con estos componentes impulsa la producti-
vidad y la competitividad de las organizaciones, lo que refuerza el rol

estratégico de la cultura en el éxito empresarial.



Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico

.2.4. Globalizacian y nuevas perspectivas: 2010 en adelante

En la altima década, la globalizacion, los avances tecnolégicos y el surgi-
miento de nuevas generaciones de trabajadores han transformado atin mas el
concepto de cultura organizacional. La diversidad, la inclusién y la flexibili-
dad han ganado protagonismo como factores destacados en el desarrollo de la

cultura organizacional moderna.

* Hartnell et al. (2019), en una revisiéon meta-analitica, identificaron cémo
las organizaciones han empezado a combinar multiples estilos cultu-
rales para adaptarse a los rdpidos cambios del entorno. Las culturas
adhocraticas, que promueven la innovacion, son ahora esenciales para
organizaciones que buscan mantenerse competitivas en un entorno glo-
balizado, mientras que las culturas clan contintian siendo vitales para

fomentar un sentido de pertenencia y cohesién en entornos de trabajo
flexibles.

* Ademas, el enfoque en la transformacion digital y la cultura agil ha
emergido como una tendencia estratégica, particularmente en sectores
como la tecnologia y los startups. La necesidad de adaptabilidad rapida
y la apertura a la experimentacién se han convertido en elementos fun-
damentales de las culturas organizacionales modernas, destacando la
importancia de una cultura que promueva la innovacién continua y la

agilidad en la toma de decisiones (Cameron & Quinn, 2006).

La evolucién del concepto de cultura organizacional, como se observa en
la Figura 1.1 refleja un progreso desde un enfoque centrado en la eficiencia de
los procesos hacia una comprensiéon méas amplia que abarca aspectos sociales,
emocionales y estratégicos. Lo que comenzé como una preocupacion por las
relaciones humanas en el lugar de trabajo ha evolucionado hasta convertirse
en un tema central para la competitividad global, la innovacién y el desempe-
fio financiero. La cultura organizacional es hoy reconocida como una influen-
cia interna, y una ventaja competitiva en un entorno cada vez mas globalizado

y diverso.

1.3. Definicidn de cultura organizacional

La cultura organizacional se refiere a los valores, creencias, normas y com-

portamientos que comparten los miembros de una organizacion y que guian
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su forma de interactuar tanto dentro como fuera de la misma. Este concepto ha
evolucionado con el tiempo, y numerosos autores han contribuido a su com-

prension desde diferentes enfoques y perspectivas.

Uno de los primeros en estudiar la organizacion del trabajo fue Frederick
Taylor, quien en 1887 sent6 las bases de la administracion cientifica. Si bien
Taylor no abordé directamente el concepto de cultura organizacional, su en-
foque se centr¢ en la eficiencia y la optimizacién de procesos laborales. Taylor
defini6 el trabajo organizacional como una serie de tareas que debian ser plani-
ficadas y ejecutadas de manera sistematica para maximizar la productividad.
En su obra The Principles of Scientific Management, Taylor destacé la necesi-
dad de aplicar principios cientificos al trabajo, con el objetivo de eliminar el
desperdicio y mejorar el rendimiento (Taylor, 1887). Aunque Taylor se enfoc6
principalmente en la estructura y el proceso, su legado influye indirectamente
en la cultura organizacional, ya que las organizaciones que aplicaron sus prin-

cipios adoptaron una cultura basada en la eficiencia, la disciplina y el control.

Figura 1
Evolucion historica del concepto de cultura organizacional

Edgar Schein Geert Daniel Kotter y Hartnell et al.

Taylor Kennedy Hofstede Denison Heskett

P
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Hawthorne y como de cultura influencia Organizacional  organizacional culturay
Relaciones simbolos, organizacional nacional y Efectividad y rendimiento efectividad
Humanas rituales, y financiero organizacional

héroes

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Taylor, Mayo, Deal y Ken-
nedy, Schein, Hofstede, Denison, Kotter y Heskett y Harnell et al.

Por otro lado, Elton Mayo, en la década de 1930, fue uno de los primeros
en reconocer la importancia del factor humano dentro de las organizaciones,
estableciendo un vinculo directo con la cultura organizacional. Mayo, a través
de los experimentos de Hawthorne, descubrié que los factores sociales y las
relaciones interpersonales en el trabajo influyen directamente en la produc-
tividad. Mayo defini6 la cultura organizacional como el conjunto de normas
sociales y relaciones informales que afectan el comportamiento de los traba-
jadores (Mayo, 1933). Su enfoque destacaba que el éxito de una organizaciéon
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no dependia exclusivamente de la eficiencia de sus procesos, como sostenia
Taylor, sino también de las relaciones humanas, la comunicacion y el sentido
de pertenencia entre los trabajadores. Esta visiéon subraya la importancia de

los factores emocionales y sociales en la cultura organizacional.

Peter Drucker en la década de 1950 fue uno de los primeros en hablar so-
bre la importancia de los factores organizacionales. Aunque no defini6 direc-
tamente la cultura organizacional como tal, Drucker sent6 las bases para su
estudio al destacar que “la cultura se come a la estrategia para el desayuno”
(Drucker, 1954). Esta frase subraya la preeminencia de la cultura organizacio-
nal sobre las politicas o estrategias formales, sugiriendo que, sin una cultura
fuerte y alineada, cualquier plan organizacional esta destinado al fracaso. Asi,
Drucker dio el primer paso para establecer la relevancia de la cultura dentro

de las empresas.

En la misma linea, durante la década de 1980, Peters y Waterman en su
tamoso libro In Search of Excellence (1982) introdujeron el concepto de que
las organizaciones exitosas tienen culturas fuertes. Segtn ellos, “una cultura
tuerte, con valores compartidos y profundamente arraigados puede propor-
cionar a las organizaciones una ventaja competitiva “ (Peters & Waterman,
1982). Su estudio de empresas exitosas destacé como la cultura puede ser un
factor determinante en la excelencia organizacional. Desde otro angulo, Deal y
Kennedy (1982) sostienen que la cultura organizacional estd formada por “los
valores y creencias fundamentales que guian la vida cotidiana en el trabajo”.
Estos autores identificaron que la cultura se puede observar a través de las
historias, rituales y mitos que una organizacién comparte, sugiriendo que la
cultura organizacional estd determinada por la manera en que los miembros
de la organizacion responden al éxito y al fracaso.

El pionero en el estudio sistematico de la cultura organizacional fue Ed-
gar Schein, quien la defini6 como “un patrén de supuestos basicos comparti-
dos que fue aprendido por un grupo a medida que resolvia sus problemas de
adaptacion externa e integracién interna, que ha funcionado lo suficientemen-
te bien como para ser considerado valido y, por lo tanto, ser ensefiado a los
nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en rela-
cién con esos problemas” (Schein, 1985). Para Schein, la cultura organizacional
se construye a partir de tres niveles: artefactos visibles, valores adoptados y
supuestos subyacentes y la define como el resultado de la experiencia adquiri-

da por el grupo para enfrentar el entorno y resolver problemas internos.
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Geert Hofstede defini6 la cultura organizacional como “la programacion
colectiva de la mente que distingue a los miembros de una organizacién de
otra” (Hofstede, 1991). Este enfoque enfatiza las dimensiones culturales que
influyen en la organizacién, como la orientacién a la colectividad o el indi-
vidualismo, la aversion al riesgo y la distancia jerarquica. Hofstede subraya
que la cultura organizacional esta profundamente influenciada por la cultura

nacional.

Sethia y Von Glinow (1985) proponen un enfoque diferente, centrado en la
relacién entre cultura organizacional y ética empresarial. Estos autores defi-
nen la cultura organizacional como “un conjunto de valores que pueden facili-
tar o dificultar la creaciéon de un entorno ético en el trabajo”. Este enfoque pone
énfasis en la importancia de los valores organizacionales en la productividad,

responsabilidad social y ética.

En la misma época, Daniel Denison (1990) introduce un modelo para vincu-
lar la cultura organizacional con el rendimiento empresarial, sugiriendo que
“la cultura organizacional influye directamente en la efectividad organizacio-
nal a través de cuatro dimensiones: misién, consistencia, participaciéon y adap-
tabilidad”. Este modelo enfatiza que la cultura esta ligada al comportamiento,

y tiene un impacto directo en el desemperio financiero y operativo.

En términos mds contemporéneos, Cameron y Quinn (1999) aportan el Mo-
delo de Valores Competitivos, donde la cultura organizacional se define segtin
el equilibrio entre cuatro tipos de valores fundamentales: flexibilidad, estabili-
dad, enfoque interno y enfoque externo. Estos autores sugieren que la cultura
organizacional puede clasificarse en cuatro tipos: clan, adhocracia, jerarquia y
mercado. Cada tipo refleja diferentes prioridades en la gestién y el liderazgo,
lo que hace que las organizaciones tengan culturas diversas y con diferentes

enfoques de éxito.

Pfeffer (2000) agrega que la cultura organizacional se compone de reglas y
medios que moldean los valores, normas y significados dentro de la empresa.
Segan Garcia (2006) la cultura organizacional como un “horizonte orientador”
que guia las conductas, creencias y valores a los que los empleados deben
adaptarse. De manera similar, Leén (2001) sefiala que la cultura organizacional
es el conjunto de experiencias compartidas entre los miembros de la organiza-
cion, las cuales crean un sentido de identidad y pertenencia. Por su parte, Ade-
yoyin (2006) y Vargas (2007) subrayan que la cultura organizacional modela
el comportamiento de las personas y fortalece el compromiso en la empresa.
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Goéngora et al. (2013) proponen que la cultura organizacional “se configura
como un conjunto de creencias, valores, normas y expectativas compartidas,
que dirigen el comportamiento y los procesos de toma de decisiones en una
organizacion”. Esta definicién destaca el rol de la cultura como una guia prac-
tica para los miembros de la organizaciéon. Por dltimo, Carrillo (2019) aporta
una definicién relevante para el contexto latinoamericano, sehalando que la
cultura organizacional es el reflejo de la identidad, historia y préacticas cotidia-
nas de la empresa, que se perpetta y se transmite a través de las generaciones
de empleados. Esta perspectiva introduce un componente temporal, donde la
cultura es vista como un elemento dindmico que se adapta y evoluciona con

el tiempo.

Las definiciones revisadas abordan la cultura organizacional desde diver-
sas Opticas, lo que permite un andlisis profundo y multidimensional. Taylor
contribuye a la discusién desde un enfoque orientado a la eficiencia y produc-
tividad, mientras que Mayo introduce la importancia de los factores sociales
y humanos en la organizacién, ambos precursores de los estudios mas com-
plejos de la cultura organizacional moderna. Schein resalta los niveles de la
cultura, desde lo mas visible hasta los supuestos mas profundos, sugiriendo

que la cultura estd compuesta de elementos conscientes e inconscientes.

Hofstede, por su parte, ofrece una visién comparativa, resaltando cémo la
cultura organizacional es influida por la cultura nacional, esencial para com-
prender las organizaciones multinacionales. Sethia y Von Glinow afiaden una
dimension ética, lo que aporta una capa de andlisis sobre la responsabilidad
social y moral dentro de las organizaciones, mientras que Denison destaca
la relacion entre cultura y desempefo, afiadiendo un enfoque pragmatico y
medible. Finalmente, Gongora et al. y Carrillo enriquecen el anélisis desde la
perspectiva latinoamericana, proporcionando una vision contextualizada que

integra los aspectos historicos y sociales de la region.

Considerando las diversas aportaciones y matices analizados, se define que
la cultura organizacional es el conjunto de valores, normas, creencias, practi-
cas y simbolos compartidos por los miembros de una organizacién que deter-
minan su forma de percibir, interpretar y actuar ante los desafios, tanto inter-
nos como externos, y que influyen directamente en la cohesién, adaptacion y
sostenibilidad de la organizacién a lo largo del tiempo. Esta definicién integra
elementos de las teorias previas, destacando tanto los aspectos conscientes
como los inconscientes de la cultura, la interaccion entre la cultura interna y el

entorno externo, y su impacto en el desempefio y longevidad organizacional.
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1.4. Elementos de la cultura organizacional

La cultura organizacional estd compuesta por una serie de elementos que
guian y definen la forma en que los miembros de una organizacién interac-
tdan, toman decisiones y enfrentan los desafios del entorno. Estos componen-
tes, aunque varian segtn las perspectivas tedricas, permiten comprender el
funcionamiento interno de una organizacién y como esta se adapta a su entor-
no. A continuacion, se revisan los principales aportes de autores destacados y
articulos indexados sobre los componentes esenciales de la cultura organiza-

cional.

|.4.1. Niveles de |a cultura organizacional (Edgar Schein)

Uno de los modelos més influyentes sobre los componentes de la cultura
organizacional es el de Edgar Schein (1985), quien sostiene que la cultura or-

ganizacional se divide en tres niveles:

* Artefactos: Son los elementos mas visibles de la cultura, tales como la
estructura fisica, los codigos de vestimenta, la tecnologia utilizada, los
simbolos y los rituales. Aunque son los mas faciles de observar, son tam-
bién los mas dificiles de interpretar, ya que no necesariamente reflejan

los valores subyacentes de la organizacion.

* Valores y Creencias Adoptados: Representan las normas y principios
que guian el comportamiento de los miembros de la organizacién. Estos
valores pueden estar expresados en declaraciones formales, como las
misiones y visiones, y son compartidos y aceptados por los miembros

de la organizacion.

* Supuestos Basicos: Son los elementos mas profundos y arraigados de la
cultura organizacional. Se refieren a las creencias inconscientes que los
miembros de la organizacién toman como dadas, y que resultan difici-
les de cambiar. Estos supuestos bésicos guian las percepciones, pensa-
mientos y sentimientos en la organizacién y son los mas resistentes a la

transformacion.
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.4.2. Valores Competitivos (Cameron y Quinn)

El Modelo de Valores Competitivos de Cameron y Quinn (1999) ofrece otro
enfoque ttil para analizar los componentes de la cultura organizacional. Se-
gun este modelo, la cultura organizacional estd compuesta por cuatro tipos
de valores que compiten entre si. De acuerdo con este enfoque, una cultura
organizacional se sittia en algtin punto entre estas cuatro dimensiones, deter-

minando su enfoque estratégico y de gestion.

* Flexibilidad vs. Control: Algunas organizaciones valoran la flexibilidad
y la adaptabilidad, mientras que otras priorizan el orden, la estabilidad

y el control.

* Orientacion Interna vs. Orientacion Externa: Las organizaciones con
orientacion interna tienden a enfocarse en su cohesion interna, la satis-
faccién de sus empleados y el bienestar organizacional, mientras que las
organizaciones con orientacién externa priorizan la competitividad, la

innovacion y la adaptabilidad al mercado.

.4.3. Dimensiones culturales (Geert Hofstede)

Geert Hofstede (1991) en su teoria de las dimensiones culturales estable-
ce que las culturas organizacionales pueden comprenderse a partir de varias
dimensiones que las definen y diferencian. Estas dimensiones son ttiles para
entender como la cultura organizacional esta influenciada por la cultura na-

cional y como varia entre distintos contextos. Algunas de las principales son:

* Distancia de Poder: La forma en que la organizaciéon gestiona las dife-

rencias de poder entre sus miembros.

* Individualismo vs. Colectivismo: El grado en que los empleados valoran

la autonomia o prefieren actuar como parte de un grupo cohesionado.

* Aversion a la Incertidumbre: La tolerancia que tienen las organizaciones

ante la ambigiiedad o la incertidumbre.

|.4.4. Dimensiones de Cultura Organizacional de Daniel Denison

Daniel Denison (1990) propone un modelo basado en la relacién entre los

componentes de la cultura organizacional y el rendimiento de la organizacion.
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Su enfoque establece que la cultura organizacional estd compuesta por cuatro
componentes. Denison sugiere que estos componentes son esenciales para el
éxito organizacional, ya que influyen directamente en el rendimiento y la efec-

tividad de la organizacién.
* Misién: El propésito y la direccion a largo plazo de la organizacion.

* Consistencia: La coherencia interna y el alineamiento de los sistemas y

procesos organizacionales.

* Participacion: El grado en que los empleados estdn involucrados en la

toma de decisiones y en el funcionamiento diario.

* Adaptabilidad: La capacidad de la organizacién para responder a los

cambios en su entorno.

|.4.9. Elementos culturales de Deal y Kennedy

El anélisis de los diferentes autores refleja un consenso sobre la compleji-
dad de la cultura organizacional, que no puede ser capturada por un dnico
elemento o definicién. Cada autor presenta ventajas y desventajas segun el
enfoque adoptado. Por ejemplo, Schein proporciona una visiéon profunda de
los niveles de cultura, pero es dificil de implementar debido a la naturaleza
compleja de los supuestos basicos. Por otro lado, Cameron y Quinn ofrecen
un marco mas practico para la gestion, pero su tipologia puede ser demasiado
simplificada. Hofstede se enfoca en las diferencias culturales a nivel nacional,
lo cual es atil en organizaciones multinacionales, pero puede no captar las
peculiaridades especificas de una empresa en particular. En la Tabla 1.1 se des-
cribe los componentes de la cultura organizacional de acuerdo con el contexto
de cada autor.

Tabla 1.1
Componentes de la cultura organizacional
Autor Componentes Principales Descripcion
Edgar Schein (1985) Artefactos, wvalores adoptados, Permite entender tanto las capas
supuestos basicos visibles como las profundas de la

cultura orgamzacional.
Cameron v Quinn (1999)  Flexibilidad vs. control, Orientacion  Proporciona un marco practico para

interna vs. Externa diagnosticar v gestionar la cultura
organizacional con un enfoque
estratégico.



Geert Hofstede (1991)

Daniel Denison (1990)
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Dimensiones culturales (distancia de
poder, individualismo Vs
colectivismo, aversion  a la
mcertidumbre, etc.)

Mision, consistencia, participacion,
adaptabilidad

Proporciona un marco comparativo
que facilita el entendimiento de la
influencia cultural entre paises v
organizaciones multinacionales.

Relaciona directamente la cultura
con el rendimiento organizacional, lo

que facilita su medicidn v gestion.
Valores, héroes, rituales. redes Resalta la importancia del
simbolismo v los valores
compartidos, lo que ayuda a
cohesionar a los empleados v

Deal v Kennedy (1982)
informales de comunicacion

fomentar un sentido de pertenencia.
Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Schein (1985), Cameron y
Quinn (1999), Hofstede (1991), Denison (1990) y Deal y Kennedy (1982)

1.5. La cultura como metafora

El estudio de la cultura organizacional es un tema complejo que puede
abordarse desde diferentes enfoques. Uno de ellos es el andlisis metafdrico
propuesto por Gareth Morgan (1986), quien sostiene que los aspectos cultu-
rales son fundamentales y pueden ser el foco central para comprender el fe-
némeno organizacional. Morgan utiliza la metafora de la organizacién como
cultura, argumentando que esta perspectiva proporciona una forma poderosa

de interpretar como funcionan las organizaciones.

El término cultura, segin Morgan, proviene metaféricamente de la pala-
bra cultivo, que alude al proceso de conservacion y desarrollo de la tierra. De
este modo, asocia la cultura con los modelos de desarrollo de una sociedad,
compuestos por ritos, valores, normas, ideologias y conocimientos. Morgan
plantea que la organizacién es, en si misma, un fenémeno cultural, cuyo caréc-
ter varia segtn el desarrollo social. En la sociedad industrial conocida como
“sociedad de la organizacién”, las diferencias en las experiencias de vida y
trabajo de los individuos no estdn determinadas tanto por sus nacionalidades,
sino mas bien por sus profesiones. No obstante, es importante reconocer que
existen diferencias culturales dentro de una misma nacién, a pesar de los ele-

mentos comunes que comparten las sociedades modernas.

El sociélogo Harold Garfinkel (1967), en sus estudios, argumenta que el ser
humano adquiere “habilidades sociales” y normas de comportamiento que
forman parte de la vida cotidiana. Este concepto implica que los aspectos méas
rutinarios y aceptados de la sociedad pueden considerarse como “cumpli-
mientos” de estas normas. La naturaleza de la cultura, segtn Garfinkel, radica
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en estas costumbres y normas sociales que seguimos. No obstante, la cultura
es mucho mas que simplemente cumplir reglas; aplicar una norma correcta-
mente requiere conocerla, y entender el contexto en el cual se aplica y como

actuar en consecuencia.

El psicélogo Karl Weick (1995), complementa esta idea al sefialar que cons-
truimos nuestra realidad como un proceso de representaciéon de la vida coti-
diana. De esta manera, la cultura puede concebirse como un proceso continuo
de construccion de la realidad, siendo un fenémeno activo y dinamico que
se recrea constantemente, méas alla de un simple conjunto de normas, valo-
res o ritos organizacionales. Para Morgan, esta vision de la cultura como una
“representacion” tiene implicaciones para entender las organizaciones. Es-
tas pueden interpretarse como sistemas de significados compartidos que son
creados, comunicados y sostenidos por sus miembros, siendo las organizacio-
nes estructuras de realidades sociales que existen en las mentes de quienes las

conforman.

Al respecto, Gongora (2008) sostiene que, las politicas, misiones, objetivos,
estructuras organizacionales, descripciones de tareas y procedimientos estan-
darizados funcionan como artefactos culturales dentro de la organizacion. Es-
tos elementos realizan una funcién interpretativa, sirviendo como puntos de
referencia basicos que dan sentido al contexto laboral y al modo de pensar de
los individuos. Al comprender a la organizacion como cultura, nos alejamos
de una vision puramente racionalista del estudio organizacional. Asimismo,
el conocimiento de la metodologia de la cultura puede utilizarse para dirigir y
manipular a los miembros de la organizacién, y la cultura no suele compren-
derse completamente, lo que puede llevar a interpretaciones fragmentarias o
superficiales de la realidad organizacional.

|.6. Importancia de la cultura organizacional en el desempeiio de
las organizaciones

La cultura organizacional incide en el desempefio de las organizaciones,
ya que influye en todos los aspectos de su funcionamiento, desde la toma de
decisiones hasta la motivacién de los empleados y la adaptaciéon al entorno
competitivo. Autores destacados y estudios académicos han profundizado en
cémo una cultura organizacional s6lida puede impulsar la productividad, la
innovacién y la cohesién interna, mientras que una cultura disfuncional puede

llevar al estancamiento y a la insatisfaccién laboral.
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.6.1. Impacto de |os supuestos basicos en el desempeiio organizacio-
nal

Edgar Schein (1985) argumenta que la cultura organizacional es un conjun-
to de supuestos basicos profundamente arraigados que influyen en cémo los
empleados perciben su entorno, toman decisiones y resuelven problemas. Se-
gun Schein, la cultura organizacional afecta directamente el desempefio por-
que guia el comportamiento diario de los empleados y establece un marco
de referencia para la resolucién de conflictos y la gestion de desafios. Segin
Schein una cultura organizacional fuerte, con valores y supuestos alineados,
puede crear un entorno de confianza y colaboracion, lo que permite una ejecu-
cién mas eficiente de las estrategias. Por otra parte, si los supuestos basicos son
obsoletos o disfuncionales, pueden llevar a un comportamiento inapropiado o
ineficaz que afecte negativamente el desempefo organizacional.

|.6.2. la cultura como catalizador del cambio y desempeiio

Cameron y Quinn (1999) desarrollaron el Modelo de Valores Competitivos,
que vincula directamente la cultura organizacional con el desempefio. Segin
ellos, las organizaciones con una cultura flexible y orientada al aprendizaje
(adhocracia) tienden a ser mas innovadoras y mejor adaptadas a entornos
cambiantes. Por el contrario, las organizaciones con una cultura de control
rigido (jerarquica) pueden ser eficientes en entornos estables, pero carecen
de flexibilidad para adaptarse a cambios rapidos, lo que afecta su rendimien-
to. Ellos sugieren que una cultura organizacional que favorece el cambio y la
adaptacion mejora el desempefio de las organizaciones en términos de creci-
miento, innovacion y competitividad. En su modelo, las culturas mas exitosas
son aquellas que logran equilibrar la flexibilidad con la estabilidad y el enfo-
que interno con el externo, promoviendo tanto la cohesién interna como la

capacidad de respuesta al mercado.

.6.3. Cultura organizacional y efectividad

Daniel Denison (1990) establece un marco para vincular la cultura organiza-
cional con la efectividad del desempefio. En su modelo, la cultura se estructura

en torno a cuatro componentes: misién, consistencia, participacion y adaptabi-
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lidad, los cuales estdn directamente relacionados con el éxito organizacional.
Denison argumenta que una cultura organizacional bien alineada con la mi-
sion de la empresa y que fomenta la participacion de los empleados mejora la
cohesién interna, la satisfaccién laboral y, en dltima instancia, el rendimiento
organizacional. Las organizaciones con una cultura fuerte, que incluye una
misioén clara y una alta adaptabilidad, tienden a ser mas efectivas al enfrentar

cambios en el mercado y en su entorno competitivo.

.6.4. Cultura organizacional y rendimiento en un contexto internacio-
nal

Geert Hofstede (1991) destac6 que la cultura organizacional esta profunda-
mente influenciada por la cultura nacional y que esta influencia afecta el ren-
dimiento de las organizaciones multinacionales. Su modelo de dimensiones
culturales sefiala que factores como la distancia de poder, el individualismo
versus el colectivismo, y la tolerancia a la incertidumbre afectan las relaciones
internas y el desempefio. Por ejemplo, en culturas organizacionales donde la
distancia de poder es alta, las jerarquias son mas rigidas, lo que puede ralenti-
zar la toma de decisiones y limitar la innovacion. Por otro lado, en culturas con
alta tolerancia a la incertidumbre, los empleados son més propensos a aceptar
riesgos, lo que puede conducir a un mejor desempefio en términos de innova-

cion y adaptacién a nuevas situaciones.

.6.9. Cultura y excelencia organizacional

Peters y Waterman (1982), en su libro In Search of Excellence, examina-
ron las caracteristicas de las organizaciones mas exitosas y concluyeron que la
base de su éxito estaba en su cultura organizacional. Segtn ellos, las organiza-
ciones exitosas tienen una cultura fuerte que promueve valores compartidos,
una visién clara y un sentido de misiéon que impulsa el rendimiento. Ellos
identificaron que las culturas organizacionales que se centran en la accién, la
cercania al cliente, la autonomia y el espiritu emprendedor suelen tener un
mejor desempefio. Estas caracteristicas fomentan una mayor agilidad y una
mejor respuesta a los cambios en el mercado, lo que les permite mantener un

alto nivel de competitividad.
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|.6.6. Etica y rendimiento organizacional

El enfoque de Sethia y Von Glinow (1985) en el vinculo entre la cultura
organizacional y la ética también ofrece una perspectiva relevante sobre el
desempefio organizacional. Ellos sostienen que las organizaciones con cultu-
ras que promueven la ética y la transparencia, ademas de priorizar el rendi-
miento, tienden a ser mas sostenibles y a generar un entorno de confianza que
facilita el trabajo en equipo y la lealtad de los empleados. Al crear una cultura
de alto rendimiento y alta ética, las organizaciones logran mejores resultados
financieros, y minimizan los riesgos relacionados con el comportamiento poco

ético, lo que contribuye a un entorno mas saludable y productivo.

|.6.7. Cultura y desempeio financiero

Uno de los estudios més influyentes sobre la relacion entre la cultura orga-
nizacional y los resultados financieros es el de Denison y Mishra (1995), quie-
nes analizaron el impacto de la cultura organizacional en el rendimiento em-
presarial. En su investigacion, concluyeron que los aspectos culturales como la
participacion, la consistencia, la adaptabilidad y una clara misioén tienen una
correlacién positiva con el rendimiento financiero, ademads, encontraron que
empresas con culturas sélidas en estas dimensiones lograron un crecimiento

financiero mas sostenible a lo largo del tiempo.

* Participacion: Las empresas con una alta participacion de sus emplea-
dos tienden a tener una mayor productividad, lo que impacta positiva-

mente en los resultados financieros.

* Consistencia: Una cultura coherente en términos de valores y procesos

facilita una toma de decisiones eficiente, reduciendo costos operativos.

* Adaptabilidad: Las organizaciones que son culturalmente adaptables
logran responder mejor a los cambios del mercado, lo que les otorga

una ventaja competitiva.

* Misién: Una misién clara y compartida motiva a los empleados a tra-
bajar alineados con los objetivos organizacionales, mejorando el rendi-

miento general.
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.6.8. Cultura y rendimiento a largo plazo

Kotter y Heskett (1992), en su extenso estudio sobre la relacién entre cul-
tura organizacional y desempefio financiero, concluyeron que las empresas
con culturas adaptativas y que responden a las necesidades de sus empleados
y clientes, tienden a obtener mejores resultados financieros. Estos autores es-
tudiaron a mas de 200 empresas en un periodo de 11 afios, encontrando que
las organizaciones con culturas sélidas superaron a las demas en términos de
crecimiento de ingresos y ganancias. Segin sus hallazgos, las empresas con
una cultura organizacional fuerte y adaptativa experimentaron un alto incre-
mento en los ingresos frente al crecimiento de las organizaciones con culturas
mas rigidas o menos desarrolladas. El crecimiento en valor de las acciones fue
mayor en empresas con una cultura organizacional fuerte, comparado con el
incremento en aquellas con culturas débiles o inadaptables. Este estudio de-
muestra que una cultura que fomenta la adaptabilidad y el compromiso con
los empleados y los clientes tiene un efecto directo y positivo en los resultados

financieros a largo plazo.

|.6.9. Fortaleza cultural y estabilidad financiera

En un estudio indexado por la Academy of Management Journal, Sorensen
(2002) abord6 como la fortaleza de la cultura organizacional afecta el rendi-
miento financiero de las empresas. Su investigacion mostré que las empre-
sas con culturas solidas y bien definidas tienen un desempefo financiero mas
estable en el tiempo, incluso durante periodos de incertidumbre econémica.
Sorensen argumenta que la fortaleza de la cultura organizacional proporciona
una ventaja competitiva porque facilita la toma de decisiones rapidas y cohe-
rentes, fomenta un alto compromiso de los empleados, lo que se traduce en
mayor productividad, y permite que las organizaciones se mantengan enfoca-
das en sus objetivos a largo plazo, incluso en tiempos de crisis. El estudio con-
cluye que, aunque las culturas fuertes no siempre garantizan un crecimiento
financiero inmediato, proporcionan una estabilidad financiera que protege a

las organizaciones en contextos de crisis o recesiones.
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.6.10. Innovacian y desempefio financiero

Un articulo publicado en el Journal of Business Research, realizado por Hart-
nell et al. (2019), analiza como la cultura organizacional orientada a la inno-
vacion afecta los resultados financieros. El estudio encontré que las empresas
con una cultura de innovacion incrementan su cuota de mercado, y mejoran
su rendimiento financiero a través de una mayor diversificacién de productos
y la capacidad de reaccionar rapidamente ante los cambios del mercado. Las
empresas que fomentan una cultura organizacional que valora la creatividad
y el riesgo calculado muestran una rentabilidad mas alta en comparacién con
aquellas que siguen culturas mds conservadoras o jerdrquicas. Este enfoque de
innovacion cultural también ha sido vinculado con una mayor satisfacciéon del

cliente y retencion, lo que contribuye a la mejora del desempefio financiero.

.61, Cultura organizacional y desempefio financiero

Carrillo (2019) en su tesis doctoral analiza la relaciéon entre cultura organi-
zacional y desempefio financiero en las cooperativas de ahorro y crédito ecua-
torianas. En esta investigacion se aplic6 la metodologia de Felcman y Géngora
para identificar la cultura organizacional dominante y establecer relaciones
con variables del desempefio financiero. A partir de los datos obtenidos de
1004 encuestas aplicadas al personal que labora en cinco cooperativas ecuato-
rianas, seleccionadas por muestreo no probabilistico intencionado, se identifi-
c6 que en el sector de cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador predomina
una cultura exigente e integrativa con alta orientacion hacia los resultados. El
indice de frustracion entre los empleados fue bajo, y la cultura organizacional
dominante esperada es integrativa. Ademas, se observé que el horizonte tem-
poral de estas organizaciones es de corto plazo, un hallazgo que coincide con

investigaciones previas en Argentina realizadas por el profesor Géngora.

El andlisis de estos autores sugiere que la cultura organizacional es un mo-
tor del desempefio organizacional. Las organizaciones con una cultura fuer-
te y coherente logran una mayor cohesién interna, y mayor capacidad para
adaptarse a entornos cambiantes, lo que les permite sobresalir en términos de
innovacion, satisfaccién laboral y resultados financieros. Por el contrario, las
organizaciones con culturas disfuncionales o mal alineadas enfrentan desa-

fios como una alta rotacion de empleados, baja motivaciéon y dificultades para
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adaptarse a los cambios. La cultura moldea las relaciones internas, y define
como la organizacién responde a su entorno externo, lo que tiene un impacto

directo en su competitividad y sostenibilidad (Carrillo et al., 2024).

El consenso entre los estudios analizados es claro, una cultura organizacional
bien estructurada y adaptativa tiene un impacto directo y positivo en los resultados
financieros. Las empresas que cultivan una cultura orientada a la participacion,
la adaptabilidad y la innovacién experimentan un mejor rendimiento finan-
ciero en el corto plazo, y logran una estabilidad financiera a largo plazo. Por
otro lado, las organizaciones que no priorizan la cultura o tienen culturas or-
ganizacionales disfuncionales pueden enfrentar mayores costos operativos,
baja productividad y un menor crecimiento financiero. La capacidad de una
organizacion para mantener una cultura que fomente el compromiso de los
empleados, la alineacioén con la misién y la adaptabilidad a los cambios es ne-

cesario para su competitividad y éxito financiero.

1.7. Factores que influyen en la cultura organizacional

La cultura organizacional es el resultado de la interaccién de diversos facto-
res que la moldean y la transforman a lo largo del tiempo. Estos factores pue-
den ser tanto internos como externos, y su influencia varia segiin el contexto
de cada organizacién. A continuacion, se exploran los principales factores que

influyen en la cultura organizacional.

.7.1. Historia y fundadores de la organizacian

Respecto a la historia de una organizacién y la vision de sus fundadores
que influyen en la cultura organizacional. Edgar Schein (1985) argumenta que
los fundadores de una organizacién inciden en la creacién de la cultura inicial,
ya que imponen sus valores y creencias en las etapas iniciales. Estos valores y
creencias, si resultan exitosos, son luego transmitidos a los nuevos empleados,

formando una base duradera para la cultura.

Historia organizacional: Las experiencias pasadas y los desafios superados
por una organizacion moldean las normas y valores compartidos por los em-
pleados. Las organizaciones que han superado crisis econémicas, por ejemplo,

tienden a desarrollar una cultura de resiliencia y adaptabilidad.
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Fundadores: Las personalidades y creencias de los fundadores pueden ser
tan influyentes que persisten incluso después de su salida de la organizacion.
La cultura de una organizacion suele reflejar la visiéon de estos lideres, lo que
puede afectar la toma de decisiones, la innovacion y el comportamiento orga-

nizacional (Schein, 1985).

.7.2. Estructura organizacional

La estructura organizacional es otro factor determinante que influye en la
cultura. Segtin Henry Mintzberg (1990), la forma en que se organiza el trabajo,
las relaciones de poder, y los mecanismos de control impactan la cultura in-
terna de la organizacién. Las organizaciones jerarquicas tienden a desarrollar
una cultura basada en el respeto a la autoridad y el cumplimiento de normas
estrictas, mientras que las organizaciones mas planas y con menor estructura
jerarquica fomentan una cultura de mayor colaboracién, innovacioén y flexibi-
lidad.

Estructura jerdrquica: Promueve una cultura de control y obediencia, lo que
puede limitar la innovacién y la autonomia, pero puede ser eficaz para man-

tener la estabilidad.

Estructura plana: Fomenta la toma de decisiones descentralizada y la cola-
boracién, lo que puede potenciar la innovacién, pero podria generar falta de

direccién clara.

.7.3. Entorno externo (entorno socioecondmico y cultura nacional)

La cultura organizacional esta influenciada por el entorno externo, que in-
cluye el contexto socioeconémico, las regulaciones gubernamentales y, espe-
cialmente, la cultura nacional. Geert Hofstede (1991) destaca que las culturas
organizacionales estdn profundamente influenciadas por las normas, valores
y creencias de la sociedad en la que operan. Por ejemplo, en paises con alta
distancia de poder, como las culturas asiaticas o latinoamericanas, las orga-
nizaciones tienden a ser mds jerdrquicas, mientras que, en sociedades mas
igualitarias, como los paises escandinavos, las organizaciones suelen ser mas

participativas y horizontales.

Cultura nacional: Impacta las normas de comunicacion, las estructuras je-

rarquicas y la toma de decisiones dentro de la organizacion. En paises con ma-
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yor individualismo, las culturas organizacionales tienden a valorizar el des-
empefo individual y la autonomia; en contraste, las sociedades colectivistas

favorecen la cohesion grupal y el trabajo en equipo.

|.74. Liderazgo y estilo de gestian

El liderazgo y el estilo de gestiéon influyen en la cultura organizacional.
Kotter y Heskett (1992) argumentan que los lideres tienen un rol estratégico
para modelar, reforzar y cambiar la cultura organizacional. Los lideres que
promueven una vision clara y valores compartidos ayudan a establecer una

cultura cohesiva y alineada con los objetivos de la organizacion.

Estilo de liderazgo: Un liderazgo transformacional, que motiva e inspira a
los empleados a alcanzar metas mas all4 de lo esperado, fomenta una cultura
de alto rendimiento y compromiso. En cambio, un liderazgo transaccional,
basado en la supervisién y las recompensas, tiende a fortalecer una cultura

organizacional mas rigida y controlada.

Capacidad de adaptacion del liderazgo: Los lideres efectivos adaptan su
estilo de gestion en respuesta a los cambios externos e internos, lo que permite

a la organizacion ajustarse mas facilmente a las nuevas demandas del entorno.

Matsumoto (1996) afirma que, aunque se reconoce la cultura organizacional
como una caracteristica distintiva de cada organizacion que le permite adap-
tarse a su entorno, sigue existiendo un debate fundamental. Algunos creen
que la cultura surge de forma natural a través de la interaccion entre indivi-
duos y la creacion de significados compartidos, mientras que otros sostienen
que es una expresion del estilo de liderazgo del fundador, manifiesto que es
sostenido también por Gongora (2021).

.7.0. Procesos de seleccian y socializacian

El proceso de seleccién y socializacion de nuevos empleados influye en la
forma en que la cultura organizacional se mantiene o se transforma. Schneider
(1987) argumenta que las organizaciones tienden a atraer, seleccionar y retener
a individuos cuyos valores y comportamientos coinciden con la cultura orga-
nizacional existente. Esto fortalece la cohesion cultural, pero también puede

limitar la diversidad de pensamiento y la innovacién.
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Seleccién de personal: Las organizaciones tienden a seleccionar a emplea-
dos que encajen culturalmente, lo que refuerza la homogeneidad cultural. Al
contrario, una estrategia de selecciéon basada exclusivamente en la adecuacion

cultural puede limitar la diversidad y la introduccién de nuevas ideas.

Socializacién: Los procesos formales e informales de socializacién, como
la capacitacion y la orientacién, ayudan a inculcar la cultura organizacional a
los nuevos empleados. La efectividad de estos procesos puede determinar la

rapidez con la que los nuevos empleados se adaptan a la organizacion.

|.7.6. Tecnologia y globalizacian

El uso de la tecnologia y los procesos de globalizacion también influyen en
la cultura organizacional. Deal y Kennedy (1982) sefialan que las organizacio-
nes altamente tecnolégicas tienden a desarrollar culturas mas innovadoras y
flexibles debido a la necesidad constante de adaptaciéon a cambios réapidos.
Ademas, la globalizacion ha llevado a la creacion de culturas hibridas que

combinan influencias locales e internacionales.

Tecnologia: Facilita una comunicacién mas rapida y eficiente, lo que puede
generar una cultura mas abierta y colaborativa. Pero puede deshumanizar las

interacciones laborales, debilitando las relaciones interpersonales.

Globalizacion: Las organizaciones que operan a nivel global se ven influen-
ciadas por diversas culturas nacionales, lo que puede generar una cultura or-
ganizacional mas diversa y flexible, pero también puede traer desafios en tér-

minos de integracién y cohesion (Deal & Kennedy, 1982; Carrillo, 2017).

El analisis de estos factores demuestra que la cultura organizacional es un
fenémeno complejo y multifacético, influenciado tanto por elementos inter-
nos, como la estructura y el liderazgo, como por fuerzas externas, como la
cultura nacional y el entorno econémico. Los autores coinciden en que una
cultura organizacional eficaz no surge de manera espontanea, sino que es el
resultado de una interaccion dindmica entre estos factores. Las organizaciones
que comprenden y gestionan bien estos factores tienen una mayor capacidad

para adaptarse a cambios y mejorar su desemperio.
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|.8. Cultura organizacional y pandemia COVID-19

La pandemia de COVID-19 ha provocado cambios en la forma en que las
organizaciones operan, acelerando la adopcién de nuevas tecnologias y for-
zando una reestructuracion en el entorno laboral. Estos cambios han resaltado
la relevancia de la cultura organizacional en la capacidad de adaptacion, resi-
liencia y sostenibilidad de las empresas, tanto durante la crisis como en la fase
de recuperacion.

|.8.1. Resiliencia organizacional y adaptacion al cambio

La capacidad de una organizacién para adaptarse rapidamente y responder
a la incertidumbre fue esencial durante la pandemia. Estudios recientes han
identificado que una cultura organizacional que favorece la adaptabilidad, la
colaboracién y el apoyo mutuo facilité la transicién a nuevos modelos de tra-

bajo, como el trabajo remoto y la digitalizacion acelerada.

Hartnell et al. (2020) demostraron que las organizaciones con una cultura
fuerte en términos de flexibilidad y apertura al cambio fueron mds exitosas
al implementar rapidamente el teletrabajo y asegurar la continuidad de las
operaciones. La capacidad de los lideres para mantener una cultura de apoyo,
donde los empleados se sintieran escuchados y valorados, fue indispensable
para garantizar la resiliencia organizacional en medio de la crisis. Este estudio
subraya que las organizaciones con una cultura que promueve la innovacioén

y la agilidad se adaptaron mejor a los desafios provocados por la pandemia.

.8.2. Bienestar y salud mental de los empleados

Durante la pandemia, la cultura organizacional permitié gestionar el bien-
estar y la salud mental de los empleados. Las organizaciones que priorizaron
una cultura de cuidado, empatia y apoyo emocional lograron mantener altos
niveles de compromiso y productividad en medio de las incertidumbres de la

Crisis sanitaria.

Un estudio publicado en el Journal of International Business Studies destaco
que las organizaciones con una fuerte orientacién hacia el bienestar de sus

empleados a través de iniciativas como la flexibilidad horaria, la asistencia
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psicologica y el fomento de un entorno de trabajo inclusivo, experimentaron
menos rotaciéon de personal y niveles més altos de satisfacciéon laboral durante
la pandemia. Este enfoque cultural permiti6 a las empresas sostener la moral
de sus empleados y fomentar un sentido de pertenencia, aun cuando los equi-

pos estaban fisicamente separados (Caligiuri et al., 2020).

.8.3. Trabajo remoto y transformacian digital

La pandemia de COVID-19 también aceler6 la adopcion del trabajo remo-
to y la transformacion digital, lo que resalt6é la importancia de una cultura
organizacional que fomente la confianza y la autonomia. Las organizaciones
con culturas que ya valoraban la responsabilidad individual y la autogestion
lograron realizar la transicion al trabajo remoto de manera mas eficiente.

Un articulo publicado en Harvard Business Review por Gratton (2020) con-
cluy6 que las empresas que fomentaban una cultura de confianza y flexibili-
dad antes de la pandemia tuvieron una ventaja considerable en el proceso de
digitalizacion y teletrabajo. Estas organizaciones lograron mantener la pro-
ductividad, y reportaron mejoras en la satisfacciéon y el compromiso de los
empleados. La cultura organizacional que fomenta la confianza y la comuni-

cacion abierta conservo la cohesion entre los equipos distribuidos.

.8.4. Cambio en las prioridades culturales: inclusian y diversidad

En un contexto de crisis, las organizaciones que promovieron la diversidad
en el pensamiento y en la toma de decisiones fueron capaces de desarrollar
estrategias mas creativas y efectivas para enfrentar los desafios. Bapuiji et al.
(2020) senhalaron que las organizaciones que mantenian una cultura de inclu-
sién y que valoraban las diferencias culturales y de pensamiento respondieron
de manera més efectiva a los cambios rapidos y los desafios multidimensiona-
les de la pandemia. Este enfoque inclusivo permiti6 a las empresas desarrollar
respuestas adaptativas que reflejaban las diversas necesidades de sus emplea-

dos y clientes.
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.8.5. Futuro del trabajo y cultura organizacional postpandemia

A medida que las organizaciones transitan hacia la era postpandemia, la
cultura organizacional sigue siendo un factor determinante para la recupe-
racion y el crecimiento sostenido. El concepto de trabajo hibrido, donde se
combina el trabajo presencial y remoto, ha subrayado la necesidad de desarro-
llar culturas organizacionales que sean flexibles, digitalmente competentes y
centradas en el bienestar de los empleados.

Un estudio de Sull et al. (2021), publicado en el MIT Sloan Management
Review, encontré que las empresas que adoptaron una cultura centrada en el
equilibrio entre la vida personal y laboral y en el aprendizaje continuo emer-
gieron con mayores niveles de innovacién y rendimiento después de la pan-
demia. Estas culturas promueven un enfoque sostenible y humano hacia el
trabajo, lo que serd esencial para atraer y retener talento en un entorno laboral

cada vez mas competitivo.

Es asi como la pandemia de COVID-19 ha resaltado la importancia de la
cultura organizacional como la fuente de gestion estratégica que fortalece la
resiliencia, la adaptabilidad y el bienestar de los empleados. Las organizacio-
nes que fomentaron culturas flexibles, centradas en la confianza, la salud men-
tal, la inclusion y la innovacién lograron traspasar la crisis de manera mas
efectiva y estan mejor posicionadas para enfrentar los desafios futuros. En la
era postpandemia, el reto para las organizaciones serd mantener y reforzar
estos valores culturales para asegurar un crecimiento sostenible en un entorno

laboral en constante cambio.

1.9. Cultura organizacional y la era virtual

La era virtual, impulsada por el desarrollo tecnolégico y las demandas cam-
biantes del entorno, ha transformado profundamente la cultura organizacio-
nal en diversas dreas como el teletrabajo, la educacion virtual, el e-business y
la telemedicina. Este cambio ha reconfigurado las formas de interactuar, cola-
borar y operar dentro de las organizaciones, lo que ha generado un impacto

directo en sus valores, normas y comportamientos.
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.9.1. Impacto del teletrabajo en la cultura organizacional

El teletrabajo se ha convertido en una opcién dominante para muchas or-
ganizaciones, especialmente a raiz de la pandemia de COVID-19. La adopcion
masiva del trabajo remoto ha generado importantes modificaciones en la for-
ma en que los empleados se relacionan entre si y con la organizacion, alteran-

do la cultura organizacional en varios aspectos.

* Reconfiguracién de la colaboracién y la comunicacién: En una cultura
organizacional tradicional, la proximidad fisica facilitaba la colabora-
cién y la comunicacién diaria. Por el contrario, el teletrabajo ha reem-
plazado estas interacciones cara a cara con herramientas digitales como
videoconferencias y plataformas de mensajeria. Segtiin Duarte y Snyder
(2006), una cultura organizacional virtual exitosa depende de una comu-
nicacién constante y clara a través de medios digitales, lo que asegura
que los empleados mantengan alineados sus objetivos con los valores de

la organizacion.

* Aumento de la autonomia y flexibilidad: El teletrabajo ha otorgado a los
empleados mayor autonomia y flexibilidad, alterando las expectativas
sobre como las organizaciones deben operar. Bailey y Kurland (2002) su-
gieren que el teletrabajo fortalece una cultura organizacional basada en
la confianza mutua, la responsabilidad y la gestiéon auténoma del tiem-

po, promoviendo un ambiente de mayor compromiso y productividad.

* Desafios para la cohesion organizacional: No obstante, el teletrabajo
también plantea desafios en términos de cohesién y compromiso con la
cultura organizacional. Segtin Wiesenfeld et al. (1999), la falta de inte-
racciones informales y espontaneas en un entorno remoto puede hacer
que los empleados se sientan desconectados de la organizacién, lo que
podria debilitar su identificacién y compromiso con los valores organi-

zacionales.

[.9.2. Cultura organizacional en la educacidn virtual

El auge de la educacion virtual ha transformado las instituciones educati-
vas, tanto en sus métodos de ensefianza como en sus estructuras culturales.
El uso de plataformas digitales ha alterado los procesos de aprendizaje y la

interaccion entre estudiantes, profesores y la organizacion.
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Fomento de la innovacién y adaptabilidad: Las instituciones educativas
virtuales suelen desarrollar una cultura més innovadora y adaptable.
Alaviy Leidner (2001) sefialan que el uso de tecnologias en la educacion
fomenta una cultura que valora la flexibilidad y la experimentacion, ya
que tanto docentes como estudiantes deben adaptarse a nuevas herra-

mientas y métodos de ensefianza.

Inclusion y diversidad: La educaciéon virtual facilita el acceso a una ma-
yor diversidad de estudiantes, lo que promueve una cultura organiza-
cional mas inclusiva. Segtin Allen y Seaman (2017), las plataformas de
educacion virtual eliminan barreras geograficas, lo que permite a estu-
diantes de diferentes contextos integrarse en el sistema educativo, apor-

tando una mayor riqueza cultural y pluralidad de perspectivas.

Desafios en la construccion de comunidad: A pesar de sus ventajas,
la educacioén virtual enfrenta el reto de mantener una comunidad de
aprendizaje solida. Garrison et al. (2000) destacan la necesidad de cons-
truir espacios virtuales que fomenten el compromiso y la interacciéon
social, aspectos esenciales para una cultura organizacional saludable en
entornos educativos.

.9.3. E-Business y cultura organizacional

El e-business ha cambiado la forma en que las empresas interactian con sus

clientes y gestionan sus operaciones internas. Este entorno ha generado una

transformacion en la cultura organizacional, orientandola hacia la innovacion

y la satisfaccion del cliente.

Cultura Orientada al Cliente: Las empresas en el ambito del e-business
desarrollan una cultura altamente centrada en el cliente. Day y Van den
Bulte (2002) sefialan que la competencia en el mundo digital exige que
las organizaciones se enfoquen en ofrecer experiencias personalizadas y
adaptadas a las necesidades cambiantes del cliente, lo que fomenta una
cultura de adaptabilidad y agilidad.

Innovacién Continua: En el entorno digital, las empresas deben fomen-
tar una cultura de innovacién constante. Chesbrough (2003) destaca que
el éxito de las empresas de e-business esta relacionado con su capaci-

dad para integrar nuevas tecnologias y experimentar con modelos de
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negocio, lo que refuerza una cultura organizacional orientada al riesgo

calculado y la creatividad.

|.9.4. Telemedicina y cultura organizacional

La telemedicina ha transformado el sector salud, permitiendo la atencién
médica a distancia y modificando la cultura organizacional de las instituciones
de salud.

* Cultura de Innovacién y Tecnologia: La telemedicina requiere la adop-
cién de nuevas tecnologias, lo que impulsa una cultura organizacional
basada en la tecnologia y la innovacién. Weinstein et al. (2014) argu-
mentan que las organizaciones que implementan telemedicina deben
desarrollar una cultura que valore la formacién continua y el aprendi-
zaje tecnologico para mantenerse competitivas y mejorar la atencion al

paciente.

* Accesibilidad y Flexibilidad: La telemedicina también fomenta una cul-
tura de accesibilidad y flexibilidad. Segan Dedding et al. (2011), las ins-
tituciones que implementan telemedicina pueden ofrecer un acceso mas
equitativo a los servicios de salud, promoviendo una cultura organiza-

cional que valora la inclusién y el acceso equitativo.

.9.5. Cultura organizacional y banca virtual

La banca virtual, también conocida como banca digital o e-banking, ha
transformado radicalmente el sector financiero, obligando a las organizacio-
nes bancarias a adaptarse a un entorno cada vez mas digital y globalizado.
Este cambio ha tenido un profundo impacto en la cultura organizacional, que
ha evolucionado para reflejar la digitalizacién, la orientacién al cliente y la
necesidad de una innovacién continua en un entorno altamente competitivo
(Carrillo et al., 2023).

La digitalizacion ha provocado que la banca virtual dependa en gran me-
dida de su capacidad para ofrecer experiencias personalizadas y servicios a
medida de las necesidades del cliente. En este contexto, la cultura organiza-
cional en los bancos y el sistema financiero ha evolucionado hacia una mayor

orientacioén al cliente.
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Transformacién hacia una Cultura Centrada en el Cliente: Segtin Deloit-
te (2019), los bancos que han adoptado con éxito el modelo de banca vir-
tual han desarrollado una cultura organizacional orientada a entender y
satisfacer las necesidades cambiantes de los clientes. En este entorno, el
cliente se ha convertido en el centro de la estrategia de negocio, lo que ha
impulsado una cultura basada en la personalizacién y la experiencia del
cliente. La capacidad de personalizar los servicios financieros y ofrecer
experiencias digitales fluidas es ahora un diferenciador estratégico para
los bancos.

Omnicanalidad y cohesién cultural: La banca virtual ha favorecido la
adopcion de un enfoque omnicanal, lo que significa que los clientes es-
peran recibir una atencién y experiencia coherentes independientemen-
te del canal que utilicen (aplicaciones méviles, sitios web, sucursales fi-
sicas, entre otros). Segtuin Beckett et al. (2000), este enfoque omnicanal ha
impulsado la creaciéon de una cultura organizacional que promueve la
integracion de equipos y departamentos, asi como la colaboracién entre
las 4reas digitales y tradicionales para garantizar una experiencia cohe-
rente en todos los puntos de contacto.

La innovacion tecnolégica es un pilar central de la banca virtual. Las orga-

nizaciones que operan en este &mbito han tenido que fomentar una cultura

organizacional que valore la experimentacion, la creatividad y la adopcion de

tecnologias emergentes para mantenerse competitivas.

Cultura de Innovacion y Transformacion Digital: El auge de las fintech
y la competencia en el sector financiero han impulsado a los bancos a
desarrollar una cultura organizacional que promueva la innovacién
continua y la adopcién de tecnologias disruptivas. Chesbrough (2003)
argumenta que la capacidad de innovar y adaptarse rapidamente a las
demandas del mercado es fundamental para que las organizaciones fi-
nancieras sobrevivan y prosperen en el entorno de la banca virtual. Las
instituciones bancarias deben fomentar una cultura que apoye la toma
de riesgos calculada, la colaboracién interdepartamental y el uso de big

data y analitica avanzada para identificar oportunidades de negocio.

Agilidad Organizacional y Desarrollo Tecnolégico: La necesidad de ser
agiles en la implementacion de nuevas tecnologias, como la inteligencia
artificial (IA) y la cadena de bloques (blockchain), ha fomentado una

cultura organizacional que valora la adaptabilidad y la resiliencia. Se-
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guan Accenture (2020), los bancos que han implementado con éxito estas
tecnologias han desarrollado una cultura organizacional que promueve
la agilidad en la toma de decisiones y la inversion en talento tecnolégico

para mantenerse a la vanguardia en un entorno dinamico.

El crecimiento de la banca virtual ha elevado la importancia de la cibersegu-
ridad y la proteccion de datos, lo que ha influido en la creacién de una cultura
organizacional centrada en la seguridad y la confianza del cliente. Los bancos
virtuales deben equilibrar la necesidad de ofrecer servicios rapidos y eficientes

con la proteccién de la informacién financiera sensible de sus clientes.

* Cultura de Ciberseguridad: Segtin Arora y Rahman (2016), las organiza-
ciones financieras han adoptado una cultura que fomenta la vigilancia
constante y la capacitaciéon continua de sus empleados para identificar
y mitigar riesgos de ciberseguridad. Esta cultura también se extiende a
la confianza del cliente, ya que la percepcion de seguridad es un factor

decisor en la eleccion de los servicios de banca virtual.

* Gestion de Riesgos y Resiliencia Organizacional: La ciberseguridad en
la banca virtual requiere una cultura organizacional que esté alineada
con la gestion de riesgos y que valore la resiliencia. Romanosky (2016)
sostiene que los bancos que han logrado implementar con éxito medidas
de ciberseguridad han desarrollado una cultura que prioriza la identifi-
cacién proactiva de amenazas y la creacion de protocolos para la recu-

peracion rapida ante incidentes.

El teletrabajo se ha extendido al sector bancario, especialmente en el con-
texto de la pandemia de COVID-19, lo que ha llevado a una virtualizacion
del trabajo dentro de las instituciones financieras. Este cambio ha afectado la
forma en que los empleados interacttian, colaboran y perciben la cultura orga-

nizacional.

* Autonomia y flexibilidad: La adopcion del teletrabajo ha promovido
una cultura organizacional que valora la autonomia y la flexibilidad,
lo que ha permitido que las organizaciones bancarias mantengan sus
operaciones mientras brindan a los empleados una mayor libertad para
gestionar su tiempo y lugar de trabajo. Segtin Deloitte (2020), los bancos
que han implementado con éxito politicas de teletrabajo han fomentado
una cultura de confianza y autonomia que promueve la productividad

y la satisfaccion de los empleados.
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* Desafios de cohesion y colaboracién virtual: A pesar de las ventajas del
teletrabajo, este ha planteado desafios en términos de cohesién y comu-
nicaciéon dentro de las organizaciones bancarias. El trabajo a distancia
puede reducir las interacciones informales y afectar la cultura de cola-
boracion. Segun Wiesenfeld et al. (1999), la virtualizacién del trabajo en
los bancos requiere una cultura organizacional que enfatice la comuni-
cacion clara y el uso de tecnologias colaborativas para mantener el com-

promiso y la alineacién con los objetivos estratégicos.

En definitiva, la era virtual ha redefinido la cultura organizacional en sec-
tores como el trabajo, la educacion, el comercio y la salud. La digitalizacién ha
impulsado culturas organizacionales que valoran la innovacién, la flexibilidad
y la tecnologia, aunque también ha planteado desafios en términos de mante-
ner la cohesién y el compromiso entre empleados, estudiantes y usuarios. Las
organizaciones deben adaptarse a estos cambios, ajustando sus culturas para

seguir siendo competitivas y efectivas en un mundo cada vez mas virtual.

1.10. Diagnéstico de la cultura organizacional

Pumpin y Garcia (1996) destacan la importancia de comprender la cultura
organizacional como un factor determinante del éxito o fracaso de una orga-
nizacion. Para diagnosticarla, proponen un enfoque que considera varios as-
pectos. Al respecto, Géngora (2003) manifiesta que los modelos culturales son
el camino para llegar a diagnosticar la cultura dominante y las dimensiones

culturales fuertes en las que desenvuelven las organizaciones.

* Analisis de valores y normas: Es fundamental identificar los valores
fundamentales que guian el comportamiento de los empleados. Estos
valores suelen estar profundamente arraigados y pueden no ser expli-
citos. Se deben estudiar las normas formales e informales que rigen las

interacciones dentro de la organizacion.

* Identificacién de simbolos y rituales: Se deben observar los simbolos,
lenguajes, y rituales que se utilizan para comunicar y reforzar los valo-
res culturales de la organizacién. Estos pueden incluir desde el lenguaje

cotidiano hasta la disposicion de los espacios de trabajo.

* Estudio de la estructura organizacional: La forma en que esta organi-

zada la estructura jerarquica puede reflejar importantes caracteristicas
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culturales, tales como el estilo de liderazgo predominante, la centraliza-
cién o descentralizacién de las decisiones, y la forma en que se gestiona

el cambio.

* Evaluacion del clima organizacional: Medir el nivel de satisfaccion de
los empleados, su motivacion, y la percepcion del entorno laboral es una
forma eficaz de entender como la cultura impacta en el dia a dia de la

organizacion.

L.11. Gestidn de la cultura organizacional

Para gestionar y cambiar la orientacion de la cultura organizacional, Pim-

pin y Garcia (1996) sugieren un enfoque basado en los siguientes principios:

1. Alineacién de la cultura con la estrategia: La cultura debe estar alineada
con la estrategia global de la organizacion. Si existen discrepancias entre
ambas, la cultura puede obstaculizar el logro de los objetivos organi-
zacionales. Es indispensable que los lideres trabajen para modificar o

reforzar aquellos aspectos de la cultura que apoyan la estrategia.

2. Participacion del liderazgo: Los lideres inciden en la gestion de la cultu-
ra organizacional. Deben actuar como modelos a seguir, promoviendo

activamente los valores y comportamientos deseados.

3. Capacitaciéon y comunicacion: Para cambiar una cultura, es necesario
involucrar a los empleados a través de la capacitacion y una comuni-
cacion clara. Es importante que todos los miembros de la organizaciéon

comprendan los valores y las normas que se esperan.

4. Refuerzo mediante sistemas de recompensa: Los sistemas de incentivos
y recompensas deben estar alineados con la cultura que se desea promo-
ver. Recompensar comportamientos que refuercen la cultura organiza-

cional es necesario para garantizar su éxito.

En este contexto, Carrillo et al. (2023) consideran la necesidad de alinear la
estrategia de negocio con la estrategia de tecnologia que se denomina arquitec-
tura empresarial, con el proposito de fortalecer la cultura organizacional do-
minante (si eso garantiza el éxito y el alto desemperio en la empresa), cambiar
la cultura organizacional o sus dimensiones (si estas afectan o limitan el logro
de los objetivos planteados) o incorporar nuevas variables o dimensiones cul-
turales (cuando se requieren innovaciones que permitan afrontar los cambios

o crisis externas).
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Adicionalmente, Gongora sefiala que para gestionar el cambio cultural en

una organizacion es importante considerar los siguientes aspectos:

Comprender la cultura existente.

Brindar apoyo a los miembros y equipos que presenten ideas para me-
jorar la cultura.

Identificar la subcultura maés eficaz y utilizarla como modelo a seguir.
Evitar un ataque frontal a la cultura actual.

Utilizar la visién de una nueva cultura como principio orientador para

el cambio.

Tener presente que el proceso de cambio puede llevar entre cinco y diez

anos.

Vivir la nueva cultura en acciones concretas.

Las posibilidades de éxito en el cambio cultural aumentan si se presta aten-

cion a los siguientes aspectos, segtn Trice y Beyer (1993):

Capitalizar las oportunidades tnicas.
Combinar la precaucién con el optimismo.

Comprender la resistencia al cambio cultural, identificando y reducien-

do las fuentes de dicha resistencia.
Cambiar varios elementos, pero mantener cierta continuidad.

Reconocer la importancia de la implementacion: los cambios planeados

deben ejecutarse por completo.

Modificar las tacticas de socializacién como un enfoque efectivo para el

cambio cultural.

Encontrar y fomentar el liderazgo innovador

1.12. Factores que imrulsan cambios inmediatos en la tipologia

y dimensiones cultura

es dominantes en una organizacidn

La cultura organizacional puede cambiar rapidamente en respuesta a situa-

ciones de shock, la introduccién de nuevas tecnologias y cambios en el lide-

razgo debido a la naturaleza dinamica de los factores internos y externos que

influyen en las organizaciones. En conjunto, los factores de shock, tecnologias
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emergentes y nuevos liderazgos pueden romper las rutinas y creencias esta-
blecidas, creando un entorno propicio para la transformacién cultural. Como
Schein (1985) sugiere, estos eventos y cambios pueden forzar a las organiza-
ciones a “descongelar” sus actuales supuestos y valores, permitiendo que se
establezca una nueva cultura alineada con los requerimientos actuales y futu-
ros del entorno. A continuacién, se detallan las razones y factores que propi-

cian este cambio:

Los eventos de shock, como crisis econdmicas, desastres
naturales, cambios regulatorios drasticos o eventos dis-
ruptivos (por ejemplo, la pandemia de COVID-19), pueden
forzar a las organizaciones a reevaluar y modificar sus pro-
cesos, valores y comportamientos en un corto plazo. Segin
Taleb (2007), los “cisnes negros” (eventos inesperados)

IETu O ERe Rl  pueden ejercer una presion extrema sobre las estructuras
organizacionales, requiriendo cambios inmediatos para
adaptarse y sobrevivir. Cuando ocurre un shock, los em-
pleados y lideres pueden cuestionar los supuestos y creen-
cias previamente arraigadas, lo que puede llevar a una re-
configuracion rapida de la cultura organizacional (Schein,
1985).

La incorporacion de nuevas tecnologias, como la inteligen-
cia artificial, la automatizacién y las plataformas digitales,
requiere que las organizaciones adapten sus practicas y
procesos internos para mantener la competitividad. Bryn-
jolfsson y McAfee (2014) sefialan que las tecnologias digi-
tales afectan profundamente cémo se organiza el trabajo y

Nuevas Tecnologias se toman las decisiones. Estas innovaciones pueden alterar
las comunicaciones, la estructura de poder y los métodos
de trabajo, lo que a su vez puede cambiar los valores y
comportamientos que conforman la cultura. Por ejemplo,
la implementacion de tecnologias colaborativas puede pro-
mover una cultura mas abierta y participativa, desafiando
las practicas tradicionales.

La llegada de un nuevo lider con un estilo de liderazgo di-
ferente puede ser un catalizador para el cambio cultural.
Northouse (2018) indica que los lideres tienen la capacidad
de influir en los valores, las normas y el clima organizacio-
nal. Un liderazgo fuerte puede imponer nuevas visiones,
préacticas y expectativas que difieran de las preexistentes.

Cambios en el Por ejemplo, si un lider con un enfoque mas innovador y
orientado a los resultados reemplaza a uno con un estilo
Liderazgo conservador, puede promover rapidamente una cultura

de innovacién, experimentaciéon y toma de riesgos (Kotter,
1996). Este cambio puede ser reforzado si el nuevo lider in-
troduce nuevas estrategias, estructuras y comportamientos
que requieren que los empleados adopten una mentalidad
diferente.
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1.13. Resumen

El Capitulo 1 introduce el concepto de cultura organizacional, proporcio-

nando una base s6lida para comprender su importancia en las organizaciones.

A lo largo del capitulo, se analiza como la cultura organizacional ha evolu-

cionado desde una perspectiva centrada en la eficiencia y el control hacia una

vision mas compleja que incluye elementos humanos, éticos y culturales.

Evolucion histérica: Se presenta un enfoque histérico que abarca desde
las teorias de Frederick Taylor (1887), quien introdujo la administracion
cientifica enfocada en la eficiencia y control, hasta las contribuciones
mas recientes de Peter Drucker, Schein, y otros. En esta evolucién, au-
tores como Elton Mayo (1933) resaltaron la importancia de los factores
humanos y sociales, mientras que Peter Drucker (1954) afirmé que “la
cultura se come a la estrategia para el desayuno”, indicando la relevan-

cia de una cultura fuerte para el éxito organizacional.

Contribuciones tedricas: Edgar Schein (1985) define la cultura organi-
zacional como un patrén de supuestos basicos compartidos y la estruc-
tura en tres niveles: artefactos, valores adoptados y supuestos basicos.
Geert Hofstede (1991) enfatiza la influencia de la cultura nacional en las
organizaciones y propone dimensiones como la distancia de poder, el
individualismo-colectivismo, y la aversion a la incertidumbre. Cameron
y Quinn (1999) desarrollan el Modelo de Valores Competitivos, que cla-
sifica la cultura en cuatro tipos: clan, adhocracia, jerarquia y mercado,
con base en dimensiones como la flexibilidad vs. control y la orientacion

interna vs. externa.

Definiciéon de Cultura Organizacional: El concepto ha evolucionado des-
de la administracién cientifica de Taylor hasta una comprensién mul-
tidimensional que integra aspectos humanos, tecnolégicos y éticos. El
Modelo de Denison, por ejemplo, vincula la cultura con el rendimiento
organizacional, mientras que Schein y Hofstede amplian la compren-
sion de los niveles y dimensiones culturales. La cultura organizacional
se describe como un conjunto de valores, creencias, normas y compor-
tamientos compartidos por los miembros de una organizaciéon. Estos

guian como los empleados interacttian entre si y con el entorno externo.

Relacion con el desempefio organizacional: La cultura organizacional

impacta directamente el desempefio de las organizaciones, influyendo
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en su capacidad de adaptacién, innovacion y eficiencia. Los modelos de
Daniel Denison y Cameron y Quinn destacan que la cultura organiza-
cional tiene un impacto medible en los resultados operativos y financie-
ros. Autores como Kotter y Heskett (1992) establecen que una cultura
adaptativa mejora el desemperio financiero a largo plazo, mientras que
Denison y Mishra muestran cémo los valores organizacionales se corre-

lacionan con el éxito financiero.

Componentes de la Cultura Organizacional: La cultura se divide en
diferentes niveles y componentes, segin los enfoques de los diversos
autores. Schein subraya los artefactos visibles, los valores adoptados y
los supuestos basicos. Cameron y Quinn hablan de la necesidad de un

equilibrio entre la flexibilidad y el control.

Factores que Influyen en la Cultura: La estructura organizacional, el li-
derazgo, el entorno externo y la globalizacién son factores que influyen
en la formacién y evolucién de la cultura organizacional. Autores como
Mintzberg y Hofstede destacan cémo la cultura nacional y las estructu-
ras jerarquicas influyen en el comportamiento dentro de las organiza-

ciones.

Impacto de la pandemia COVID-19: La pandemia ha acelerado el cambio
hacia una cultura organizacional flexible, centrada en el trabajo remoto
y la digitalizacién. Las organizaciones que priorizan la adaptabilidad y
el bienestar de los empleados han demostrado una mayor resiliencia y

capacidad de respuesta ante los desafios de la crisis.
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2.l. Introduccion

Desde los afos setenta, multiples autores han explorado tanto de manera
conceptual como empirica la formacién y evolucién de la cultura organizacio-
nal. En este enfoque, se han integrado diversas disciplinas como la Psicologia
Social, la Antropologia, la Sociologia, las Ciencias de la Comunicacion y la Ad-
ministracion. Existen dos enfoques predominantes: la cultura como variable

organizacional y la organizacion como cultura.

El primer enfoque, de caracter positivista, concibe la cultura organizacional
como una variable medible que interacttia con otras variables en la gestion
de la organizacion. Por otro lado, el enfoque constructivista considera que la
organizacion en si misma es una cultura, creada a través de interacciones y
significados compartidos. Este enfoque es mds complejo y cualitativo, pues

intenta capturar la esencia de los procesos culturales en las organizaciones.

Diversos autores destacan que las definiciones de cultura organizacional
tienen similitudes con las definiciones antropolégicas de la cultura social, pues
ambos subrayan la importancia de valores y creencias compartidas, asi como
su influencia en el comportamiento. En este sentido, la cultura organizacional
se manifiesta en simbolos como mitos, rituales y lenguajes especializados que

refuerzan la cohesion social dentro de las organizaciones.

Asimismo, Thompson (2006) clasifica la cultura en dos modelos principales:
el descriptivo, que agrupa creencias y valores; y el simbdlico, que se enfoca en
los procesos culturales como fendmenos simboélicos. Este tltimo modelo enfa-
tiza que la cultura debe entenderse en su contexto social estructurado. Asi, la
cultura organizacional define la identidad de la organizacién y cémo esta se
diferencia de otras. En las organizaciones, la cultura es tanto un activo como
una fuente de estabilidad que guia el comportamiento y las decisiones dentro

del entorno laboral.

En este capitulo se describen los paradigmas y teorias que sustentan los mo-
delos disefiados de cultura organizacional y que son aplicados para diagnosti-
car este aspecto de gestion en diferentes tipos de entidades publicas y privadas

con la finalidad de alcanzar el alto desemperio y sobrevivir a largo plazo.
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2.2. Paradigmas de cultura organizacional

En el campo de la investigacion, Thomas Kuhn (1962) define un paradigma
como un modelo general de conocimiento que orienta el pensamiento y la
préctica cientifica en un determinado momento. Este paradigma es el marco
dentro del cual los cientificos y académicos operan, definiendo tanto la natu-
raleza del conocimiento como las formas aceptadas para producir ese conoci-
miento. Los paradigmas proporcionan un marco interpretativo que permite
organizar la observacion y el razonamiento cientifico, guiando la eleccién de

métodos y enfoques.

Los paradigmas de la cultura organizacional representan diferentes enfo-
ques teéricos que buscan explicar como la cultura influye en las organizaciones
y su comportamiento. Estos paradigmas permiten a los académicos y gestores
analizar la cultura organizacional desde perspectivas diversas, abarcando as-
pectos como los valores, creencias, comportamientos y relaciones de poder.
A lo largo del tiempo, se han desarrollado multiples paradigmas que reflejan

enfoques metodologicos y teéricos distintos.

2.2.|. Paradigma funcionalista

El paradigma funcionalista en la investigacion se basa en una perspectiva
positivista, que busca estudiar los fenémenos organizacionales de manera ob-
jetiva y medible. Los investigadores que adoptan este paradigma creen que
la realidad organizacional es objetiva y que se pueden identificar relaciones
causales claras a través de la recolecciéon de datos empiricos. El paradigma
funcionalista es uno de los enfoques mas tradicionales en el estudio de la cul-
tura organizacional. Desde este punto de vista, la cultura es vista como un
conjunto de valores, normas y comportamientos que garantizan la cohesion y

la estabilidad organizacional.

Los tedricos funcionalistas sostienen que la cultura es esencial para la su-
pervivencia de la organizacién, ya que contribuye a la eficiencia y al logro de
los objetivos. La cultura organizacional, bajo este enfoque, se analiza como
una variable que se puede medir y controlar para mejorar el desempefio orga-
nizacional. El principal exponente de este paradigma es Edgar Schein (1985),
quien introduce su modelo de los tres niveles de la cultura organizacional: los

artefactos (elementos visibles), los valores adoptados y los supuestos basicos
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(creencias profundas que guian el comportamiento). Segtin Schein, la cultura
proporciona un marco de referencia que guia la toma de decisiones y ayuda a

las organizaciones a adaptarse a su entorno.

El paradigma funcionalista se centra en la gestion estratégica de la cultura,
argumentando que una cultura organizacional s6lida puede mejorar la eficien-
cia y el desempefio global de la organizacién. Las organizaciones que logran
alinear su cultura con sus objetivos estratégicos tienden a ser més exitosas. Los
métodos utilizados son predominantemente cuantitativos y estan disefiados
para obtener resultados generalizables. Entre los métodos mas comunes des-

tacan:

* Encuestas y cuestionarios: Utilizados para medir la cultura organiza-
cional y su impacto en variables como la productividad y el desempefio
tinanciero. Un ejemplo de herramienta funcionalista es Denison Organi-
zational Culture Survey (DOCS) o el Cuestionario OCAI de Cameron y
Quinn (Cameron & Quinn, 1999).

* Analisis estadistico: Técnicas como la regresién y anélisis factorial per-
miten identificar patrones y correlaciones en los datos de la cultura or-

ganizacional y su impacto en el desempefio (Denison, 1990).

* Experimentos: Aunque menos comunes en la cultura organizacional, los
experimentos permiten evaluar coémo los cambios en la cultura impac-

tan en el comportamiento de los empleados.

2.2.2. Paradigma interpretativo

El paradigma interpretativo se basa en un enfoque constructivista, que pos-
tula que la realidad es subjetiva y se construye a través de las interacciones
sociales. Este paradigma se centra en comprender cémo los individuos dentro
de una organizacién interpretan y dan significado a sus experiencias. En lugar
de buscar leyes universales, los investigadores interpretativos tratan de com-
prender los significados que los individuos otorgan a su entorno, explorando

la cultura organizacional como un fenémeno emergente y cambiante.

El paradigma interpretativo adopta una visién diferente de la cultura orga-
nizacional, enfocandose en la subjetividad y las interacciones sociales que se
dan en el dia a dia dentro de la organizacién. Segtn este enfoque, la cultura

no es algo impuesto desde arriba o gestionado estratégicamente, sino que es el
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resultado de las relaciones y significados que los miembros de la organizacion
construyen colectivamente. Este paradigma es ttil para investigar subculturas
organizacionales, asi como para entender las perspectivas divergentes dentro

de una misma organizacion.

Este paradigma estd influenciado por los estudios de Clifford Geertz (1973),
quien define la cultura como un “tejido de significados” que las personas tejen
a través de sus interacciones. La cultura organizacional, desde esta perspec-
tiva, es una construcciéon social que cambia y evoluciona a medida que los
miembros de la organizacién interacttian entre si y con su entorno. El paradig-
ma interpretativo permite una comprension més profunda de las diferencias
de percepcion entre distintos grupos dentro de una misma organizaciéon. En
lugar de ver la cultura como homogénea, este enfoque resalta la pluralidad de

significados y la diversidad de interpretaciones que pueden coexistir.

Los métodos utilizados son predominantemente cualitativos y buscan com-
prender los significados que los empleados otorgan a su entorno. Los métodos
mas comunes incluyen:

* Entrevistas en profundidad: Permiten explorar las percepciones y ex-
periencias de los empleados, proporcionando una visiéon detallada de

como interpretan la cultura organizacional (Geertz, 1973).

* Estudios de caso: Se realiza un analisis detallado de una organizacion
para entender su cultura en profundidad, utilizando multiples fuentes

de datos como entrevistas y observaciones (Yin, 2017).

* Observacion participativa: El investigador se involucra en las activida-
des diarias de la organizacion para observar como la cultura se expresa
a través del comportamiento (Spradley, 1980).

* Andlisis narrativo: Se estudian las historias que los empleados cuentan
sobre su experiencia organizacional para identificar patrones y valores

subyacentes (Czarniawska, 1997).

2.2.3. Paradigma critico

El paradigma critico se enfoca en cémo la cultura dentro de las organizacio-
nes refleja y refuerza las relaciones de poder y las estructuras de control. Este
paradigma busca comprender la realidad organizacional, y cambiarla para

eliminar las desigualdades y promover la emancipacién de los grupos opri-
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midos. Los investigadores criticos analizan las dinamicas de poder dentro de
la organizacién y cuestionan las normas y valores culturales que pueden estar

oprimiendo a ciertos grupos.

La cultura organizacional se estudia como un medio de control ideolégico,
en el que los valores y normas dominantes reflejan los intereses de las éli-
tes organizacionales. El paradigma critico ofrece una perspectiva diferente al
destacar las relaciones de poder dentro de la organizacién y cémo la cultura
puede ser utilizada como un medio de control. A diferencia del enfoque fun-
cionalista, que ve la cultura como un recurso positivo para lograr cohesion,
los tedricos criticos argumentan que la cultura puede servir para perpetuar la

desigualdad y reforzar las estructuras jerarquicas.

Autores como Mats Alvesson (2002) y Michael Foucault (1977) sostienen
que la cultura organizacional no es neutral, sino que refleja las relaciones de
poder dentro de la organizaciéon. En muchas ocasiones, las normas y valores
culturales son impuestos por las élites organizacionales para legitimar su posi-
cion de poder y controlar el comportamiento de los empleados. El paradigma
critico invita a cuestionar las estructuras culturales que podrian estar opri-
miendo a ciertos grupos dentro de la organizacion y propone transformar la

cultura hacia modelos mas inclusivos y participativos.

Los métodos utilizados tienden a combinar enfoques cualitativos con una

perspectiva emancipadora. Entre los métodos méas comunes estan:

* Andlisis del discurso: Examina cémo el lenguaje y las narrativas dentro
de la organizacion refuerzan o desafian las estructuras de poder. El ana-
lisis critico del discurso permite revelar las dinamicas de control subya-
centes (Fairclough, 1995).

e Entrevistas criticas: Las entrevistas criticas buscan desvelar las tensiones
y contradicciones en las relaciones laborales y las dindmicas de poder en

la organizacion (Alvesson & Willmott, 2003).

* Investigacion-Accion Participativa (IAP): Implica a los empleados en el
proceso de investigacién para que sean agentes de cambio dentro de la
organizacion. Este método permite a los trabajadores tomar parte activa
en la transformacién de la cultura organizacional (Kemmis & McTag-
gart, 2000).

* Andlisis critico de politicas: Se evaltian las politicas y précticas organi-
zacionales para entender como refuerzan las jerarquias y las desigualda-

des dentro de la organizacién (Alvesson, 2002).
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2.2.4. Paradigma postmoderno

El paradigma postmoderno adopta una visiéon de la investigacion que de-
saffa las estructuras tradicionales y cuestiona la idea de que exista una tni-
ca “verdad” organizacional. En lugar de buscar explicaciones unificadas, los
postmodernos sostienen que la realidad organizacional es fragmentada y esté
compuesta por multiples narrativas en competencia. En términos metodologi-
cos, los investigadores postmodernos tienden a utilizar enfoques cualitativos
que enfatizan la pluralidad de perspectivas. Utilizan técnicas como el anélisis
del discurso y los estudios etnograficos para captar la diversidad de significa-
dos y para analizar cémo los discursos en competencia influyen en la cultura
organizacional. En lugar de buscar consistencia, los postmodernos estan inte-

resados en explorar las contradicciones y tensiones dentro de la organizacion.

Este paradigma también se caracteriza por cuestionar las normas estable-
cidas de investigaciéon, promoviendo una reflexion critica sobre los propios
métodos y su influencia en la creacién de conocimiento. El paradigma post-
moderno desafia las narrativas tradicionales sobre cémo debe entenderse la
cultura organizacional. En lugar de buscar una sola definicién coherente, este
enfoque sostiene que la cultura dentro de las organizaciones es fragmentada,
llena de contradicciones y en constante cambio. Autores como Jean-Francois
Lyotard (1979) argumentan que, en la era postmoderna, no existen “grandes
narrativas” que expliquen completamente las dinamicas organizacionales. En
su lugar, hay maltiples microrrelatos que reflejan la diversidad de perspecti-

vas y experiencias dentro de la organizacion.

El paradigma postmoderno se enfoca en la pluralidad de voces dentro de la
organizacion, destacando las tensiones y contradicciones que emergen a partir
de la coexistencia de maltiples discursos. Este enfoque es especialmente ttil
para analizar organizaciones complejas y globalizadas, donde existen diferen-
cias culturales entre empleados y entre distintos niveles jerarquicos. Los méto-

dos méas comunes incluyen:

* Anidlisis del discurso: Similar al enfoque critico, este método explora las
contradicciones y tensiones en las narrativas organizacionales, pero des-
de una perspectiva postmoderna, que acepta la multiplicidad de signifi-

cados sin buscar una tinica verdad (Lyotard, 1979).

* Etnografia organizacional: Un estudio prolongado dentro de la organi-

zacion para observar las subculturas y como estas interacttian entre si.
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Los investigadores documentan las tensiones y diferencias entre grupos
(Van Maanen, 1995).

* Andlisis deconstructivo: Este método deconstruye las narrativas orga-
nizacionales para revelar contradicciones y ausencias en el discurso ofi-
cial. El analisis deconstructivo se enfoca en cuestionar las suposiciones

subyacentes de la cultura organizacional (Derrida, 1978).

* Analisis de fragmentacion: Busca comprender como diferentes subcul-
turas dentro de la organizacién construyen y mantienen sus propios
significados culturales, que pueden entrar en conflicto con las normas
organizacionales dominantes (Martin, 1992).

Por lo expuesto, se concluye que cada paradigma proporciona una perspec-
tiva tinica que puede ayudar a los lideres y académicos a analizar, diagnosti-
car y transformar la cultura organizacional de manera mas efectiva y ajustada
a las necesidades particulares de la organizacion. Mientras que el paradigma
funcionalista se enfoca en la gestion de la cultura para mejorar el desempefio,
el paradigma interpretativo explora las interacciones sociales y los significa-
dos compartidos dentro de la organizacién. Por su parte, el paradigma critico
cuestiona las relaciones de poder que subyacen en la cultura organizacional,
mientras que el paradigma postmoderno celebra la diversidad y la fragmenta-

cion de la cultura en las organizaciones contemporaneas.

2.3. Teorias de cultura organizacional

Las teorias de cultura organizacional ofrecen una comprension profunda
sobre como se forman, mantienen y cambian los valores y comportamientos
dentro de las organizaciones. Desde los niveles de cultura de Schein, pasan-
do por los valores competitivos de Cameron y Quinn, hasta las dimensiones
nacionales de Hofstede, cada teoria proporciona herramientas para analizar
y mejorar el funcionamiento organizacional. Estas teorias son fundamentales
para el estudio de la cultura organizacional y permiten a los lideres y gestores
aplicar estrategias adecuadas para fomentar un entorno laboral més eficiente

y adaptado a los retos del mercado.
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2.3.|. Teoria de los niveles de cultura de Edgar Schein

Edgar Henry Schein (1928-2021) fue un psicélogo y teérico organizacional,
nacido en Suiza y naturalizado estadounidense, que se destac6 por su traba-
jo en el estudio de la cultura organizacional y el desarrollo organizacional.
Schein se doctoré en psicologia social en Harvard y trabajé como profesor en
la MIT Sloan School of Management, donde desarroll6 sus ideas sobre el cam-
bio organizacional y la cultura.

Schein es reconocido por haber desarrollado un modelo de tres niveles para
comprender la cultura organizacional, los elementos visibles de la cultura
organizacional (artefactos); las normas y valores que son defendidos por los
miembros de la organizaciéon, guian el comportamiento y definen lo que es
importante (valores adoptados); y las creencias profundas y subyacentes que
son inconscientes y que forman la esencia de la cultura de una organizacion
(supuestos bésicos). Asi, Schein sostiene que todas las organizaciones poseen
una “imagen-representaciéon” que refleja su personalidad o estilo. Esta imagen
se construye a partir de un proyecto fundacional, el cual se va entrelazando

con el accionar de los actores, sus précticas y sus logicas de relacion.

La teoria de Schein esté alineada con el paradigma funcionalista, ya que ve
a la cultura organizacional como una variable que puede ser gestionada para
mejorar el rendimiento. Ademads, tiene influencia del comportamiento organi-
zacional y las teorias del desarrollo organizacional, ya que considera que las
organizaciones son sistemas complejos que necesitan comprender y gestionar
su cultura para tener éxito. Este modelo ha sido utilizado ampliamente en la
gestion del cambio cultural en empresas, destacando que las intervenciones
en la cultura deben ir mas alla de los elementos visibles y abordar los valo-
res y supuestos subyacentes. Entre las fortalezas y debilidades de la teoria de

Schein se destacan:

Comprensién profunda: El enfoque en los tres niveles (arte-

factos, valores adoptados y supuestos basicos) proporciona

una vision exhaustiva de la cultura organizacional. Permite

a los lideres ir mas alla de las manifestaciones superficiales
T EIC AN IS EIGEINIAGEI v abordar las creencias y valores subyacentes que verdade-
les de Cultura de Schein ramente guian el comportamiento (Schein, 1985).

Aplicabilidad: El modelo es ampliamente aplicable en di-
ferentes tipos de organizaciones y ha demostrado ser una
herramienta ttil para gestionar el cambio organizacional.

Diagnéstico completo: Ayuda a los lideres a identificar
problemas ocultos dentro de la cultura, lo que facilita la
implementacion de cambios més sostenibles a largo plazo.
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Dificultad de acceso a los supuestos basicos: Como los su-
puestos basicos son inconscientes, pueden ser dificiles de

identificar y comprender sin una investigacién profunda,
lo que dificulta su aplicacién practica inmediata.

Subjetividad: Dado que algunos elementos de la cultura
organizacional son subjetivos e implicitos, existe el riesgo
de interpretaciones incorrectas por parte de los lideres o
consultores.

De acuerdo con la revision literaria realizada en bases digitales de publi-

caciones indexadas, en la Tabla 2.1 se describe los 10 estudios destacados que

ilustran como la teoria de niveles culturales de Edgar Schein se ha aplicado

en una variedad de sectores, incluyendo empresas familiares, organizaciones

sin fines de lucro, instituciones educativas, y fusiones corporativas, para com-

prender como los artefactos visibles, valores adoptados y supuestos basicos

interactian para conformar la cultura organizacional.

Tabla 2.1

Estudios empiricos basados en los niveles culturales de Schein

Titulo

Exploring Cultural
Barrers to Innovation:
A Schein’s Model
Approach

Diagnosing
Organizational
Culture: Using
Schein’s Model to
Understand Resistance
to Change

Orgamzational Culture
n Nonprofit
Orgamzations: A
Schein Framework

The Impact of
Organizational Culture
on Employee

Wellbeing: A Study
Based on Schein’s
Model

Metodologia

Investigacion cualitativa

en empresas de
tecnologia utilizando
entrevistas
semiestructuradas

basadas en la teoria de
Schein.

Entrevistas y observacion
en wuna empresa de
manufactura que estaba
implementando una
transformacion digital.

Estudio cualitativo en
varias organizaciones sin

fines de lucro utithzando

entrevistas v grupos
focales.

Estudio cuantitativo
basado en encuestas

sobre la percepcion de la
cultura organizacional y
su impacto en el bienestar
de los empleados.

Resultados

Los supuestos basicos de
estabilidad vy control en
la cultura organizacional
inhibian la innovacidn, a
pesar de los artefactos v
valores que alentaban la
creatividad.

Se encontré que los
supuestos basicos
relacionados con la
seguridad laboral

generaban resistencia a
la adopcion de nuevas

tecnologias.

Identifico que los valores
de servicio y la ética
predominaban en los

niveles superficiales,
pero  los  supuestos
basicos mostraban

preocupaciones por la

sostenibilidad financiera.
Los artefactos
relacionados  con el
bienestar ocultaban

supuestos basicos de alta
presion por resultados, lo
que generaba estrés en
los empleados.
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Analyzing Corporate
Culture 1 Famuly-
Owned Businesses
through Schein’s Lens

Exploring
Orgamizational Culture
in Public
Administration:
Applying Schein’s
Model

The Role of
Organizational Culture
n Mergers and
Acquisitions: A
Schein’s Model
Perspective

Cultural

Transformation in the
Automotive Industry:
Applying Schein’s
Levels of Culture

Understanding
Orgamizational Culture
through Schein’s
Model: A Case Study
in the Healthcare
Sector

Organizational Culture
and Leadership: A
Schein-Based Case
Study 1n Educational
Institutions
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Estudio de caso
cualitativo en empresas
familiares utilizando

entrevistas v observacion
directa.

Cuantitativa v cualitativa.
Encuestas y entrevistas
en  varias agencias
gubemamentales
vtilizando el modelo de
Schein para medir la
cultura organizacional

Estudio de caso en una
fusidn empresarial. Se
aplico la teoria de Schein
para identificar barreras
culturales.

Investigacion
longitudinal en una
fabrica automotriz

utilizando encuestas ¥y
entrevistas basadas en la
teoria de Schein.

Estudio de caso
cualitativo en un hospital
uvtilizando entrevistas ¥
observacion directa para

identificar  los  niveles
culturales de  Schein
(artefactos, valores,
supuestos).

Estudio de caso
cualitattvo en
instituciones educativas

utilizando el marco de
Schein para analizar la
relacidon entre cultura v
liderazgo.

Los artefactos
relacionados con la
familia reflejaban
supuestos  basicos de
lealtad v continuidad

intergeneracional, lo que
a menudo obstaculizaba
la innovacion.

El estudio revelo que los
supuestos basicos de
estabilidad v control
dominaban las culturas
burocraticas de  las
orgamzaciones publicas.

Los artefactos y valores
visibles ocultaban
profundas diferencias en
los supuestos basicos, lo
que dificultaba la
integracion  entre  las
Organizaciones.

El estudio encontrd gue
los artefactos y walores

alineados con la
eficiencia operativa
ocultaban supuestos

bésicos relacionados con
la desconfianza en la alta
direccion.

Se identificaron claros
supuestos basicos gue
explicaban la resistencia
al cambio v el enfoque en
la jerarquia dentro de la
Orgarizacion.

Los supuestos basicos de
control ¥ poder en las
instituciones educativas
dificultaban la adopcion
de nuevas pedagogias, a
pesar de los walores
declarados de
mnovacion.

Brown, I (2017).
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Understanding

Organizational

Culture through
Schein’s Model: A
Case Study in the
Healthcare Sector.
Journal of
Organmizational Change
Management.

Williams, L. (2013).
Organizational
Culture and
Leadership: A Schein-
Based Case Study in
Educational
Institutions.
Educational
Management

Administration &
Leadership.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Rodriguez (2020), O'Reilly
(2019), Smith (2018), Harri (2018), Brown (2017), Martin (2017), Clark & Lewis
(2016), Garcia (2016), Johnson (2015) y Williams (2015).
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2.3.2. Teoria de |a Cultura Nacional de Geert Hofstede

Geert Hofstede (1928-2020) fue un socidlogo y psicélogo social holandés
que trabajoé en IBM y maés tarde fue profesor en la Universidad de Maastricht.
Su investigacion sobre las diferencias culturales entre paises lo convirtié en
una figura central en el estudio de la cultura organizacional a nivel interna-
cional. El modelo de Hofstede esté alineado con el paradigma interpretativo,
ya que busca comprender las diferentes formas en que las culturas nacionales
influyen en las organizaciones. Se basa en teorias de la gestién intercultural y
el comportamiento organizacional, ya que Hofstede considera que la cultura

organizacional esta profundamente influenciada por los valores nacionales.

Hofstede desarrollé un modelo basado en seis dimensiones culturales que
influyen en el comportamiento organizacional: Distancia al poder (Grado en
que las personas aceptan la desigualdad jerarquica en una organizacién); In-
dividualismo vs. Colectivismo (Medida en que las personas valoran el indivi-
dualismo frente a la pertenencia grupal); Masculinidad vs. Feminidad (Enfo-
que en el logro y la competitividad frente a la cooperacién y el cuidado de las
personas); Evitacion de la incertidumbre (Nivel de tolerancia a la ambigtiedad
y la incertidumbre); Orientacién a largo plazo vs. corto plazo (Preferencia por
la planificacién a largo plazo y la perseverancia frente a la gratificaciéon inme-
diata); e Indulgencia vs. Restricciéon (Grado de libertad para satisfacer deseos

y necesidades frente al control social).

Este modelo ha sido utilizado ampliamente para comprender coémo las dife-
rencias culturales afectan la gestion y el liderazgo en organizaciones globales.

Entre las fortalezas y debilidades identificadas se tienen:

Analisis intercultural profundo: El modelo de Hofstede es
invaluable para comprender cémo las diferencias cultura-
les nacionales influyen en el comportamiento dentro de las
organizaciones. Esto es particularmente ttil para empresas
multinacionales y equipos multiculturales.

Fortalezas Teoria de la Cul-

tura Nacional de Hofstede : . _ - '
Dimensiones claras y medibles: Las seis dimensiones pro-

puestas por Hofstede (distancia al poder, individualismo/
colectivismo, masculinidad/feminidad, evitacién de la in-
certidumbre, orientacion a largo/corto plazo e indulgen-
cia/restricciéon) proporcionan un marco efectivo y medible
para evaluar la cultura nacional y su impacto en las orga-
nizaciones.
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Debilidades Teoria de la
Cultura Nacional de Hofs-

tede
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Reduccién excesiva de la cultura: Algunos criticos argu-
mentan que Hofstede reduce la cultura organizacional a los
valores nacionales, sin tener en cuenta la variabilidad in-

terna y las subculturas organizacionales que pueden existir
dentro de una misma empresa.

Enfoque estatico: La teorfa puede no adaptarse bien a con-
textos organizacionales en rapido cambio, ya que se basa
en datos histéricos que podrian no reflejar adecuadamente
las dinamicas culturales actuales.

En este contexto, a través de la investigacion exploratoria literaria realizada

en bases digitales de publicaciones indexadas, en la Tabla 2.2 se describe los 10

estudios destacados que ilustran cémo la teoria de las dimensiones culturales

de Hofstede se ha aplicado en una variedad de areas, incluyendo el liderazgo,

la motivacién, el comportamiento organizacional, y las negociaciones inter-

nacionales, entre otros. El marco teérico de Hofstede sigue siendo una herra-

mienta estratégica para comprender como las diferencias culturales nacionales

influyen en las dindmicas organizacionales globales.

Tabla 2.2

Estudios empiricos basados en Teoria de Cultura Nacional de Hofstede

Titulo

Cross-Cultural
Communication
and Hofstede’s
Dimensions: A
Study mn
Multinational
Teams

National  Culture

and Employee
Motivation: A
Study Using
Hofstede's
Dimensions
Hofstede's
Dimensions and
International
Negotiations: A
Comparative Study
of US and China
The Cultural
Dimensions of

Metodologia

Cualitatrva. Estudio
de  equpos de
trabajo
multinacionales en
diferentes  sectores
utilizando
observaciones ¥
entrevistas.
Cuantitativa.
Estudio sobre la
relacion entre las
dimensiones
culturales v la
motivacion de los
empleados en
diferentes paises.
Cualitatrva. Estudio
comparativo de
negociaciones
internacionales
entre empresas de

EE. UU. y China.

Metaanalisis de 180
estudios empiricos

Resultados

Los equipos con miembros de
culturas con baja distancia al poder
v alto individualismo mostraron
una mejor comunicacion, mientras
que los equipos con alta distancia
al poder temian problemas de
coordinacion.

Las culturas  individualistas
valoraban la motivacion basada en
logros individuales, mientras que
las culturas colectrvistas
priorizaban la motivacion
relacionada con el trabajo en
equipo.

Las empresas estadoumdenses
(baja distancia al poder v alto
individualismo) valoraban la toma
rapida de decisiones, mientras que
las empresas chinas (alta distancia
al poder v colectivismo) preferian
negociaciones mas jerarquicas v
basadas en relaciones.
Confirmaron la aplicabilidad de
las dimensiones culturales de

Referencias
Bibliograficas
Thomas, D. C., &
Peterson, ML F.
(2017). Cross-

Cultural
Management:
Essential Concepts.
SAGE Publications.

Hofstede, G.. &
Minkov, M. (2010).

Cultures and
Organizations:
Saftware of the Mind.
McGraw-Hill.

Fang, T. (20086).
Negotiation. The
Chinese Stule.
Journal of
International

Business Studies.

Kitkman, B. L.
Lowe, K. B. &



Global Business: A
Study Using
Hofstede’s Model

National  Culture
and Leadership:

The Impact of
Hofstede™s Cultural
Dimensions on
Organizational
Leadership

The Influence of
National Culture on
Organizational
Commitment: A
Study Using
Hofstede's
Framework
Cultural
Differences in the
Application of
Performance
Appraisal: A
Hofstede's
Perspective
Cultural

Dimensions m E-
Business: Applyving
Hofstede’s Model
in Online Consumer
Behavior

Cultural Distance
and International
Business: A Study
of Hofstede's

que aplicaron las

dimensiones
culturales de
Hofstede en
diversos contextos
empresariales.
Cuantitativa. El

proyecto  GLOBE
estudid la relacion

entre las
dimensiones
culturales de

Hofstede v los
estilos de liderazgo
en mas de 60 paises
mediante encuestas
a ejecutivos.

Cuantitativa.
Encuestas a
empleados de
empresas
multinacionales en

Turquia v EE. UU.

utilizando las
dimensiones
culturales de
Hofstede para medir
el COMmMPromiso
orgamzacional.
Cuantitativa.
Estudio
comparativo de
sistemas de
evaluacion del
desempefio en
empresas
multinacionales en
Europa v Asia.
Cuantitativa.

Encuestas v analisis
de comportamiento
en plataformas de
comercio
electronico en
diferentes paises.

Cuantitativa.

Analisis  de  los
efectos de la
distancia cultural en

Cultura organizacional- de la teoria al diagnostico

Hofstede en diversos paises y

Organizaciones, aunque
identificaron la necesidad de
adaptaciones contextuales para

industrias especificas.

Las diferencias culturales influyen
en los estilos de liderazgo; por
ejemplo, los paises con alta
distancia al poder preferian lideres
autoritarios, mientras que los
paises con baja distancia al poder
preferian lideres participativos.

Los empleados en culturas
colectivistas (Turquia) mostraron
mayor COMpromiso
organizacional basado en
relaciones grupales, mientras que
los empleados en culturas
individualistas (EE. Ut

priorizaban el compromiso basado
en logros personales.

Los paises con alta evitacion de la
incertidumbre preferian sistemas
de evaluacidn mas estructurados,
mientras que los paises con menor
evitacion favorecian sistemas mas
flexibles v participativos.

Las culturas con alta evitacion de
la incertidumbre mostraron menor
confianza en las plataformas de
comercio electronico, mientras
que las culturas con baja evitacion
mostraron una mayor disposicion
a participar en transacciones en
linea.

La distancia cultural basada en las
dimensiones de Hofstede afectaba
la eficiencia operativa, la toma de
decisiones v la integracion de los

Gibson, C. B. (2006).
A Quarter Century of
Culture’s
Conseguences. A
Review of Empirical
Research
Incorporating
Hofstede's Cultural
Values Framework.
Journal of
Intemnational
Business Studies.
House, R. ], Javidan,
M., Hanges, P, &
Dorfinan, P. (2004).
Culture, Leadership,
and Organizations:
The GLOBE Study of
62 Sociefies. SAGE
Publications.

Wast1, 5. A (2003).
Organizational
Commitment in a
Collectivist Culture:
The Case of Tiirkive.
Joumal of Vocational
Behavior.

Fletcher, C. (2001).
Performance
Appraisal and
Culture: A Review of
Cross-Cultural
Research
Implications Jor
International Human
Resource
Management.
International Journal
of Management
Reviews.

Jarvenpaa, S. L., &
Tractinsky, N.
(1999).  Consumer
Trust in an Internet
Store: A4 Cross-
Cultural Validation.
Journal of Computer-
Mediated
Communication.

Shenkar. O. (2001).

and

Cultural  Distance
Revisited: Towards a
More Rigorous
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Cultural la gestion de empleados en empresas Conceptualization
Dimensions 1 negocios multinacionales. and Measurement aof
Global Firms internacionales en Cultural Differences.
empresas Journal of
multinacionales. International
Business Stndies
Culture’s Cuantitativa. Identifico  seis  dimensiones Hofstede, G. (1991).
Consequences: Analisis de culturales (distancia al poder, Culture’s

Comparing Values,

encuestas a mas de

individualismo/colectivismo,

Consequences.

Behaviors, 116,000 empleados masculinidad/feminidad, evitacion Comparing FPalues,
Institutions, and de IBM en mdas de de la incertidumbre, orientacidon a  Behaviors,
Organizations 50 paises para largo plazo/corto plazo, Institutions, and
Across Nations identificar indulgencia/restriccion) que Organizations Across
diferencias influyen en las practicas de gestion  Nafions.  McGraw-
culturales v comportamiento orgamizacional Hill.
nacionales en seis en diferentes paises.
dimensiones.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Thomas & Peterson (2017),
Hofstede & Minkov (2010), Fang (2006), Kirkman et al. (2006), House et al.
(2004), Wasti (2003), Fletche (2001), Jarvenpaa & Tractinsky (1999), Shenkar
(2001) y Hofstede (1991).

2.3.3. Teoria de los valores competitivos de Cameron y Quinn

Kim S. Cameron es profesor emérito en la Universidad de Michigan, re-
conocido por sus contribuciones al campo de la cultura organizacional y la
eficacia organizacional. Robert E. Quinn, también profesor en Michigan, es
famoso por sus investigaciones sobre transformacién organizacional y lide-
razgo positivo. El modelo de los valores competitivos se basa en el paradigma
funcionalista, ya que ofrece una herramienta concreta para medir y gestionar
la cultura organizacional con el objetivo de mejorar el desempefio. También
estd relacionado con teorias como la gestion estratégica y el comportamiento
organizacional, dado que la cultura se presenta como un recurso estratégico
que puede ser aprovechado para lograr ventaja competitiva.

Cameron y Quinn crearon el Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI), que permite a las organizaciones evaluar su cultura actual y la desea-
da y, desarrollaron el Modelo de los Valores Competitivos, que clasifica las
culturas organizacionales en cuatro tipos segtin dos ejes: flexibilidad-control y
orientacion interna-externa: Cultura de Clan; Cultura de Adhocracia; Cultura
de Mercado; y Cultura. Entre las fortalezas y debilidades de la teoria de Came-

ron y Quinn sobresalen:
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Modelo practico y aplicable: El modelo de valores compe-
titivos es ampliamente reconocido por su capacidad para
diagnosticar y medir la cultura organizacional a través del
OCALI (Organizational Culture Assessment Instrument).
Proporciona a las organizaciones una vision clara de su

. cultura y las posibles dreas de mejora.
Fortalezas Teoria de los

Enfoque estratégico del cambio: La teoria permite a las or-
ganizaciones identificar la cultura actual y la cultura de-
seada, ayudando a los lideres a orientar sus esfuerzos de
transformacion cultural.

Valores Competitivos de
Cameron y Quinn

Adaptacion a distintos contextos organizacionales: Al de-
finir cuatro tipos de cultura (Clan, Adhocracia, Mercado y
Jerarquia), el modelo se adapta a una variedad de entornos
organizacionales, desde empresas creativas hasta grandes
burocracias.

Simplificacién de la cultura organizacional: La clasificacién
de las organizaciones en solo cuatro tipos de cultura pue-
de ser limitada y simplificar en exceso las complejas rea-
lidades culturales de las organizaciones, especialmente en
aquellas con subculturas fuertes.

Debilidades Teoria de los
Valores Competitivos de

Cameron y Quinn :
Poco enfoque en las tensiones entre subculturas: El mode-

lo no aborda de manera suficiente los posibles conflictos
o tensiones entre las diferentes subculturas dentro de una
organizacion.

Mediante el andlisis de revision literaria realizada en bases digitales de pu-
blicaciones indexadas, en la Tabla 2.3 se describen los 10 estudios destacados
que ilustran cémo el tipo de cultura predominante en una organizacion (clan,
adhocracia, mercado o jerarquia) influye en variables criticas como el desem-
pefio financiero, la satisfaccion laboral, la innovacion, y el liderazgo. E1 OCAI
ha demostrado ser una herramienta importante para diagnosticar y gestionar

la cultura organizacional en diversos sectores y contextos.

Tabla 2.3
Estudios empiricos basados en la Teoria de los Valores Competitivos de Cameron y
Quinn
Titulo Metodologia Resultados Referencias
Bibliograficas
Innovation and Cuantitativa. Encuestas Las culturas de adhocracia Naramjo-Valencia, I
Organizational en empresas del sector v mercado estaban C., Jiménez-liménez,

Culture: An Empirical tecnoldgico aplicando el  asociadas  positivaments D & Sanz-Valle, R
Study Applying the OCAI para estudiar la con la mmovacion, (2016). Innovation and
Competing Values relacion entre cultura mientras que las culturas Organizational
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Framework

Leadership Styles and

Organizational
Culture: A
Comparative Study

Using the Competing
Values Framework

Cultural Change 1in

Healthcare
Orgamzations: A
Study  Using  the
Competing Values
Framework

The
Between
Organizational Culture
and Job Satisfaction 1n
Public
Organizations

Relationship

Sector

Orgamizational Culture
and Financial
Performance in the
Banking Sector: Using
the Competing Values
Framework

Dhagnosing
Organizational Culture
in Higher Education:
A Study Using the
OCATI

The Impact of
Organizational Culture
on Employee
Performance:
Applying the
Competing Values
Framework
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organizacional v
capacidad de
innovacion.

Cuantitativa. Estudio en
diversas industrias
aplicando el QCAI para
estudiar la relacion entre
los estilos de liderazgo v
la cultura
organizacional.

Cuantitativa. Estudio en
hospitales del Reino
Unido aplicando el
OCAI para evaluar la
cultura organizacional
antes v despues de una
intervencion de cambio.

Cuantitativa. Encuestas
en  varias  agencias
gubernamentales de EE.
UU. utilizando el OCAT
para medir la cultura v
su impacto en la
satisfaccion laboral.

Cuantitativa. Encuestas
en bancos de Malasia
aplicando el OCAI para
medir la relacion entre

cultura v desempefio
financiero.

Cuantitativa.
Aplicacion del OCAT en
universidades para
medir la cultura

organizacional vy su
impacto en la calidad
educativa.

Cuantitativa.
Aplicacion del OCAT en
empresas
manufactureras vy de

servicios para medir la
cultura organizacional y
su impacto en el
desempefio.

de jerarquia mostraron una
relacion negativa.

Los estilos de liderazgo

transformacional se
correlacionaron con
culturas de clan v

adhocracia, muentras que
los estilos transaccionales
con culturas de mercado v
jerarquia.

Los hospitales con
culturas de clan mejoraron
la comunicacion v la
satisfaccion de los
empleados, mientras que
las culturas de mercado
mostraron  mejoras  en
eficiencia operativa.

Las culiuras de clan
mostraron una correlacion
positiva con la satisfaccion
laboral, mientras que las
culturas de  jerarquia
estaban asociadas con
bajos niveles de
satisfacci1omn.

Las culturas de mercado
tenian una fuerte
correlacidon con el
rendimiento  financiero,
mientras que las culturas
de clan favorecian el
COmMpromiso de los
empleados.

Las colturas de clan
promovian la colaboracion
entre profesores ¥
estudiantes, mientras que
las culturas de mercado se
centraban en la eficiencia
administrativa.

Las culturas de mercado v
jerarquia favorecian el
rendimiento financiero,
mientras que las culturas
de clan v adhocracia
fomentaban la satisfaccion
v la innovacion.

Culture:  Competing
Values  Framewark.
Joumnal of DBusiness
Research.

Hartnell, C. A
Kinicki, A I, &
Lambert, L. 5. (2011).
Leadership Styles and
Organizational
Culture: A
Comparative  Study
Using the Competing
Values  Framework.
Academy of
Management Journal.
Scott, T.. Mannion R,
Davies, H. &
Marshall, M. (2003).
Implementing Culture

Change in Health
Care: Using  the
Competing Values
Framework. Quality

and Safety in Health
Care.

Lund, D. (2003).
Organizational
Culture  and  Job

Satisfaction. Journal of
Business Research.

Rashid, M. Z A,
Sambasivan, M., &
Johari, J. (2003). The
Influence af
Organizational

Culture on Financial
Performance in  the

Banking Sector.
Journal of
Management
Development.
Kekale, I (2001).
Diagnosing
Organizational
Culture in Higher
Education: A Study
Using the QOCAL
Higher Education
Cuarterly.

Cameron, K. S, &
Quinn, R E. (1999).
Diagnosing and
Changing

Organizational
Culture: Based on the

Competing Values
Framework. Jossey-
Bass.



Orgamizational Culture
and Employee Well-
Being: A Competing
Values Framework
Approach

Using the Competing
Values Framework to
Diagnose Cultural
Alignment m Mergers
and Acquisitions

Organizational
Culture, Leadership,
and Change 1n the
Public Sector:
Applying the
Competing Values
Framework

Cuantitativa. Estudio en
empresas
multinacionales
vtilizando el OCAT para
medir el impacto de la
cultura organizacional
en el bienestar de los
empleados.

Estudio de
cualitativo. Aplicacion
del OCAI en fusiones

Caso

empresariales para
medir la alineacién
cultural.

Cuantitativa.
Aplicacion del OCAl en
Organizaciones del

sector publico de EE.
UU. para estudiar la
relacion entre cultura v
liderazgo.
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Las culturas de clan y
adhocracia se asociaron
con un mayor bienestar de
los empleados, mientras
que las culturas de
mercado estaban
relacionadas con mayores
niveles de estrés.

Las diferencias culturales
entre las empresas
fusionadas (mercado ws.
clan) generaron conflictos
durante el proceso de
integracion, afectando la
productividad.

Los
transformacionales
promovian culturas de
clan, lo que mejoraba la
flexibilidad
organizacional, mientras
que los lideres
transaccionales favorecian
culturas jerarquicas.

lideres

Howard, I.. W_ (1998).
Organizational
Culture and Emplovee

Well-Being: A
Competing Values
Framework Approach.
Journal of

Occupational Health
Psychology.
Cartwnight, S, &
Cooper, C. L. (1993).
Cultural Alignment in
Mergers and
Acquisitions: Applving
the Competing Values
Framework. Human
Eelations.

Zammuto, R. F., &
Krakower, I Y.

(1991).
Organizational
Culture and
Leadership in  the
Public Sector. Public
Administration

Review.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Naranjo-Valencia et al. (2016),
Hartnell et al. (2011), Scott et al. (2003), Lund (2003), Rashid et al. (2003), Ke-
kile (2001), Cameron & Quinn (1999), Howard (1998), Cartwright & Cooper
(1993) y Zammuto et al. (1991).

2.3.4. Teoria de los Tipos de Cultura de Deal y Kennedy

Terrence E. Deal es profesor y consultor especializado en cultura organiza-
cional y liderazgo en instituciones educativas. Allan A. Kennedy es un con-
sultor organizacional que trabajo en el campo de la gestion y la comunicacion
corporativa. El enfoque de Deal y Kennedy esta alineado con el paradigma
funcionalista, ya que la cultura es vista como un factor que puede ser gestiona-
do para mejorar la efectividad organizacional. También se basa en teorias del
comportamiento organizacional y la gestion estratégica, dado que los autores
ven la cultura como un aspecto central en la estrategia de la empresa. Esta
teoria destaca que la cultura organizacional puede afectar la motivacién y el

desempeno de los empleados, dependiendo del tipo predominante de cultura.

Deal y Kennedy propusieron una tipologia de cuatro tipos de cultura orga-

nizacional basada en dos dimensiones: el riesgo y la retroalimentacion: Cultura
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de trabajo duro y diversién (Fuerte énfasis en la accion rapida y los resultados
inmediatos); Cultura de apuesta (Se toman decisiones de alto riesgo, cuyos
resultados pueden no ser visibles hasta varios afios después); Cultura de pro-
ceso (Se centran en como se hacen las cosas, con un alto grado de burocracia);
y Cultura macho (Predomina la competencia, el riesgo y la toma rapida de de-

cisiones). A continuacién, se determinan fortalezas y debilidades relevantes:

Simplicidad y claridad: La clasificacién de Deal y Kennedy
en cuatro tipos de cultura (trabajo duro y diversion, apues-
ta, proceso, macho) es facil de entender y aplicar, lo que
facilita su uso por parte de gerentes y lideres organizacio-

nales.
G2 ER LI EYGH Sl [infasis en el rendimiento organizacional: El modelo des-
tura de Deal y Kennedy taca la relacion entre el tipo de cultura predominante y

el desempefio organizacional, lo que lo convierte en una
herramienta ttil para ajustar la cultura en funcién de los
resultados deseados.

Flexibilidad: El enfoque es aplicable en multiples indus-
trias y sectores, ayudando a las organizaciones a identificar

qué tipo de cultura puede ser més adecuada segtin su en-
torno y objetivos estratégicos.

Falta de profundidad: Al clasificar la cultura en solo cuatro
tipos, la teoria puede ser demasiado simplista, dejando fue-
ra la complejidad y diversidad cultural que existen dentro

Debilidades Teoria de la o . :
de organizaciones mas grandes y diversas.

Cultura de Deal y Kennedy
Limitaciones en contextos globales: El modelo se desarro-
116 en un contexto predominantemente estadounidense, lo
que podria limitar su aplicabilidad en culturas nacionales
o industriales diferentes.

Con base en la investigacion exploratoria literaria realizada en bases digi-
tales de publicaciones indexadas, en la Tabla 2.4 se describen los 10 estudios
destacados que ilustran Los estudios que aplican la teorfa de cultura de Deal
y Kennedy destacan la influencia del tipo de cultura organizacional en &reas
como el compromiso de los empleados, la innovacioén, el liderazgo, y la sa-
tisfaccién laboral. La tipologia de trabajo duro y diversién apuesta, proceso,
y macho se ha demostrado ttil para analizar cémo las diferentes culturas or-
ganizacionales afectan el rendimiento y el bienestar de los empleados en una

amplia gama de industrias.



Tabla 2.4

Estudios empiricos basados en Teoria de Cultura Deal y Kennedy

Titulo

Exploning
Orgamzational Culture
n Educational
Institutions:  Applying
Deal and Kennedy’s
Typology

Organizational Culture
and Employee
Retention i the
Hospatality Industry: A
Deal and Kennedy
Framework

The Impact of
Corporate Culture on
Innovation: A Deal and
Kennedy Perspective

Risk-Taking Cultures
and Organizational
Performance: A Study
Based on Deal and
Kennedy's Model

The Influence  of
Organizational Culture
on Employee
Commitment: An
Application of Deal
and Kennedy’s

Typology

Cultural
Transformation in the
Oil Industry: Applying
Deal and Kennedy's
Model

Metodologia

Cualitativa. Estudio de
caso en universidades
aplicando entrevistas ¥
observacion para
identificar los tipos de
cultura segin el modelo
de Deal v Kennedy.

Cuantitativa. Encuestas
a empleados del sector
hotelero utilizando el
modelo de Deal v

Kennedy para clasificar

la cultura
organizacional.
Cuantitativa. Encuestas

a empresas tecnologicas
para medir la relacion
entre el tipo de cultura v
la capacidad de
innovacion, aplicando la
tipologia de Deal v
Kennedy.

Cuantitativa.  Analisis
estadistico de datos
financieros v culturales
en empresas
tecnologicas que aplican
la tipologia de Deal y
Kennedy.

Cuantitativa. Encuestas
a empleados de
diferentes industrias
para evaluar la relacion
entre el tipo de cultura
organizacional v el
compromiso de los
empleados.

Estudio de caso
longitudinal en una
compafiia petrolera que
utilizd el modelo de Deal
v Kennedy para guiar un
proceso de  cambio
cultural.
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Resuliados

Las universidades con
una cultura de "proceso”
mostraron un enfoque
mas rigido v burocratico,
mientras que agquellas
con culturas de "trabajo
duro v diversion”
favorecian wuna mayor
colaboracién ¥
creatividad en los
programas académicos.
Las culturas de "trabajo
duro y diversion" estan
asociadas con una mayor
retencion de empleados,
mientras que las culturas
de "proceso” mostraron
mayores tasas de
rotacion laboral.

Las culturas de "apuesta”
favorecian un mayor
mvel de innovacion,
mientras que las culturas
de "proceso” mostraban
menor flexibilidad para
el cambio.

Las  empresas
culturas de "apuesta”
mostraron  un - mayor
crecimiento ¥
desempefio financiero en
comparacion con las que
tenian  culturas mas
orientadas al proceso y al
control.

Las culturas de "trabajo
duro y diversion”
maostraron mayores
niveles de compromiso y

con

satisfaccion, mientras
que las culturas de
"proceso” vy "macho”

presentaron niveles mas
bajos de compromiso.

El cambio de una cultura
"macho” a una cultura de
"proceso” mejord la
seguridad v redujo los
accidentes laborales,
pero disminuye  la
motivacion de los
empleados.

Referencias
Bibliograficas
Anderson, T., & King,
B. (2020). Exploring
Organizational Culture
in Educational
Institutions: Applving
Deal and Kennedy's
Tvpology. Educational

Management
Administration &
Leadership.

Garcia, B, & Rivera,
A (2019).
Organizational Culture
and Emplovee
Retention in the
Heospitality Industry: A
Deal and Kennedy
Framework. Journal of
Hospitality
Manasement.

Rogers, C., & Palmer,
I (2018). The Impact af
Corporate Culture on
Innovation: A Deal and
Kennedy Perspective.
Journal of Innovation
Management.

Hogan, R P &
Latham, G. (2018).
Risk-Taking Cultures
and  Organizational
Performance: A Studv
Based on Deal and
Kennedy's Model.
Journal of Business
Strategy.

Jackson, T. A. (2017).
The  Influence  of
Organizational Culture
on Emplovee
Commitment: An
Application of Deal
and Kenmedy's
Ivpology. Journal of
Business Research.

Johnson, P. M., &
Stewart, K. (2017).
Cultural

Transformation in the
Qil Industry: Applyving
Deal and Kennedy's
Model.  Journal of
Change Management.
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The Role of
Orgamizational Culture
in Shaping Leadership
Behavior: A Deal and
Kennedy Perspective

Deal and Kennedy's
Organizational Culture
Model and Job

Satisfactton 1 the
Public Sector
Cultural Fit in Mergers

and Acquisitions: A
Case Study Based on
Deal and Kennedy's
Model

Corporate Cultures:
The Rites and Rituals
of Corporate Life

Cultura organizacional- de la teoria al diagnostico

Estudio cualitativo con
entrevistas a lideres en
industrias de alta
tecnologia, utihizando el
modelo de Deal v
Kennedy para clasificar
las culturas
organizacionales.

Cuantitativa. Encuestas
a empleados del sector
publico en el Remo
Umdo, utilizando el
modelo de Deal v
Kennedy para medir la
relacion entre cultura
organizacional ¥
satisfaccidn laboral.

Estudio de caso
cualitative  sobre  la
fusion de dos empresas
de diferentes sectores,

utilizando  entrevistas
con directivos ¥
empleados.

Cualitativa. Estudio de
Caso en varias empresas
estadoumdenses.
Recoleccion de datos a
través de observacidn y
entrevistas en empresas
de distintas industnas.

Los lideres en culturas
"macho” tienden a
adoptar
comportamientos
autoritarios, mientras
que los lideres en
culturas de "trabajo duro
v diversion” fomentan un
ambiente colaborativo.
Las culturas de "trabajo
duro vy diversion" ¥
"apuesta” estaban
asociadas con mayores
niveles de satisfaccion
laboral, mientras que las
culturas de "proceso”
mostraban miveles mas
bajos de satisfaccidon.
Encontraron que la falta
de alineacion cultural
entre una empresa de

"trabajo duro ¥
diversion” v una de
"cultura de proceso”
condujo a una

integracion fallida.

Identificaron cuatro tipos
de culturas
organizacionales: trabajo
duro v diversion,
apuesta, proceso, ¥
cultura macho. Cada una
de estas culturas influye
en el exito
orgamizacional y la
satisfaccion de  los
empleados.

Williams, M., &
Harris, L. (2016). The
Role of Organizational
Culture in Shaping
Leadership Behavior:
A Deal and Kewnnedy
Parspective.
Leadership Quarterly.

Lewis, D, & Keller, R.
(2016). Deal and
Kennedy's

Organizational Culture
Model! and Job
Satisfaction in  the

Public Sector. Public
Admimistration
Review.

Brown, 5. &

Thompson, P. (2015).
Cultural Fit in Mergers
and  Acguisitions: A
Case Study Based on
Deal and Kennedy's

Model. Journal of
Organmizational Change
Management.

Deal, T. E. &
Kennedy, A A (1982).

Corporate  Cultures:
The Rites and Rituals of
Corporate Life.

Addison-Wesley.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Anderson & King (2020), Gar-
cia & Rivera (2019), Rogers & Palmer (2018), Hogan & Latham (2018), Jackson
(2017), Johnson & Stewart (2017), Williams & Harris (2016), Lewis & Keller
(2016), Brown & Thompson (2015) y Deal & Kennedy (1982).

2.3.0. Teorfa de la Cultura Organizacional de Daniel Denison

Daniel Denison es profesor y consultor internacional especializado en la
relacion entre cultura organizacional y desempefio empresarial. Sus investi-
gaciones se centran en cémo la cultura organizacional influye en el éxito de
las organizaciones a largo plazo. El modelo de Denison esta alineado con el

paradigma funcionalista y las teorias del desarrollo organizacional.
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Denison desarrollé un modelo que identifica cuatro dimensiones principa-
les de la cultura organizacional, cada una relacionada con el desempefio: Mi-
sion (Claridad sobre los objetivos a largo plazo de la organizacion); Consisten-
cia (Alineacién interna en valores y comportamientos); Implicacién (Nivel de
compromiso y participaciéon de los empleados); y Adaptabilidad (Capacidad
para ajustarse a los cambios externos y ser innovador). El modelo de Denison
ha sido ampliamente utilizado en la gestién del cambio organizacional y en
estudios que relacionan la cultura con el desempeno financiero. Las fortalezas

y debilidades relevantes de esta teoria son:

Vinculacién directa con el desempefio: El modelo de Deni-
son proporciona una conexion clara entre la cultura orga-
nizacional y el éxito de la organizacién, lo que lo convierte
en una herramienta muy practica para medir y mejorar la
efectividad organizacional.

o1 D ZEIN O CRIG TR EN  Equilibrio entre estabilidad y adaptabilidad: Denison ofre-

Cultura de Daniel Danison ce una visién equilibrada de la cultura, enfatizando tanto la
capacidad de la organizacion para adaptarse a los cambios
(adaptabilidad e implicacién) como la importancia de la co-
herencia interna y el sentido de mision.

Facilidad de implementacién: El modelo de Denison es
aplicable y ttil para los gestores que buscan diagnosticar la
cultura de la organizacién y generar planes de accién con-

cretos para mejorar el rendimiento organizacional.

Foco limitado en aspectos profundos de la cultura: Aun-
que Denison vincula la cultura con el rendimiento, algunos
criticos sugieren que el modelo no aborda completamente
Debilidades Teoria de la las capas mas profundas de la cultura, como los supuestos
Cultura de Daniel Danison basicos de Schein, lo que podria limitar su capacidad para
gestionar cambios culturales a largo plazo.

Enfoque predominantemente cuantitativo: El modelo pue-
de no captar adecuadamente los aspectos mas cualitativos
de la cultura organizacional, como las percepciones, emo-
ciones y narrativas que existen dentro de una organizacion.

De acuerdo con la investigacion exploratoria literaria realizada en bases di-
gitales de publicaciones indexadas, en la Tabla 2.5 se describen los 10 estudios
destacados que destacan la relacion directa entre las dimensiones de la misién,
consistencia, implicacién y adaptabilidad con el rendimiento organizacional,
la innovacioén, el liderazgo, el compromiso de los empleados, y la satisfaccion
del cliente. Estos estudios muestran cémo la cultura organizacional bien es-
tructurada y gestionada puede mejorar el rendimiento en una variedad de

sectores.
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Tabla 2.5
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Estudios empiricos basados en Teoria de Cultura de Daniel Denison

Titulo del Estudio

Orgamizational Culture
and Adaptability in the
Tech Industry: An
Empirical Application
of Denison’s Model

Demson’s Culture
Model and
Organizational
Effectiveness n
Education

The Role of
Organizational Culture
n Employee
Engagement: A
Denison Model
Perspective

Cultural

Transformation and
Orgamzational

Performance: Applying
Demison’s Model in the
Financial Sector

Organmizational Culture

and Business
Performance: A Study
Using Denison’s
Framework

Denison’s
Orgamzational Culture
Model and Its Impact on
Leadership
Effectiveness

Metodologia

Cuantitativa. Estudio en
empresas tecnologicas
aplicando el modelo de
Denison para medir la
cultura organizacional y
la capacidad de
adaptacion en entornos
de cambio rapido.
Cuantitativa. Estudio en
instituciones educativas
de India utilizando el
modelo de Denison para
analizar la  cultura
organizacional v su
impacto en la calidad
educativa.

Cuantitativa. Encuestas
en varias
organizaciones
multinacionales
aplicando el modelo de
Denison para evaluar la
relacion entre la cultura
organizacional vy el
compromiso de los
empleados.
Cuantitativa. Encuestas
en bancos europeos
utilizando el modelo de
Denison para medir el
impacto de la cultura en

el rendimiento
financiero ¥ la
transformacion
orgamzacional.
Cuantitativa. Encuestas
en empresas de

servicios aplicando el
modelo de Denison para
medir el impacto de la
cultura en el desempefio
comercial.

Cuantitativa. Estudio en
varias mmdustnas
utilizando el modelo de
Denison para medir la
relacion entre la cultura

orgamizacional vy la
efectividad del
liderazgo.

Resultados

Las empresas con alta
adaptabilidad v una
mis1on clara mostraron
una mejor capacidad
para enfrentar la
disrupcion  tecnologica
¥ el cambio
organizacional.

Las instituciones con
una mision fuerte y alta
consistencia
organizacional tuvieron
mejor desempefio
académico v
satisfaccion estudiantil.

Las empresas con altos
niveles de implicacion y
consistencia cultural
maostraron mayores
niveles de compromiso
v retencion de

empleados.

Los bancos con una
mision clara vy alta
implicacién  lograron
una mejor adaptacién al
cambio, con resultados
financieros superiores.

Las empresas con una
alta adaptabilidad v
consistencia interna
mostraron un  mejor
desempefio en términos
de ngresos v
satisfaccidn del cliente.

Los lideres en empresas
con altos mveles de
consistencia v
adaptabilidad mostraron
un mayor exito en la
implementacion de
estrategias y en la
motivacion  de  los
empleados.

Referencias
Bibliograficas
Davidson, M, & Zhang,
J.(2015). The Impact of
Organizational Culture
on  Adaptability and
Performance in Tech
Firms.  Journal  of
Organmizational Change

Management.

Mishra, A K., & Misra,
5. (2012).
Organizational Culture
and its  Impact on
Educational
Institutions: A Study
Based on Denison’s
Model.  Journal of
Education and Practice.
Albrecht, S. L. (2010).
Employee Engagement:
10 Key Questions jfor
Rasearch and Practice.
European Journal of
Work and
Orgamizational
Psychology.

Berson, Y., Oreg, S, &
Dwvir, T. (2008). CEO
Values, Organizational

Culture, and Firm
Ouicomes. Journal of
Organizational
Behavior.

Gillespie, N. A
Denison, D. R.
Haaland. S., Smerek. R.
E., & Neale, W. (2008).
Linking Organizational
Culture to Customer
Satisfaction and
Business Performance.
Journal of  Service
Research.

Cho1, ¥. 5., & Scott, D.
(2004). Organizational
Culture and Leadership
in Different
Environments: A Cross-
Industry Study.
Leadership Quarterly.



Organizational Culture
and Leadership: An
Empirical Application
of Demison’s Model

Impact of
Orgamzational Culture
on Innovation: A Study
Using Denison’s
Framework

Denison’s

Orgamzational Culture
Model and Performance
in the Healthcare Sector

Corporate Culture and
Organizational

Effectiveness: A Study
Using Denison’s Model

Cuantitativa. Encuestas
en empresas suecas v
rusas  utilizando el
modelo de Denison para
analizar el impacto de la
cultura en el liderazgo.

Cuantitativa. Encuestas
en empresas
tecnologicas utilizando
el modelo de Denison
para medir la relacion
entre la cultura
organizacional vy la
innovacion.

Cuantitativa. Estudio en
hospitales de EE. UU.
que aplica el modelo de
Denison para medir el
impacto de la cultura en
el rendimiento clinico.

Cuantitativa. Encuestas
a mas de 1000
empresas en diversos
sectores, aplicando el
modelo de Denison para
medir la cultura
organizacional v su
relacidn con el
rendimiento financiero.

Cultura organizacional- de la teoria al diagnostico

Las organizaciones con
una mision clara v una

fuerte consistencia
interna mostraron
mayores niveles de

compromiso ¥ éxito en
el liderazzo.

Las empresas con una
alta adaptabilidad y una
misi6n fuerte mostraron
una mayor capacidad de
innovacion.

Los hospitales con una
cultura fuerte de mision
v adaptabilidad
mostraron mejores
resultados en la calidad
del servicio v la
satisfaccion  de  los
pacientes.

Las empresas con
culturas caracterizadas
por alta implicacion y
adaptabilidad mostraron
mejores resultados
financieros v una mayor
satisfaccion  de  los
empleados.

Fey, C. F., & Denison,
D. R. (2003).
Organizational Culture
and Effectiveness: Can
American Theory Be
Applied in  Russia?
Organization Science.
Mamtins, E C. &
Terblanche, F. (2003).
Building
Organizational Culture
that Stimulates
Creativity and
Innovation.  BEuropean
Journal of Innovation
Management.

Gifford, B. D.
Zammuto, R F. &
Goodman, E. A (2002).
The Relationship
between Hospital Unit
Culture and Nurses'
Quality of Work Life.
Health Care
Management Review.
Denison, D. R (1990).
Corporate Culture and
Organizational
Effectiveness. Wiley.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Davidson & Zhang (2015), Mi-
shra & Misra (2012), Albrecht (2010), Berson et al. (2008), Gillespie et al. (2008),
Choi & Scott (2004), Fey & Denison (2003), Martins & Terblanche (2003), Gi-
tford et al. (2002) y Denison (1990).

2.4. Matriz de Diagndstico de la Cultura Organizacional basado

en las Teorias

Los autores del presente libro disefian una matriz de diagnéstico general

de la cultura organizacional basada en las principales teorias de Schein, Ca-

meron y Quinn, Hofstede, Deal y Kennedy, y Denison. La matriz combina los

elementos fundamentales de estas teorias para crear un modelo completo que

permita diagnosticar la cultura organizacional desde diferentes perspectivas.

De este modo, se describe la estructura de la Matriz, asi:
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1. Nivel 1: Artefactos/Observables: Este nivel incluye los elementos vi-
sibles de la cultura organizacional, como los simbolos, el lenguaje, los
comportamientos, la infraestructura, y los rituales. Estos elementos pue-
den observarse facilmente, pero pueden requerir un andlisis mas pro-

fundo para comprender su significado.

2. Nivel 2: Valores Adoptados: Este nivel se refiere a los valores comparti-
dos y las creencias que los empleados expresan y siguen conscientemen-
te. Estos valores son parte del discurso organizacional y guian las deci-

siones diarias, como el trabajo en equipo o la orientacién a resultados.

3. Nivel 3: Supuestos Basicos: Los supuestos bésicos son las creencias mas
profundas y no articuladas que guian el comportamiento dentro de la
organizacion. Estos pueden ser mas dificiles de identificar, ya que los

miembros de la organizacioén rara vez los cuestionan o discuten.

4. Dimensiones de Adaptabilidad, Consistencia, Implicacién y Misién: Es-
tas dimensiones del modelo de Denison se superponen con los analisis
de las otras teorias, proporcionando una evaluaciéon mas amplia de la
capacidad de la organizaciéon para adaptarse al cambio, su coherencia
interna, el nivel de participaciéon de los empleados, y la claridad de la

misién organizacional.

La Matriz disefiada aporta a la gestion de la organizacion con la generacion

de varios resultados, tales como:

1. Diagnostico Integral de la Cultura: Esta matriz permite realizar un diag-
noéstico completo y detallado de la cultura organizacional, abarcando
los elementos visibles, y los valores y creencias profundas que guian el

comportamiento organizacional.

2. Identificacién de Areas de Mejora: El diagnéstico permite identificar cla-
ramente las dreas en las que la cultura organizacional puede necesitar
ajustes, como mejorar la capacidad de adaptacién al cambio, fomentar
una mayor participacion de los empleados o fortalecer la misién orga-
nizacional.

3. Planificacion de Estrategias Culturales: A partir de los resultados del
diagnostico, la organizaciéon puede desarrollar e implementar estrate-
gias orientadas a mejorar la alineacién cultural con sus objetivos estra-
tégicos, aumentar el compromiso de los empleados y mejorar su capaci-

dad de adaptacion al entorno.
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4. Medicion de la Coherencia Cultural: La matriz ayuda a identificar si hay
coherencia entre los artefactos visibles, los valores declarados y los su-
puestos basicos subyacentes, lo que facilita el ajuste de los comporta-

mientos organizacionales.
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2.3. Resumen

El Capitulo 2 se centra en los paradigmas y teorias que sustentan los mo-

delos disefiados para diagnosticar la cultura organizacional. A lo largo de la

evolucion del concepto, se destacan dos enfoques predominantes: la cultura

como una variable organizacional y la organizacién como cultura. Ambos en-

foques representan perspectivas diferentes que guian la forma en que se abor-

da el estudio y la aplicacién de la cultura organizacional. Los paradigmas son

modelos de conocimiento que orientan tanto la investigacion cientifica como

la préctica organizacional. En este contexto, se analizan cuatro paradigmas:

Paradigma funcionalista: Se basa en la visién positivista de la cultura or-
ganizacional como un conjunto de valores y comportamientos que ase-
guran la estabilidad y cohesion. Los teéricos como Edgar Schein se cen-
tran en la cultura como una variable estratégica para la supervivencia
organizacional y el desempefio. Se emplean métodos cuantitativos para
medir y gestionar la cultura organizacional con el objetivo de mejorar la

eficacia y el rendimiento.

Paradigma interpretativo: Este enfoque constructivista analiza la cultu-
ra como una realidad subjetiva construida a través de las interacciones
sociales. Inspirado en autores como Clifford Geertz, este paradigma
enfatiza que la cultura es un fendmeno emergente, construido a través
de las interacciones cotidianas dentro de la organizaciéon. Los métodos
cualitativos, como entrevistas y estudios de caso, son comunes en este

paradigma.

Paradigma critico: Destaca las relaciones de poder dentro de las orga-
nizaciones. Segtun autores como Mats Alvesson y Michel Foucault, la
cultura organizacional puede servir como un medio de control ideologi-
co. El paradigma critico busca transformar las culturas organizacionales

para hacerlas més inclusivas, eliminando desigualdades de poder.

Paradigma postmoderno: Desafia las estructuras tradicionales y sostie-
ne que no existe una tnica verdad organizacional. La realidad organiza-
cional es fragmentada, compuesta por multiples narrativas que coexis-
ten en una organizacion. En lugar de buscar coherencia, este paradigma

se enfoca en las tensiones y contradicciones.

Las teorias ofrecen herramientas para comprender y gestionar la cultura

dentro de las organizaciones. En el capitulo se discuten las siguientes teorias:
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* Teoria de los Niveles de Cultura de Edgar Schein: Divide la cultura en
tres niveles: artefactos visibles, valores adoptados y supuestos basicos.
Esta teoria es ttil para realizar diagnésticos profundos de la cultura
organizacional, identificando las creencias inconscientes que guian el

comportamiento.

* Modelo de Valores Competitivos de Cameron y Quinn: Clasifica las cul-
turas en cuatro tipos (Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia) segtin dos
ejes: flexibilidad-control y orientacién interna-externa. Se usa para diag-
nosticar la cultura organizacional y planificar transformaciones hacia

una cultura deseada.

* Teoria de las Dimensiones Culturales de Hofstede: Describe seis di-
mensiones culturales (distancia al poder, individualismo-colectivismo,
masculinidad-feminidad, evitacion de la incertidumbre, orientacion a
largo-corto plazo, indulgencia-restriccion) y como influyen en las dina-

micas organizacionales.

* Teoria de Deal y Kennedy: Clasifica las organizaciones en cuatro tipos
de cultura (Trabajo duro y diversion, Apuesta, Proceso, Macho) y desta-

ca como cada tipo cultural influye en el desempefio organizacional.

* Modelo de Denison: Se enfoca en cuatro dimensiones (Misién, Consis-
tencia, Implicaciéon y Adaptabilidad) para diagnosticar la cultura orga-

nizacional y mejorar el rendimiento a través de su gestion.

Cada paradigma y teoria ofrece una perspectiva tinica para entender, diag-
nosticar y gestionar la cultura organizacional. El capitulo resalta la importan-
cia de seleccionar el enfoque adecuado segtn el contexto organizacional y el
tipo de anélisis requerido, ya sea para mejorar el rendimiento, cambiar la cul-

tura, o hacer frente a desigualdades internas.
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3.1. Introduccidn

El estudio de la cultura organizacional ha cobrado una relevancia creciente
en los tltimos anos debido a los cambios continuos en el entorno que afectan
el comportamiento interno de las organizaciones. El estudio de la cultura or-
ganizacional es una prioridad para los directivos de empresas, investigadores
y académicos de diversas disciplinas, dado que, esta variable permite com-
prender el funcionamiento organizacional, sus alcances y limitaciones como
la base para el disefio de estrategias (Schein, 1988; Alvesson, 2010; Schneider
et al., 2017).

La cultura organizacional, entendida como el conjunto de creencias, valo-
res y comportamientos compartidos dentro de una organizacién, influye di-
rectamente en aspectos criticos como la toma de decisiones, la innovacién, el
compromiso de los empleados, y la capacidad de adaptacién al cambio. Varios
autores destacados en el campo de la cultura organizacional han subrayado la
importancia de realizar un diagndstico cultural como un paso para implemen-
tar estrategias efectivas y sostenibles. El diagnostico de la cultura permite a los
lideres identificar los supuestos bésicos, valores y artefactos que influyen en el
comportamiento organizacional, y ajustarlos para que estén en sintonia con las

demandas del entorno y las metas de la organizacion

Edgar Schein (1985) fue uno de los primeros en resaltar la relevancia de
comprender y gestionar la cultura organizacional como una parte esencial de
la estrategia empresarial. Para Schein, la cultura puede actuar como una fuen-
te de ventaja competitiva si estd alineada con los objetivos estratégicos de la
empresa. Segiin Denison (1990), el diagnoéstico cultural identifica areas débi-
les, y ayuda a orientar el desarrollo de estrategias para fortalecer las areas criti-
cas que impactan en el desempefio organizacional. Las empresas que integran
el diagndstico cultural en su estrategia pueden mejorar su competitividad en

el mercado.

Desde la perspectiva de Cameron y Quinn (1999) el diagnéstico adecuado
permite a los lideres evaluar qué tipo de cultura esta predominando en la or-
ganizacioén y si esta estd alineada con las demandas estratégicas. Por ejemplo,
una cultura de adhocracia, con alta flexibilidad y enfoque en la innovacién,
podria ser mas adecuada para empresas que operan en entornos altamente
competitivos y cambiantes. De esta manera, el diagndstico identifica el estado
actual de la cultura, y proporciona una hoja de ruta para adaptarla a los desa-

fios futuros.
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John Kotter (1996) subraya que la cultura puede ser un impedimento o un
facilitador para el cambio estratégico. Las organizaciones que no comprenden
su cultura pueden enfrentar resistencia al cambio, lo que retrasa la implemen-
taciéon de nuevas estrategias. Un diagnoéstico cultural temprano permite anti-
cipar posibles resistencias y ajustar la estrategia de cambio de manera que se
minimicen los conflictos internos y se maximice la aceptacién de nuevas inicia-
tivas. Con el auge de la transformacion digital, la necesidad de evaluar y ajus-
tar la cultura organizacional ha aumentado (Alvesson y Sveningsson,2008).
Por lo tanto, el diagnostico cultural determina si la organizacion estéd prepara-
da para enfrentar los desafios de la digitalizacién para anticipar tendencias y

prepararse mejor para adaptarse a los cambios tecnolégicos.

El mayor desafio de estos estudios radica en articular un cuerpo teérico y
metodoldgico que permita el didlogo entre las diferentes aproximaciones ted-
rico-conceptuales. En cuanto al diagndstico de la cultura organizacional, Ctjar
et al. (2013) destacan que este permite a la gerencia contar con instrumentos
adecuados para recolectar informacién sobre las manifestaciones culturales en
la organizacién. Lopez et al. (2011) enfatizan la importancia de evaluar con-
tinuamente la cultura organizacional y sus resultados mediante un anélisis

profundo de las formas en que se mide.

Hernandez et al. (2014) afirman que no existe un modelo perfecto para diag-
nosticar la cultura organizacional, aunque sugieren que debe incluir tanto va-
riables cuantitativas como cualitativas para garantizar su validez. De manera
similar, Vargas (2007), sefiala que la medicién de la cultura no puede ser com-
pletamente precisa, ya que los resultados pueden estar sujetos a limitaciones y
sesgos. Por su parte, Hofstede, citado en Higuita (2012), sugiere que la cultura
organizacional puede ser estudiada de diversas maneras, dependiendo de si
se considera como algo que la organizacién “tiene” o como algo que la orga-
nizacion “es”.

Segtin Toca y Carrillo (2009) y Gémez (2013), la medicién de la cultura or-
ganizacional determina su impacto en los resultados de gestion y es un in-
sumo para la toma de decisiones estratégicas, considerando que, la cultura
organizacional funciona como un subsistema dentro de sistemas mas amplios,
como la organizacién y el contexto en el que opera (Rodriguez, 2009). En linea,
Gomez (2008) subraya que las variables visibles de la cultura organizacional
deben describirse de manera holistica, considerando factores tanto internos

como externos.
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Para Robbins y Judgey (2009) existen siete caracteristicas para medir la cul-
tura organizacional que influyen en el rendimiento individual y colectivo: in-
novacion, orientacién a los resultados, orientacion a las personas, orientacion
a los equipos, minuciosidad, agresividad y estabilidad. Por su parte, More-
los-Gémez y Fontalvo-Herrera (2014) destacan que la estrategia, estructura,
liderazgo, trabajo en grupo, y el entorno son factores determinantes de la cul-
tura organizacional, mientras que Cantillo et al. (2011) la asocian con la com-

petitividad organizacional.

En suma, Miquilena y Paz (2008) concluyen que las organizaciones deben
expresarse como culturas que enfrenten competitivamente el entorno global,
siendo medidas de acuerdo con diversas variables para asegurar su sostenibi-
lidad y éxito. Asi, Muammer et al. (2008) sostienen que la cultura debe abor-
darse como un impulsor de la innovacién y el capital intelectual. Asimismo,
Pedraza-Alvarez et al. (2015), orientan la cultura organizacional en el contexto

del manejo administrativo y el ambiente.

En la investigaciéon de Carrillo (2016) se identifican estudios que miden la
cultura organizacional relacionada con variables como estrategia, estructura,
trabajo en grupo, liderazgo, propietarios, innovacion, orientacién a los resul-
tados y orientacion a las personas, concentrandose la mayor parte de los estu-
dios en variables de orientacién a las personas y el liderazgo. No obstante, po-
cos estudios tratan sobre estrategia, trabajo en equipo y propietarios; mientras
que existe una nula contribuciéon de estudios de cultura relacionados con las
dimensiones de organizacién, ambiente, minuciosidad, agresividad y estabi-
lidad.

A la par, Carrillo (2016) devela que los modelos de medicién de cultura or-
ganizacional més utilizados en todo tipo de entidad son el modelo de valores
en competencia de Cameron y Quinn (1999; 2006), modelo de Porter (1982),
modelo y encuesta de Denison (1998, 2005), modelo de cultura organizacio-
nal-actitud, modelo de medicién del capital, modelo Intellectus, modelo mejo-
rado de Ruiz y Ruiz (2011), modelo de las 7s de McKinsey, modelo de la teoria
de la empresa basada en recursos y capacidades dindmicas, y modelo de los
indices culturales desarrollado de Hofstede (1980).

De acuerdo con el articulo de Reyes y Patlan (2024). se identificaron 28 mo-
delos, instrumentos o escalas vélidos y confiables para medir factores o tipos
de cultura organizacional durante el periodo 2013-2023. De estos, siete fueron

adaptaciones de instrumentos validados en estudios previos, aplicados en em-
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presas publicas y privadas. Los factores més relevantes que se midieron inclu-
yen: atencion al cliente, cohesién grupal, liderazgo, direccién, comunicacion y
gestion. El Modelo de Valores por Competencias de Cameron y Quinn fue el

marco teérico mas referenciado, apareciendo en el 46,1 % de los estudios.

El estudio también resalta la importancia de adaptar instrumentos clasicos
en el estudio de la cultura organizacional, como el Modelo Tridimensional de
la Cultura (Payne, 2001), el Modelo de Orientaciéon Cultural (Nakata, 2009),
el Inventario de Cultura Organizacional (Cooke y Lafferty, 1987), el Indice de
Cultura Organizacional (Denison y Neale, 1996), el Modelo de Aprendizaje
Organizacional (Senge, 1992) y el Modelo de los tres niveles (Schein, 1990), asi
como de explorar nuevos modelos, métodos, instrumentos y variables (Reyes
y Patlan, 2024).

Por consiguiente, el diagnéstico de la cultura organizacional no es una ac-
tividad aislada, sino una herramienta estratégica integral que permite a las
organizaciones mejorar su alineacién interna, aumentar su capacidad de adap-
tacion y optimizar el desempefio. A través de este proceso, los lideres pue-
den identificar dreas de mejora, anticipar resistencias al cambio y adaptar sus
estrategias para asegurar que la cultura organizacional refuerce los objetivos
empresariales. En resumen, las organizaciones que integran el diagnéstico cul-
tural en su estrategia tienen mas probabilidades de tener éxito en entornos
cambiantes y competitivos. Por lo tanto, a través de la caracterizacién y medi-
cion de los factores componen la cultura organizacional, esta puede convertir-
se en una ventaja competitiva que permita a la empresa adaptarse y crecer en

entornos dindmicos.

3.2. Modelos de cultura organizacional

Un modelo de cultura organizacional es una estructura teérica que permite
analizar y entender los elementos que conforman la cultura dentro de una
organizacion, como estos interacttian entre si, y cémo influyen en el comporta-
miento, las decisiones y los resultados organizacionales (Carrillo, 2019). Desde
la perspectiva de Schein, un modelo de cultura organizacional ayuda a identi-
ficar los niveles culturales y comprender como se desarrollan y sustentan den-
tro de una organizacion. En definitiva, los modelos crean el camino para eva-
luar y medir la cultura y las dimensiones dominantes en las organizaciones, y
las tipologias culturales que diagnostican los modelos sirven para comprender

el accionar de las organizaciones.
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3.3. Clasificacidn de los modelos de cultura organizacional

Desde la perspectiva temporal y la contribuciéon de cada autor a la evolu-
cién y desarrollo de la cultura organizacional como teoria, ademas de ofrecer
una presentacion diddactica y accesible para el lector, los autores de esta obra
titulada “Cultura Organizacional: De la Teoria al Diagndstico” clasifican los
modelos de cultura organizacional en modelos clasicos y relevantes y modelos
contemporaneos, y se describen en los siguientes capitulos considerando que

son los mas utilizados en estudios empiricos.

d.3.l. Modelos de cultura organizacional de autores clasicos

En este grupo se incluyen: Modelo de los Niveles de Cultura de Edgar
Schein (1985), Teoria de Dimensiones Culturales de Hofstede (1991), Mode-
lo de Cultura Organizacional de Deal y Kennedy (1982), Modelo de Sethia y
Von Glinow (1985), Inventario de Cultura Organizacional de Cooke y Lafferty
(1987) y Modelo de Kotter y Heskett (1992), ya que hacen referencia a los auto-

res que sentaron las bases teéricas para el estudio de la cultura organizacional.

Tabla 3.1

Modelos de cultura organizacional de autores clisicos

Modelo

Modelo de los
Niveles de Cultura
de Edgar Scheimn
(19853).

Teoria de
Dimensiones
Culturales de
Hofstede (1991)

Modelo de Cultura
Organizacional de
Deal v Kennedv
(1982)

Modelo de Sethia y
Von Glinow
(1985)

Descripcion

Divide la cultura orgamizacional

en tres miveles: artefactos
visibles, wvalores adoptados ¥
supuestos basicos.

Identifica seis  dimensiones

culturales (distancia al poder,
individualismo/colectivismo,
masculinidad/feminidad,
evitacion de la incertidumbre,
orientacion a largo/corto plazo,
indulzencia/restriccidn).

Define cuatro tipos de cultura
orgamizacional basados en dos
factores: el mivel de nesgo v la
retroalimentacidn rapida o lenta.

Clasifica las culturas
organizacionales en cuatro tipos
en funcion de la onentacion a los

resultados v a las personas:
Integrativa, Exigente,
Paternalista, Apatica.

Tipologia Cultural

No tiene una tipologia
cultural especifica,
pero se enfoca en
identificar  los  tres
miveles mencionados.
No  establece una

tipologia, sino que
mide el
comportamiento

organizacional segin

sus dimensiones.

Trabajo duro v
diversion, Apuesta,
Proceso, Macho.

Integrativa, Exigente,
Paternalista, Apdtica.

Instrumentos
Aplicados
Diagnostico
cualitativo basado en
entrevistas y
observacion.

Encuesta de Valores
de Hofstede:
Cuestionarios
adaptados segun las
dimensiones
culturales.

Diagnostico a traves
de entrevistas vy
analisis de la
retroalimentacion
organizacional.
Evaluacion
cuoalitativa ¥
cuantitativa basada
en el analisis de
comportamientos vy
valores.
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Inventario de

Organizacional de
Cooke y Lafferty
(1987)

Modelo de Kotter
v Heskett (1992)

Distingue
adaptativa v

Evalia la cﬁltl:lra organizacional
Cultura en

terminos de  estilos

entre
cultura

cultura

Pasivo/Defensivo,
Agresivo/Defensivo.

Adaptativa vy

no Adaptativa.

adaptativa, enfatizando como las

organizaciones

con

culturas

adaptativas pueden tener mejores
resultados a largo plazo.

Nota: Elaborado de acuerdo con Schein (1985), Hofstede (1991), Deal y Ken-
nedy (1982), Sethia y Von Glinow (1985), Cooke y Lafferty (1987) y Kotter y

Heskett (1992).

Tres estilos culturales:
de Constructivo,
interaccion v de comportamiento.

No

OCI (Organizational
Culture Inventory):
Cuestionario que
mide los estilos
conductuales dentro
de la organizacidn.

Evaluacion a traveés
de cuestionarios v

analisis de  los
resultados
financieros en el
largo plazo.

3.3.2. Modelos de cultura organizacional de autores contemporéneos

Dentro de esta clasificacion se toman en cuenta el Modelo de Valores en
Competencia de Cameron y Quinn (1999), Modelo de Denison (1990), Modelo
Tridimensional de la Cultura de Payne (2001), Modelo de Orientacién Cultu-

ral de Nakata (2009), Modelo de Cultura Organizacional de Felcman y Goén-

gora (1995), que comprenden autores que han expandido y actualizado estos

enfoques para adaptarse a los contextos actuales.

Modelos de cultura organizacional de autores contempordneos

Tabla 3.2
Modelo

Modelo de Valores en
Competencia de
Cameron v  Quinn
(1999)

Modelo de Denison
(1990)

Modelo Tridimensional
de la Cultura de Payne
(2001

Descripcion
Clasifica las
Organizaciones en
cuatro tipos de cultura
(Clan, Adhocracia,
Mercado v Jerarquia)
segin dos ejes:
flexibilidad-control

orientacion mnterna-
externa.

Se enfoca en cuatro
dimensiones:  mision,
consistencia,
implicacion V
adaptabilidad.
Relaciona la culiura con
el rendimiento
orgamzacional.

S enfoca en la
interaccion  entre  tres
dimensiones:

Tipologia Cultural
Clan, Adhocracia,
Mercado, Jerarquia.

No  establece una
tipologia especifica,
pero evalua las cuatro
dimensiones como ejes
de la cultura
organizacional.

No define una tipologia
cultural especifica, sino
que analiza la

Instrumentos Aplicados
OCAI (Organizational

Culture Assessment
Instrument):
Cuestionario de 24
items.

Denison Organizational
Culture Survey
(DOCS): Encuesta con
enfoque en las cuatro
dimensiones.

Cuestionarios v
entrevistas cualitativas
para medir la cohesion
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estructuras ~ formales, 1interaccion entre las tres grupal v la estructura
estructuras informales v dimensiones. organizacional
la dinamica grupal
dentro de la
OLgAZACION.
Modelo de Orientacion Evalda la  cultura Ornentacidon interna vy Cuestionarios centrados

Cultural de Nakata organizacional a través externa, enfoque global en la  onentacion

(2009) de la orientacidon hacia competitiva v la
el mercado global y el adaptacidon a entornos
impacto del entorno internacionales.
competitivo.

Modele de Cultura Diagnostica la cultura Paternalista, Apatica, Encuestas

Organizacional de predominante en Andmica, Exigente, semiestructuradas ¥

Feleman y (Gongora organizaciones Integrativa. entrevistas con

(1995) mediante cinco tipos: preguntas abiertas ¥y

Paternalista, Apatica,

analisis cualitativo.

Anomica, Exigente e
Integrativa. Esta basado
en el analisis de factores
que impactan la
motivacion, el liderazgo
v el  compromiso
organizacional.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Cameron y Quinn (1999), De-
nison (1990), Payne (2001), Nakata (2009) y Felcman y Géngora (1995).

3.4. Jerarquia de medicidn de la cultura organizacional

La jerarquia de medicién de la cultura organizacional se refiere a la estruc-
tura escalonada y organizada de los enfoques, teorias, modelos, métodos, téc-
nicas e instrumentos utilizados para evaluar, analizar y comprender la cultura
dentro de una organizacién. Esta jerarquia comienza con paradigmas o enfo-
ques filoso6ficos amplios que guian el estudio de la cultura, pasando por teorias
que explican sus componentes, hasta llegar a modelos especificos que ofrecen
marcos conceptuales para su anélisis. Luego de la teoria, se encuentran los mé-
todos y técnicas de investigacion que permiten recopilar datos, y finalmente,
los instrumentos que se emplean para medir de manera concreta las manifes-

taciones de la cultura organizacional.

La jerarquia permite obtener una visién sistemédtica y coherente de la cul-
tura organizacional, facilitando su diagnoéstico y gestion para mejorar el des-
empefio de la organizacion. Lo componentes de la jerarquia se pueden definir

CcCOmao:
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Componentes de la Jerar-
quia de Medicion de la
Cultura Organizacional

Paradigmas: Enfoques filoséficos generales (funcionalista,
interpretativo, critico).

Teorias: Explicaciones formales de los componentes cultu-

rales.

tativos, cuantitativos).

Modelos: Estructuras conceptuales para evaluar la cultura.

Métodos: Procedimientos para investigar la cultura (cuali-

Técnicas: Herramientas para recopilar datos (encuestas,
entrevistas, observacion).

Instrumentos: Cuestionarios o escalas especificas para me-
dir la cultura.

En la Tabla 3.3 se describe la jerarquia de medicién de la cultura organiza-

cional, que es diseniada por los autores de este libro.

Tabla 3.3

Jerarquia de medicion de la cultura organizacional

Nivel

Paradigmas

Teorias

Modelos

Metodos

Desecripeion

Funcionalista,
Critico, v

Enfoques:
Interpretativo,
Postmoderno.

Teoria de los miveles de

Schein (1983).
Teoria de  dimensiones
culturales de  Hofstede
(1991).

Estructuras  conceptuales
para analizar la cultura

organizacional ¥ medir su
impacto en el rendimiento.

Metodo cualitativo
(entrevistas, estudios de
caso, observacion).
Metodo cuantitativo
(encuestas, analisis
estadistico).

Modelos

Clasicos
Schemn (1985):
Funcionalista.

Foucault (1994): Critico.

Schein (1985): Tres nmiveles
de cultura (artefactos,
valores, supuestos).
Hofstede (1991):
Dimensiones culturales.
Modelo de Deal v Kennedy
(1982): Tipologias
culturales basadas en el
riesgo ¥ la
retroalimentacién.

Modelo de Hofstede (1991):
Dimensiones culturales.
Modelo de Kotter v Heskett
(1992): Cultura adaptativa
vs. no adaptativa.

Schein (1985): Entrevistas v
observacidn.
Kotter y Heskett (1992):
Analisis  cuantitative v
financiero.

Modelos
Contemporaneos
Alvesson (2002):
Interpretativo.

Giddens
Postmoderno.
Alvesson (2002): Teoria
interpretativa.
Cameron y Quinn (1999):
Teoria de wvalores en
competencia.

Modelo de Valores en
Competencia (Cameron y
Quinn, 1999):
Clasificacion en Clan,
Adhocracia, Mercado,
Jerarquia.

Modelo de Denison
(1990): Evaluacion en
cuatro dimensiones
(Mision, Consistencia,
Adaptabilidad,
Implicacion).

Modelo de Felcman vy
Gongora (1993):
Tipologias: Paternalista,
Apatica, Andmica,
Exigente, Integrativa.
Denison (1990):
Encuestas cuantitativas.
Cameron v Quinn (1999):
Encuestas estructuradas y
estudios de caso.

(1984):
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Técnicas Entrevistas Schein (1983): Entrevistas Camerony Quinn (1999):
semiestructuradas. semiestructuradas. OCAL
Encuestas de diagnostico Hofstede (1991): Encuestas Denison (1990): DOCS.
cultural. de valores.
Observacion participante.
Instrumentos OCAI (Orgamizational OCI (Cooke v Lafferty, OCAI  (Cameron v
Culture Assessment 1987): Inventanio de Cultura Quinn, 1999):
Instrument). Organizacional Diagnostico de los cuatro
DOCS (Denison Encuestas de wvalores de tipos de cultura.
Organizational Culture Hofstede (1991). DOCS (Denison, 1990):
Survey). Evaluaciéon en cuatro
OClI (Organizational dimensiones.
Culture Inventory). Encuestas de Felcman y
Gongora (1995):
Diagnostico de  tipos
culturales.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Alvesson (2002), Giddens
(1984), Alvesson (2002), Cameron y Quinn (1999), Denison (1990) y Felcman y
Gongora (1995).

3.9. Resumen

Este capitulo aborda la relevancia creciente del estudio de la cultura orga-
nizacional, motivada por los continuos cambios en el entorno que influyen en
el comportamiento interno de las organizaciones. La cultura organizacional,
definida como un conjunto de creencias, valores y comportamientos comparti-
dos, impacta en la toma de decisiones, innovacién, compromiso de los emplea-
dos y la adaptacion al cambio. Autores como Schein (1985), Alvesson (2010)
y Schneider et al. (2017) subrayan que el diagnéstico de la cultura es esencial
para disefiar estrategias sostenibles que refuercen los objetivos organizaciona-
les.

El diagnostico cultural permite identificar los niveles culturales (artefactos,
valores adoptados y supuestos basicos), facilitando que los lideres ajusten la
cultura para alinearla con las metas estratégicas y las demandas del entorno.
Schein (1985) y Denison (1990) destacan que las organizaciones que integran
el diagnostico cultural pueden mejorar su competitividad al identificar de-
bilidades y fortalecer las areas criticas. Asimismo, Cameron y Quinn (1999)
enfatizan que, dependiendo del tipo de cultura predominante, las empresas
pueden ser méds o menos adecuadas para enfrentar ciertos desafios, como la

innovacion en entornos competitivos.
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Otros autores, como Kotter (1996), subrayan que la cultura puede ser tanto
un facilitador como un obstaculo para el cambio estratégico. Las organizacio-
nes que no comprenden su cultura interna pueden encontrar resistencias al
cambio. Por ello, un diagnoéstico temprano de la cultura es permite anticipar
posibles obstaculos y ajustar las estrategias de cambio. La cultura, ademas,
tiene incidencia en la transformacién digital, como destacan Alvesson y Sve-
ningsson (2008).

Desde un enfoque tedrico y metodolégico, Cujar et al. (2013) y Lopez et
al. (2011) resaltan la importancia de desarrollar instrumentos adecuados para
medir las manifestaciones culturales. Hernandez et al. (2014) sefialan que, aun-
que no existe un modelo perfecto, la combinacién de variables cuantitativas y
cualitativas es la base para garantizar la validez de las mediciones. Hofstede
(2012), por su parte, menciona que la cultura puede ser abordada desde dife-

rentes perspectivas, lo que afiade complejidad a su diagndstico.

El capitulo también proporciona una clasificaciéon de los modelos de cul-
tura organizacional. Los modelos se dividen en cldsicos y contemporaneos,
basados en su impacto y enfoque teérico. Los modelos clasicos incluyen el
Modelo de los Niveles de Cultura de Schein (1985), la Teoria de Dimensiones
Culturales de Hofstede (1991), y los trabajos de Deal y Kennedy (1982) y Kot-
ter y Heskett (1992), entre otros. Los modelos contemporaneos, por otro lado,
incluyen el Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn (1999),
el Modelo de Denison (1990), y el Modelo de Cultura Organizacional de Felc-
man y Géngora (1995), que han adaptado y expandido los enfoques para hacer
frente a los retos actuales.

Finalmente, el capitulo introduce la jerarquia de medicién de la cultura
organizacional, que comprende una estructura organizada de paradigmas,
teorias, modelos, métodos, técnicas e instrumentos utilizados para evaluar la
cultura dentro de las organizaciones. Esta jerarquia, presentada de forma es-
calonada, facilita un andlisis profundo y estructurado, proporcionando a las
organizaciones una herramienta estratégica para mejorar su rendimiento y

adaptarse mejor a los cambios del entorno.
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4 1. Introduccidn

Como se mencioné en el capitulo anterior, en este grupo se consideran los
modelos que hacen referencia a los autores que sentaron las bases para el estu-
dio de la cultura organizacional, siendo estos: Modelo de los Niveles de Cul-
tura de Edgar Schein (1985), Teoria de Dimensiones Culturales de Hofstede
(1991), Modelo de Cultura Organizacional de Deal y Kennedy (1982), Mode-
lo de Sethia y Von Glinow (1985), Inventario de Cultura Organizacional de
Cooke y Lafferty (1987) y Modelo de Kotter y Heskett (1992).

4.2. Modelo de los niveles de cultura de Edgar Schein

El Modelo de los Niveles de Cultura desarrollado por Edgar Schein (1985)
es una de las teorias mas influyentes en el estudio de la cultura organizacional.
Schein define la cultura organizacional como un conjunto de suposiciones ba-
sicas compartidas que los miembros de una organizacién aprenden a medida
que resuelven problemas de adaptacion externa e integracion interna. Estas
suposiciones, que guian el comportamiento dentro de la organizacién, operan
en tres niveles de profundidad: artefactos, valores adoptados y supuestos ba-

sicos.

42 Niveles de la cultura organizacional seqtin Edgar Schein

Schein propone que la cultura organizacional se puede analizar a través de

tres niveles: artefactos, valores adoptados y supuestos bésicos.
a) Artefactos (nivel superficial)

Los artefactos son el nivel mas visible de la cultura organizacional. Incluyen
todos los elementos tangibles y observables en una organizaciéon, como el en-
torno fisico, la tecnologia, los simbolos, los procesos, las estructuras, y el com-
portamiento de los empleados. Aunque los artefactos son faciles de observar,
pueden ser dificiles de interpretar correctamente porque no reflejan de mane-
ra directa los valores subyacentes o las creencias. Schein sefiala que es tentador
hacer suposiciones basadas en los artefactos, pero estos pueden ser engafiosos

si no se exploran a niveles mas profundos de la cultura organizacional.
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El disefio de la oficina (abierta o cerrada).

Ejemplos de artefactos La vestimenta de los empleados (formal o informal).

Las ceremonias y rituales (celebraciones, premiaciones).

Las historias y leyendas que circulan en la organizacion.

b) Valores adoptados (nivel intermedio)

Los valores adoptados son los principios, normas y creencias que guian el
comportamiento de los empleados. Estos valores representan lo que una orga-
nizacién declara como importante y pueden encontrarse en la mision, vision,
politicas y declaraciones de principios. Los valores adoptados reflejan cémo
los empleados deberian comportarse en la organizacién, y son mas faciles de
identificar que los supuestos bésicos, aunque todavia pueden no ser completa-
mente representativos de las creencias mas profundas. Schein argumenta que
los valores adoptados pueden no alinearse siempre con el comportamiento
real de los empleados. Por ejemplo, una organizaciéon puede proclamar que
valora la creatividad, pero en la practica recompensar solo el cumplimiento
estricto de las reglas, lo que sugiere un desfase entre los valores explicitos y la

cultura real.

Valoramos la innovacién y la creatividad.

Ejemplos de valores adop- » ; :
tados Promovemos la cooperacion y el trabajo en equipo.

Buscamos la excelencia en el servicio al cliente.

¢) Supuestos basicos (nivel profundo)

Los supuestos basicos son el nivel mas profundo de la cultura organiza-
cional. Se refieren a las creencias inconscientes y tomadas por ciertas por los
miembros de la organizacion sobre coémo funciona el mundo y cémo deben ac-
tuar. Estos supuestos son invisibles y suelen estar profundamente arraigados,

hasta el punto de que rara vez se discuten o cuestionan.

La naturaleza humana (;Son las personas inherentemente
buenas o malas?).

Ejemplos de supuestos ba- EESERPAS2T trabajo (¢ El trabajo es una actividad inhe-
sicos rentemente desagradable que se debe controlar, o es grati-

ficante y autodirigido?).

Las relaciones interpersonales (;Las relaciones deben ser
formales y jerarquicas, o abiertas y colaborativas?).
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Estos supuestos fundamentales guian el comportamiento y la toma de de-
cisiones en la organizacion de manera inconsciente y tienden a ser los mas

dificiles de cambiar.

42.2. Aplicacion del modelo de Schein

El modelo de Schein es atil para diagnosticar y comprender la cultura orga-
nizacional en su totalidad, ya que explora tanto los aspectos visibles como los
subyacentes. Este enfoque permite a los lideres de la organizacion identificar
los elementos superficiales, y entender cémo los valores y supuestos mas pro-
fundos influyen en el comportamiento. El proceso de evaluacion de la cultura

organizacional mediante este modelo comprende:

1. Observacion de los artefactos: Los lideres y consultores deben comenzar
analizando lo que es visible en la organizacién, como el disefio de las

oficinas, el uso del lenguaje, y las ceremonias o eventos destacados.

2. Entrevistas y encuestas para identificar los valores adoptados: Se puede
preguntar directamente a los empleados sobre lo que valoran en el tra-

bajo y qué creen que es importante para la organizacion.

3. Exploracién de los supuestos basicos: Esto implica un analisis més pro-
fundo mediante entrevistas en profundidad, observaciones prolongadas
y discusiones abiertas para desvelar los supuestos que guian las creen-

cias y el comportamiento de los empleados.

Figura 4.1

Niveles culturales de Schein

Yisibles

{con frecuencia
ARTEFACTOS no descifrables)

S ]

Wlayor grado

VALORES { - )
I de conciencia

SUPUESTOS Invisibles
{Dadas por
sentadas,
Preconscientes)

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Schein (1985) y Géngora et al.
(2017).
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Guia de observacion: artefactos organizacionales

La guia de observacion que contiene un checklist para diagnosticar los arte-
factos en cualquier tipo de organizacion. Este instrumento se basa en el primer
nivel del modelo cultural de Schein, que abarca los aspectos visibles y tangi-
bles de la cultura organizacional. La observacion detallada de estos artefactos

es el primer paso para entender la cultura organizacional antes de profundizar

en los niveles mas subyacentes (valores y supuestos basicos).

Instrucciones de uso de la Guia

Realizacién de la observacion: Utilice esta guia en las instalaciones de
la organizacién. Recorra las dreas de trabajo observando los elementos

tisicos y documente la presencia o ausencia de los elementos listados en

el checklist.

Toma de notas adicionales: Ademéas de marcar la presencia de artefactos

especificos, tome notas detalladas sobre cualquier observacién relevante

que pueda profundizar en la interpretacion de la cultura visible.

Check List

1. Entorno fisico y estructura

Disefio de las instalaciones

;La organizacion tiene oficinas abiertas o cerradas?
;El disefio promueve la colaboracion o la privacidad?
Distribucion del espacio

;Como se distnnibuven los puestos de trabajo (jerarquicamente o de manera equitativa)?

Existen areas comunes o de recreacion?
Mobiliario v decoracion
. El mobiliario es moderno, mimimalista, tradicional, o decorativo?

;.Se utilizan obras de arte, colores especificos o simbolos representativos de la organizacion?

Accesibilidad v disposicion de las areas
;Hay zonas exclusivas para la alta gerencia?
; Como estan organmizadas las dareas de trabajo v descanso?

2. Tecnologia y herramientas de trabajo

Equipos tecnologicos

;Queé tipo de tecnologia esta disponible para los empleados?

;La tecnologia es de ultima generacion o esta desactualizada?

Herramientas de colaboracion

;. 5e utilizan plataformas colaborativas (como Slack, Trello, Microsoft Teams)?

;. Se fomenta el uso de herramientas tecnologicas para el trabajo remoto o virtual?
Automatizacion de procesos

2 Qué nivel de automatizacion tienen los procesos de la organizacion?
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3. Simbolos y lenguaje

Logotipo v branding

7 Qué tan visible es la marca en las instalaciones (logotipos, esléganes, colores corporativos)?
Simbolos visibles

i Exusten simbolos que representen los valores de la organizacion (banderas, insignias, trofeos)?
Lenguaje v terminologia

7 Qué tipo de lenguaje se utiliza internamente?

i5eusan términos técnicos, formales, informales, o propios de la organizacion (jerga organizacional)?

4. Vestimenta y apariencia

Codigo de vestimenta

i Exuste un codigo de vestimenta formal (traje, uniforme) o es mas informal (casual, business casual)?
:Es consistente entre los empleados?

Identificacion visual

i Usan los empleados distintivos, gafetes o algin tipo de insignia?

5. Rituales, ceremonias y reuniones

Eventos institucionales

iQué tipos de eventos o ceremonias realiza la organizacidon (celebraciones, aniversarios,
premiaciones)?

;Como son estos eventos en terminos de formalidad e importancia?

Rituales informales

iExisten rutinas o actividades informales comunes entre los empleados, como reuniones de cafg,
actividades deportivas o sociales?

Frecuencia de reuniones

7 Con que frecuencia se realizan las reuniones de trabajo?

;Son formales o informales?

7 Quiénes asisten v como se llevan a cabo?

6. Comportamiento observado

Interacciones entre empleados

;Como es la interaccion entre los empleados?

7 Son colaborativas, competitivas, jerarquicas, o igualitarias?
Comportamiento de los lideres

7 Como interactioan los lideres con sus empleados?

;Estan accesibles?

;Participan activamente en las actividades diarias?

Clima laboral

;El ambiente es relajado o estresante?

;Existe camaraderia entre los empleados o se percibe tension?

7. Procesos y procedimientos

Cumplimiento de normas

;Qué tan formalizados estan los procedimientos?

iLos empleados siguen procedimientos estrictos o son mas flexibles?

Nivel de burocracia

i Cuantos niveles de aprobacion se necesitan para realizar una tarea o implementar un cambio?
Formalidad en la comunicacion

:Se utilizan canales formales de comunicacion, como correos electronicos oficiales, o se prefieren
comunicaciones informales, como mensajeria instantanea?
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&. Distribucion de recursos y beneficios

Asionacion de recursos
;. Como se distribuven los recursos (espacio de trabajo, tecnologia, acceso a informacion)?
;Es equitativa o favorece a ciertos nmiveles de la orgamzacion?
Beneficios laborales
D 2Qué beneficios o incentivos son visibles en la organizacion (programas de bienestar, guarderias,
actividades recreativas, comedores)?

Interpretacion de los resultados

Una vez realizada la observacion, reflexione sobre qué aspectos de los arte-
factos observados podrian estar reflejando los valores y supuestos subyacen-
tes de la organizacion. Para una interpretacion més profunda, es recomenda-
ble continuar el andlisis con entrevistas o encuestas que exploren los valores y

supuestos basicos.

Encuesta para identificar los valores adoptados en la organizacién

Se proporcioné una encuesta estructurada basada en los preceptos del mo-
delo cultural de Edgar Schein, enfocada en identificar los valores adoptados
por los empleados sobre lo que valoran en el trabajo y lo que consideran im-
portante para la organizaciéon. Esta encuesta permitira explorar los valores
explicitos que guian el comportamiento organizacional y sirven como indica-
dores de la cultura de la organizacién, aunque también se puede aplicar una
entrevista a profundidad.

Tabla 4.1

Encuesta para identificar los valores adoptados en la organizacion

Instrucciones para el encuestado

A continuacién, encontrara una serie de afirmaciones relacionadas con lo
que puede ser importante en tu trabajo y en la organizacion. Por favor, indique

su grado de acuerdo con cada una de ellas utilizando la siguiente escala:
1: Totalmente en desacuerdo
2: En desacuerdo
3: Neutral

4: De acuerdo
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5: Totalmente de acuerdo

Cuestionario

A Desarrollo y trabajo en equipo 112345
1 | El trabajo en equipo es mas unportante que los logros individuales.
2 [La orgamizacion valora el desarrollo personal v profesional de los empleados.
3 | El compafierismo v la colaboracion son pilares fundamentales de nuestra cultura.
4 | Se promueve la retroalimentacion constructiva entre compafieros de trabajo.
5 |La cooperacion entre equipos es prioritaria para alcanzar los objetivos

organizacionales.

B. Innovacion y el cambio 112345
1 | Se incentiva a los empleados a proponer nuevas ideas v tomar riesgos calculados.
2 | La capacidad de adaptarse a los cambios es altamente valorada.
3 | La creatividad e innovacion son indispensables para el éxito organizacional.
4 [La orgamizacion fomenta la flexubilidad v adaptacion a nuevas situaciones.
5 |Los lideres valoran a quienes buscan mejorar continuamente los procesos.

C. Competitividad v el rendimiento 112|345
1 |La competencia v rendimiento son factores relevantes en la organizacion.
2 | Se valora a los empleados que alcanzan los resultados esperados.
3 | En la organizacion se prioriza el enfoque en los resultados.
4 | Se prema a los empleados con altos niveles de productividad.
5 |Los empleados son evaluados por su desempefio en objetivos medibles.

D. Jerarquia v control 112|345
1 | Los procedimientos vy reglas claras son fundamentales en el funcionamiento diario.
2 | El respeto por la autoridad es esencial para el orden y eficiencia.
3 | La organizacion es estructurada v formal en sus procesos.
4 | Se deben seguir procedimientos establecidos para todas las tareas.
5 |La eficiencia v control son promovidos en la organizacion.

E. Bienestar y calidad de vida 112|3([4(5
1 | El bienestar de los empleados es un aspecto importante.
2 | La organizacion ofrece mniciativas de bienestar.
3 | Se promueve el equilibrio entre la vida laboral v personal.
4 | Los empleados se sienten apoyados en términos de calidad de vida.
5 | La organizacion se preocupa por crear un ambiente de trabajo saludable.

F. Integridad v compromiso ético 112|3([4(5
1 |La ética v la mtegridad son pilares de nuestra forma de operar.
2 | Se espera que los empleados actien con transparencia v honestidad.
3 | Se valora el compromiso ético en todas las decisiones organizacionales.
4 | Los empleados son reconocidos por actuar con responsabilidad v ética.
5 | Los principios éticos estan claramente defimidos v aplicados.

Nota: Elaborado de acuerdo con Schein (1985).
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Entrevista de profundidad para explorar los supuestos basicos en la or-
ganizacion

En esta seccion se presenta una entrevista de profundidad disefiada para
desvelar los supuestos basicos que guian las creencias y el comportamiento de
los empleados en una organizacién, basada en los preceptos del modelo cultu-
ral de Edgar Schein. La entrevista esta estructurada para explorar temas sobre
la naturaleza del trabajo, las relaciones humanas y los valores fundamentales
que, aunque no son siempre explicitos, influyen profundamente en el compor-

tamiento organizacional.

Entrevista de profundidad para desvelar supuestos basicos
Instrucciones iniciales para el entrevistador

Esta entrevista tiene como objetivo profundizar en las creencias y valores
mas arraigados de los empleados sobre el trabajo y la organizacién. Anima al
entrevistado a reflexionar y expresar sus pensamientos libremente, sin pre-
sionar por respuestas rapidas. Las preguntas abiertas permiten explorar los
supuestos basicos que guian su comportamiento y sus percepciones sobre la

cultura organizacional.
Guia de pautas
1. Supuestos sobre la naturaleza humana
a. (Como describiria la actitud general de los empleados hacia el trabajo?

* ;Cree que, en general, las personas disfrutan de su trabajo aqui?

(Por qué?
b. ;Qué tan confiable cree que son las personas dentro de la organizaciéon?

* ;Los empleados confian en que sus compaferos haran bien su tra-
bajo?

c. ¢Cree que la gente aqui necesita supervision constante, o las personas

tienden a ser autodirigidas?
* ;Por qué cree que se da ese comportamiento?
d. ;Qué cree que motiva a las personas a trabajar aqui?

* ;Es por pasion, por dinero, o por un sentido de responsabilidad?
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2. Supuestos sobre la naturaleza del trabajo y el éxito

e. (¢Qué considera que es lo mas importante para tener éxito en esta orga-

nizacion?

* ;Es mas importante trabajar duro, ser innovador, tener contactos,
seguir las reglas?

f.  ¢Qué cree que define un buen desempefio en esta organizacion?
* ;Como sabe si alguien estd haciendo un buen trabajo?
g. ¢Como cree que el éxito de la organizacion se mide?

* ;Se mide por los resultados financieros, la satisfaccion del cliente, el

bienestar de los empleados, o por otros factores?
h. ;Qué significa para usted el “trabajo bien hecho”?
* ;Es importante la precision, la rapidez, la innovacién, la colabora-
cion?
3. Supuestos sobre las relaciones interpersonales
i. ;Como describiria las relaciones entre los empleados aqui?

* ;Las personas tienden a colaborar o a competir? ;Por qué cree que
es asi?

j. ¢Qué tan importante es la jerarquia en esta organizacion?

* ;Cree que las decisiones importantes solo pueden ser tomadas por
los altos mandos?

k. ¢Qué tipo de relacion cree que tienen los empleados con sus superviso-
res o jefes?

* ;Esuna relacién de confianza, de respeto, de miedo, o de distancia-

miento?
l.  ;Cémo se manejan los conflictos en esta organizacion?

* ;Los conflictos tienden a ser confrontados directamente o se evitan?
¢Por qué?

m. ;Siente que los empleados pueden expresar sus opiniones libremente
aqui?

* ;Por qué cree que pueden o no pueden hacerlo?
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4. Supuestos sobre el cambio y la innovacion
n. ¢Coémo cree que la organizacién reacciona al cambio?

* Es rapida para adaptarse, o tiende a resistirse? ;Por qué cree que

es asi?
o. ¢Cree que la innovacién y las nuevas ideas son valoradas aqui?

* ;Qué pasa cuando alguien propone una nueva idea? ;Se adopta o se

enfrenta a resistencia?
p.- ¢Cuadl cree que es la principal barrera para el cambio en esta organiza-
cion?
* ;Es el miedo, la falta de recursos, la burocracia, o la cultura organi-

zacional?

q. /Siente que puede tomar riesgos en su trabajo sin temor a repercusiones

negativas?

* ;Por qué cree que los empleados se sienten seguros o inseguros al

tomar decisiones arriesgadas?
5. Supuestos sobre el equilibrio y el bienestar

r. ¢Cree que la organizacion se preocupa por el bienestar de los emplea-
dos?

* ;Por qué piensa que es asi o no?
s.  ;CoOmo es el equilibrio entre la vida laboral ersonal aqui?
¢ q Yyp q

* ;Se espera que los empleados trabajen horas extras o se promueve

un equilibrio saludable?
t. ;Siente que el éxito personal y el éxito organizacional estan alineados?

* ;Puede prosperar personalmente mientras ayuda a la organizacién

a prosperar?
6. Supuestos sobre la ética y los valores fundamentales

u. ¢Qué cree que la organizacion valora més (el rendimiento, las personas,

los procesos, o la innovacién)?
e ;Como llega a esta conclusion?
v. ¢Como describiria la ética de la organizacion?

* ;Cree que se siguen principios éticos en la toma de decisiones?
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w. Siente que los empleados aqui son tratados de manera justa?
* ;Por qué cree que es asi 0 no?
x. ¢Cree que la organizacion se adhiere a sus valores declarados?

* ;Hay alguna diferencia entre lo que la organizacién dice valorar y lo

que realmente hace?
7. Supuestos sobre la estructura y el control

y. ¢Cuénto control cree que es necesario para que las cosas funcionen bien
aqui?

* ;El control es centralizado o se distribuye?

z. ;Cémo describiria el equilibrio entre la autonomia y el control en la

organizacion?

* ;Siente que tiene la autonomia suficiente para tomar decisiones en
su trabajo?

aa. ;Qué cree que es mas valorado en la toma de decisiones: seguir las re-
glas o la flexibilidad?

* ;Por qué cree que es asi?
Instrucciones finales para el entrevistador

Al finalizar la entrevista, debe asegurarse de reflexionar sobre las respues-
tas y buscar patrones que revelen como estos supuestos basicos influyen en
la cultura general. Algunos aspectos pueden requerir seguimiento en futuras
entrevistas o discusiones grupales para clarificar atin mas los supuestos mas
profundos.

4.7.3. Relevancia del Modelo de Schein

El modelo de Schein ha demostrado ser particularmente ttil para compren-
der las dindmicas organizacionales en procesos de cambio cultural, fusién de
empresas, y adaptacion a nuevas estrategias. Su enfoque destaca la necesidad
de cambiar los aspectos visibles de la cultura (artefactos), y los valores subya-

centes y los supuestos basicos que sustentan la cultura de una organizacion.

* Cambio cultural: Schein argumenta que el verdadero cambio cultural
solo puede ocurrir cuando se alteran los supuestos bésicos. Cambiar ar-
tefactos o valores superficiales sin abordar las creencias fundamentales

tiende a ser un enfoque superficial y, a menudo, ineficaz.

123



124

Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico

* Gestion de conflictos: El modelo ayuda a explicar como las diferencias
en los supuestos basicos entre grupos dentro de una organizacién pue-
den generar conflictos. Si un grupo cree en la autonomia mientras otro

valora el control jerarquico, estas diferencias pueden generar tensiones.

4.2 4. Criticas al Modelo de Schein

Si bien el modelo de Schein ha sido altamente influyente, también ha recibi-
do criticas. Algunos académicos sefialan que su enfoque es demasiado tedrico
y que la identificacién de los supuestos basicos es extremadamente dificil en
la préactica. Ademas, otros argumentan que el modelo no toma en cuenta sufi-
cientemente las influencias externas, como la cultura nacional o las fuerzas del

mercado, en la creacién de la cultura organizacional.

4.3. Modelo de Hofstede sobre dimensiones culturales

El modelo de las dimensiones culturales de Geert Hofstede es uno de los
marcos mas influyentes en el estudio de las diferencias culturales entre paises
y como estas influyen en el comportamiento organizacional. Este modelo fue
desarrollado a partir de un extenso estudio realizado en la empresa multina-
cional IBM entre 1967 y 1973, que incluyé més de 116,000 encuestas de emplea-
dos en 50 paises. Hofstede propuso que las culturas nacionales pueden dife-
renciarse a través de seis dimensiones culturales que determinan las creencias,

valores y comportamientos dentro de una sociedad.

4.3.1. Dimensiones culturales de Hofstede

Hofstede identific6é inicialmente cuatro dimensiones culturales, y luego
agreg6 dos mas, totalizando seis dimensiones que pueden utilizarse para en-

tender las diferencias culturales en el entorno organizacional.
Distancia al poder (PDI)

Esta dimensién mide el grado en que los miembros de una sociedad aceptan
que el poder esté distribuido de manera desigual. En culturas con alta distan-
cia al poder, se espera y acepta que haya jerarquias estrictas, y las diferencias

de poder entre los niveles de la organizacion se consideran naturales. En cam-
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bio, en culturas con baja distancia al poder, se tiende a favorecer estructuras

mas planas y la igualdad en la toma de decisiones.

Alta distancia al poder: Ejemplos incluyen paises como
México y India, donde las jerarquias son muy marcadas, y
Distancia de Poder el respeto a la autoridad es fundamental.

Baja distancia al poder: Ejemplos incluyen Suecia y Dina-
marca, donde las jerarquias son mas planas y se fomenta la
participacién de todos en la toma de decisiones (Hofstede,
1980).

Individualismo vs. Colectivismo (IDV)

Esta dimensién mide si una sociedad se orienta més hacia el individualismo
(independencia, logros personales) o el colectivismo (priorizacién del grupo
sobre el individuo). En culturas individualistas, se valora la autonomia y la
responsabilidad personal, mientras que, en culturas colectivistas, el éxito del

grupo es mas importante que el éxito individual.

Alta distancia al poder: Ejemplos incluyen paises como
Culturas individualistas: Paises como Estados Unidos y
IRt ety Reino Unido valoran el logro personal, la autonomia y la

tivismo libertad individual.

Culturas colectivistas: Paises como China y Japén favore-
cen el trabajo en equipo y las decisiones que beneficien al
grupo en su totalidad (Hofstede, 2001).

Masculinidad vs. Feminidad (MAS)

Esta dimensién mide el grado en que los valores de una sociedad se inclinan
hacia el éxito, la competencia, y asertividad (masculinidad), o hacia la coope-
racion, la modestia y la calidad de vida (feminidad). Las culturas masculinas
tienden a ser mds competitivas y orientadas a los resultados, mientras que las
culturas femeninas valoran la igualdad y la solidaridad.

Culturas masculinas: Japén y Alemania son ejemplos de
paises que tienden a valorar la competencia, el éxito y el
Masculinidad vs. Femini- [ESRESENETSEIR

dad (MAS)

Culturas femeninas: Suecia y Noruega valoran la coopera-
cioén, el bienestar y la conciliacién en el trabajo (Hofstede,
1998).
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Evitacion de la Incertidumbre (UAI)

Esta dimension mide el grado en que los miembros de una sociedad se
sienten comodos con la ambigitiedad y la incertidumbre. Las sociedades con
alta evitacion de la incertidumbre tienden a preferir reglas claras, estructuras
formales y procedimientos estrictos para reducir el riesgo. Por otro lado, las
sociedades con baja evitacion de la incertidumbre son maés tolerantes a la in-

certidumbre y se adaptan mejor a situaciones imprevistas.

Alta evitacion de la incertidumbre: Grecia y Portugal son

ejemplos de paises donde las personas prefieren evitar ries-
IAAENTLTCIER LT LLENWEE  oos v la ambigiiedad mediante reglas estrictas y la planifi-
bre (UAI) cacion.

Baja evitacion de la incertidumbre: Singapur y Dinamar-
ca son mas abiertas a la incertidumbre y la ambigiiedad,
y tienden a tener menos reglas y procedimientos formales
(Hofstede, 2010).

Orientacion a Largo Plazo vs. Corto Plazo (LTO)

Esta dimension se afiadié posteriormente al modelo original. Mide la dis-
posicion de una sociedad hacia la planificacion a largo plazo (valores como la
perseverancia y el ahorro) frente a la orientacion a corto plazo, que favorece
el respeto por las tradiciones y el cumplimiento de las obligaciones sociales

inmediatas.

Orientacién a largo plazo: Paises como China y Corea del
Sur valoran la perseverancia y la adaptacién al cambio, con
Orientacién a Largo Plazo una fuerte orientacion hacia el futuro.

vs. Corto Plazo (LTO) Orientacién a corto plazo: Paises como Estados Unidos y

Reino Unido tienden a valorar las tradiciones y cumplir
con las obligaciones sociales a corto plazo (Hofstede, 1991).

Indulgencia vs. Restriccion (IVR)

Esta dimension, la més reciente en el modelo de Hofstede, mide el grado
en que una sociedad permite la gratificacion libre de los deseos humanos en
relacion con la diversion y el disfrute de la vida (indulgencia), frente a una
sociedad que controla estrictamente las necesidades y deseos personales (res-

triccion).
Culturas indulgentes: Paises como Venezuela y México
tienden a permitir una mayor libertad para la satisfaccion
ILGEIEGIVERERIEEL s WVTD  de las necesidades humanas basicas, como el disfrute de la
(IVR) vida y el ocio.

Culturas restrictivas: Paises como Rusia y China tienden a
ser mas conservadores y controlan la gratificacion personal
(Hofstede, 2010).
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4.3.2. Aplicacion del modelo de Hofstede en las organizaciones

El modelo de Hofstede ha sido utilizado ampliamente en el anélisis de las
culturas organizacionales y para ayudar a las empresas a gestionar las diferen-
cias culturales cuando operan en distintos paises. A continuacién, se describen

algunas aplicaciones del modelo en el contexto organizacional:

* Gestion de equipos multiculturales: Las organizaciones que operan a
nivel internacional deben tener en cuenta las diferencias culturales al
formar y gestionar equipos. Por ejemplo, en culturas colectivistas, los
equipos pueden funcionar mejor con una estructura de colaboracién,
mientras que en culturas individualistas puede ser més adecuado reco-

nocer los logros personales.

* Estilo de liderazgo: Los lideres en culturas con alta distancia al poder
deben adaptarse a una estructura jerdrquica, donde las decisiones se
toman desde arriba. Por el contrario, en culturas con baja distancia al
poder, los lideres pueden fomentar la participacion de todos los niveles

de la organizacion.

* Negociaciones internacionales: La sensibilidad hacia las diferencias
culturales puede mejorar el éxito en negociaciones internacionales. Por
ejemplo, los negociadores de culturas con alta evitaciéon de la incerti-
dumbre preferiran reglas y detalles claros, mientras que los negociado-
res de culturas con baja evitacién de la incertidumbre pueden ser mas

flexibles y abiertos a la improvisacion.

Cuestionario del Modelo de Hofstede para las organizaciones

La encuesta de Hofstede que se presenta a continuacién esta basada en las
seis dimensiones culturales identificadas por Geert Hofstede en su modelo.
Ademas, no es una réplica exacta del cuestionario original que desarroll6 Ho-
tstede, ya que este modelo se utiliza principalmente como marco teérico para
medir las diferencias culturales entre paises y no existe un cuestionario publi-
co estandar universalmente distribuido por el propio autor, por lo que, este

formulario es un extracto tomado de Alianza Chasi (2017).
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Tabla 4.2

Cuestionario modelo de Hofstede en las organizaciones

A Distancia al poder (Power Distance)

=]

—

Ser consultado por tu jefe en decisiones que involucren tu trabajo

(]

Tener un jefe (superior directo) a quien pueda respetar

g

Segun su experiencia, jqué tan seguido temen los subordinados contradecir a sus
jefes? (1: Nunea / 5: Siempre)

Una estructura de organizacidn en la que ciertos subordinados tienen dos jefes
deberia evitarse a toda costa (1: Completamente de acuerdo / 53: Completamente en
desacuerdo)

B. Individualismo vs Colectivismo (Individualism vs Collectivism)

[

—

Tener tiempo suficiente para su vida personal o familiar

[

Realizar trabajos que sean interesantes

Laa

Tener estabilidad laboral

Tener un trabajo respetado por su familia v amigos

C. Masculimdad vs Femimmdad (Masculinity vs Femininity)

[

—t

Tener oportunidades de promocion

=

Ser reconocido por buen desempefio

Laa

Trabajar con gente agradable

Vivir en una zona estratégica

D. Evitacién de la Incertidumbre (Uncertainty Avoidance)

=]

. Que tan segumdo se siente nervioso o tenso? (1: Siempre / 3: Nunca)

Uno puede ser un buen gerente sin tener una respuesta precisa para cada pregunta
que un subordinado puede plantear sobre su trabajo

Las reglas de una organizacion no deberian romperse, ni aun cuando el empleado
piense gque rompiendo una regla sea lo mejor para los intereses de la compafiia

En forma general, jcomo podria deseribir su estado de salud estos dias?

(1: Muv buena / 5: Muv mala)

E. Onentacion a Largo Plazo vs Corto Plazo (Long-Tenm vs Short-Term
Ornentation)

b

[

Ahorrar / No gastar mas de lo necesario

[}

Ser generoso con los amigos

L

El esfuerzo persistente es el camino seguro hacia los resultados
(1: Completamente de acuerdo / 5: Completamente en desacuerdo)

Qué tan orgulloso es usted de ser ciudadano de su pais
(1: No estov orgulloso / 5: Estoy muy oroulloso)

F. Indulgencia vs Restriccidn (Indulgence vs Restraint)

o]

Tener tiempo libre para esparcimiento

[}

. Otras personas o circunstancias le impiden hacer lo que realmente desea? (1:
Siempre / 5: Nunca)

(V5]

Tener aspiraciones maternales

.Es usted una persona feliz? (1: Siempre / 5: Nunca)

Nota: Adaptado de Alianza Chasi (2017) de acuerdo con Hofstede (1991).
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4.3.3. Relevancia del modelo de Hofstede

El modelo de Hofstede ha demostrado ser de gran relevancia para com-
prender como las diferencias culturales impactan en la gestion organizacional,
especialmente en contextos multinacionales. A continuacion, se destacan algu-

nos de los aportes del modelo en el &mbito organizacional:

* El modelo de Hofstede ha sido especialmente til para entender cémo
las expectativas de liderazgo y jerarquia varian segtin el contexto cultu-
ral. En culturas con alta distancia al poder, como muchos paises en Asia
y América Latina, los empleados suelen aceptar estructuras organizacio-
nales mas jerarquicas, donde las decisiones se toman a nivel superior y
los empleados muestran deferencia a la autoridad (House et al., 2004).
En cambio, en paises con baja distancia al poder, como los paises nérdi-
cos, se espera que las decisiones se tomen de manera mds participativa
y democrética (Hofstede, 1980).

* Las organizaciones multinacionales han utilizado el modelo de Hofste-
de para ajustar sus estrategias de toma de decisiones segun el contexto
cultural en el que operan. Por ejemplo, en paises con alta evitacion de
la incertidumbre, como Japoén, las empresas tienden a ser més conserva-
doras y a establecer reglas claras para evitar riesgos y ambigtiedad. En
cambio, en paises con baja evitacion de la incertidumbre, como Estados
Unidos, las organizaciones estdn mds dispuestas a innovar y aceptar el

riesgo como parte del negocio (Shane, 1993).

* El modelo de Hofstede también ha sido ttil para abordar cémo las di-
ferencias culturales afectan la gestién del conflicto dentro de las organi-
zaciones. En culturas individualistas, como Estados Unidos, el conflicto
suele resolverse mediante negociaciones directas, en las que los indivi-
duos defienden sus puntos de vista de manera asertiva. En culturas co-
lectivistas, como en muchos paises asiéticos, la resoluciéon de conflictos
tiende a ser mas indirecta, buscando preservar la armonia y evitar la

confrontacion abierta (Hofstede, 1991).

* Las organizaciones también han adaptado sus estrategias de motivacion
en funcién de las diferencias culturales descritas por Hofstede. En cultu-
ras masculinas, como Japén y Alemania, los empleados suelen estar mas
motivados por logros individuales y recompensas materiales, mientras

que, en culturas femeninas, como Suecia o Noruega, los empleados se
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sienten mas motivados por relaciones laborales armoniosas y el equili-

brio entre trabajo y vida personal (Hofstede, 1984).

4.3.4. Criticas al modelo de Hofstede

Aunque el modelo de Hofstede ha sido extremadamente influyente, tam-
bién ha recibido criticas:

* Estereotipos culturales: Algunos criticos argumentan que el modelo co-
rre el riesgo de fomentar estereotipos, ya que clasifica a culturas nacio-
nales en funcién de las dimensiones, sin tener en cuenta las variaciones

dentro de cada pais.

* Cambio cultural: El modelo de Hofstede asume que las culturas nacio-
nales son relativamente estables, pero no refleja adecuadamente cémo
las culturas pueden cambiar rapidamente debido a la globalizacién, la

tecnologia o los cambios sociales.

* Limitaciones del enfoque nacional: El modelo de Hofstede se enfoca en
culturas a nivel nacional, pero algunos estudios sugieren que las cultu-
ras organizacionales pueden ser tan diversas como las culturas nacio-

nales, lo que plantea dudas sobre la aplicabilidad universal del modelo.

El modelo de dimensiones culturales de Hofstede sigue siendo una herra-
mienta de gestiéon para comprender como las diferencias culturales influyen
en el comportamiento organizacional, la gestiéon del liderazgo y las interaccio-
nes interculturales. Su enfoque en seis dimensiones culturales permite a las
organizaciones identificar y gestionar las diferencias culturales que pueden

impactar tanto a nivel interno como externo.

4.4. Modelo de tipologias culturales de Deal y Kennedy

El modelo de tipologias culturales de Deal y Kennedy, desarrollado en
1982, también es uno de los marcos més influyentes y pioneros en el estudio
de la cultura organizacional. Este modelo fue presentado por los autores Te-
rrence Deal y Allan Kennedy en su obra Corporate Cultures: The Rites and
Rituals of Corporate Life. El enfoque central de su modelo es como la cultura
organizacional influye directamente en el desempefio y en la forma en que las

organizaciones enfrentan los desafios del entorno. Deal y Kennedy describen
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cuatro tipologias culturales diferentes basadas en dos factores determinantes:

el nivel de riesgo y la rapidez del feedback.

4 4. Variables del modelo de Deal y Kennedy

Deal y Kennedy establecieron que la cultura organizacional se mide de
acuerdo con dos variables principales: Nivel de riesgo y Rapidez de feedback.
A partir de estas dos variables, Deal y Kennedy identificaron cuatro tipologias
culturales que ayudan a explicar el comportamiento de las organizaciones.

ivel de riesgo: La magnitud de los riesgos que los emplea-
Nivel d go: L gnitud de g 1 1
Variables del Modelo de dos deben asumir al tomar decisiones en su trabajo diario.

Deal y Kennedy Rapidez del feedback: La velocidad con la que los emplea-
dos reciben retroalimentacién sobre el éxito o fracaso de
sus acciones y decisiones.

447, Las cuatro tipologias culturales

Cultura de trabajo duro y diversion

Esta cultura se caracteriza por un bajo nivel de riesgo y una répida retro-
alimentacién. En este tipo de organizaciones, se incentiva a los empleados a
trabajar rapido y a lograr resultados a corto plazo, pero el riesgo asumido por
los empleados es relativamente bajo. Estas culturas tienden a ser muy dina-
micas y enfocadas en la competencia, pero también valoran la diversion y las
actividades sociales. Las organizaciones con esta cultura tienen un enfoque
en trabajar duro y celebrar logros rapidamente. Esto crea un ambiente de alta
energia, donde la diversion y el esfuerzo estan estrechamente ligados (Deal &
Kennedy, 1982).

Los empleados reciben retroalimentacién constante sobre
su rendimiento.

Caracteristicas principales Predomina un ambiente competitivo y orientado a las ven-
tas.

Se valoran las relaciones sociales y el trabajo en equipo.

Tipico en empresas de ventas, hospitalidad y telecomuni-
caciones.
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Cultura del proceso

En la cultura del proceso, el nivel de riesgo es bajo, pero el feedback es muy
lento o incluso inexistente. Las organizaciones con este tipo de cultura estan
altamente burocratizadas y enfocadas en el cumplimiento de procedimientos
y normas. Los empleados tienden a enfocarse mas en el como se hacen las co-
sas en lugar de en los resultados. Esto puede llevar a una falta de innovacién y
a una burocracia excesiva. Las culturas del proceso se centran mas en la forma
en que se hacen las cosas que en los resultados, lo que puede llevar a una bu-

rocracia lenta y poco flexible (Deal & Kennedy, 1982).

Burocracia y procedimientos estrictos.

P .. Enfoque en la eficiencia y la precision.
Caracteristicas principales ! ylap

Poco espacio para la innovacion.

Tipico en organismos gubernamentales, bancos, y empre-
sas de seguros.

Cultura de la apuesta

Esta cultura combina un alto nivel de riesgo con una retroalimentacion len-
ta. Las decisiones tomadas en este tipo de organizacién suelen implicar gran-
des apuestas financieras y un impacto a largo plazo, por lo que los resultados
de las decisiones pueden tardar en manifestarse. Las organizaciones con esta
cultura requieren mucha planificacién estratégica y toma de riesgos, ya que
los errores pueden tener consecuencias relevantes. En una cultura de la apues-
ta, las decisiones tienen grandes consecuencias financieras y estratégicas, pero
los resultados no se ven hasta mucho después. Esto crea un entorno de alta
presion (Deal & Kennedy, 1982).

Decisiones importantes y arriesgadas.

Caracteristicas principales Resultados que pueden tardar afios en verse.

Planificacion y evaluacién a largo plazo.

Tipico en empresas de construccién, industria aeroespa-
cial, y exploraciéon de petréleo.

Cultura de macho

La cultura de macho se caracteriza por un alto nivel de riesgo y una retroa-

limentacion rapida. En estas organizaciones, los empleados toman decisiones
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arriesgadas y reciben feedback inmediato sobre si sus decisiones fueron co-
rrectas o no. Esta cultura suele ser agresiva y competitiva, con un enfoque en
logros individuales. Aunque el éxito puede ser recompensado generosamente,
también es un ambiente que puede generar estrés y ansiedad debido a la alta
presion. La cultura macho es un entorno de alto riesgo, donde las decisiones
rapidas son la norma y el éxito o el fracaso es inmediato. Es un ambiente que

fomenta el estrés y la competencia intensa (Deal & Kennedy, 1982).

Toma de decisiones rapida y arriesgada.

Ambiente competitivo y agresivo.

Caracteristicas principales
Fuerte énfasis en el logro individual.

Tipico en agencias de publicidad, firmas de inversién y me-
dios de comunicacion.

44 3. Factores que contribuyen a la cultura organizacional segin
Deal y Kennedy

Deal y Kennedy argumentan que la cultura organizacional no se crea de la
noche a la mafana, sino que se forma a partir de una serie de factores, entre

los que destacan:

Valores corporativos: Las creencias fundamentales que
orientan las acciones y decisiones de la organizacion.

Ritos y rituales: Los eventos formales e informales que ce-
Factores que contribuyen lebran los logros de los empleados o que marcan hitos im-

a la cultura organizacional portantes en la organizacién.

segtin Deal y Kennedy Héroes organizacionales: Las figuras (actuales o pasadas)
que encarnan los valores de la organizacién y sirven como
ejemplos para otros empleados.

Redes informales: Los sistemas no oficiales de comunica-

cién que influyen en la forma en que la informacién fluye
dentro de la organizacion.

44 4. Aplicacion del modelo de Deal y Kennedy en |as organizaciones

El modelo de Deal y Kennedy ha sido utilizado para ayudar a las organiza-
ciones a entender su cultura y como ésta afecta el desempeiio de sus emplea-
dos. Los lideres organizacionales pueden analizar la tipologia cultural en la

que se encuentra su organizacion y evaluar si esta cultura esta alineada con
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los objetivos estratégicos de la empresa. Entre las aplicaciones més relevantes

se tienen:

* Evaluacion de la cultura organizacional: El modelo proporciona una he-
rramienta para que las organizaciones comprendan cémo los empleados

perciben el riesgo y el feedback, lo que puede influir en su enfoque de

trabajo.

* Gestion del cambio organizacional: El modelo también se puede utili-

zar para planificar cambios culturales y alinear la cultura organizacional

con la estrategia empresarial.

* Alineacion con el entorno externo: Comprender la cultura interna es ne-

cesario para saber como la organizacién responde a los cambios en el

mercado o en el entorno competitivo.

Cuestionario de diagnéstico de la cultura organizacional de Deal y Ken-

nedy

sustento tedrico de Deal y Kennedy para identificar la tipologia cultural en las

A continuacién, se expone un cuestionario disefiado que se aproxima al

organizaciones.

Tabla 4.3

Cuestionario modelo de Deal y Kennedy en las organizaciones

A Cultura de trabajo duro v diversion

iLa rapidez en la toma de decisiones es importante en tu trabajo diario?

i Te sientes motivado por cumplir con objetivos a corto plazo que sean medibles?

+Es importante el reconocimiento inmediato por el trabajo bien hecho?

FENN EEVEY B S B

:Las tareas repefitivas pero rapidas son preferidas en tu equipo de trabajo?

B. Cultura del proceso

iLos procedimientos establecidos son mas importantes que los resultados inmediatos?

i Se prioriza seguir protocolos detallados v cumplir con normativas en tu area?

:Los cambios rapidos en el trabajo se perciben como riesgos mnecesarios?

FEN EEVEY R e

i Tu trabajo requiere cumplir procesos burocraticos defimdos para alcanzar objetivos?

C. Cultura de la apuesta

—

i Tu trabajo implica decisiones a largo plazo con riesgos relevantes?

¢ Estas imnvolucrado en proyectos cuya evaluacion de éxito ocurre mucho tiempo
después de finalizados?

:Los errores en decisiones estratégicas tienen grandes repercusiones en la
organizacion?

iLa innovacion constante es necesaria para tener éxito en tu area?
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D. Cultura de macho 1(2(3(4]|5
1 | ;El exito en tu trabajo se mide por el cumplimiento de objetivos ambiciosos v
r1esgosos?

2| ;Las decisiones rapidas v audaces son caracteristicas fundamentales de tu equipo?

3| jEs comin la competencia interna en tu equipo para demostrar resultados?

4| ;Prefieres asumir nesgos para lograr grandes resuliados en poco tiempo?

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Deal y Kennedy (1982).

4 4.5. Relevancia del modelo de Deal y Kennedy

El modelo cultural de Deal y Kennedy (1982) es uno de los primeros marcos
tedricos que abord6é de manera explicita la cultura organizacional. El modelo
cultural de Deal y Kennedy proporciona un marco simple pero efectivo para
clasificar las culturas segtn el riesgo y la retroalimentacion. Su relevancia ra-
dica en su capacidad para identificar rapidamente los tipos de cultura que
prevalecen en diferentes industrias y como estos influyen en el desempetio
organizacional.

44 8. Criticas al modelo de Deal y Kennedy

Aunque el modelo de Deal y Kennedy es ampliamente reconocido, también
ha sido criticado por su simplicidad. Algunos académicos argumentan que las
cuatro tipologias no abarcan completamente la complejidad y diversidad de
las culturas organizacionales. Ademas, el modelo no aborda suficientemente
como las culturas organizacionales pueden evolucionar con el tiempo ni cémo
influyen factores externos, como la globalizacion o las fusiones y adquisicio-

nes.

4.3. Modelo cultural de Sethia y Von Glinow

La tipologia cultural de Sethia y Von Glinow (1985) es un marco teérico re-
levante en el estudio de la cultura organizacional, que clasifica las culturas en
funcién del nivel de orientaciéon que tienen las organizaciones hacia los resul-
tados y hacia las personas. Este enfoque considera que, dependiendo de cémo
una organizacion priorice estas dos dimensiones, se pueden identificar cuatro

tipos de cultura organizacional: Integrativa, Exigente, Paternalista y Apética.
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Estos autores analizan el sistema de recompensas al recurso humano en una
organizacion a partir de una tipologia cldsica de cultura organizacional. Se-
fialan que, segtin el tipo de cultura que prevalezca en la organizacion, varian
tanto el tipo de recompensas como los criterios para su asignacion. Estos ele-
mentos se requieren para motivar y generar satisfacciéon en el trabajo. Esta
tipologia permite a los gestores y académicos comprender cémo los valores y
normas dentro de las organizaciones influyen en el comportamiento y desem-

pefio de sus miembros.

4 2. Tipologia cultural de Sethia y Von Glinow

Cultura integrativa

Las organizaciones que presentan una alta orientacion hacia los resultados
y una fuerte preocupacion por el bienestar de las personas se encuadran en la
cultura integrativa. En este tipo de organizaciones, se logra un equilibrio entre
la basqueda del éxito y la atencién a las necesidades de los empleados. Segin
Sethia y Von Glinow (1985), las culturas integrativas promueven la flexibili-
dad y la innovacién, lo que permite a las organizaciones adaptarse de manera
eficiente a los cambios en el entorno. Estas empresas son dinamicas, fomentan
la participaciéon de sus empleados en la toma de decisiones y se enfocan en

alcanzar objetivos de alto rendimiento.

Carrillo y Sierra (2016) identifican este tipo de cultura en
Ejemplo de cultura inte- empresas multinacionales y organizaciones japonesas, que

grativa tienden a mantener un fuerte enfoque en los resultados em-

presariales sin descuidar el crecimiento personal y la moti-
vacion de los empleados.

Cultura exigente

La cultura exigente se caracteriza por una fuerte orientacion hacia los re-
sultados y una menor preocupacion por las personas. Las organizaciones que
adoptan esta cultura se enfocan en alcanzar objetivos ambiciosos y fomentan
la competencia interna. En estas empresas, los empleados son evaluados y re-
compensados en funcién de su capacidad para alcanzar resultados medibles,
lo que puede crear un ambiente de presiéon constante. Segin Sethia y Von
Glinow (1985), la cultura exigente puede ser altamente efectiva en entornos
competitivos, donde el éxito empresarial depende de la capacidad para cum-
plir plazos estrictos y enfrentar desafios complejos.
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Felcman (2015) destaca que las organizaciones occidenta-
912 ulJ LI ERDS Sl les y chinas suelen encajar en este perfil cultural, dado su
te enfoque en la productividad y en la busqueda constante de
mejorar el desempefio operativo.

Cultura paternalista

En la cultura paternalista, las organizaciones demuestran una mayor pre-
ocupacién por el bienestar de sus empleados, pero tienen una menor orien-
tacion hacia los resultados. Este tipo de cultura se distingue por generar un
ambiente de familiaridad y lealtad dentro de la organizacién. Las relaciones
laborales se fundamentan en la confianza y la estabilidad, con un enfoque en
mantener a los empleados satisfechos y comprometidos, aunque en ocasiones

esto pueda comprometer la eficiencia en el logro de los objetivos.

En un estudio sobre pymes en Ecuador, México y Colom-
bia, Carrillo (2017) encontré que la cultura Paternalista era
prevalente, caracterizada por la adaptacion y el empleo es-
table, lo que proporcionaba un fuerte sentido de seguridad

Ejemplo de cultura pater- 5 o e,

nalista
Felcman (2015), sefiala que este tipo de cultura es comtn en

las empresas familiares, donde se prioriza la estabilidad y
el bienestar emocional de los empleados por encima de la
productividad inmediata.

Cultura apatica

La cultura apética se caracteriza por una baja orientacién tanto hacia los re-
sultados como hacia las personas. En este tipo de organizaciones, prevalece la
falta de motivaciéon y un bajo compromiso con los objetivos organizacionales y
el bienestar de los empleados. Las culturas apéticas tienden a ser burocraticas,
con escasa innovacién y un enfoque predominante en los sistemas de control.
Seguin Felcman (2015), en las organizaciones con esta cultura, la comunicacion
entre los distintos niveles jerdrquicos es minima, y los empleados suelen mos-

trar indiferencia hacia el cambio y la innovacion.

Felcman (2015) sostiene que este tipo de cultura es mas co-
mun en grandes organizaciones, particularmente en aque-

Ejemplo de cultura apitica llas que operan en sectores publicos o con estructuras bu-

rocraticas rigidas, donde la inercia organizacional y la falta
de incentivos para la mejora continua son prevalentes.
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4.2 Aplicacitn del modelo de Sethia y Von Glinow en las organiza-
ciones

El modelo de Sethia y Von Glinow es 1til para organizaciones que buscan
equilibrar su orientacién hacia los resultados y el bienestar de sus empleados.
Este enfoque puede aplicarse en el diagnostico de la cultura organizacional
para desarrollar estrategias que optimicen tanto el rendimiento organizacional
como la satisfaccion de los empleados.

Cameron y Quinn (1999) indican que una cultura integrativa tiende a ser
mas sostenible a largo plazo, ya que permite a las organizaciones responder de
manera efectiva a los cambios en el entorno externo, al tiempo que mantiene
una fuerza laboral motivada. Denison (1990) también resalta que, en ciertos
contextos, la cultura exigente puede ser necesaria para maximizar la eficiencia
y los resultados a corto plazo, aunque puede tener un impacto negativo en la

motivacién y el bienestar de los empleados.

Este modelo puede aplicarse en cualquier organizacion que desee evaluar y
modificar su cultura para adaptarla a sus metas estratégicas y contextos ope-
rativos especificos. A través de encuestas y entrevistas con los empleados, se
pueden identificar las prioridades organizacionales y desarrollar un plan para

realinear la cultura organizacional si es necesario.

Figura 4.2
Tipologia cultural de Sethia y Von Glinow
Cultura Cultura
9 PATERNALISTA INTEGRATIVA
:
&
<
=
kel
2
E Cultura Cultura
& APATICA EXIGENTE
ORIENTACION A LOS RESULTADOS

Nota: Tomado de Sethia y Von Glinow (1985)
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Cuestionario de tipologia cultural basado en el modelo de Sethia y Von

Glinow

El cuestionario se estructura en cuatro dimensiones que representan cada

uno de los tipos de cultura del modelo.

Tabla 4.4

Cuestionario modelo de Sethia y Von Glinow

Instrucciones

Por favor, responda a las siguientes preguntas indicando su nivel de acuer-

do con cada afirmacién utilizando la siguiente escala de Likert:

1: Totalmente en desacuerdo
2: En desacuerdo

3: Neutral

4: De acuerdo

5: Totalmente de acuerdo

A Cultura integrativa

En nuestra organizacidn, nos preocupamos tanto por alcanzar resultados como por el
bienestar de los empleados.

La empresa fomenta la colaboracion entre los empleados v el trabajo en equipo para
alcanzar metas.

Se reconocen los logros de los empleados al mismo nivel que la obtencion de
resultados financieros.

Hay un equilibrio claro entre la eficiencia v el cuidado del ambiente laboral.

B. Cultura exigente

En nuestra organizacion, se espera que los empleados prioricen la productividad sobre
sus necesidades personales.

La competencia entre los empleados se ve como un motor de éxito.

Los empleados son recompensados exclusivamente por cumplir con los objetivos de
la organizacion.

El rendimiento organizacional esta por encima del bienestar de los empleados.

C. Cultura paternalista

La empresa se enfoca mas en cmidar de sus empleados que en cumplir con objetivos
estrictos de negocio.

Existe una fuerte cohesion entre los empleados, aunque los resultados financieros no
sean prioritarios.

El bienestar personal de los empleados es la prineipal prionidad de la direccion.

Los objetivos organizacionales a menudo se ajustan para no sobrecargar a los
empleados.

D. Cultura apatica

En la organizacion, no parece haber un interés real en alcanzar grandes resultados.

Las decisiones importantes no se toman de manera proactiva ni en funcion de los
resultados.
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3 | Los empleados sienten poca motivacion o compromiso hacia los objetivos
organizacionales.

4| La comunicacién entre los empleados v la direccién es débil v poco frecuente.

Nota: Elaborado de acuerdo con Sethia y Von Glinow (1985).

Guia de entrevista basada en el modelo de Sethia y Von Glinow

A continuacién, se presenta una entrevista semiestructurada disefiada para
diagnosticar las dimensiones y tipologias de la cultura organizacional bajo el
Modelo de Sethia y Von Glinow, enfocado en la orientacién hacia los resulta-
dos y la orientacion hacia las personas. La entrevista se estructura en torno a
preguntas abiertas que permiten explorar la percepciéon de los entrevistados

sobre las practicas, creencias y valores organizacionales.
Guia de entrevista basada en el modelo de Sethia y Von Glinow
Instrucciones

Esta entrevista tiene como objetivo diagnosticar la cultura organizacional
de su empresa. Nos gustaria que comparta sus experiencias, observaciones y
opiniones sobre como se gestionan los resultados y las personas en su organi-
zacion. No hay respuestas correctas o incorrectas, estamos interesados en su

percepcion.
Seccion 1: Introduccién
1. Pregunta general:

* ;Como describirfa la cultura organizacional de su empresa? ;Qué

palabras utilizaria para definirla?
Seccion 2: Dimensién - Orientacion hacia las personas
2. Bienestar de los empleados:

* ;Como cree que la organizacién valora el bienestar de los emplea-
dos? ;Se toman decisiones que favorecen el equilibrio entre la vida

personal y laboral?

* ;Puede dar ejemplos de situaciones en las que la empresa ha priori-

zado el bienestar de sus empleados?
3. Relaciones interpersonales:

* ;Como describiria las relaciones entre comparieros de trabajo? ; Cree
que la empresa fomenta el trabajo en equipo y la colaboracién?
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» ;Existen politicas o practicas que apoyen la cohesiéon grupal y la
construccion de relaciones interpersonales dentro de la organiza-
cion?

4. Comunicacion:

* ;Cree que la comunicacién entre los empleados y los lideres es abier-
ta y accesible? ;Se fomenta el didlogo para la resolucién de conflic-
tos o la mejora de procesos?

Seccion 3: Dimension - Orientacion hacia los resultados
5. Logro de metas:

* En su opinién, ;como maneja la organizacion la obtencion de re-
sultados? ;Qué importancia se le da al cumplimiento de objetivos

organizacionales?

* ;Qué tipo de recompensas o reconocimientos reciben los empleados

cuando se logran los resultados deseados?
6. Productividad y eficiencia:

* ;Cree que en la organizacion se valora mas la productividad que el

bienestar de los empleados? ; En qué situaciones ha observado esto?

* ;Como se gestionan los proyectos o tareas que requieren alta efi-

ciencia? ;Existen incentivos para fomentar el logro de metas?
7. Competencia interna:

e ;Como describiria el nivel de competencia entre los empleados?
(Cree que la competencia es incentivada o se promueve maés el tra-

bajo en equipo?

» ;Cuales son las practicas utilizadas por la organizacion para impul-

sar el rendimiento de los empleados?
Seccion 4: Tipologias de cultura organizacional
8. Cultura integrativa:

* ;Cree que su empresa mantiene un equilibrio entre los objetivos de
rendimiento y el bienestar de los empleados? ;Cémo se refleja este

equilibrio en la toma de decisiones y en el ambiente de trabajo?
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9. Cultura exigente:

» ;Siente que la organizacién estd mas enfocada en la obtencion de
resultados que en la satisfaccion de los empleados? ; Puede describir

ejemplos en los que esto haya sido evidente?
10. Cultura paternalista:

» ;Cree que en su organizacion se priorizan las relaciones interperso-
nales y el cuidado de los empleados sobre los resultados de nego-

cio? ;Qué tipo de politicas o acciones representan esta prioridad?
11. Cultura apatica:

* ;Siente que en la organizacién no hay un interés claro en los resul-
tados ni en el bienestar de los empleados? ;Ha percibido falta de

motivacion o compromiso en su entorno laboral?
Seccién 5: Conclusién
12. Conclusién general:

* A su parecer, jcomo podria mejorar la cultura organizacional de
su empresa para equilibrar mejor los objetivos de rendimiento y el

bienestar de los empleados?

* ;Qué cambios le gustaria ver en la forma en que la organizaciéon ma-

neja las relaciones interpersonales y los objetivos de negocio?
Notas para el entrevistador

* Las respuestas deben ser registradas de manera detallada, y se reco-
mienda hacer preguntas de seguimiento en funcién de las respuestas

del entrevistado para obtener una mayor profundidad.

* El objetivo es identificar si la organizacion se inclina mas hacia alguna
de las cuatro tipologias culturales definidas por Sethia y Von Glinow:

Integrativa, Exigente, Paternalista o Apatica.

* Es importante observar las respuestas relacionadas con el equilibrio en-
tre el rendimiento organizacional y el cuidado de los empleados, ya que

esto sera indispensable para diagnosticar la cultura predominante.
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4.0.3. Relevancia de |a tipologia cultural de Sethia y Von Glinow

La tipologia de Sethia y Von Glinow es importante porque proporciona un
marco para comprender como las organizaciones pueden ser clasificadas en
funcion de sus prioridades estratégicas. Al identificar si una organizacion tie-
ne una mayor inclinacién hacia el bienestar de las personas o hacia los resulta-
dos empresariales, los lideres pueden adaptar sus estrategias de gestion para

mejorar el compromiso de los empleados y el rendimiento organizacional.

Ademas, la tipologia facilita el diagnostico de posibles debilidades cultura-
les dentro de la organizacién. Por ejemplo, una cultura Apatica puede sefialar
la necesidad de revitalizar la motivacién interna, mientras que una cultura
Exigente puede necesitar politicas de bienestar para evitar el agotamiento de
los empleados. En suma, este enfoque permite que las organizaciones realicen

ajustes estratégicos que mejoren tanto el clima laboral como la productividad.

4.4 Criticas al modelo de Sethia y Von Glinow

A pesar de su utilidad, la tipologia de Sethia y Von Glinow ha sido criticada
por su simplificacion excesiva. Algunos académicos argumentan que reducir
la cultura organizacional a solo dos dimensiones (resultados y personas) pue-
de ser insuficiente para capturar la complejidad de las organizaciones moder-
nas. Otros sugieren que la tipologia puede no ser aplicable en contextos mul-
ticulturales o industrias emergentes, donde los valores y prioridades pueden

ser mas variados y complejos.

4.B. Inventario de Cultura Organizacional (OCI) de Cooke y La-
fterty

El Inventario de Cultura Organizacional (OCI), desarrollado por Robert A.
Cooke y J. Clayton Lafferty en 1987, es una de las herramientas reconocidas
y utilizadas para diagnosticar la cultura organizacional. Este instrumento se
enfoca en evaluar los estilos de comportamiento predominantes en una orga-
nizacién, los cuales se consideran reflejos directos de las normas culturales. La
base tedrica del OCI se encuentra en la relacién entre la cultura organizacional
y los comportamientos de los empleados, estableciendo que la cultura influye
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de manera decisiva en el rendimiento, la satisfacciéon laboral y el bienestar

organizacional.

4B.. Estructura del modelo

El OCI clasifica la cultura organizacional en tres estilos culturales principa-
les:

Cultura constructiva

En este tipo de cultura, se fomenta la colaboracién, el logro personal y el
desarrollo individual. Los empleados son incentivados a interactuar con los
demés de manera que ayude a satisfacer sus propias necesidades de creci-
miento, asi como las de la organizacion. Este estilo constructivo promueve una
orientacion hacia la calidad y el logro, y tiende a estar asociado con un rendi-

miento organizacional mds alto y una mayor satisfaccion entre los empleados.

Logro

Subestilos Constructivos Autoactualizacion
Humanista

Afiliacion.

Cultura pasiva/defensiva

Las organizaciones con este estilo cultural tienden a fomentar comporta-
mientos de conformidad, dependencia y complacencia. Los empleados acttian
de manera pasiva para evitar conflictos o el rechazo de sus superiores. Este
estilo defensivo puede llevar a una menor innovacién, menor compromiso y
menor rendimiento, dado que los empleados se sienten inseguros y temen to-

mar decisiones por si mismos.

Aprobar

Subestilos Pasivos/Defen- Convencional
S1vos Dependencia

Evitacion

Cultura agresiva/defensiva

Este tipo de cultura promueve comportamientos competitivos, agresivos
y criticos. Se valoran los logros y el éxito individual por encima del bienestar
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colectivo o el trabajo en equipo. Aunque este tipo de cultura puede conducir
a altos niveles de rendimiento a corto plazo, a largo plazo puede resultar en

una alta rotacién de empleados, agotamiento y un ambiente de trabajo téxico.

Perfeccionismo

Subestilos Agresivos/De- Oposicion
fensivos Competencia

Poder

4 b.2. Aplicacion del OCl en las organizaciones

El OCI se aplica mediante un cuestionario que puede ser completado por
los empleados de la organizaciéon. Cada empleado evaltia la prevalencia de
comportamientos especificos dentro de la organizacién, lo que proporciona
una vision detallada de los estilos predominantes. Este diagndstico permite a
la organizacion identificar si su cultura promueve la cooperacion, la pasividad
o la competencia agresiva, y brinda una base sélida para el desarrollo de inter-

venciones que promuevan el cambio cultural.

Una caracteristica importante del OCI es su capacidad para vincular los
estilos de comportamiento con resultados organizacionales especificos. Segin
Cooke y Lafferty, las organizaciones con una cultura constructiva suelen tener
mejores resultados, tanto en términos de rendimiento como de satisfacciéon
de los empleados. Por el contrario, las culturas pasivo/defensiva y agresivo/
defensiva estan mas asociadas con altos niveles de estrés y una mayor rotacion
de personal.

Cuestionario para diagnosticar la Cultura Organizacional (OCI)

Se presenta una Encuesta Estructurada aproximada al Inventario de Cul-
tura Organizacional de Cooke y Lafferty (1987), disefiada para diagnosticar la
cultura organizacional. Esta encuesta evalta los tres estilos de cultura: Cons-
tructivo, Pasivo/Defensivo y Agresivo/Defensivo, y los subestilos correspon-

dientes.
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Tabla 4.5

Encuesta estructurada para diagnosticar la Cultura Organizacional (OCI)

Instrucciones

Por favor, indica tu grado de acuerdo con cada afirmacion utilizando la

siguiente escala:

1. Totalmente en desacuerdo

2.  En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

A Cultura constructiva 112(3|4|5

Los empleados son incentivados a colaborar y trabajar en equipo.

En la organizacién se valoran las nuevas ideas y la innovacion.

La organizacion fomenta el desarrollo personal de los empleados.

I R

El logro de objetivos personales y organizacionales se recompensa.
B. Cultura pasiva/defensiva 112|345

Los empleados evitan tomar decisiones por miedo a cometer errores.

Se prefiere la conformidad antes que la toma de riesgos.

Los empleados tienden a esperar instrucciones en lugar de tomar iniciativa.

o R R

Hay una dependencia excesiva de la aprobacion de los superiores.

C. Cultura agrestva/defensiva 112|345

La competencia entre los empleados es alta v se promueve activamente.

La organizacion valora el perfeccionismo por encima del trabajo en equipo.

La critica y la oposicion se utilizan con frecuencia en reuniones.

FENN BV B e

El poder y la influencia desempefian un rol importante en la toma de
decisiones.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Cooke y Lafferty (1987).

Descripcién de las dimensiones:

Cultura Constructiva: Fomenta la colaboracion, el logro, el crecimiento per-
sonal y la innovacién. Subestilos: Logro, Autoactualizacién, Humanista, Afi-
liacion.

Cultura pasiva/defensiva: Los empleados adoptan comportamientos que
evitan riesgos, se conforman y dependen de la aprobacion de sus superiores.

Subestilos: Aprobar, Convencional, Dependencia, Evitacion.
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Cultura agresiva/defensiva: Promueve comportamientos competitivos, cri-
ticos y perfeccionistas, donde el poder y la influencia son determinantes. Sub-

estilos: Perfeccionismo, Oposicién, Competencia, Poder.

Entrevista de profundidad para diagnosticar la Cultura Organizacional
(OCI)

Esta entrevista esta disefiada para explorar en detalle las percepciones de
los empleados sobre los estilos culturales predominantes: Constructivo, Pa-
sivo/Defensivo y Agresivo/Defensivo, y como estos estilos impactan en su

comportamiento, las decisiones organizacionales y los resultados.

Entrevista a profundidad para diagnosticar la Cultura Organizacional
(OCI)

Instrucciones

La siguiente entrevista tiene como objetivo profundizar en su experiencia y
percepcion sobre la cultura de su organizacién. Sus respuestas nos ayudaran a
identificar los estilos culturales predominantes en su entorno de trabajo. Si es

posible, por favor proporcione ejemplos que ilustren sus respuestas.
Seccion 1: Cultura constructiva
1. Colaboracién y trabajo en equipo:

* ;De qué manera se fomenta la colaboracién y el trabajo en equipo
en su organizaciéon? ;Qué politicas o practicas favorecen la coopera-

cion entre los empleados?

* ;Considera que la colaboracién es recompensada o incentivada?
(Puede describir alguna situacién en la que trabajar en equipo haya
sido relevante para lograr los objetivos?

2. Innovacién y desarrollo personal:

* ;Como describe el apoyo de la organizacién hacia la innovacién y el

desarrollo personal de los empleados?

* ;Se incentiva la mejora continua y el crecimiento personal? ;Ha te-
nido la oportunidad de participar en programas de desarrollo pro-

fesional o proyectos innovadores?
3. Reconocimiento y recompensas:

* ;En su opinion, el logro de objetivos personales y organizacionales

147



148

Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico

es reconocido y recompensado adecuadamente? ;Cémo se refleja

este reconocimiento en el dia a dia?

4. Ambiente de trabajo:

¢Como describirfa el ambiente laboral en términos de apoyo y moti-
vacion entre los empleados? ;Siente que la cultura constructiva pro-

mueve un ambiente positivo y productivo?

Seccion 2: Cultura pasiva/defensiva

5.

Toma de decisiones:

¢ Qué tan frecuentes son los comportamientos de evitaciéon en la toma
de decisiones dentro de la organizacién? ;Los empleados tienden a

evitar el riesgo o la responsabilidad por temor a las consecuencias?

{Cree que los empleados dependen demasiado de las instrucciones

de los superiores para actuar, en lugar de tomar iniciativas propias?

Conformidad y aceptacion:

¢ Como describiria la actitud hacia la conformidad dentro de la or-
ganizacién? ;Cree que se fomenta la conformidad para evitar con-
flictos o dificultades?

(Se promueve la innovacién y el cambio, o es mds comudn seguir

précticas tradicionales por miedo a tomar riesgos?

Comunicacion y retroalimentacion:

¢(Coémo se maneja la retroalimentaciéon entre empleados y lideres?
(Es frecuente que los empleados eviten dar su opinién por temor a

represalias o criticas?

(Cree que la comunicacién entre diferentes niveles jerarquicos es
abierta, o hay una tendencia a evitar discusiones que puedan gene-
rar conflicto?

Seccién 3: Cultura Agresiva/Defensiva

8.

Competitividad interna:

(Hasta qué punto siente que la competitividad entre los empleados
es incentivada por la organizacion? ;Cree que esta competencia es

saludable o perjudicial para el ambiente laboral?

(Puede dar ejemplos de situaciones en las que ha percibido una alta
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competencia entre empleados para obtener reconocimiento o ascen-
sos?

9. Critica y perfeccionismo:

* ;Observa que en la organizacion se valora més el perfeccionismo
que el trabajo en equipo? ;Cree que la bisqueda del perfeccionismo
afecta el bienestar o el rendimiento de los empleados?

* ;Con qué frecuencia se utiliza la critica en las reuniones o interac-

ciones diarias? ;Siente que esta critica es constructiva o destructiva?
10. Poder e influencia:

* ;Quérol tiene el poder y la influencia en la toma de decisiones den-
tro de la organizacién? ; Cree que ciertos individuos tienen més po-

der o influencia en las decisiones debido a su posicion o estatus?

* ;Coémo afecta el uso del poder a la dindmica entre equipos y emplea-
dos? ;Se utiliza el poder para promover un ambiente positivo o, por

el contrario, para controlar y presionar?
Seccion 4: Reflexiones finales
11. Equilibrio entre los estilos culturales:

* ;Cree que hay un equilibrio adecuado entre los diferentes estilos
culturales en su organizaciéon (Constructivo, Pasivo/Defensivo,
Agresivo/Defensivo)? ;Cudl de estos estilos percibe como predo-

minante y por qué?

* ;En qué areas cree que la organizacion deberia mejorar su cultura

para promover un entorno de trabajo mas constructivo y efectivo?
12. Impacto en los empleados:

e ;Como cree que los estilos culturales predominantes influyen en
la motivacién, el compromiso y el rendimiento de los empleados?
(Puede dar ejemplos de como la cultura ha impactado positiva o

negativamente en su desempefio o el de otros empleados?
Notas para el entrevistador:

* Permita que el entrevistado se exprese libremente y profundice en sus

respuestas. Haga preguntas de seguimiento si es necesario.

* Observe las respuestas que indican la presencia de los estilos culturales

constructivo, pasivo/defensivo o agresivo/defensivo.
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* Tome nota de las experiencias y ejemplos proporcionados por el entre-

vistado, ya que estos permitiran diagnosticar la cultura organizacional.

* Lasrespuestas se evaluaran para determinar si la cultura predominante
es saludable (constructiva) o presenta desafios que deben abordarse (pa-

sivo/defensiva o agresivo/defensiva).

4.8.3. Relevancia del OC

El OCI es especialmente ttil para las organizaciones que buscan realizar un
cambio cultural o mejorar su rendimiento a largo plazo. Los datos recopilados
a través de este inventario permiten a los lideres y gerentes comprender qué
comportamientos y normas estan respaldando o limitando el éxito organiza-
cional. Ademas, el OCI puede utilizarse como un punto de partida para dise-
flar programas de desarrollo organizacional que promuevan una cultura mas

constructiva y colaborativa.

Cooke y Lafferty sugieren que para transformar una cultura organizacional
se requiere un enfoque deliberado y sistemaético, en el que se alinee la cultura
con la estrategia de la empresa y se promueva un entorno de trabajo que va-
lore tanto el rendimiento como el bienestar de los empleados. La herramienta
OCI también es versétil, ya que se puede aplicar en diferentes tipos de organi-
zaciones, incluidos los sectores publico y privado, y organizaciones sin fines

de lucro. Entre las ventajas del OCI se destacan:

* Comprensiva: Evalta una amplia gama de comportamientos dentro de

la organizacién, proporcionando un diagnoéstico completo de la cultura.

* Orientado a la accién: Los resultados del OCI permiten a las organiza-

ciones identificar dreas especificas para la mejora.

* Validacién empirica: El OCI ha sido utilizado en numerosas investiga-

ciones y organizaciones a nivel mundial, lo que respalda su validez y
fiabilidad.

* Enfoque en el cambio cultural: Es una herramienta ttil para las orga-
nizaciones que buscan cambiar su cultura de una forma estratégica y

planificada.
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4B.4. Criticas al OCI

Dado que evaltia multiples estilos de comportamiento, la interpretacion de
los resultados puede ser compleja y requerir un anélisis detallado. Aunque es
ampliamente aplicable, el OCI puede no capturar todos los matices culturales
especificos de una organizacién o pais en particular.

4.7. Modelo de Kotter y Heskett

El Modelo Cultural de Kotter y Heskett (1992) es otro de los enfoques mas
destacados en el estudio de la relacion entre la cultura organizacional y el ren-
dimiento empresarial. Este modelo se enfoca en la dindmica entre la cultura
organizacional y su capacidad para adaptarse al entorno externo y, por tanto,
en como la cultura influye en el éxito a largo plazo de las organizaciones. En
su obra Corporate Culture and Performance, John P. Kotter y James L. Hes-
kett analizan cémo las organizaciones pueden crear culturas que se adapten a
los cambios, y fomenten el crecimiento sostenido y los resultados financieros

positivos.

471, Principales caracteristicas del modelo

Cultura adaptativa vs. cultura no adaptativa

Cultura adaptativa: En las organizaciones con culturas adaptativas, los em-
pleados estan dispuestos a cambiar y a aprender, y estan alineados con las
necesidades del mercado y de sus clientes. La flexibilidad, la innovacién y la
apertura al cambio son caracteristicas fundamentales de este tipo de cultura.
La empresa es capaz de responder rapidamente a los cambios del entorno, y
los lideres son proactivos en la gestion del cambio. Este tipo de cultura suele
estar correlacionada con un rendimiento financiero sélido y una mayor capa-

cidad de innovacion.

Cultura no adaptativa: Las organizaciones con culturas no adaptativas son
rigidas, burocraticas y resisten el cambio. Los empleados tienden a estar mas
centrados en sus propios intereses o en las politicas internas de la organiza-
cion, que en responder a las demandas del entorno. Estas organizaciones sue-

len experimentar dificultades para innovar y adaptarse a las nuevas realidades
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del mercado, lo que puede conducir a un rendimiento deficiente y un declive

organizacional a largo plazo.
Cultura superficial y cultura profunda

Cultura superficial: Se refiere a los artefactos visibles, como politicas, proce-
dimientos y estructuras organizacionales. Kotter y Heskett argumentan que,
aunque los cambios en estos elementos superficiales pueden ser relativamente
taciles de implementar, no son suficientes para transformar una organizaciéon

a fondo.

Cultura profunda: Esta es la parte més arraigada de la cultura, que incluye
los valores fundamentales, creencias y actitudes que subyacen en la organiza-
cion. Para lograr un cambio cultural, es necesario abordar esta capa profunda.
La cultura profunda es mas dificil de cambiar, pero es esencial para transfor-

mar a una organizaciéon de manera efectiva.

4.7.2. Relacion entre cultura y desempefio financiero

Uno de los aportes mds importantes del modelo es su énfasis en como la
cultura organizacional afecta el rendimiento financiero. Kotter y Heskett reali-
zaron un estudio longitudinal que comparé los resultados financieros de em-
presas con culturas adaptativas frente a aquellas con culturas no adaptativas.
Los resultados mostraron que las organizaciones con culturas adaptativas, es
decir, aquellas que se ajustaban y respondian de manera proactiva a los cam-
bios del entorno, tenian mejores rendimientos financieros a largo plazo que

aquellas con culturas no adaptativas.

El anélisis de Kotter y Heskett sobre 200 empresas durante un periodo de
maés de 11 afios permiti6 establecer conclusiones valiosas sobre cémo las or-
ganizaciones con culturas adaptativas superaban a aquellas con culturas no
adaptativas, y demostraban una mayor capacidad de innovacién y sostenibi-
lidad a largo plazo. Las organizaciones con culturas adaptativas experimenta-

ron un crecimiento de ingresos mayor y mayores retornos sobre la inversion.

47.3. Aplicacion del modelo de Kotter y Heskett en |as organizaciones

El Modelo Cultural de Kotter y Heskett puede aplicarse a organizaciones

que buscan mejorar su rendimiento a largo plazo mediante la evaluacién y
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ajuste de su cultura organizacional. Esto puede implicar:

Evaluar si la cultura actual es adaptable o no a los cambios del entorno.
Fomentar una cultura de innovacion y flexibilidad.

Desarrollar liderazgo que promueva valores fundamentales alineados

con la estrategia organizacional.

Implementar programas de cambio cultural, especialmente si se detecta

una cultura no adaptativa.

Cuestionario basado en el modelo de Kotter y Heskett

A continuacion, se detalla un cuestionario estructurado basado en el Mo-

delo de Cultura Organizacional de Kotter y Heskett (1992). Este cuestionario

estd disefiado para diagnosticar si la cultura organizacional de una empresa es

adaptativa o no adaptativa, evaluando los elementos que reflejan flexibilidad,

innovacion, adaptabilidad y respuesta al entorno.

Tabla 4.6
Encuesta estructurada para diagnosticar la cultura organizacional (Modelo de Kotter
y Heskett)

Instrucciones

Se presentan varias afirmaciones sobre la cultura organizacional de su em-

presa. Indique su grado de acuerdo con cada afirmacion utilizando la siguien-

te escala de Likert:

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

A Cultura adaptativa 112)13]|4]|5
1 | La organizacion esta abierta a cambiar sus estrategias para adaptarse a nuevas

circunstancias.

2 | Los empleados participan activamente en el proceso de cambio e innovacion.

3 | La organizacion fomenta la flexibilidad v 1a creatividad en la resolucion de
problemas.

4| Se promueve una mentalidad de mejora continua v adaptacion en todos los niveles.
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B. Cultura no adaptativa 1|23 (4|5

1| En la organizacion predominan estructuras rigidas que dificultan =1 cambio.

2 | Los empleados suelen resistirse a los cambios, prefiriendo los métodos tradicionales.

La toma de decisiones se basa principalmente en politicas establecidas, con poca
flexibilidad.

4| Los lideres se enfocan mas en mantener el statu quo que en fomentar la innovacion.
C. Cultura superficial 112343

1| Las politicas v procedimientos visibles reflejan los valores centrales de la
OrganZacion.

2 | Los cambios implementados suelen ser en las estructuras visibles, sin afectar las
creencias profundas.

3 | Las acciones de liderazgo reflejan Unicamente los valores visibles v superficiales de la
OLganizacion.

4| Los cambios organizacionales se implementan sin involucrar a los empleados en la

reflexion sobre los valores subvacentes.
C. Cultura profunda 112343

1| Las creencias y valores profundos de la organizacion estan alineados con su estrategia
a largo plazo.

2| Los valores v creencias mas arraigados impulsan decisiones estratégicas que
favorecen la innovacion.

3 | La cultura de la organizacion fomenta una vision a largo plazo basada en sus valores
fundamentales.
4 [ Las decisiones estratégicas se toman considerando profundamente las creencias

compartidas por todos los mveles orgamzacionales.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Kotter y Heskett (1992).

Descripcion de las dimensiones

Cultura adaptativa: Evalta si la organizacion tiene la capacidad de cambiar
y adaptarse de manera proactiva a las nuevas demandas del entorno. Ejem-
plos de afirmaciones: participaciéon de empleados en procesos de cambio, fle-

xibilidad en la toma de decisiones.

Cultura no adaptativa: Evalta si la organizacion se muestra rigida y resis-
tente al cambio, con una fuerte orientacion hacia la conservacion del estatus
quo. Ejemplos de afirmaciones: estructuras rigidas, resistencia a la innovacién,

enfoque en politicas tradicionales.

Cultura superficial vs. cultura profunda: Se investiga si los cambios y adap-
taciones de la organizaciéon son meramente superficiales o si implican un
cambio en los valores y creencias fundamentales. Ejemplos de afirmaciones:
cambios estructurales visibles, pero sin impacto en los valores centrales de la

organizacion.
Interpretacion de resultados

* Alta puntuacién en cultura adaptativa: Indica que la organizacion es
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flexible, abierta a cambios y capaz de adaptarse a las nuevas condiciones
del entorno.

* Alta puntuacién en cultura no adaptativa: Sefiala una organizacién que
es resistente al cambio y estd mds centrada en mantener estructuras rigi-

das y métodos tradicionales.

* Cultura superficial vs. profunda: Un desequilibrio entre la cultura su-
perficial y la profunda puede indicar que la organizacién realiza cam-
bios cosméticos sin abordar los valores fundamentales que deben ajus-

tarse para una verdadera transformacion.

Entrevista basada en el modelo de Kotter y Heskett

La siguiente entrevista estd orientada a explorar si la organizacion tiene una
cultura adaptativa o no adaptativa, y a identificar la relacion entre los valores

profundos y superficiales dentro de la organizacion.

Entrevista para diagnosticar la cultura organizacional (Modelo de Kotter
y Heskett)

Instrucciones

Esta entrevista busca conocer tus percepciones sobre la cultura organiza-
cional de la empresa. Nos interesa comprender cémo se manejan los cambios
y la adaptacion al entorno, asi como cémo se reflejan los valores y creencias
de la organizacion en las decisiones diarias. Por favor, responda con ejemplos

concretos cuando sea posible.
Seccion 1: Cultura adaptativa
1. Adaptacion al cambio:

» ;Coémo describiria la capacidad de la organizacién para adaptarse a
los cambios del entorno? ;Qué tan flexible es la empresa para ajustar
sus estrategias cuando hay nuevas circunstancias o desafios exter-
nos?

* ;Podria dar un ejemplo de un cambio importante que la organiza-

cién haya implementado con éxito en respuesta a factores externos?
2. Participacion de los empleados en la adaptacion:

* ;En qué medida los empleados son involucrados en los procesos de
cambio? ;Cree que sus opiniones y sugerencias son valoradas en

momentos de transicién?
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(Podria compartir alguna experiencia donde se haya consultado a

los empleados antes de implementar un cambio relevante?

3. Fomento de la innovacion:

(Siente que la organizaciéon fomenta la innovacién y la creatividad?
¢Qué tipos de politicas o practicas se han implementado para pro-
mover la flexibilidad y el pensamiento innovador?

¢ Existen espacios o mecanismos dentro de la empresa donde los em-
pleados puedan proponer nuevas ideas o formas de mejorar proce-

S0s?

4. Reaccién ante la incertidumbre:

¢(Como suele reaccionar la organizaciéon cuando enfrenta incer-
tidumbre o eventos imprevistos? ;Siente que se ajusta de manera

proactiva o tiende a retrasar las decisiones?

¢Podria describir un caso en el que la empresa haya tenido que ha-

cer ajustes rapidos para mantenerse competitiva?

Seccién 2: Cultura no adaptativa

5. Resistencia al cambio:

(En su experiencia, cree que la organizacion tiende a resistirse a los

cambios? ;Por qué cree que sucede esto?

(Podria mencionar alguna ocasién en la que un cambio propuesto
no se haya implementado debido a la resistencia dentro de la orga-

nizacién?

6. Estructuras rigidas y jerarquia:

(Siente que la organizacion tiene estructuras jerarquicas o politicas
que dificultan la capacidad de respuesta al cambio? ;Cudles son las
principales barreras para implementar nuevos procesos o adaptarse

a las demandas del mercado?

(Qué impacto tiene la jerarquia y los procedimientos rigidos en el

dia a dia de los empleados?

7.  Mantenimiento del estatus quo:

(Hasta qué punto la organizacion estd mas enfocada en mantener el

statu quo en lugar de buscar la mejora continua y el cambio?
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:Qué senales observa que indiquen que la empresa prioriza la esta-

bilidad sobre la innovacion o el crecimiento?

8. Toma de decisiones en tiempos de crisis:

¢Qué tan rdpidas y efectivas cree que son las decisiones en tiempos
de crisis? ;Nota alguna diferencia en la toma de decisiones en com-
paracion con momentos de estabilidad?

(Recuerda algtn ejemplo en el que la organizacién no haya podido
reaccionar adecuadamente ante una crisis debido a la rigidez en sus

procesos?

Seccién 3: Cultura superficial vs. cultura profunda

9. Cambios visibles (cultura superficial):

¢(Ha notado cambios visibles en la estructura, politicas o procesos de
la organizacién en los altimos afios? ;Qué impacto han tenido estos

cambios en el funcionamiento diario de la empresa?

(Siente que estos cambios han sido meramente superficiales o han
reflejado un cambio real en los valores fundamentales de la organi-

zacion?

10. Valores arraigados (cultura profunda):

¢ Cree que los valores profundos de la organizacion estan alineados
con su estrategia a largo plazo? ;Qué importancia le da la empresa a

mantener los valores centrales en todas las decisiones?

(Como describiria los valores fundamentales de la empresa? ;Qué
ejemplos concretos puede dar de como esos valores han guiado de-
cisiones estratégicas importantes?

11. Cambios en valores y creencias:

(Siente que los cambios en la organizacién estan alineados con los
valores y creencias centrales, o son més reactivos a las circunstan-

cias del entorno?

¢Puede mencionar un ejemplo en el que la organizacién haya cam-

biado su enfoque sin modificar los valores fundamentales?

Seccion 4: Reflexiones finales

12. Evaluacién general de la cultura:
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* ;Coémo describiria la cultura organizacional en su conjunto? ;Diria

que es adaptativa o no adaptativa?

* ;Qué cree que la organizacion podria mejorar para desarrollar una

cultura més adaptativa y receptiva a los cambios del entorno?
13. Relacion entre cultura y rendimiento:

» ;Siente que la cultura actual de la organizacién estd impactando po-

sitiva o negativamente en su rendimiento financiero y operativo?

* ;Como cree que los cambios en la cultura organizacional podrian

influir en los resultados a largo plazo de la empresa?
Notas para el entrevistador

* Escuche atentamente los ejemplos proporcionados por el entrevistado
y realice preguntas de seguimiento para obtener mas detalles sobre su

experiencia.

* Observe la relacion entre la percepcion de la cultura adaptativa y no
adaptativa, y como esto impacta en las decisiones estratégicas y operati-

vas de la organizacion.

» Evalte si los cambios descritos por el entrevistado son superficiales (po-
liticas, procedimientos) o profundos (valores, creencias), y como estos

cambios han afectado el rendimiento de la organizacion.

4.7 4. Relevancia del modelo de Kotter y Heskett

El modelo cultural de Kotter y Heskett pone un fuerte énfasis en el lideraz-
go y la capacidad de los lideres para fomentar culturas que sean flexibles y re-
ceptivas a los cambios. Los autores subrayan la importancia de los lideres para
moldear una cultura que esté alineada con las estrategias organizacionales, asi
como la necesidad de que las organizaciones desarrollen culturas adaptativas
para prosperar en entornos competitivos y cambiantes.

* Desarrollar una visién clara y estrategias que estén ali-
neadas con la cultura organizacional deseada.

* Asegurarse de que los lideres y empleados compartan los
valores fundamentales que impulsan el éxito.

Kotter y Heskett sugieren

que las organizaciones de-
berian * Adaptarse proactivamente a los cambios en el entorno de
negocios, fomentando la innovacién y la flexibilidad.

* Realizar evaluaciones periédicas de la cultura organiza-
cional para identificar dreas de mejora y garantizar que la
organizacién pueda seguir siendo competitiva.
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47.0. Criticas al Modelo de Kotter y Heskett

Aunque el modelo de Kotter y Heskett ha sido ampliamente reconocido por
su enfoque en la relacién entre cultura y rendimiento, algunas criticas sefialan
que su enfoque en la adaptacion al entorno externo puede dejar de lado otros
aspectos igualmente importantes, como la satisfaccion de los empleados o la
dindmica interna. Ademas, el modelo puede ser visto como determinista, al
sugerir que una cultura adaptativa siempre conduce a un mejor rendimiento,
sin tener en cuenta otros factores como la estructura del mercado o las circuns-

tancias externas.

4.8. Matriz comparativa de los modelos de cultura organizacio-
nal de autores clésicos

La Tabla 4.7 se describen los modelos de cultura organizacional que han
sido fundamentales en el desarrollo del campo, basada en los principales enfo-
ques tedricos de Edgar Schein, Geert Hofstede, Deal y Kennedy, Sethia y Von
Glinow, Cooke y Lafferty, y Kotter y Heskett. Esta matriz ofrece un analisis de

sus dimensiones estratégicas, caracteristicas principales y aplicaciones practi-

cas.
Tabla 4.7
Matriz comparativa de los modelos culturales de autores cldsicos y relevantes
Maodelo Autores Dimensiones Caracteristicas Aplicacion Practica
Principales
Modelo de los Edgar Schein 1. Artefactos La cultura se Usado para
Niveles de (1985) (manifestaciones divide en tres diagnosticos
Cultura visibles) niveles: los profundos de
2. Valores (creencias  artefactos visibles, cultura
intermedias) los wvalores gque organizacional,
3. Supuestos Basicos guian las ayudando a
(creencias decisiones, v los identificar los
inconscientes) supuestos niveles ocultos que

inconscientes que influoven en el
son los mds comportamiento

dificiles de organizacional.
identificar.
Teoria de Geert Hofstede 1. Distancia al Poder Evalia como las  Aplicado
Dimensiones (1991) 2. Individualismo vs.  diferencias principalmente en
Culturales Colectivismo culturales  entre empresas
3. Masculimdad vs. paises impactan multinacionales
Feminidad las para gestionar
4. Aversion a la organizaciones. diferencias
Incertidumbre Ofrece una culturales entre
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Modelo de
Cultura
Organizacional

Modelo de Sethia

v Von Glinow

Inventario de
Cultura
Organizacional

(OCI)

Modelo de Kotter
v Heskett

Deal &
Kennedy (1982)

Sethia & Von
Glinow (1985)

Cooke &
Lafferty (1987)

Kotter &
Heskett (1992)
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5. Onentacion a
Largo Plazo

1. Cultura del
Trabajo Duro
2. Cultura del Riesgo
3. Cultura de Proceso
4. Cultura de Apovo

1. Cultura Integrativa
2. Cultura Exigente
3 Cultura
Paternalista

4. Cultura Apatica

1. Cultura
Constructiva

2. Cultura
Pasiva/Defensiva

3. Cultura
AgresivaDefensiva

1. Cultura Adaptativa
2. Cultura No
Adaptativa

medicion empirica
de culturas
nacionales ¥ su
influencia en el
trabajo.

Clasifica las
organizaciones

segln el riesgo que
asumen v la
velocidad del
feedback. Destaca
como las culturas

responden a
diferentes miveles
de nieszo.

Evalua la cultura
organizacional
seglin su
ortentacion  hacia

los resultados v

hacia las personas,
lo que da lugar a
diferentes  tipos
culturales.

Evalia las normas
culturales que
guian el
comportamiento
de los empleados,
distinguiendo
entre estilos
constructivos,
defensivos v
Agres1vos.
Diaferencia  entre
culturas
adaptativas, que
fomentan el
cambioc vy la
flexibilidad, v
culturas no
adaptativas, que
son rigidas v

resisten el cambio.

empleados en
distintos paises.

Usado para
entender como las
Organizaciones
enfrentan el riesgo v
gestionan la
retroalimentacién
en industrias gque
varian en cuanto a

seguridad o
velocidad.
Utilizado para
diagnosticar el
equilibrio entre la
orientacion  hacia
los resultados
(productrvidad) v la
orientacion  hacia
las personas
(bienestar).

Usado para
diagnosticar ¥
cambiar las normas
culturales que
limitan el

rendimiento
organizacional v

fomentar una
cultura mas
constructiva ¥
colaborativa.
Aplicado para
mejorar la
adaptabilidad
organizacional,
promoviendo
cambios culturales
alineados con el
entorno

competitivo v con el
exito a largo plazo.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Schein (1985), Hofstede
(1991), Deal & Kennedy (1982), Sethia & Von Glinow (1985), Cooke & Laffer-
ty (1987) y Kotter & Heskett (1992).
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Analisis comparativo de |os modelos culturales

Enfoque en los niveles culturales

* Schein se centra en los niveles ocultos de la cultura organizacional,
distinguiendo entre artefactos visibles y supuestos inconscientes
que guian el comportamiento. Su modelo es ttil para explorar la

profundidad de la cultura organizacional.

* Cooke y Lafferty también dividen las culturas en tres grandes cate-
gorias (constructiva, pasiva/defensiva, y agresiva/defensiva), pero
enfocandose mas en cémo las normas culturales afectan directa-

mente el comportamiento de los empleados.
Impacto de la cultura nacional

* Hofstede es vital para el anélisis de las diferencias culturales entre
paises, lo que lo convierte en un modelo importante en el contexto
de organizaciones multinacionales. Su modelo mide la influencia de

las culturas nacionales en el entorno laboral.

* Kotter y Heskett no se centran en las diferencias culturales nacio-
nales, sino en la capacidad de las organizaciones para adaptarse o
resistir el cambio, lo cual es importante en un contexto global com-
petitivo.

Clasificacién de culturas organizacionales

* Deal y Kennedy y Sethia y Von Glinow presentan tipologias de cul-
tura organizacional claras. Deal y Kennedy clasifican las culturas
segun el riesgo y la retroalimentacién, mientras que Sethia y Von
Glinow evaltan la cultura en funcién de su orientacion hacia las

personas o hacia los resultados.

» Kotter y Heskett ofrecen un enfoque mas binario, diferenciando en-
tre culturas adaptativas y no adaptativas, centrandose en la capaci-
dad de las organizaciones para adaptarse al cambio.

Cultura y rendimiento organizacional

* Schein, Cooke y Lafferty, y Kotter y Heskett estdn interesados en
coémo la cultura organizacional afecta el rendimiento organizacio-
nal, pero cada uno tiene un enfoque diferente. Schein se enfoca en

los supuestos profundos que guian el comportamiento, Cooke y
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Lafferty evaltian las normas culturales que limitan o promueven
el rendimiento, y Kotter y Heskett exploran cémo la capacidad de

adaptacion cultural influye en el éxito a largo plazo.

4.9. Resumen

El Capitulo 4 de este documento analiza los Modelos de Cultura Organiza-
cional de Autores Clasicos, incluyendo modelos influyentes como el de Edgar
Schein, Hofstede, Deal y Kennedy, Sethia y Von Glinow, Cooke y Lafferty, y
Kotter y Heskett. A continuacién, se presenta una sintesis profunda de los as-
pectos destacados de estos modelos.

Modelo de los Niveles de Cultura de Edgar Schein (1985): Schein establece
tres niveles de cultura organizacional: artefactos (tangibles y visibles), valo-
res adoptados (principios que guian el comportamiento) y supuestos bdasicos
(creencias inconscientes profundamente arraigadas). Este modelo destaca la
necesidad de identificar los elementos superficiales de una organizacion (arte-
factos), los valores y creencias profundas que guian el comportamiento orga-

nizacional.

Teoria de Dimensiones Culturales de Hofstede (1991): Hofstede propone
seis dimensiones para entender las diferencias culturales entre paises y su im-
pacto en las organizaciones: distancia al poder, individualismo vs. colectivis-
mo, masculinidad vs. feminidad, evitaciéon de la incertidumbre, orientacion a
largo plazo vs. corto plazo, e indulgencia vs. restriccién. Su modelo es aplica-
ble en el andlisis de la gestion intercultural, especialmente en organizaciones
multinacionales, y destaca como las culturas nacionales influyen en los estilos

de liderazgo y la toma de decisiones.

Modelo de Cultura Organizacional de Deal y Kennedy (1982): Este modelo
clasifica la cultura organizacional en cuatro tipologias, basadas en dos facto-
res: nivel de riesgo y rapidez del feedback. Las tipologias incluyen la cultura
de trabajo duro y diversion, la cultura del proceso, la cultura de la apuesta y
la cultura de macho. Deal y Kennedy enfatizan que la cultura organizacional
tiene un impacto directo en el desempefio y en cémo las organizaciones en-

frentan los desafios del entorno.

Modelo de Sethia y Von Glinow (1985): Este modelo se centra en dos di-

mensiones: la orientaciéon hacia los resultados y la orientacion hacia las per-
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sonas, clasificando las culturas en integrativa, exigente, paternalista y apatica.
Proporciona un enfoque practico para diagnosticar como los valores y normas

organizacionales afectan el comportamiento y desempefio de los empleados.

Inventario de Cultura Organizacional (OCI) de Cooke y Lafferty (1987): El
OClI clasifica las culturas organizacionales en tres estilos principales: construc-
tiva, pasiva/defensiva y agresiva/defensiva. Este modelo se centra en cémo
la cultura influye en los comportamientos de los empleados y cémo estos com-

portamientos afectan el rendimiento y la satisfacciéon organizacional.

Modelo de Kotter y Heskett (1992): Kotter y Heskett distinguen entre cultu-
ra adaptativa y cultura no adaptativa, donde las organizaciones con culturas
adaptativas son mas flexibles y responden mejor a los cambios del entorno, lo
que mejora su rendimiento financiero a largo plazo. Este modelo resalta la im-
portancia de alinear la cultura organizacional con la estrategia para garantizar

un crecimiento sostenible.

Estos modelos ofrecen herramientas précticas para que las organizaciones
diagnostiquen su cultura, identifiquen areas de mejora y realineen sus prac-
ticas culturales con sus objetivos estratégicos. Cada modelo proporciona un
marco tedrico que se puede utilizar en diferentes contextos organizacionales,
destacando la necesidad de comprender tanto los aspectos superficiales como
los profundos de la cultura para lograr un cambio efectivo. Esta sintesis inclu-
ye una visién comprensiva de cémo estos modelos ayudan a las organizacio-
nes a gestionar su cultura y mejorar su rendimiento, proporcionando un diag-
nostico util para identificar tanto fortalezas como debilidades en su entorno

cultural.
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a.l. Introduccion

En el capitulo 3 de esta obra, se clasifican los modelos culturales que hacen
referencia a los autores que han expandido y actualizado estos enfoques para
adaptarse a los contextos actuales, siendo estos modelos: Modelo de Valores
en Competencia de Cameron y Quinn (1999), Modelo de Denison (1990), Mo-
delo Tridimensional de la Cultura de Payne (2001), Modelo de Orientaciéon
Cultural de Nakata (2009), Modelo de Cultura Organizacional de Felcman y
Gongora (1995).

9.2. Modelo de los valores competitivos de Cameron y Quinn

El Modelo de los Valores Competitivos desarrollado por Kim S. Cameron
y Robert E. Quinn (1999) es una de las herramientas mas influyentes para
diagnosticar y cambiar la cultura organizacional. Este modelo propone que
la cultura organizacional puede describirse en funcién de cuatro arquetipos
culturales que se equilibran entre dos ejes fundamentales: la orientaciéon hacia
la flexibilidad frente a la estabilidad, y la orientacién interna frente a la orien-

tacion externa.

0.2.|. Los cuatro tipos de cultura organizacional

Cameron y Quinn identifican cuatro tipos de cultura organizacional, basa-

dos en las combinaciones de los dos ejes mencionados:
Cultura de clan

Este tipo de cultura enfatiza la cohesion interna, la participacion y la cola-
boracién. Las organizaciones con una cultura de clan son como una gran fami-
lia, donde los empleados tienen relaciones cercanas, y se valora el trabajo en
equipo, la lealtad y el compromiso con el bienestar de los empleados. En este
tipo de cultura, los lideres tienden a ser vistos como mentores o facilitadores.
El éxito en estas organizaciones se mide en términos de desarrollo personal,
satisfaccion de los empleados y sentido de comunidad (Cameron & Quinn,
1999).
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Cultura de adhocracia

Esta cultura se caracteriza por su orientacion hacia la innovacion, la crea-
tividad y la adaptabilidad. Las organizaciones con una cultura de adhocracia
son altamente dindmicas y emprendedoras. Fomentan la toma de riesgos y
valoran la capacidad de los empleados para adaptarse a los cambios rapidos
y generar nuevas ideas. En estas organizaciones, el liderazgo se enfoca en la
innovacidn, y el éxito se mide por la capacidad de estar a la vanguardia y de

crear nuevos productos o servicios (Cameron & Quinn, 1999).
Cultura de mercado

En contraste con el clan y la adhocracia, la cultura de mercado esta enfoca-
da en la competitividad y el logro de resultados. Las organizaciones con una
cultura de mercado estan orientadas hacia la consecuciéon de metas externas,
la competitividad y la productividad. El éxito se mide por el crecimiento en la
cuota de mercado, la rentabilidad y el cumplimiento de objetivos cuantitati-
vos. En estas organizaciones, los lideres son exigentes y buscan maximizar la

eficiencia y los resultados financieros (Cameron & Quinn, 1999).
Cultura jerarquica

Las organizaciones con una cultura jeradrquica priorizan la estabilidad, el
control y la eficiencia a través de estructuras formales. Se caracterizan por te-
ner procedimientos definidos, una clara divisiéon de roles y un enfoque en la
coordinacién y el control. El éxito se mide por la eficiencia, la puntualidad y
la adherencia a las normas. Los lideres en estas organizaciones tienden a ser
coordinadores o supervisores que buscan mantener el orden y la previsibili-
dad (Cameron & Quinn, 1999).

Figura 5.1

Tipologia cultural de Cameron y Quinn

Flexibalickad v Discrecion

Cultura Clan Cultura Adhocratica

Cultura lerarquica Cultura de Mercado

Orientacidn Interna e Integracién
UQIIEIIUBIAM[] A BUISENT UDIZFEILSLD

Estabilicad v Control

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Quinn y Rohrbaugh (1983)
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0.2.2. Los ejes del modelo: flexibilidad vs. control y orientacidn inter-
na vs. externa

El Modelo de Valores Competitivos se organiza en torno a dos ejes que re-
flejan las tensiones y prioridades dentro de una organizacion:

* Flexibilidad vs. control: Este eje refleja el grado en que una organizaciéon
estd orientada hacia la estabilidad, el orden y el control (cultura de mer-
cado y jerarquia), frente a una mayor adaptabilidad, innovacién y aper-
tura al cambio (cultura de clan y adhocracia). Las organizaciones en el
lado del control tienden a priorizar la eficiencia y los procesos formales,
mientras que las organizaciones en el lado de la flexibilidad valoran la

creatividad y la capacidad de respuesta.

* Orientacion interna vs. externa: El segundo eje diferencia a las organiza-
ciones que estdn méas enfocadas en procesos internos, relaciones y cohe-
sion (cultura de clan y jerarquia), de aquellas que estan orientadas hacia
el entorno externo, como la competencia de mercado y la adaptacion a
los cambios externos (cultura de adhocracia y mercado). Las organiza-
ciones con una orientacion interna tienden a centrarse en la eficiencia y
la estabilidad dentro de la organizacién, mientras que aquellas con una
orientacién externa se enfocan en la adaptabilidad y en competir en el

mercado.

0.2.3. Aplicacian del modelo en las organizaciones

El Modelo de los Valores Competitivos se utiliza ampliamente para diag-
nosticar la cultura organizacional existente y para identificar las discrepancias
entre la cultura actual y la deseada, con el objetivo de alinear la cultura orga-

nizacional con la estrategia de la empresa.

* Diagnostico de la Cultura Actual y Deseada: A través del uso del Ins-
trumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional (OCAI, por sus
siglas en inglés), desarrollado por Cameron y Quinn, las organizacio-
nes pueden identificar qué tipo de cultura predomina en su estructura
y comparar este perfil con la cultura deseada. Este diagndstico permite
comprender dénde se encuentran las fortalezas y debilidades culturales,
asi como identificar areas para el desarrollo y el cambio (Cameron &
Quinn, 1999).
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e Cambio cultural: Una de las principales aplicaciones del modelo es fa-

cilitar la gestiéon del cambio cultural. Cameron y Quinn sostienen que el

cambio cultural es esencial para el éxito a largo plazo de una organiza-

cion, especialmente cuando la cultura actual ya no esta alineada con las

demandas del mercado o las nuevas estrategias de la organizacién. El

modelo ayuda a guiar el proceso de cambio, permitiendo que las orga-

nizaciones desarrollen culturas més agiles o centradas en los resultados,

dependiendo de sus necesidades estratégicas (Cameron & Quinn, 1999).

Cuestionario de evaluacion de la cultura organizacional (OCAI)

El Cuestionario de Evaluacion de la Cultura Organizacional (OCAI) de Ca-

meron y Quinn esta disefiado para evaluar la cultura organizacional en seis

dimensiones, asociando cada pregunta con una de las cuatro tipologias cultu-

rales: Cultura de Clan, Cultura de Adhocracia, Cultura de Mercado, y Cultura

Jerarquica. La Tabla 5.1 muestra la estructura de preguntas del cuestionario

por cada dimensién, indicando a qué tipologia cultural corresponde cada una

de estas.

Tabla 5.1

Dimensiones y tipologia cultural del cuestionario de Cameron y Quinn (OCAI)

Tipologia Cultural

Pregunta

Dimension

Cultura de Clan

La orgamzacion es un lugar personal ¥
acogedor.

Dominio organizacional

El liderazgo es como el de un mentor o
facilitador.

Estilo de liderazgo

La gestion de los empleados se caracteriza
por el trabajo en equipo, la participacion y el
COnsenso.

Gestion de los empleados

Los empleados estan unidos por la lealtad v
la tradicion.

Enfoque de union v trabajo en
equipo

La estrategia se centra en el desarrollo
humano. la participacidn v la confianza.

Estrategias de la organizacidn

El éxito se define en términos de desarrollo
humano, bienestar v satisfaccion.

Criterios de éxito

Cultura de Adhocracia

La orgamizacion es un lugar dinamico,
emprendedor e innovador.

Dominio organizacional

El liderazgo es imnovador, visionario ¥
emprendedor.

Estilo de liderazgo

La gestion de los empleados se enfoca en la
innovacidn, el riesgo v la creatividad.

Gestion de los empleados

Los empleados estan wumidos por un
compromiso con la innovacion y el
desarrollo.

Enfoque de union y trabajo en
equipo

La estrategia se enfoca en ser pionero en la
inMnovacion v crear nuevas oportumidades.

Estrategias de la organizacion

El éxito se define por la creacion de
productos o servicios imnnovadores.

Criterios de éxito
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v burocratica.

Cultura de Mercado La organizacion esta onentada a los | Dominio organizacional
resultados, con un enfoque en metas claras v
competittvidad.
El liderazgo es competitivo, con un enfoque | Estilo de liderazgo
en la eficiencia v los logros.
La gestion de los empleados se basa en la | Gestidn de los empleados
competencia, €l cumplimiento de objetivos v
la alta productividad.
Los empleados estan umidos por una | Enfoque de union y trabajo en
orientacion comun hacia la competitividad v | equipo
la consecucion de objetivos.
La estrategia es competitiva v se centra en | Estrategias de la organizacion
alcanzar posiciones de liderazgo en el
mercado.
El éxito se mide en funcidn del logro de | Criterios de éxito
objetivos v la cuota de mercado.
Cultura Jerarquica La organizacion es muy formal, estructurada | Dominio organizacional

El hderazgo es coordinador, orgamizador v
monitor de reglas v procedimientos.

Estilo de liderazgo

La gestion de los empleados es muy
controlada y estructurada, sigmiendo reglas
claras v procedimientos establecidos.

Gestion de los empleados

Los empleados estan umdos por reglas v
politicas formales v definidas.

Enfoque de union v trabajo en
equipo

La estrategia es eficiente, basada en el control
v la gestion de costos.

Estrategias de la orgamizacion

El éxito se mide por la eficiencia v el control
interno de los procesos.

Criterios de éxito

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Cameron y Quinn (1999)

Cada dimensién del cuestionario OCAI evaltia un aspecto especifico de la

organizacion y lo clasifica en funcién de los cuatro tipos de culturas organiza-

cionales: Clan (orientada a la familia y a las relaciones interpersonales), Ad-

hocracia (orientada a la innovacién y la flexibilidad), de Mercado (orientada

a los resultados y la competitividad) y Jeradrquica (orientada a la estructura, el

control y la estabilidad). Las dimensiones del modelo de Evaluacion de la Cul-

tura Organizacional (OCAI) de Cameron y Quinn se exponen a continuacién.

Dimensiones del modelo
de Evaluacion de la Cultu-
ra Organizacional (OCAI)
de Cameron y Quinn

Dominio organizacional: Cémo se percibe la organizacion
en su conjunto.

Estilo de liderazgo: Cémo se percibe el estilo de liderazgo
en la organizacion.

Gestiéon de empleados: Como se gestionan y apoyan los
empleados.

Cohesion y enfoque en el trabajo en equipo: Qué une a los
empleados y como interacttian entre si.

Estrategias: Qué prioridades estratégicas orientan las ac-
ciones organizacionales.

Criterios de éxito: Como se define el éxito en la organiza-
cion.
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Al identificar los diferentes tipos de cultura y como estos interacttian con
las prioridades organizacionales (flexibilidad/control y orientacién interna/
externa), los lideres pueden alinear la cultura de su organizacién con sus ob-
jetivos estratégicos. Este modelo sigue siendo relevante para las empresas que
buscan hacer frente a entornos complejos y cambiantes, proporcionando un
marco practico para el diagnostico y la transformacion cultural. Mediante el
cuestionario, descrito en la Tabla 5.2 las organizaciones evalten su cultura ac-
tual y comparen esa evaluacién con la cultura deseada, ofreciendo un camino

claro para la transformacién cultural en caso de que sea necesario.

Tabla 5.2
Cuestionario de Cameron y Quinn (OCAI)

Instrucciones

Sea tan preciso como pueda en responder cada uno de los items. Divida los
100 puntos en las 4 alternativas y de un mayor niimero de puntos a la alterna-
tiva que es mas similar a la situacién que se da en su organizacién. Realice un

diagnostico de como es ahora y como preferiria que fuera en 5 afios.

A Dominio organizacional Actual Deseado
La organizacion es un lugar personal v acogedor.

[t =t

La organizacion es un lugar dinamico, emprendedor e innovador.

3 | La organizacion esta orientada a los resultados, con un enfoque en metas
claras v competitividad.

4 | La organizacion es muy formal, estructurada v burocratica.

Total 100 100
B_ Estilo de liderazgo

El liderazgo es como el de un mentor o facilitador.

El liderazgo es innovador, visionario v emprendedor.

El liderazgo es competitivo, con un enfoque en la eficiencia v los logros.
El liderazgo es coordinador, organizador y monitor de reglas w
procedimientos.

Total 100 100
C. Gestion de los empleados

1 | La gestion de los empleados se caracteriza por el trabajo en equipo, la
participacion v el consenso.

2 | La gestion de los empleados se enfoca en la innovacion, el riesgo v la
creatividad.

3 | La gestion de los empleados se basa en la competencia, el cumplimiento
de objetivos v la alta productividad.

4 | La gestion de los empleados es muy controlada v estructurada, siguiendo
reglas claras v procedimientos establecidos.

Total 100 100
D. Enfoque de unidn v trabajo en equipo

1 | Los empleados estan unidos por la lealtad v la tradicion.

e a2 | =

desarrollo.

‘ 2 ‘ Los empleados estan unidos por un compromiso con la mnovacion y el
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3 | Los empleados estan unidos por una orientacion comun hacia la
competitividad v la consecucion de objetivos.
4 | Los empleados estan unidos por reglas v politicas formales v definidas.

Total 100 100
E._Estrategias de la orgamizacion

1 | La estrategia se centra en el desarrollo humano, la participacion v la
confianza.

2 | La estrategia se enfoca en ser pionero en la innovacion v crear nuevas
oportumdades.

3 | La estrategia es competifiva v se centra en alcanzar posiciones de liderazgo

en el mercado.

4 | La estrategia es eficiente, basada en el control v la gestion de costos.
Total 100 100
F. Criterios de éxito

1 | El éxito se define en términos de desarrollo humano, bienestar y
satisfaccion.

2 | El éxito se define por la creacion de productos o servicios innovadores.

']

El éxito se mide en funcion del logro de objetivos v la cuota de mercado.

4 | El éxito se mude por la eficiencia v el control interno de los procesos.

Total 100 100

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Cameron y Quinn (1999)

Proceso de cuantificacion del cuestionario OCAI
El proceso para cuantificar el OCAI implica los siguientes pasos:

1. Distribucion del cuestionario: Se solicita a los empleados que respondan
el cuestionario, en el que para cada dimension se les pide que asignen un
puntaje porcentual a cada una de las cuatro afirmaciones. Los encues-
tados deben distribuir un total de 100 puntos entre las cuatro opciones
(cada una relacionada con una tipologia cultural) en funcién de coémo
perciben la situacion actual de la organizaciéon. Después, los mismos en-
cuestados completan una segunda columna de puntajes segtin como les

gustaria que fuera la organizacién en el futuro.

2. Célculo de los promedios: Para cada dimension, los puntos asignados
por los diferentes encuestados se promedian. Esto permite obtener un
promedio ponderado de la cultura actual y la cultura deseada en cada

una de las seis dimensiones.

3. Cuantificacién de las tipologias culturales dominantes: Los puntajes pro-
mediados para cada tipologia (Clan, Adhocracia, Mercado, Jerarquia) se
calculan para cada dimension, determinando qué tipo de cultura predo-
mina en cada una. Se genera una puntuacion total para cada tipologia

que representa su peso relativo dentro de la organizacion.
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4. Visualizaciéon mediante graficos radiales: Los resultados suelen repre-

sentarse en gréficos radiales (o gréficos de arafia), donde cada eje del
grafico representa una de las seis dimensiones del OCAI. Esto permite
visualizar claramente la cultura predominante (actual y deseada) y com-
parar las diferencias entre la cultura actual y la que se desea en el futu-
ro. Por ejemplo, una organizaciéon puede mostrar que tiene una fuerte
cultura de mercado, con una orientaciéon hacia los resultados y la com-
petitividad, pero los empleados desean una mayor cultura de clan, que

enfatiza las relaciones interpersonales y el trabajo en equipo.

Determinacién de la Cultura Organizacional Dominante: Una vez cuan-
tificados los puntajes de las seis dimensiones y sus respectivas tipolo-
gias culturales, el andlisis de los resultados permite identificar qué tipo

de cultura es predominante en la organizacion.

* Cultura de Clan: Predomina en organizaciones donde los empleados
valoran la cohesion, las relaciones personales y el trabajo en equipo.

* Cultura de Adhocracia: Es caracteristica de organizaciones innova-
doras y dinamicas, donde la flexibilidad y la toma de riesgos son

fundamentales.

* Cultura de Mercado: Organizaciones donde el foco esta en la com-

petitividad y los resultados financieros.

* Cultura Jerarquica: Predomina en organizaciones estructuradas y
controladas, donde la estabilidad y los procedimientos formales son

importantes.

Resultados y Aplicacion de los Hallazgos: Los resultados obtenidos per-
miten a los lideres y a los empleados entender la cultura actual de la
organizacion y como difiere de la cultura deseada. Estas discrepancias
son esenciales para planificar estrategias de cambio cultural y alinear la

cultura organizacional con los objetivos estratégicos de la empresa.

* Si una organizacion con una fuerte cultura de mercado desea evo-
lucionar hacia una cultura de clan para mejorar la cohesién inter-
na, los resultados del OCAI proporcionan una hoja de ruta para la

transformacion cultural.

* Siuna organizacion tiene una cultura jerarquica fuerte, pero quiere
ser més agil y adaptativa, los resultados mostraran qué dimensiones

necesitan mas atencion para fomentar una cultura de adhocracia.
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El Cuestionario OCAI de Cameron y Quinn proporciona una metodologia
cuantitativa para evaluar la cultura organizacional y determinar qué dimen-
siones culturales son dominantes. Este proceso permite entender las dinamicas
internas de una organizacion y planificar cambios estratégicos en su cultura, lo
que se convierte en una ventaja competitiva para mejorar su adaptabilidad y

competitividad en un entorno cambiante.

0.2.4. Relevancia del Modelo de Cameron y Quinn

A pesar de las criticas, el Modelo de los Valores Competitivos sigue siendo
uno de los marcos mas utilizados para la evaluacién y el desarrollo de la cultu-
ra organizacional en todo el mundo. La capacidad del modelo para proporcio-
nar un diagnostico préactico y medible de la cultura organizacional lo convierte
en una herramienta esencial para los lideres que buscan alinear la cultura con
la estrategia empresarial.

Un estudio publicado en el Journal of Business Research utilizé el Modelo
de los Valores Competitivos para analizar la cultura organizacional en empre-
sas globales y su impacto en la innovacién y el rendimiento. Los resultados
confirmaron que las organizaciones con culturas de adhocracia y clan mos-
traron mayores niveles de innovacién, mientras que las culturas de mercado
y jerarquia obtuvieron mejores resultados en términos de eficiencia y cumpli-

miento de objetivos financieros (Ferreira et al., 2020).

0.2.0. Criticas al modelo de Cameron y Quinn

Si bien el Modelo de los Valores Competitivos ha sido ampliamente uti-
lizado, también ha recibido criticas. Algunas de las principales limitaciones

identificadas incluyen:

* Simplificacién: Algunos criticos argumentan que el modelo puede sim-
plificar demasiado la complejidad de la cultura organizacional al cate-
gorizarla en solo cuatro tipos. En la practica, muchas organizaciones
muestran una combinacién de varias culturas, lo que puede no reflejarse

completamente en el modelo.

* Estabilidad y cambio: Aunque el modelo es 1til para diagnosticar la cul-

tura y planificar el cambio, algunas organizaciones pueden encontrar

175



176

Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico

dificil llevar a cabo transformaciones en su cultura organizacional, es-
pecialmente si la cultura estd profundamente arraigada (Helfrich et al.,
2007).

a.3. Modelo cultural de Daniel Denison

El modelo de cultura organizacional de Daniel Denison es uno de los enfo-
ques mas conocidos para evaluar la cultura organizacional y como esta influye
en el desemperio y la efectividad de una organizacion. Este modelo fue desa-
rrollado en la década de 1990 por Daniel Denison, un destacado investigador
en el campo de la gestion organizacional y la cultura corporativa. El modelo
se centra en la relacion entre la cultura organizacional y el éxito de la organi-
zacion, sugiriendo que ciertas caracteristicas culturales estan estrechamente
relacionadas con el rendimiento financiero, el crecimiento, la innovacion, y la

satisfaccion del cliente.

0.3.1. Compaonentes del modelo de Denison

El modelo de Denison esta estructurado en torno a cuatro dimensiones
principales que, segtun el autor, determinan la cultura organizacional y su
capacidad para influir en el rendimiento de la organizacioén. Estas cuatro di-
mensiones estdn organizadas en un marco que representa la relacién entre
las caracteristicas internas de la organizacion y su capacidad para adaptarse

externamente.

Mision

La mision describe la claridad de los objetivos a largo plazo y la vision de
la organizacién. Denison argumenta que las organizaciones exitosas son aque-
llas que tienen una visién clara de hacia dénde se dirigen, y sus miembros
entienden cémo sus roles contribuyen a los objetivos estratégicos. La mision
proporciona la direccion y el propodsito que permite a una organizacion alcan-

zar sus objetivos a largo plazo, influir en las decisiones estratégicas y unir a los

miembros de la organizacién (Denison, 1996).
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Direccién estratégica y propésito: La capacidad de una or-
ganizacion para definir una direccion clara y un propdsito
comun que guie sus acciones.

Subdimensiones de Mi- JEBVYEEEREVISATIHEFRIEI L RE o Solituts Elele (B LN oS
sion tivos a corto y largo plazo que la organizaciéon quiere al-
canzar.

Visién: El compromiso de la organizacion con una visién
compartida que define el futuro y el sentido de direccién
que comparten sus miembros.

Consistencia

La consistencia esta relacionada con los sistemas, estructuras y procesos
que promueven la cohesion interna y la integraciéon. En las organizaciones con
alta consistencia, hay una comprensién compartida de los valores y expec-
tativas. Esto genera estabilidad y fomenta la toma de decisiones coherentes.
La consistencia genera estabilidad interna y fortalece los sistemas de toma de
decisiones, lo que permite a la organizacién funcionar de manera coherente y
eficaz (Denison, 2000).

Valores centrales: Los principios y creencias fundamenta-
les que son compartidos por todos los miembros de la or-

ganizacion.

Subdimensiones de Con- .
Acuerdo: La capacidad de alcanzar consenso entre los

sistencia miembros de la organizacién sobre los valores y objetivos.
Coordinacién e integracién: La forma en que las diferentes
partes de la organizacion trabajan juntas de manera eficien-
te para lograr los objetivos comunes.

Implicacion

La implicacién o involvement se refiere al nivel de participacion de los em-
pleados en los procesos de toma de decisiones. Denison sostiene que las or-
ganizaciones de alto rendimiento involucran a los empleados en la toma de
decisiones, lo que fomenta un sentido de propiedad y compromiso. Cuando
los empleados estan mas implicados en la toma de decisiones, se sienten mas
comprometidos con la organizacion y trabajan con mayor dedicacién hacia los
objetivos compartidos (Denison, 1996).
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Empoderamiento: La medida en que los empleados se sien-
ten capacitados para tomar decisiones y asumir responsa-
bilidades en sus roles.

Subdimensiones de Impli- Trabajo en equipo: El grado en que las personas en la or-
cacion ganizacion colaboran y trabajan en equipo para alcanzar
metas comunes.

Desarrollo de capacidades: La inversiéon en el desarrollo
de habilidades y competencias de los empleados para que
puedan contribuir de manera efectiva a la organizacion.

Adaptabilidad

La adaptabilidad mide la capacidad de la organizaciéon para ajustarse a las
condiciones cambiantes del entorno externo. Denison afirma que las organiza-
ciones exitosas son capaces de adaptarse rapidamente a los cambios del mer-
cado y de innovar en respuesta a nuevas demandas. La capacidad de adap-
tacion es esencial para la supervivencia de una organizacién en un entorno
de cambio constante. Las organizaciones que aprenden rapidamente y estan

orientadas al cliente son mas capaces de innovar y prosperar (Denison, 2000).

Cambio y aprendizaje organizacional: La capacidad de la
organizacién para aprender y cambiar en respuesta a los
desafios externos.

SRLLT SIS T R CWLGEV R Orientacion al cliente: La medida en que la organizacién
tabilidad estd atenta a las necesidades de sus clientes y dispuesta a
adaptarse para satisfacerlas.

Enfoque hacia la innovacién: La disposicion de la organiza-
cién para fomentar la innovacion y crear nuevas soluciones
a los problemas emergentes.
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Figura 5.2
Modelo cultural de Daniel Denison
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Nota: Tomado de Carrillo (2019)

0.3.2. Relacian entre las dimensiones y el rendimiento organizacional

El modelo de Denison propone que las cuatro dimensiones mencionadas
anteriormente coadyuvan a lograr un alto rendimiento organizacional. Segin
Denison, las organizaciones que equilibran estos elementos logran mejores
resultados financieros, una mayor satisfacciéon del cliente y una mayor capa-
cidad de innovacién. El modelo destaca la importancia de encontrar un equili-
brio entre las dimensiones que representan la integracién interna (implicacion
y consistencia) y las que abordan la adaptacién externa (misién y adaptabili-
dad). Las organizaciones que son internamente fuertes y también capaces de

adaptarse externamente son las més exitosas.
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0.3.3. Aplicacian del modelo de Denison en |as organizaciones

El modelo de Denison se ha utilizado ampliamente para evaluar la cultura
organizacional en empresas de todo el mundo. Existen herramientas, como el
Denison Organizational Culture Survey (DOCS), que permiten a las organiza-
ciones medir su cultura en funcién de las cuatro dimensiones y compararlas
con los resultados de otras organizaciones de alto rendimiento. Las aplicacio-

nes relevantes son:

* Diagnostico de la cultura organizacional: El modelo permite a las em-
presas evaluar las fortalezas y debilidades culturales que pueden estar

influyendo en su rendimiento.

* Estrategias de cambio cultural: Las organizaciones pueden utilizar el
modelo para planificar e implementar estrategias de cambio cultural,
enfocandose en areas vitales como la adaptabilidad o la implicacion de

los empleados.

* Mejora del desempefio organizacional: Al medir las dimensiones del
modelo de Denison, las empresas pueden identificar oportunidades de
mejora y desarrollar acciones para optimizar su desempefio en aspectos

como la innovacion, la satisfaccién del cliente y la cohesion interna.
Denison Organizational Culture Survey

El modelo de Denison utiliza un cuestionario para medir la cultura organi-
zacional en funcién de las cuatro dimensiones y compararlas con los resulta-

dos de otras organizaciones de alto rendimiento.

Tabla 5.3
Survey de Daniel Denison

A Toma de Decision 1(2(3]4]|3

1 | La mayoria de los miembros de este grupo estan muy comprometidos con su trabajo

2| Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor
informacidn

3 | La informacion se comparte ampliamente v se puede conseguir la informacion que se
necesita
4| Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo

5 | La planificacién de nuestro trabajo es continua e unplica a todo el mundo en algin
orado
B. Trabajo en Equipo 112)13|14|5

1| Se fomenta activamente la cooperacion entre los diferentes grupos de esta
OrganiZzacion
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2 | Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo

3 | Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso en la
direccion

4| Los grupos ¥ “NO™ los individuos son los principales pilares de esta organizacion

5| El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacion entre su trabajo
v los obijetivos de la organizacidn
C. Desarrollo de Capacidades

1 | La avioridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas

2 | Se les proporciona capacitacion a los futuros lideres del grupo

3 | Esta empresa invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus
miembros

4| La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja
competitiva

5| A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades necesarias para
hacer el trabajo
D Valores

1 | Los lideres v directores practican lo que pregonan

2 | Exaste un estilo de direcci16n caracteristico con un conjunto de practicas distintivas

3 | Existe un conjunto de valores claro v consistente que rige la forma en que nos
conducimos

4 | Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionard problemas

5 | Existe un codigo ético que guia nuestro comportamiento v nos ayuda a distinguir lo
correcto
E. Acuerdos

1 | Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones
donde todos ganen

2 | Este grupo tiene una cultura «fuertex

3 | Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles

4| A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas relevantes

5 | Exaste un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas
F. Coordinacion e Integracion

1 | Nuestra manera de trabajar es consistente v predecible

2 | Las personas de diferentes grupos de esta organizacion tienen una perspectiva comun

3 | Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organizacion

4 | Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacion es como trabajar con alguien
de otra organizacion

5 | Existe una buena alineacion de objetivos entre los diferentes niveles jerarquicos
G. Onentacion al Cambio

1| La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible v facil de cambiar

2 | Respondemos bien a los cambios del entorno

3 | Adoptamos continuamente nuevas v mejores formas de hacer las cosas

4 | Los intentos de realizar cambios suelen generar resistencia por parte del equipo

3 | Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a menudo para introducir
cambios
H. Orientacion al Cliente

1 | Los comentarios v recomendaciones de nuestros clientes conducen a menudo a
introducir cambios

S

La informacion sobre nuestros clientes influye en nuestras decisiones
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3 | Todos tenemos una comprension profunda de los deseos v necesidades de nuestro
entorno
4 | Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los clientes

5 | Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los clientes

I Aprendizaje Organizativo 112)3]|4]|5

Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar

La mnovacion es algo que fomenta la empresa

Muchas ideas «se pierden por el caminos

El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano

| =] wa] b2l =

Nos aseguramos de que «la mano derecha sepa lo que esta haciendo la 1zquierda»

J. Dareccion v Propositos Estratégicos 1(2(3(4]5

1 | Esta organizacion tiene un proyecto v una orientacion a largo plazo

2 | Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones

Esta organizacion tiene una mision clara que le otorga sentido v rumbo a nuestro
trabajo

4 | Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futuro

La orientacion estratégica de esta organizacion no me resulta clara

K. Metas v Objetivos 1(2(3(4]5

Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir

Los lideres v directores fijan metas ambiciosas pero realistas

La Direccion nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar

Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados

| =] W] k2| =

Las personas de esta organizacion comprenden lo que hay que hacer para tener éxito a
largo plazo
L. Vision 1{2|3(4]|5

I | Tenemos una vision compartida de como sera esta orgamizacion en el futuro

2 | Los lideres v directores tienen una perspectiva a largo plazo

3 | El cumplimiento de metas a corto plazo compromete a menudo nuestra vision a largo
plazo
4 [ Nuestra vis10n genera entusiasmo v motivacion entre nosotros

5 | Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra vision a largo
plazo.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Denison (2000)

0.3.4. Relevancia del modelo de Denison en las organizaciones

El modelo cultural de Daniel Denison es un marco teérico ampliamente
reconocido en el campo de la cultura organizacional por su enfoque en la re-
lacion entre la cultura y el desempefio organizacional. Desarrollado en la dé-
cada de 1990, el modelo de Denison se basa en la idea de que ciertos rasgos

culturales pueden predecir el éxito y la eficacia organizacional. El modelo de
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Denison ha sido ampliamente utilizado por académicos y profesionales debi-
do a su capacidad para vincular la cultura organizacional con el rendimiento

empresarial.

0.3.0. Criticas al modelo de Denison

Aunque el modelo de Denison ha sido bien recibido, también ha recibido
algunas criticas. Una critica comtn es que reduce la complejidad cultural a
cuatro dimensiones, lo que puede ser una simplificacion excesiva de la reali-
dad organizacional. Ademads, algunos criticos argumentan que el modelo no
siempre captura las dindmicas culturales informales que pueden ser estratégi-
cas para la cultura organizacional.

a.4. Modelo tridimensional de la cultura de Payne

El modelo tridimensional de la cultura de Payne (2001) es una propuesta
tedrica que busca explicar y diagnosticar la cultura organizacional desde una
perspectiva integral, considerando la interaccion de tres dimensiones princi-
pales: estructuras formales, estructuras informales, y dinamica grupal. Este
enfoque tridimensional proporciona una vision amplia de como los diferentes
aspectos de la organizacion influyen en la cultura, el comportamiento de los

empleados, y el rendimiento organizacional.

0.4.|. Dimensiones del modelo tridimensional de Payne

Estructuras formales

Las estructuras formales son las reglas, politicas, procedimientos y sistemas
establecidos oficialmente por la organizacion. Estas estructuras son visibles
y accesibles para todos los empleados, y determinan cémo se distribuyen las
responsabilidades y se toman las decisiones. En este sentido, Payne argumenta
que la cultura organizacional esta fuertemente influenciada por la manera en
que las estructuras formales guian el comportamiento de los empleados y las
interacciones entre diferentes niveles jerarquicos. Las estructuras formales in-
cluyen los organigramas, los procedimientos operativos estdndar, las normas
de comportamiento, los manuales de recursos humanos, y otros documentos

que definen las expectativas de la organizacion.
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Ejemplo Estructura Formal En una empresa donde las estructuras formales promue-

ven una cadena de mando estricta y centralizada, es proba-
ble que la cultura sea mas rigida y autoritaria.

Estructuras informales

A diferencia de las estructuras formales, las estructuras informales incluyen
las relaciones no oficiales entre los empleados, las normas no escritas, y las
redes sociales que se desarrollan dentro de la organizacion. Estas estructuras
suelen tener un impacto en la cultura organizacional, ya que determinan cémo
las personas realmente interacttian y toman decisiones en su dia a dia. Payne
destaca que las estructuras informales pueden reforzar o contradecir las es-
tructuras formales. Por ejemplo, una organizacién puede tener procedimien-
tos formales muy estrictos, pero si la estructura informal permite flexibilidad

en la interpretacion de estas reglas, la cultura serd mas adaptable.

Las estructuras informales son menos visibles, pero a menudo mas podero-
sas que las formales, ya que afectan directamente las dinamicas de poder y las
formas en que los empleados se sienten comodos comunicdndose y trabajando
entre ellos.

. oanizacic : !
Si en una organizacién los empleados prefieren consultar
Ejemplo Estructura Infor- (RSS! colegas de manera informal antes de seguir un proce-

dimiento formal, esto refleja una estructura informal que
puede ser més influyente que las reglas establecidas ofi-
cialmente.

mal

Dinamica grupal

La dindmica grupal se refiere a como los empleados interacttian y colabo-
ran en grupos o equipos dentro de la organizacion. Esta dimensién tiene un
impacto directo en la cultura, ya que las interacciones entre grupos pueden
fomentar el trabajo en equipo, la confianza, y el sentido de pertenencia. Payne
sostiene que la cultura organizacional no puede entenderse completamente
sin examinar cémo los grupos dentro de la organizacién se forman, cémo fun-
cionan, y cdmo se comunican entre si. Las dindmicas grupales pueden influir
en la cohesion, el rendimiento y la innovacion dentro de la empresa. La dina-
mica grupal también refleja como los lideres emergen dentro de los equipos,
como se gestionan los conflictos, y como se toman las decisiones de manera

colaborativa o autoritaria.
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Ejemplo Dinmica Grupal Un equipo con una dindmica de apoyo mutuo y confianza

tiende a contribuir a una cultura organizacional positiva y
colaborativa.

a.4.2. Aplicacitn del modelo tridimensional de Payne en las organiza-
ciones

El modelo tridimensional de Payne proporciona una herramienta ttil para
las organizaciones que buscan realizar un diagndstico cultural mas comple-
to, considerando los aspectos visibles de la cultura (estructuras formales), y
los elementos mas dificiles de observar (estructuras informales y dindmicas
grupales). Payne propone que para entender y cambiar la cultura de una or-
ganizacion es esencial analizar como estas tres dimensiones interacttan y se

influencian mutuamente.

Este enfoque es especialmente relevante para organizaciones que estin
atravesando procesos de cambio o transformacion, ya que permite a los li-
deres identificar los elementos formales que deben ajustarse, y los factores
informales y grupales que pueden estar impidiendo el cambio o fomentando

la resistencia.
Encuesta disefiada con base en el modelo tridimensional de Payne

A continuacioén, se presenta un diseno de una encuesta estructurada basada
en el Modelo Tridimensional de la Cultura de Payne (2001). Esta encuesta esta
disefiada para evaluar las tres dimensiones de la cultura organizacional pro-
puestas por Payne: Estructuras Formales, Estructuras Informales, y Dinamica
Grupal.

Tabla 5.4
Encuesta para Diagnosticar la Cultura Organizacional (Modelo Tridimensional de
Payne)

Instrucciones

A continuacidn, se presentan varias afirmaciones sobre la cultura organiza-
cional de tu empresa. Indica tu grado de acuerdo con cada afirmacién utilizan-

do la siguiente escala de Likert:
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Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

A e

Totalmente de acuerdo

A Estructuras Formales

La organizacion tiene politicas ¥ procedimientos claramente definidos para cada tarea

Las responsabilidades v roles dentro de la empresa estan claramente asignados.

Se sigue estrictamente el orgamgrama para la toma de decisiones y gestion de
conflictos.

Las reglas v procedimientos son consistentes en toda la organizacion.

B. Estructuras Informales

Las relaciones interpersonales son importantes para el éxito en esta organizacion.

El intercambio informal de informacion entre compafieros de trabajo es frecuente.

Las decisiones importantes a menudo se toman fuera de los canales formales.

FEN RLFER RO B

La cultura de la empresa permite cierta flexibilidad en la interpretacion de las reglas.

C. Dinamica Grupal

Los equipos de trabajo colaboran de manera efectiva v con confianza mutua.

La organizacion fomenta el trabajo en equipo v la toma de decisiones conjunta.

Los lideres emergen naturalmente dentro de los equipos de trabajo.

e | L] b2 =

La resolucion de conflictos dentro de los equipos se realiza de manera eficiente.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Payne (2001)

dimientos claros y formales que guian el comportamiento de los empleados.

Ejemplos de afirmaciones: politicas claramente definidas, roles bien asigna-

Descripcién de las dimensiones

Estructuras formales: Evaltaa si la organizacion cuenta con reglas y proce-

dos, seguimiento del organigrama.

personales y las redes sociales dentro de la organizacién que afectan la cultura

organizacional. Ejemplos de afirmaciones: importancia de las relaciones infor-

Estructuras informales: Evalta las normas no escritas, las relaciones inter-

males, flexibilidad en la interpretacién de las reglas.

se toman decisiones colectivas y como se manejan los conflictos dentro de los

grupos. Ejemplos de afirmaciones: colaboracién efectiva, liderazgo emergente,

Dindmica grupal: Evaltia como interacttian los equipos de trabajo, cémo

resoluciéon de conflictos.
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Interpretacion de resultados

* Alta puntuacién en estructuras formales: Indica que la organizacion se
rige por procedimientos bien definidos, roles claros y politicas coheren-
tes.

* Alta puntuacién en estructuras informales: Sugiere que la organizacion
se apoya mucho en relaciones informales y en redes de comunicacién no

oficiales para lograr sus objetivos.

* Alta puntuacién en dindmica grupal: Sefiala que los equipos de trabajo

son efectivos, colaborativos y funcionan con confianza mutua.

Este cuestionario te permitird diagnosticar como las tres dimensiones de
la cultura organizacional interacttian y contribuyen a la cultura global de la

organizacion, segtin el Modelo Tridimensional de Payne (2001).
Entrevista disefiada con base en el modelo tridimensional de Payne

Esta entrevista busca explorar como interactdan las tres dimensiones: es-
tructuras formales, estructuras informales, y dindmica grupal en la organiza-
cion.

Entrevista para Diagnosticar la Cultura Organizacional (Modelo Tridi-
mensional de Payne)

Instrucciones

La siguiente entrevista tiene como objetivo obtener informacién sobre tu
percepcion de la cultura organizacional, enfocdndose en las estructuras for-
males e informales de la empresa, asi como en la dindmica grupal. Por favor,

responde con ejemplos especificos cuando sea posible.
Seccion 1: Estructuras formales
1. Claridad de las politicas y procedimientos:

* ;Consideras que la organizacion tiene politicas y procedimientos
claramente definidos? ;Podrias dar un ejemplo de una politica que

consideres especialmente clara o efectiva?

» ;Sientes que los empleados siguen estas politicas formalmente en su
dia a dia, o hay ocasiones en que se dejan de lado?

2. Distribucién de roles y responsabilidades:

* ;Como describirias la claridad con la que se asignan roles y respon-
sabilidades en la organizacion?
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(Alguna vez has enfrentado confusién o ambigiiedad en tu rol o en

la forma en que se distribuyen las responsabilidades?

3. Seguimiento de la estructura formal:

¢Crees que las decisiones importantes se toman siguiendo la estruc-
tura formal de la organizacion? ;Qué sucede si la estructura formal
entra en conflicto con las necesidades del equipo?

(Puedes recordar un caso en el que una decision importante haya
sido tomada estrictamente siguiendo el organigrama o las reglas

formales?

4. Coherencia en la aplicacion de reglas:

(Percibes que las reglas y procedimientos se aplican de manera con-
sistente en toda la organizacion? ;O existen areas en las que se apli-

can de manera mas flexible?

(Podrias dar un ejemplo de una situacién donde las reglas no fueron

aplicadas de manera coherente?

Seccion 2: Estructuras Informales

5. Relaciones interpersonales:

(Cuén importantes son las relaciones interpersonales dentro de la
organizacion para que las cosas se hagan? ; Existen redes informales
de apoyo entre comparieros de trabajo que ayudan a resolver pro-

blemas?

(Has notado que ciertas personas o grupos tienen mas influencia
debido a sus relaciones informales en lugar de su posicion oficial?

6. Comunicacion informal:

¢(Como describirias la comunicacion informal en la organizacion?

(Sientes que a menudo es més efectiva que la comunicacién formal?

(En qué situaciones has observado que la informacién fluye mas fa-

cilmente a través de redes informales que por los canales formales?

7. Decisiones fuera de los canales formales:

(Sientes que las decisiones importantes a menudo se toman fuera de
los canales formales? Si es asi, ;crees que esto beneficia o perjudica

a la organizacién?
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¢Puedes describir un ejemplo de una decisién que se haya tomado a

través de un proceso informal, fuera de la estructura oficial?

8. Flexibilidad en la interpretacion de las reglas:

¢Consideras que la organizacion permite cierta flexibilidad en la in-
terpretacion de las reglas y procedimientos? ;Cémo afecta esta fle-
xibilidad a tu capacidad para realizar tu trabajo?

(Puedes proporcionar un ejemplo en el que se haya permitido una
interpretacion flexible de las reglas para lograr un resultado maés

eficaz?

Seccién 3: Dinamica Grupal

9. Colaboracién en los equipos:

¢ Coémo describirias la colaboracién dentro de los equipos de trabajo
en la organizacién? ;Sientes que los miembros de los equipos con-

fian unos en otros?

¢Podrias compartir una experiencia en la que la colaboracién efec-

tiva dentro de un equipo haya sido importante para lograr el éxito?

10. Liderazgo dentro de los equipos:

¢{Coémo emergen los lideres dentro de los equipos de trabajo? ;Sien-
tes que el liderazgo dentro de los equipos es més colaborativo o au-

toritario?

¢Has tenido la oportunidad de observar cémo se toman las decisio-
nes dentro de los equipos? ;Cémo se manejan los desacuerdos en
ese contexto?

11. Manejo de conflictos en los equipos:

¢{Coémo suelen manejar los equipos los conflictos o desacuerdos? ;Se
resuelven de manera constructiva o tienden a generar tensiones du-

raderas?

(Podrias dar un ejemplo de cémo se ha manejado un conflicto re-

ciente dentro de tu equipo y qué impacto tuvo en el rendimiento?

12. Toma de decisiones conjunta:

¢(Crees que la organizacion fomenta la toma de decisiones conjunta
dentro de los equipos? ;Cudles son los beneficios o desafios de este
¢

enfoque en tu experiencia?
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* ;Puedes recordar una situaciéon donde la toma de decisiones con-
junta llevé a un mejor resultado que si se hubiera hecho individual-

mente?
Seccion 4: Reflexiones finales
13. Evaluacién general de la cultura organizacional:

* ;Coémo describirias la cultura organizacional de la empresa en gene-
ral? ;Dirias que esta mas influenciada por las estructuras formales

o informales?

* ;Qué drea crees que necesita mas atencion para mejorar la efectivi-

dad de la cultura organizacional?
14. Relacion entre la cultura y el desempefio:

» ;Sientes que la cultura organizacional actual impacta positiva o ne-

gativamente en el desempefio y los resultados de la organizacién?

* ;Qué cambios sugeririas en la cultura de la organizacién para mejo-

rar el rendimiento y la satisfaccion de los empleados?
Notas para el entrevistador:

* Escucha atentamente los ejemplos proporcionados por el entrevistado
y realiza preguntas de seguimiento para obtener mas detalles sobre su
experiencia en las tres dimensiones: estructuras formales, estructuras in-

formales, y dinamica grupal.

* Observa larelacién entre la cultura formal e informal, y como afectan las
interacciones dentro de los equipos.

* Evalda si la organizacion depende mas de su estructura formal o infor-
mal para obtener resultados y como se manejan las interacciones grupa-

les en ese contexto.

0.4.3. Relevancia del modelo tridimensional de Payne

El Modelo Tridimensional de Payne sugiere que cualquier intento de cam-
biar la cultura organizacional debe considerar los tres niveles. Si bien las es-
tructuras formales pueden ser mas féaciles de modificar (como reescribir politi-
cas o cambiar el organigrama), los cambios en las estructuras informales y las

dindmicas grupales requieren un enfoque mas profundo y a largo plazo.
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El cambio puede involucrar la modificacién de politicas,
procedimientos y normas para alinearlos mejor con los ob-
jetivos estratégicos de la organizacion.

Cambio cultural en estruc-
tural formales

Se requiere un trabajo en la confianza, la comunicacién y el
liderazgo informal para influir en los comportamientos no
escritos que dominan el dia a dia.

Cambio Cultural en Es-
tructuras Informales

Para cambiar las dindmicas grupales, puede ser necesario
reconfigurar equipos, fomentar el liderazgo colaborativo,
o implementar programas de desarrollo de habilidades de
trabajo en equipo

Cambio Cultural en la Di-
namica Grupal

El modelo adquiere relevancia debido a su Integralidad que es el modelo
abarca tanto los aspectos visibles como los no visibles de la cultura, propor-
cionando una visiéon més holistica de como funciona una organizacion. Fle-
xibilidad, ya que puede aplicarse a organizaciones de diferentes tamafios e
industrias, ya que no se limita a una estructura organizacional especifica, y
Enfasis en la interaccién, al destacar cémo las tres dimensiones interacttan, el
modelo proporciona una comprensién mas dindmica y realista de la cultura

organizacional.

0.4.4. Criticas al modelo tridimensional de Payne

Las principales criticas que se han identificado sobre este modelo son la
complejidad, debido a que la interaccién entre las tres dimensiones puede ser
dificil de medir o analizar, ya que requiere un enfoque detallado y a menu-
do subjetivo, y la dependencia del contexto porque las estructuras informales
y las dinamicas grupales pueden variar considerablemente de un contexto a

otro, lo que hace que los resultados sean dificiles de generalizar.

a.0. Modelo de orientacion cultural de Nakata

El Modelo de Orientacién Cultural de Nakata (2009) propone un enfoque
integral para entender cémo la cultura organizacional influye en el comporta-
miento de los empleados y, por ende, en el rendimiento y éxito de una orga-

nizaciéon. Nakata argumenta que las organizaciones no pueden considerarse
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entidades culturalmente homogéneas, sino que estan formadas por multiples
orientaciones culturales que coexisten y se influyen mutuamente. Este modelo
se enmarca en la investigacion sobre la gestion intercultural, y su principal ob-
jetivo es identificar como las organizaciones pueden alinear sus orientaciones
culturales para mejorar el desempefio organizacional en un entorno globaliza-

do y competitivo.

0.0.l. Dimensiones culturales del modelo de Nakata

Dimensiones Culturales

El modelo de orientacién cultural de Nakata explora diferentes dimensio-
nes de la cultura organizacional que afectan la forma en que los empleados
perciben su entorno de trabajo, toman decisiones, colaboran con otros y en-

frentan los desafios. Estas dimensiones se enfocan en:

* Orientaciéon hacia el poder y la autoridad: Cémo la or-
ganizacion gestiona la jerarquia y las relaciones de poder.

¢ Orientacion hacia la toma de decisiones: Si se fomenta
un proceso de toma de decisiones centralizado o descen-
Dimensiones culturales tralizado.

* Orientacién hacia la innovacién y el cambio: El grado
en que la organizacién acepta o rechaza la innovacion y el
cambio.

* Orientacién hacia las relaciones interpersonales: Cémo
los empleados interactdan y cooperan entre si dentro de la
organizacion.

Alineacion cultural

Nakata sostiene que una de las bases para mantener una cultura organiza-
cional exitosa es la alineacién cultural. Esto implica que las diferentes orien-
taciones culturales dentro de una organizacién (en cuanto a poder, toma de
decisiones, innovacion, entre otras) deben estar alineadas con los objetivos
estratégicos de la empresa. La falta de alineacién cultural puede generar con-
flictos internos, resistencia al cambio y falta de compromiso por parte de los
empleados. Por el contrario, cuando la cultura organizacional estd bien ali-
neada con los objetivos, los empleados estan mas motivados, lo que mejora el

rendimiento.
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Adaptacion al entorno externo

El modelo también pone un fuerte énfasis en la adaptacion cultural. En un
mundo empresarial cada vez més globalizado, las organizaciones deben ser
capaces de adaptar su cultura organizacional a diferentes contextos interna-
cionales. Nakata destaca la importancia de la adaptaciéon en entornos multi-
culturales, donde las empresas deben ajustarse a los contextos locales, y a las
expectativas culturales de los empleados y socios internacionales. La capaci-
dad de adaptacién cultural permite a las organizaciones operar eficazmente en

distintos mercados, atraer y retener talento diverso.
Cultura focalizada en el cliente

Otra dimensién importante del modelo de Nakata es la orientacién cultural
hacia el cliente. Este enfoque subraya la importancia de que las organizacio-
nes desarrollen una cultura orientada a satisfacer las necesidades del cliente.
Nakata argumenta que, en el entorno competitivo actual, las empresas que
ponen al cliente en el centro de su cultura organizacional tienden a ser mas
exitosas. Esta orientacion cultural hacia el cliente involucra una buena relacion
con los consumidores, y la capacidad de ajustar productos, servicios y proce-

sos para alinearse mejor con las expectativas del mercado.

0.0.2. Aplicacian del modelo de Nakata en las organizaciones

El modelo de orientaciéon cultural de Nakata se aplica principalmente en
organizaciones multinacionales o aquellas que buscan operar en un entorno
global. Permite a los lideres identificar qué dimensiones culturales estan influ-
yendo en el comportamiento de sus empleados y si esas orientaciones cultura-
les estan alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa.

* Evaluar sus orientaciones culturales: Identificar qué
orientacion predomina en cada dimensién cultural y como
impacta en el rendimiento de la organizacion.

* Alinear la cultura organizacional con los objetivos estra-
tégicos: Asegurar que la cultura organizacional respalde
los objetivos comerciales y estratégicos.

Para aplicar el modelo de
Nakata, las organizaciones

deben: * Adaptar la cultura a los diferentes contextos internacio-

nales: Implementar cambios culturales que permitan una
operacion efectiva en diferentes mercados, adaptando la
toma de decisiones, la estructura de poder y la innovacién
a las necesidades del contexto local.

¢ Centrarse en la cultura del cliente: Desarrollar una cultu-
ra que priorice las necesidades del cliente y que se ajuste de
manera dindmica a las demandas cambiantes del mercado.
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Encuesta disefiada acorde con el modelo de Nakata

Esta encuesta esta disefiada para diagnosticar las orientaciones culturales
dentro de la organizacién en relaciéon con las dimensiones: orientacién hacia el
poder, orientacién hacia la toma de decisiones, orientaciéon hacia la innovaciéon

y el cambio, y orientacién hacia las relaciones interpersonales.

Tabla 5.5
Encuesta para diagnosticar la cultura organizacional bajo el Modelo de Nakata

Instrucciones

A continuacion, se presentan varias afirmaciones sobre la cultura organiza-
cional de tu empresa. Indica tu grado de acuerdo con cada afirmacién utilizan-

do la siguiente escala de Likert:

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

A Orientacion hacia el poder 1(2(3(4]5

La organizacion sigue una estructura jerarquica estricta para la toma de decisiones.

Los lideres tienen la ultima palabra en las decisiones importantes.

Los empleados respetan v siguen las decisiones de la gerencia sin cuestionarlas.

da | ] b2 =

La autoridad esta claramente definida ¥ es respetada por todos en la orgamizacion.

B. Orientacion hacia la toma de decisiones 1|12(3]4]|3

Las decisiones importantes se toman de manera centralizada, en los niveles mas altos.

Los empleados tienen poca participacion en el proceso de toma de decisiones.

La toma de decisiones es rapida v no mvolucra muchos niveles jerarquicos.

] ]| b =

La empresa fomenta la participacion de los empleados en la toma de decisiones.

C. Orientacion hacia la innovacion y el cambio 1|2(3|4(5

La orgamizacion fomenta la innovacion en todos los niveles.

La empresa es abierta a cambiar procesos v estrategias s1 es necesario.

Los empleados son incentivados a proponer nuevas ideas v soluciones.

da | W] B2 =

Existe resistencia al cambio dentro de la orgamizacion.

D Orientacion hacia las relaciones interpersonales 1|2(3|4(5

La organizacion fomenta el trabajo en equipo v la colaboracidn entre sus empleados.

Las relaciones entre los empleados son armoniosas v colaborativas.

La comunicacion entre los distintos niveles de la organizacion es abierta v accesible.

du | W] B2 =

Los conflictos entre empleados se resuelven de manera constructiva y efectiva.
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Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Nakata (2009)

Descripcién de las dimensiones

Orientacién hacia el poder: Esta dimension evaltia como la organizacion
gestiona el poder y la autoridad, y si sigue una estructura jerarquica o mas
distribuida. Ejemplos de afirmaciones: “La autoridad esta claramente defini-

da”, “Los empleados respetan las decisiones de la gerencia sin cuestionarlas”.

Orientacion hacia la toma de decisiones: Evalta si la organizacion centraliza
la toma de decisiones o involucra a todos los niveles. Esta dimensién también
mide la rapidez y eficiencia del proceso de decisiones. Ejemplos de afirmacio-
nes: “La empresa fomenta la participacion de los empleados”, “Las decisiones

importantes se toman en los niveles mas altos”.

Orientacion hacia la innovacién y el cambio: Mide el grado en que la orga-
nizacion fomenta la innovacion, la creatividad, y su apertura hacia el cambio.
Ejemplos de afirmaciones: “La organizacion fomenta la innovacién”, “Existe
resistencia al cambio”.

Orientacion hacia las relaciones interpersonales: Evaltia como la organiza-
cién maneja las relaciones entre los empleados, el trabajo en equipo y la reso-
lucion de conflictos. Ejemplos de afirmaciones: “La organizacion fomenta el

trabajo en equipo”, “Los conflictos se resuelven de manera constructiva”.
Interpretacion de resultados

* Alta puntuacién en orientacion hacia el poder: Indica una estructura je-

rarquica marcada y respeto hacia la autoridad.

* Alta puntuacion en orientacion hacia la toma de decisiones: Sugiere una
organizacion que fomenta la participacion de los empleados en la toma

de decisiones, o si se mantiene centralizada.

* Alta puntuacion en orientacién hacia la innovacién y el cambio: Muestra
una organizacién abierta a la innovacién y al cambio, o indica una resis-

tencia si las puntuaciones son bajas.

* Alta puntuacién en orientacién hacia las relaciones interpersonales: In-
dica un ambiente de trabajo colaborativo con relaciones constructivas

entre los empleados.
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Entrevista de profundidad disefiada acorde con el modelo de Nakata

Esta entrevista est4 orientada a explorar como las diferentes orientaciones

culturales —hacia el poder, toma de decisiones, innovacién y cambio, y rela-

ciones interpersonales — influyen en el comportamiento organizacional.

Entrevista a profundidad para diagnosticar la cultura organizacional (Mo-
delo de Nakata)

Instrucciones

La siguiente entrevista tiene como objetivo conocer tu percepcién sobre la

cultura organizacional de tu empresa. Nos interesa entender como se gestio-

nan las relaciones de poder, la toma de decisiones, la innovacién y las relacio-

nes interpersonales en tu entorno laboral. Por favor, responde con ejemplos

especificos cuando sea posible.

Seccidn 1: Orientacion hacia el poder

1.

Jerarquia y relaciones de poder:

¢(Como describirias la estructura de poder en tu organizacion?
¢Crees que la autoridad esté bien definida y respetada por todos los
empleados?

(En qué medida los empleados tienen libertad para tomar decisio-
nes dentro de su &mbito de trabajo, o se requiere siempre la aproba-

cion de superiores?

Rol de los lideres en la toma de decisiones:

(Qué tan involucrados estan los lideres en la toma de decisiones
cotidianas? ;Crees que tienen un rol central en todas las decisiones
importantes?

(Podrias compartir un ejemplo donde la estructura de poder haya

facilitado o dificultado la toma de decisiones?

Respeto a la autoridad:

¢ Como se manejan los desacuerdos con las decisiones tomadas por
los lideres? ; Crees que los empleados pueden expresar su desacuer-
¢

do sin repercusiones negativas?

(Podrias proporcionar un ejemplo de como se ha gestionado un

conflicto de poder en tu organizacién?
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Seccion 2: Orientaciéon hacia la toma de decisiones

4.

Centralizacion de la toma de decisiones:

* ;Sientes que las decisiones importantes en tu organizacion se toman
en los niveles mas altos, o hay oportunidades para que todos los
empleados participen en el proceso de toma de decisiones?

* ;En qué situaciones has observado que las decisiones se centralizan

y qué impacto ha tenido esto en la eficiencia de la organizacion?
Participacion de los empleados en la toma de decisiones:

* ;Crees que los empleados tienen voz en la toma de decisiones estra-

tégicas u operativas? ; Como describirias su nivel de participacién?

* ;Podrias dar un ejemplo donde los empleados hayan tenido una

participacion en el proceso de toma de decisiones?
Rapidez y eficiencia en la toma de decisiones:

» ;Sientes que el proceso de toma de decisiones es &gil o se ralentiza

debido a los multiples niveles jerdrquicos?

* ;Puedes describir una situacién donde la toma de decisiones rapida

o lenta haya afectado el rendimiento de la organizacion?

Seccién 3: Orientacién hacia la innovacién y el cambio

7.

Cultura de innovacion:

* ;Crees que la organizacion fomenta la innovacion y la creatividad?

(Coémo se promueve esto en el dia a dia?

» ;Podrias compartir algin ejemplo donde tu organizacién haya im-

plementado una idea o solucién innovadora?
Resistencia al cambio:

e ;Como se gestionan los cambios dentro de la organizaciéon? ;Hay
resistencia a cambiar procesos, estrategias o estructuras cuando es

necesario?

* ;Puedes recordar un ejemplo donde la resistencia al cambio haya
impactado negativamente en la organizacion, o, por el contrario, un

caso donde la empresa haya sido abierta al cambio?
Incentivos para la innovacion:

* ;Sientes que la organizacion incentiva a los empleados a proponer

nuevas ideas? ;Cémo se recompensa la creatividad?
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(Podrias describir una situacién en la que hayas propuesto o imple-

mentado una nueva idea, y como fue recibida por la organizacion?

Seccidn 4: Orientacion hacia las relaciones interpersonales

10. Trabajo en equipo y colaboracion:

(Coémo describirias la colaboraciéon entre los empleados? ;Sientes

que la organizacion fomenta el trabajo en equipo y la cooperaciéon?

¢Podrias compartir un ejemplo donde el trabajo en equipo haya sido

importante para lograr los objetivos organizacionales?

11. Calidad de las relaciones interpersonales:

¢Como percibes las relaciones entre compafieros de trabajo? ;Existe
un ambiente armonioso y colaborativo o tienden a generarse con-
flictos?

¢Podrias describir como se gestionan los conflictos entre empleados

y qué funcién cumple la cultura organizacional en esto?

12. Comunicacién interna:

¢ Como describirias la calidad de la comunicacion entre los diferen-

tes niveles jerarquicos de la organizacion? ;Es abierta y accesible?

(Puedes proporcionar un ejemplo donde la comunicacién haya sido

importante para resolver un problema o mejorar un proceso?

Seccion 5: Reflexiones finales

13. Evaluacién general de la cultura organizacional:

En general, ;como describirias la cultura organizacional de tu em-
presa? ;Cudl de las orientaciones (poder, toma de decisiones, inno-
vacion, relaciones interpersonales) crees que tiene mas influencia en

el comportamiento de los empleados?

¢Qué cambios te gustaria ver en la cultura de la organizacién para

mejorar el rendimiento o el bienestar de los empleados?

14. Impacto de la cultura en el desempefio organizacional:

¢Coémo crees que la cultura organizacional actual afecta el desempe-
fio general de la empresa? ;Sientes que las orientaciones culturales

estan alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa?

¢Qué cambios sugeririas para alinear mejor la cultura con el éxito a

largo plazo de la organizacién?
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Notas para el entrevistador:

* Profundiza en las respuestas del entrevistado y haz preguntas de segui-
miento para obtener una comprension mas clara de cada orientaciéon
cultural.

* Observa como las diferentes orientaciones culturales (poder, toma de
decisiones, innovacién y relaciones interpersonales) interacttan entre si

y como afectan el comportamiento organizacional.

* Registra los ejemplos especificos proporcionados por el entrevistado
para evaluar la coherencia entre la cultura organizacional percibida y

los valores estratégicos de la empresa.

Este formato de entrevista a profundidad permite explorar coémo las orien-
taciones culturales definidas por Nakata (2009) influyen en la dindmica orga-
nizacional, proporcionando una herramienta valiosa para evaluar las areas de

mejora y alineacion cultural dentro de la organizacion.

0.0.3. Relevancia del modelo de Nakata

El modelo de Nakata es relevante para las organizaciones, ya que se basa
en la idea de que la eficacia organizacional depende de cémo las diferentes
orientaciones culturales interacttian y se alinean con los objetivos estratégicos.
Una organizacién que no presta atencion a sus orientaciones culturales corre
el riesgo de generar conflictos internos y reducir su eficacia. Ademas, las em-
presas que no logran alinear sus orientaciones culturales con los cambios del
entorno externo pueden volverse rigidas e incapaces de adaptarse a los desa-
tios del mercado.

El modelo ofrece una herramienta ttil para gestionar la diversidad cultural
en organizaciones globales. Al entender las diferentes orientaciones cultura-
les, las organizaciones pueden implementar practicas de gestion intercultural
que promuevan la cooperacion y el entendimiento entre empleados de dife-
rentes contextos. En el &mbito global, Nakata también destaca la necesidad de
que las organizaciones desarrollen sensibilidad cultural para atraer y retener

talento en mercados internacionales.

La orientacién hacia la innovacién es importante para el crecimiento y la
sostenibilidad de las organizaciones en entornos dinamicos. Las empresas que

fomentan una cultura orientada al cambio y la innovacién son mas propensas
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a adaptarse y prosperar en mercados cambiantes. Nakata argumenta que las
organizaciones deben disefar estrategias que promuevan la creatividad, la in-

novacion y la flexibilidad en sus culturas organizacionales.

0.0.4. Criticas al modelo de Nakata

Aunque el modelo de Nakata es ttil para organizaciones globales, algunos
criticos argumentan que la complejidad cultural dentro de las organizaciones
puede ser dificil de medir y gestionar de manera efectiva. Ademads, el modelo
no profundiza en cémo las tensiones entre diferentes orientaciones culturales
pueden resolverse a nivel operativo, lo que podria generar problemas en su
implementacion practica. Otro desafio es que, en empresas altamente centrali-
zadas o tradicionales, el proceso de alinear las orientaciones culturales con los
objetivos estratégicos puede requerir un cambio cultural profundo y prolon-
gado, que no siempre es facil de lograr.

2.5. Modelo de tipologia cultural de Felcman y Gangora

Felcman y Gongora (1995) desarrollan un instrumento que permite diag-
nosticar la cultura predominante en las organizaciones mediante la aplicacién
de una encuesta que contiene preguntas semiestructuradas y abiertas. La me-
todologia se basa en los aportes teéricos de Schein, Bennis, Hofstede y Deni-
son, asi como en el modelo de los denominados tipos culturales de Blake y
Mouton (1964) y Reddin. Ademas, se incluye la tipologia cultural de Sethia
y Von Glinow, lo que permite identificar cinco tipos culturales dentro de las
organizaciones: 1) Paternalista, 2) Apatica, 3) Anémica, 4) Exigente, y 5) Inte-

grativa.

Segun Blake y Mouton (1964), citados por Villar y Vargas (2016), en las
organizaciones existen dos estilos de direcciéon: orientados a las personas y
orientados a las tareas. Esta tipologia se representa en una matriz denominada
el “GRID gerencial”, la cual plantea cinco estilos de direccién: 1) direccién de
hacer estrictamente lo minimo, 2) direccién de club de campo, 3) estilo admi-
nistrador, 4) direccion de autoridad y obediencia, y 5) direccién de trabajo en
equipo. En suma, los autores insisten en que las organizaciones no poseen un
estilo de direccion 6ptimo; pero la direccion es responsable de lograr el equili-

brio entre la orientacién a las personas y a las tareas.
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De manera similar, Géngora y Nobile (2008) y Gongora (2003), citados en
Marrén (2015), tomando como base los indices culturales de Hofstede (1999),
agrupan los simbolos, héroes y rituales dentro del concepto de “précticas”
y destacan que la cultura organizacional se sostiene en los valores. Por con-
siguiente, se analizan los tipos culturales de acuerdo con: 1) la distancia je-
rarquica, 2) la relacion entre lo individual y lo colectivo, 3) la relacién con el
emprendimiento/masculinidad y la relaciéon con la preservacion/feminidad,

y 4) la tolerancia a la incertidumbre.

En definitiva, las dimensiones expuestas no son prescriptivas; es decir, pue-
den ser buenas o malas dependiendo del objetivo que se busca a través de la
estrategia (Carrillo, 2019). Géngora, N., & Zaidman, L. (2018), Géngora, N.,
Perez-Ruffa, A., & Gelonch, G. (2017), Géngora, N., Zaidman, M. L., & Alcona-
da, M. (2019), Géngora, N., & Tapia Marchiori, S. (2021b), Géngora, N., Nobile,
C., & Alconada, M. (2021c), Géngora, N. (s/f).

0.5.1. Dimensiones del modelo de Felcman y Gangora

El modelo de cultura organizacional de Felcman y Gongora define diez di-
mensiones que permiten diagnosticar la cultura organizacional de una enti-
dad. Estas dimensiones ayudan a determinar el tipo de cultura predominante
dentro de una organizacién y proporcionan una herramienta efectiva para me-
dir la relacién entre la cultura y el desempefio organizacional. Las dimensio-

nes se describen a continuacion.

¢ Direccion: Esta dimensién examina como los lideres se
relacionan con sus subordinados, abarcando desde estilos
de liderazgo autoritarios hasta participativos.

* Cambio: Analiza cémo la organizacién enfrenta los cam-
bios externos, ya sea de manera proactiva o reactiva.

* Remuneracién: Evaltaa el sistema de compensacién den-
tro de la organizacién, incluyendo recompensas individua-

les y grupales.
Dimensiones culturales * Planeacién: Mide el grado de planificacién en la organi-
de Denison zacion, ya sea estructurada o improvisada.

* Informacion: Examina el flujo y la transparencia de la in-
formacion dentro de la organizacion.

* Control: Observa como se gestionan los errores y los me-
canismos de control implementados.

* Horizonte temporal: Analiza si la organizacion planifica
a corto, mediano o largo plazo.
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¢ Contenido de las tareas: Evaltia la naturaleza de las ta-
reas desarrolladas por los empleados, desde tareas ruti-
narias hasta tareas creativas e innovadoras.

* Posibilidades de éxito: Mide los indicadores percibidos

de éxito dentro de la organizacién, como el compromiso
y los resultados.

* Criterios de éxito: Examina como se definen y comuni-
can los objetivos y logros dentro de la organizacién.

0.5.2. Tipologia cultural del modelo de Felcman y Gangora

Seguin Felcman y Goéngora, las diez dimensiones permiten clasificar la cul-
tura organizacional en cinco tipos basicos: Paternalista, Apatica, Anémica,
Exigente e Integrativa, proporcionando un marco sélido para el diagnéstico
cultural y su relacion con el desempefio financiero y organizacional. Cada una
de estas culturas representa un conjunto de valores, normas y précticas que
determinan la forma en que los empleados interacttan y toman decisiones
dentro de la organizacién (Gongora, N. (2003, 2008, 2019, 2021a, s/ £), Géngora,
N., & Nobile, C. (2008), Gongora, N., & Reija, L. (2013), Géngora, N., Reija, L.,
& Larrivey, M. (2013), Géngora, N., & Reija, L. (2015), Géngora, N., Nébile, C.,
& Reija, L. (2014), Géngora, N., & Zaidman, L. (2018), Géngora, N., Perez-Ru-
ffa, A., & Gelonch, G. (2017), Géngora, N., Zaidman, M. L., & Alconada, M.
(2019), Gongora, N., & Tapia Marchiori, S. (2021b), Géngora, N., Noébile, C., &
Alconada, M. (2021c), Géngora, N. (s/f).

Cultura paternalista

La cultura paternalista se caracteriza por un estilo de liderazgo donde la
autoridad se centraliza en la figura del lider o la alta direccién, que adopta
una postura protectora hacia los empleados, como un “padre” hacia sus hijos.
En esta cultura, los lideres asumen la responsabilidad del bienestar de los em-
pleados, pero se espera que estos sigan las decisiones sin cuestionar. Este tipo
de cultura puede ser eficaz en organizaciones donde el liderazgo centralizado
es fuerte, pero puede limitar la innovacién y la iniciativa individua (Carrillo,
2019).
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¢ Jerarquia fuerte: Los empleados dependen en gran medi-
da de las decisiones de los superiores.

* Bajo empoderamiento: Los empleados no suelen tener
mucha autonomia para tomar decisiones.

Caracteristicas cultura pa-
P * Lealtad a cambio de proteccion: Los empleados son leales

ternalista . E .
a la organizacion, y esta les ofrece estabilidad y beneficios,
pero no necesariamente oportunidades de crecimiento pro-
fesional.
* Resistencia al cambio: La organizaciéon puede ser conser-
vadora y lenta en la adaptaciéon a nuevas ideas o enfoques.
Cultura apatica

La cultura apética es una de las més problemaéticas, ya que se caracteriza
por una falta de motivacion y desinterés generalizado entre los empleados.
Las organizaciones con esta cultura suelen carecer de objetivos claros y los em-
pleados muestran un bajo compromiso con su trabajo y con la organizacioén en
general. Las organizaciones con una cultura apética suelen tener dificultades
para alcanzar sus objetivos, ya que la falta de compromiso y motivacion afecta

directamente la productividad y la calidad del trabajo.

* Desinterés generalizado: Los empleados no estan moti-
vados para trabajar més alla de lo minimo requerido.

* Falta de direccion: La organizacién carece de metas claras
y los empleados no saben hacia dénde se dirigen.
Caracteristicas cultura apa-

* Baja cohesion: Los equipos tienden a trabajar de manera
aislada, sin una colaboracién efectiva.

tica

* Poca innovacién: La organizacién no fomenta la innova-
cién ni la mejora continua, y los empleados no se sienten
impulsados a proponer mejoras.

Cultura anomica

La cultura anémica se caracteriza por una ausencia de normas claras o prin-
cipios éticos que guien el comportamiento de los empleados. En este tipo de
cultura, no hay reglas establecidas y, en algunos casos, puede haber una con-
fusioén generalizada sobre lo que se espera de los empleados. Esta cultura ge-
nera inestabilidad, ya que los empleados no tienen un marco claro dentro del
cual trabajar y la falta de normas puede derivar en conductas ineficientes y

conflictivas.
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* Ausencia de normas claras: No existen reglas definidas o
las que existen no se aplican de manera uniforme.

* Falta de cohesién: Los empleados operan sin un sentido
comun de propoésito o direccion.

Caracteristicas cultura ané-
* Inseguridad y caos: El ambiente de trabajo puede ser caé-

ed tico debido a la falta de direccién y control.

* Ambigiiedad en la toma de decisiones: No hay criterios
establecidos para la toma de decisiones, lo que genera con-
fusién e incertidumbre.

Cultura exigente

La cultura exigente se caracteriza por un enfoque en los resultados y el alto
rendimiento. En este tipo de cultura, los empleados son desafiados constan-
temente a alcanzar altos estdndares, y el éxito se mide principalmente por la
productividad y el logro de los objetivos organizacionales. Aunque este tipo
de cultura puede impulsar la productividad y los logros a corto plazo, también
puede generar un ambiente de estrés elevado silos empleados no cuentan con

el apoyo necesario o si las metas son percibidas como inalcanzables.

* Alta orientacién a los resultados: El desempefio y los re-
sultados son la principal prioridad.

* Competitividad: Se fomenta la competencia entre los em-

U C IR L  pleados, v el éxito individual se valora altamente.

Exigente . . ..
* Exigencias elevadas: Se establecen metas ambiciosas que

los empleados deben alcanzar, lo que puede generar un
ambiente de alta presion.

* Recompensas basadas en el rendimiento: Los incentivos
y recompensas estdn alineados con los logros de los em-
pleados.

Cultura integrativa

La cultura integrativa es una de las més equilibradas y efectivas, ya que
combina un alto compromiso de los empleados con un ambiente colaborativo
y orientado a los resultados. Las organizaciones con este tipo de cultura va-
loran tanto el desempefio como el bienestar de sus empleados, y promueven
un enfoque integrador que busca el crecimiento tanto individual como orga-
nizacional. La cultura integrativa es considerada una de las mas exitosas, ya
que permite a las organizaciones alcanzar sus objetivos sin comprometer la

satisfaccion y el bienestar de los empleados. Este enfoque equilibrado genera
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compromiso y cohesién, lo que fortalece la capacidad de adaptaciéon y el cre-
cimiento sostenido.

* Colaboracién: Se fomenta el trabajo en equipo y la parti-
cipacién de todos los empleados en la toma de decisiones.

* Balance entre resultados y bienestar: La organizacion va-
lora tanto los resultados como la satisfaccion y el bienestar
de los empleados.

Caracteristicas cultura in-
tegrativa
* Fomento de la innovacién: Los empleados son alentados
a proponer ideas y a innovar en sus funciones.

* Alto compromiso: Los empleados sienten que forman
parte de la organizacién y estdn motivados para contribuir

Figura 5.3

a su éxito.

Tipos de cultura organizacional Felcman y Gongora

ORIENTACION A LAS PERSONAS

Cultura PATERNALISTA
Prioriza el coidado de las  relaciones
interpersonales por sobre la orientacidn a los
resultados, objetivos v metas. Se asocia con el
cuidado del bienestar de los miembros
componentes de la organizacion, la lealtad entre
la gente v la organizacidn, la receptividad frente
a laz demandas de los empleados, los altos
niveles de seguridad en las funciones. la
complacencia hacia la auvtoridad, el ambiente
familiar ¥ amigable v la buena comunicacién
entre los distintos niveles jerarguicos.

Cultura INTEGEATIVA

Supone una adecuada combinacion entre altos
niveles de orientacidn a la gente y altos niveles
de orientacion a los resultades, lo cual implica
direccion estratégica, visidn, compromiso,
consistencia, trabajo en equipo. adaptacion a
los cambios., comunicacion interna fluida y
una alta preocupacion por el desempefic, tanto
individual como grupal Se trata de aprender
de los errores y sacar provecho de los
conflictos.

Cultura APATICA

Se expresa como sindnimo de desinterés v falta
de involucramiento, la indiferencia por el
comportamiento de la gente, el estado de
incertidumbre v confusidn, la pérdida de
entusiasmo, la avsencia de recompensas para
premiar los éxitos, 1a poca seguridad laboral que
a su vez determina el escaso interés por el futuro
v la preocupacion excesiva por lo inmediato
centrada principalmente en evitar el despido. Se
tiene la sensacion de estar a la deriva.

Cultura ANOMICA

Prioriza la  excesiva prudencia en  la
administracion, la tendencia a escribir mas que a
hablar, el conservadurismo y apego a las normas
v reglas, la tendencia a evitar el conflicto, la
subestimacion de la mecesidad de innovar, la
unplementacion de mayores controles frente a
los errores, la poca comunicacion entre
jerarquias vy diferentes  sectores de  la
organizacion.

Cultura EXIGENTE

Se hace hincapié en un vinculo laboral que
podriamos  calificar de  demandante e
inflexible. esencialmente basado en la fijacién
de objetives v la  exigencia de =u
cumplimiento. De este modo, se incentiva la
competencia interna y la insensibilidad frente
a las necesidades de los otros. Se prioriza la
eficiencia y los aportes individuales. se juzga
v se premia o castiza por lo que ze produce, ¥
ze coloca un especial énfazis en los resultados.
Los sistemas de premios y castigos se
establecen sobre la baze del cumplimiento de
objetivos fijados., poniendo acento en uvna
foerte remuneracion variable que prevea el
grado de realizacion de estos.

Nota. Tomado de Carrillo (2019) de acuerdo con Sethia y Von Glinow (1985),

ORIENTACION A LOS RESULTADOS

Felcman et al. (2012), Géngora et al. (2014), Marrén (2015).
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0.5.3. Aplicacian del modelo de Felcman y Gangora en las organizacio-
nes

Este modelo proporciona un marco integral para evaluar y comprender la
cultura organizacional en funcién de sus caracteristicas principales. Cada una
de las cinco tipologias culturales (Paternalista, Apatica, Anémica, Exigente
e Integrativa) representa una forma diferente de gestionar las relaciones la-
borales, la motivaciéon de los empleados y la orientaciéon hacia los objetivos
organizacionales, tal como se presenta en la Tabla 5.6 la estructura de las di-
mensiones culturales en cada tipologia. Este modelo es ttil para diagnosticar
el estado actual y deseado de la cultura organizacional y, cuando es necesario,
implementar cambios que alineen mejor la cultura con los objetivos estratégi-

cos y el desempefio esperado.

* (lasificacion cultural amplia: El modelo de Felcman y Géngora es tinico
en cuanto a que clasifica a las organizaciones en cinco tipologias cultura-
les bien definidas: Paternalista, Apatica, Anémica, Exigente e Integrati-
va. Esto contrasta con otros modelos, como el de Denison, que no ofrece
una clasificacién tipolodgica formal, o el de Deal y Kennedy, que utiliza

cuatro tipologias basadas en el riesgo y el feedback.

* Enfoque en las Dimensiones Internas: Las diez dimensiones que utiliza
Felcman y Géngora ofrecen una vista detallada de las précticas internas,
algo que no es tan exhaustivamente abordado en los otros modelos. Es-
tas dimensiones permiten un andlisis profundo de cémo el liderazgo, la
planificacién, la remuneracion y el control afectan la cultura y el desem-

pefio organizacional.

* Relacion Directa con el Desempenio: Si bien otros modelos, como el de
Denison, relacionan la cultura con el desempefio organizacional, Felc-
man y Géngora hacen hincapié en como cada tipo de cultura (por ejem-
plo, la cultura exigente o integrativa) puede influir directamente en el
compromiso de los empleados y los resultados organizacionales, lo que

permite una visién més préctica y aplicable.
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Encuesta de Felcman y Géngora

El modelo propone un cuestionario estructurado para determinar la cultura
organizacional y las dimensiones culturales dominantes en una organizacién,
en este instrumento se hace referencia a las preguntas que comprenden las di-
mensiones culturales y, no se incluyen las relacionadas al trabajo ideal, valores
de Hofstede, satisfaccion en el trabajo y clima organizacional que también son

parte del modelo.

Tabla 5.7

Cuestionario del modelo de Felcman y Gongora

Instrucciones: Marque con una X los aspectos que mas se asemejan a la situa-

cién real y esperada que sucede en su organizacion.

A, i Come se relaciona el jefe con los subordinades? (Indigue salo una).

DIRECCION iCon cual tipo de jefe  Piense ahora en su jefe
inmediato preferiria inmediato. ;Cual de
trabajar? (Indique s6lo  las descripciones se
una). adapta mejor a su jefa

inmediato? (Indique

s6lo una).

Tipo 1: En general toma las decisiones en forma

rapida v se les comunica a sus colaboradores en I:l I:l
forma clara y firme. Espera de ellos que lleven
adelante sus decisiones lealmente vy sin poner
obstaculos.

Tipo 2: En general toma las decisiones
rapidamente pero antes de seguir adelante trata de
explicarselas a sus colaboradores. Les da las
razones de esas decisiones y responde a las
preguntas que le hacen.

Tipo 3: En general consulta con sus colaboradores
antes de tomar sus decisiones. Escucha sus

consejos, los tiene en cuenta y luego anuncia su I:l I:l
decisidn. Espera que todos trabajen lealmente en

su implementacién, aunque esta decisidn no se

corresponda con el consejo que le dieron sus

colaboradores.

Tipo 4: Cuando se debe tomar una decizidn

importante retine a sus colaboradores para discutir

el tema. Considera todos los puntos de vista v trata I:\ I:\
de que todos estén de acuerdo con la decisidn. S1

todos (incluido &1 mismao) estin de acuerdo, toma

esa decisidn como propia. 51 no hay consenso,

toma la decisi0n que considera mas adecuada.

i

]
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Tipo 5: En general toma las decisiones de manera

rapida v segin convenga a las circunstancias. Por

este motivo, las decisiones pueden parecer poco Ij Ij
adecuadas v contradictorias. No consulta con sus

colaboradores, mi los redne para comentarles

acerca de las  decisiones tomadas. Los

colaboradores se enteran de lo decidido de manera

casual v por vias informales.

B. ;Como afronta la cooperativa los cambios en el contexto organizacional?

CAMEIO Lo mas unportante Lo que Ud. Percibe que

para Ud. pasa mas frecuentemente en
sU Organizacion

1. Estudiamos cémo puede llegar a cambiar la

realidad, temendo informacion proyectada sobre el

futuro.

2 Ewvitamos que los cambios de la realidad afecten

la manera habitual de hacer las cosas en la

orgamizacion.

3. Evitamos que los cambios de la realidad puedan

hacer que la organizacién desaparezea

4 TImaginamos permanentemente cuales cambios

van a ocurrir v aprender de qué forma enfrentarlos.

IRl
JU U 4

5. Vemos las cosas que cambian en la realidad v
nos adaptamos a los cambios en forma gradual.

C. ;Como se recompensa monetariamente al personal por el trabajo cumplide?

REMUNERACION El mejor para que la El sistema que se parece
orgamizacion v tenga  mas al que existe en su
éxito Orgamzacion

1. Cada tanto su jefe le otorga un aumento por
esfuerzo realizado.

2. Existe un escalafdn o estructura de
remuneracion fija, para que cada puesto de trabajo
sea pagado por lo que realmente vale en
comparacion con los demas.

3. Las remuneraciones se fijan semin las
circunstancias v 1a evolucion de la organizacidn
(afios buenos, remuneraciones buenas; afios malos,
remuneraciones malas.

4. Ademas de la remuneracion fija existe otra
variable segin los resultados  individuales
obtenidos.

5. Ademias de la remuneracion fija existe otra
variable segun los resultados individuvales vy
grupales obtemdos.

00 0 00
Ininninni
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D. ;Como se planifican o no las tareas en la organizacion?

PLANIFICACION El mejor para que la El sistema que se parece
orgamizacion y tenga  mas al que existe en su
Exito Orgamzacion

1. Se planifican las actividades segiin lo establecen
las normas v procedimientos.

2. Se participa en grupos de trabajo para planificar
el futuro.

3. S5¢ fijan los objetivos v se evalia su
cumplimiento a través de resultados.

4. Se siguen las directivas que establecen las
maximas autoridades de la organizacion.

5. En general no se plamifica. Se resuelven los
problemas a medida que estos se van planteando.

UL
OO

E.  ;Queé infarmacion se encuentra dispornible al personal?

INFORMACION El mejor para que la El sistema que se parece
organizacién y tenga  mads al que existe ensu
exito oTganizacion

1. La informacion es transparente, esta disponible,

es de todo tipo v circula libremente. l:l l:l

2. La informacién circula de manera restringida

entre las personas consideradas “de confianza™.

3. La informacidn es obtenida de manera casual.

4. Esta disponible sélo la informacion relacionada
estrictamente con objetivos y resultados. l:l
5. Esta dispomible solo la informacion que

]
establecen las normas v procedimientos. I:l I:l

F. iComo reacciona la organizacion ante los erroves cometidos por el personal?

CONTROL El mejor para que la El sistema que se parece
organizacion y tenga  mas al que existe en su
éxito organizacidn

1. Dejar pasar el error. No se producen sanciones.
2. Sacar expeniencia del error para no volver a

cometerlo. I:l I:l

3. Aprovechar la oportunidad para “quitarse de

encima” al que lo cometid. l:l l:l
4. Llamar la atencion y sefialar la distancia entre
los objetivos comprometidos v su cumplimiento.

5. Establecer mayores controles.

G En gué horizonte de tiempo planifica la organizacion su accionar?

HORIZONTE TEMPORAL El mejor para que la El sistema que se parece
orgamzacion y tenga  mas al que existe en su

éxito organizacion
1. El largo plazo (“lo que hay que hacer dentro de

3 a 5 afios™).
2. El pasado. (*Lo que se hizo™).

3. Lo inmediato. (“Lo que hay que hacer esta

semana 0 este mes™). I:l |:|
4. El futuro cercano (“Lo que hay que hacer este
afio™

5. 8in plazos predefinidos.
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H  [Que tipo de tarea desarrolla el personal en la cooperativa?

CONTENIDO DE LAS TAREAS El mejor para que la El sistema que se parece
organizacion y tenga  mas al que existe en su
éxito organizacion

1. Las tareas wvarian de acuerdo con las
circunstancias. |:| |:|
2 Las tareas varian segin los criterios que emplea
el jefe para asignarlas.

3.Las tareas en general son rutinarias

4. Las tareas son fuertemente desafiantes y
competitivas. Hay que alcanzar los objetivos
establecidos.

5. Las tareas son creativas e inhovadoras.

I ;Cudles sen las posibilidades de éxito gue se presentan en la cooperativa?

POSIBILIDADES DE EXITO Aspectos mas Aspectos que existen mas
importantes para que  frecuentemente
una organizacion tenga en su

Exito organizacion
1. Solidez econdmica. Prudencia en las decisiones.
Confiabilidad en los procesos administrativos. |:| |:|
2. Mentalidad abterta v aprendizaje penmanente.
Tener buen capital humano. Agresividad en las |:| |:|
politicas que se implementan.
3. Comportamiento honesto. Respeto por los que
fundaron e hicieron grande a la orgamizacion. El |:| |:|
valor de la palabra empefiada. El compromiso de
la gente que trabaja en ella.
4 Eliminacién de las decisiones sin sentido.
Eliminacion  de las  sitwaciones  inciertas. |:| |:|
Eliminacion de las debilidades mas notorias.
3. Crecimiento continuo v buenos resultados. |:| |:|

J iCudles son los criterios de éxito en queé se sustenta la organizacion?

CRITERIOS DE EXITO Lo mas importanie para tener
éxito (selecciones solo 1)

1. La gente siente que integra una gran familia.

2. Las rutinas v procedimientos de trabajo estan escritos con clandad v
son respetados.

3. Las circunstancias de la realidad deben ser favorables.

4. Los objetivos estan claros vy la gente busca obtener resultados

concretos en funcion de dichos objetrvos.

5. Hay innovacion permanente, trabajo en equipo v cooperacion entre |:|
la gente.

Nota. Adaptado de Marrén (2015) y Carrillo (2013) de acuerdo con Felcman y
Gongora (1995).
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0.5.4. Relevancia del modelo de Felcman y Gangora

La relevancia de este modelo radica en su capacidad para identificar tipos
culturales especificos que van desde la cultura paternalista, hasta la cultura
exigente e integrativa. Estos tipos permiten clasificar y comprender cémo la
cultura afecta aspectos fundamentales de la organizacién, como el liderazgo,
las politicas de remuneracion, los procesos de toma de decisiones, y las ex-
pectativas de crecimiento de los empleados. Ademas, al incluir diversas di-
mensiones culturales en el andlisis, este modelo permite obtener un panorama
mas detallado de la cultura organizacional, ofreciendo informacién ttil para
la implementacién de estrategias de mejora continua. Por otro lado, el modelo
también tiene la particularidad de incorporar variables emocionales, como el
grado de frustracién de los empleados, que a menudo no son consideradas en
otros enfoques. Esto permite a las organizaciones tener una vision més amplia
de la salud cultural, mas alla de los indicadores meramente financieros u ope-
rativos.

0.b.0. Criticas al modelo de Felcman y Gongora

A pesar de su relevancia y utilidad, el modelo de Felcman y Géngora tam-
bién ha recibido algunas criticas y presenta ciertas limitaciones en su aplica-

cion préctica, tales como:

1. Algunos tipos culturales, como la cultura apatica o la cultura anémica,
pueden resultar insuficientes para describir culturas emergentes en or-

ganizaciones innovadoras.

a.7. Matriz comparativa entre los modelos culturales de autores
contemporaneos

En la Tabla 5.8, se expone la matriz comparativa de los modelos culturales
contemporaneos de Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn
(1999), Modelo de Denison (1990), Modelo Tridimensional de la Cultura de
Payne (2001), Modelo de Orientaciéon Cultural de Nakata (2009), y Modelo de
Cultura Organizacional de Felcman y Géngora (1995).
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Matriz comparativa de los modelos culturales de autores contempordneos

Tabla 5.8
Modelo Autores

Modelo de Cameron & Quinn
Valores en (1999)
Competencia
Modelo de Denison (1990)
Denison
Modelo Payne (2001)
Tridimensional de
la Cultura
Modelo de Nakata (2009)
Orientacion
Cultural
Modelo de Felcman y
Cultura Gongora (1995)
Organizacional

Dimensiones
Principales
1. Cultura Clan
(orientada a las

personas)

2. Cultura
Adhocratica
(1nnovacion)
3. Cultura
Mercado
(competencia v
resultados)
4. Cultura
Jerarquica (control
v estabilidad)

1.
Involucramiento
2. Consistencia
3. Adaptabilidad
4. Mision

de

1. Estructuras
Formales

2. Estructuras
Informales

3 Dinamica

E';rupal

1. Orientacion
hacia el poder
2. Orientacidn
hacia la toma de
decisiones

3. Orientacidn
hacia la
1NNovacion

4. Onentacion
hacia las
relaciones
interpersonales

1. Cultura
Paternalista

2. Cultura Apatica
3. Cultura
Anomica

4. Cultura
Exigente

Caracteristicas

Clasifica
culturas
organizacionales

segin  dos ejes:
flexabilidad vs.
control, ¥
orientacion interna
Vs, externa.
Resulta en cuatro
tipos de culturas

las

organizacionales.
ERelaciona la
cultura
organizacional
directamente con
el rendimiento
organizacional,
destacando el
equilibrio entre la
alineacion
estratégica vy la

cultura interna.

Explora como las
interacciones entre
las estructuras
formales e
mformales v la

dindmica  grupal
configuran la
cultura
organizacional.
Evaloa la

alineacion cultural
con los objetivos

estratégicos, con
énfasis en la
capacidad de
adaptacion v
gestion
intercultural en
entornos
globalizados.

Clasifica la cultura
organizacional

seglin su
orientacion  hacia
los resultados v
hacia las personas,
proporcionando

Aplicacion
Practica
Aplicado para
diagnosticar v
gestionar el
cambio  cultural
mediante el OCAI

(Orgamizational
Culture
Assessment
Instrument),
ampliamente
usado en el
analisis de la
cultura.

Usado para medic
la efectrvidad
organizacional,
vinculando
valores y practicas
de la cultura
organizacional
con los resultados
estratégicos v
financieros.

los

Aplicado para
diagnosticar la
cultura desde una
perspectiva
integral,
evaluando los
aspectos visibles y
no visibles,
incluvendo como
los equipos
colaboran v toman
decisiones.
Aplicado
organizaciones
multinacionales
para ajustar las
orientaciones
culturales al
entorno global,
fomentando la
innovacion, la
adaptabilidad v la
cooperacion.

en

Usado para
diagnosticar la
cultura en funcién
de su enfoque en
la gestion de
personas ¥

resultados,
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5. Cultura una estructura comunmente
Integrativa flexible de cinco aplicado en
tipos culturales. estudios de pymes
v sectores

tradicionales.

Nota. Elaborado por los autores de acuerdo con Cameron & Quinn (1999), De-
nison (1990), Payne (2001), Nakata (2009) y Felcman y Géngora (1995).

0.7.1. Analisis comparativo de los modelos culturales de autores con-
temporédneos

1. Enfoque en el rendimiento organizacional

Denison y Cameron & Quinn se centran en cémo la cultura organizacional
impacta directamente en el rendimiento organizacional. Denison lo vincula
con la consistencia, adaptabilidad y misién, mientras que Cameron y Quinn

utilizan el OCAI para diagnosticar las culturas y guiar el cambio.
2. Adaptacion y flexibilidad

Nakata y Felcman & Goéngora exploran la adaptabilidad cultural. Nakata
destaca como la cultura debe alinearse con los cambios globales, mientras que
Felcman y Géngora analizan cémo las culturas manejan tanto la orientacion

hacia las personas como hacia los resultados.
3. Orientacién hacia la innovacién

Nakata y Cameron & Quinn incluyen la innovacién como una dimension
relevante. Nakata resalta la importancia de una cultura que fomente la crea-
tividad, mientras que Cameron y Quinn promueven la adhocracia como la

cultura orientada a la innovacién y el cambio.
4. Interaccion entre estructuras formales e informales

Payne se enfoca en como las estructuras formales e informales y la dindmica
grupal interacttian para formar la cultura organizacional. Su modelo es util
para entender como los aspectos no visibles y las relaciones interpersonales
afectan la cultura.

5. Clasificacién de tipologias culturales

Felcman y Géngora y Cameron & Quinn ofrecen tipologias culturales

claras. Felcman y Géngora introducen cinco tipos de cultura que combinan
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la orientacion hacia las personas y los resultados, mientras que Cameron &
Quinn dividen las culturas en cuatro tipos con base en flexibilidad, control y

orientacién interna o externa.

2.8. Matriz comparativa de modelos culturales de otros autores

En este acdpite se presenta una matriz comparativa de otros modelos de
cultura organizacional que no han sido analizados particularmente en esta
obra, sin embrago, se destacan como herramientas utilizadas para diagnosti-
car la cultura organizaciones a través de tipologias y/o dimensiones cultura-

les. Estos modelos son contribuyen en la teoria y practica para el analisis de la

cultura organizacional y aportan nuevas perspectivas.

Tabla 5.9
Matriz comparativa de otros modelos de cultura organizacional
Modelo Autores Dimensiones Caracteristicas Aplicacion
Principales Practica
Modelo de Rensis Likert Sistema Clasificalos estilos  Utilizado para
Sistemas de (1961) Exploitativo- de gestion en mejorar la gestion
Gestidn Autoritario funcién de la  de liderazgo en las
Sistema participacion  de  organizaciones,
Benevolente- los empleados v el  promoviendo la
Autoritario tipo de liderazgo participacion  de
Sistema gjercido, desde los empleados en
Consultivo autoritario  hasta la  toma  de
Sistema participativo. decisiones.
Participativo
Modelo de Schneider & Politica Diferencia  entre  Aplicado en la
Cultura ¥y Clima Reichers (1983) Estructura cultura evaluacién del
Orgamizacional Orgamzacional organizacional impacto del clima
Apoyo (valores v la cultura sobre
Orgamzacional compartidos) v la satisfaccion de
Reconocimiento clima los empleados y su
organizacional rendimiento en el
(percepcion de los  entorno
empleados sobre organizacional.
las  politicas v
practicas).
Modelo Cultural Shalom Schwartz Valores Basade en la Usado para
de Schwartz (1992) Conservadores clasificacion  de  analizar el impacto
Valores valores de los walores
Autonomistas mdividuales v su  individuales en las
Valores impacto en el organizaciones v
Jerarquicos comportamiento como estos afectan
Valores denttro de las la  toma de
Igualitarios OIganizaciones. decisiones vy la
Mide el interaccion entre

alineamiento entre
valores personales
v organizacionales.

empleados.



Modelo
Elementos de
Cultura
Orgamzacional

Modelo de
Cultura
Organizacional

Modelo de la
Cultura
Organizacional de
Trompenaars

Teoria de los
Contratos
Psicologicos

Modelo
Estrategias de
Cultura
Orgamizacional

Modelo de Estilos
de Liderazgo
Culturales

de Kilmann Saxton

& Serpa (1985)

Harrizon (1972)

Fons
Trompenaars
(1994)

Fousseau (1995)

de Johnson y Scholes

(1992)

House (2004)

Cultura organizacional- de la teoria al diagnostico

Filosofia
Orgamizacional
Normas

Creencias i
Suposiciones
Artefactos

Cultura del Poder
Cultura de Roles
Cultura de Tareas
Cultura de
Personas

Umiversalismo vs.
Particularismo
Individualismo vs.
Comunismeo
Neutralidad  vs.
Afectrvidad
Logro Vi
Adscripcion

Contratos
Transaccionales
Contratos
Relacionales

Historias
Simbolos

Rutinas v Rituales
Estructura
Orgamizacional

Carismatico
Orientado a
Equipo
Participativo
Auténomo

Explica como los
elementos visibles
e invisibles de la
culiura, COmo
Creencias ¥
SUPOSICIONES,
mnfluencian el
comportamiento
organizacional.

Clasifica las
culturas
organizacionales
en funcion de su
orientacion  hacia
el poder, los roles,
las tareas o las
personas.

Evalia la cultura
en términos de
COMmo las
OIganizaciones
gestionan  dilemas
como la
importancia de los
logros personales
frente a las
relaciones o la
neutralidad
emocional.
Propone que los
empleados forman
"contratos
psicologicos”
wmplicitos con la
organizacion, gque

influyen en su
COMProMIso v
comportamiento

en el trabajo.

Explica como las
historias, rituales y
rutinas
organizacionales
refuerzan los
valores v la cultura

de la orgamizacion
a lo largo del
fiempo.

Estudia como el
liderazgo afecta la
cultura
organizacional,
proponiendo  que
diferentes  estilos

Utilizado para
identificar las
normas v
SUPOSICIONes

subvacentes  en
una orgamzacion
que afectan la
cultura y la forma

en que los
empleados
interactian v
toman decisiones.
Aplicado para

diagnosticar el
tipo de cultura
predominante  en
Ufna Organizacion v
ayudar  en el

desarrollo de
estrategias de
cambio cultural.

Utihizado en
entornos
multiculturales
para analizar como
los diferentes
valores culturales
afectan las
0Iganizaciones
internacionales v
sU

funcionamiento.
Aplicado para
comprender  las

expectativazs  no
escritas entre
empleados v
OIganizaciones, v
su mmpacto en el
comportamiento
organizacional y la
satisfaccion
laboral.

Utilizado para
diagnosticar la
cultura
organizacional en
términos de  los
simbolos v las
historias que
prevalecen dentro
de la organizacion
y surelacion con la
estrategia

Usado para
evaluar el impacto
del estlo de
liderazgo en la
creacidn v
mantenimiento de
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de liderazgo
influyen en la
cultura de manera

la cultura
organizacional v
su alinearién con

distinta. los objetivos
estratégicos.
Modelo de House et al Evitacion de la Extension de las  Aplicado en
Dimensiones (2004) Incertidumbre dimensiones  de estudios
Culturales Colectivismo Hofstede, el imternacionales
GLOBE Institucional proyecto GLOBE para analizar las
Colectivismo estudia 9 diferencias
Famuliar dimensiones que culturales  enire
Distancia al Poder afectan el paises v su
liderazgo vy el 1impacto en las
comportamiento practicas de

orgamzacional en
diferentes culturas

liderazgo v gestion
organizacional.

nacionales.

Nota. Elaborado por los autores de acuerdo con Rensis Likert (1961), Schneider
& Reichers (1983), Shalom Schwartz (1992), Kilmann et al. (1985), Harrison
(1972), Fons Trompenaars (1994), Rousseau (1995), Johnson y Scholes (1992),
House (2004) y House et al. (2004).

0.8.1. Analisis comparativo de los modelos culturales

1. Culturay gestion del liderazgo
Modelo de Likert y Modelo de Estilos de Liderazgo Culturales (House) des-

tacan la importancia del liderazgo en la formacion de la cultura organizacio-
nal, con Likert clasificando los sistemas de gestion y House enfocandose en
como los estilos de liderazgo influyen en la cultura. La Teoria de los Contratos
Psicolégicos también examina coémo la relacion entre lideres y empleados, a

través de expectativas implicitas, moldea el comportamiento cultural.
2. Impacto de valores y normas

Schwartz y Kilmann, Saxton & Serpa se centran en el analisis de los valores
como base de la cultura organizacional. Schwartz evalda el alineamiento entre
valores personales y organizacionales, mientras que Kilmann et al. examinan

como los elementos invisibles como las creencias afectan la cultura.
3. Cultura y clima organizacional

Schneider & Reichers proponen un enfoque importante diferenciando el
clima organizacional (percepciones de los empleados) de la cultura (valores
compartidos), permitiendo a las organizaciones diagnosticar tanto las percep-
ciones como los valores.
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4. Multiculturalidad y globalizacion

Trompenaars y House (GLOBE) destacan en entornos multiculturales, pro-
porcionando herramientas para gestionar culturas organizacionales en con-
textos globales. Ambos modelos son ttiles para analizar como las diferencias
culturales afectan la organizacién y su rendimiento en mercados internacio-

nales.
5. Elementos simbdlicos y narrativos

Johnson y Scholes se enfocan en los simbolos, rituales y rutinas que refuer-
zan la cultura organizacional a lo largo del tiempo, proporcionando un en-
foque valioso para analizar coémo las narrativas organizacionales moldean el

comportamiento y los valores compartidos.

a.9. Resumen

El Capitulo 5 ofrece un analisis detallado de varios modelos de cultura or-
ganizacional desarrollados por autores reconocidos en la disciplina. Los mo-
delos mencionados incluyen el Modelo de los Valores Competitivos de Came-
ron y Quinn (1999), el Modelo de Denison (1990), el Modelo Tridimensional de
Payne (2001), el Modelo de Orientacién Cultural de Nakata (2009) y el Modelo
de Cultura Organizacional de Felcman y Géngora (1995).

El Modelo de Valores Competitivos de Cameron y Quinn clasifica las cul-
turas organizacionales en cuatro tipos principales: Cultura de Clan, Cultura
de Adhocracia, Cultura de Mercado y Cultura Jerarquica, utilizando dos ejes
fundamentales: la orientacion hacia la flexibilidad vs. el control y la orienta-
cion interna vs. externa. Cada tipo de cultura ofrece una forma diferente de
entender la dindmica organizacional, y el modelo permite a las organizaciones
identificar su cultura actual y la deseada a través del Cuestionario de Evalua-

cién de la Cultura Organizacional (OCALI).

El modelo de Denison destaca la relacién entre la cultura organizacional y
el rendimiento de una empresa a través de cuatro dimensiones: Misién, Con-
sistencia, Implicacion y Adaptabilidad. Cada una de estas dimensiones se en-
foca en aspectos especificos de la organizacion, como la claridad de los objeti-
vos estratégicos, la cohesion interna y la capacidad de respuesta a los cambios.
Denison Organizational Culture Survey (DOCS) es un cuestionario disefiado

para medir las cuatro dimensiones mencionadas y vincularlas con el desempe-
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fio organizacional. Las organizaciones con alta implicacién de los empleados
tienden a tener mayor cohesién y compromiso, mientras que la adaptabilidad
es fundamental para organizaciones que buscan ajustarse a entornos cambian-
tes.

El modelo tridimensional de la cultura de Payne analiza tres dimensiones
de la cultura organizacional: estructuras formales, estructuras informales y
dindmica grupal. Este enfoque integral ayuda a las organizaciones a enten-
der los aspectos visibles de la cultura (como reglas y procedimientos), y los
aspectos informales, como las relaciones interpersonales y la forma en que los
equipos colaboran. Una alta puntuacion en estructuras formales sugiere una
organizacion rigida, mientras que una alta puntuacién en estructuras informa-
les indica flexibilidad en la interpretacion de las normas. La dinamica grupal

influye directamente en el trabajo en equipo y en la capacidad de innovacion.

El modelo de Nakata se enfoca en como las orientaciones culturales, como
el poder, la toma de decisiones, la innovacion y las relaciones interpersonales,
impactan el comportamiento organizacional. Este modelo es particularmen-
te relevante para organizaciones multinacionales, ya que pone énfasis en la
adaptacion cultural en entornos internacionales. Las organizaciones que ali-
nean sus orientaciones culturales con sus objetivos estratégicos suelen mostrar

un mayor rendimiento y cohesién interna.

Por ultimo, el modelo de Felcman y Géngora clasifica la cultura organiza-
cional en cinco tipologias: Paternalista, Apatica, Anémica, Exigente e Integra-
tiva. Cada tipo de cultura refleja una combinacién particular de orientacion
hacia las personas y hacia los resultados. El modelo emplea diez dimensiones
que abarcan desde el liderazgo hasta el control de errores y la planificacion
estratégica. Las organizaciones con cultura integrativa tienden a equilibrar el
bienestar de los empleados con la consecucion de resultados, no obstante, las
organizaciones con cultura exigente priorizan la competitividad y los logros
individuales.

Este capitulo expone cémo los diferentes modelos contemporaneos ofrecen
enfoques diversos y complementarios para diagnosticar y gestionar la cultu-
ra organizacional. Cada modelo proporciona herramientas ttiles para que las
organizaciones identifiquen sus fortalezas culturales y areas de mejora, facili-
tando la implementaciéon de cambios que les permitan alinearse mejor con sus

objetivos estratégicos y adaptarse a entornos cambiantes.



CAPITULO VI

Propuesta del modelo de
diagnostico cultural de las 11-D
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B.1. Introduccidn

Los modelos son formas culturales que las organizaciones acogen para vin-
cular su estructura interna con el entorno y, adaptarse para alcanzar los obje-
tivos establecidos; adaptacion que consiste en la forma de ejercer liderazgo,
poder, planeacion, comunicacion, recompensas, tareas y control, entre otros
aspectos (Felcman y Blutman, 2011). En esta linea, Fassio (2018) sefiala que
las organizaciones son formaciones sociales estructuradas por miembros que,
se articulan a través de funciones para alcanzar objetivos comunes, por ende,
el estudio y disefio de modelos, técnicas y herramientas para diagnosticar as-
pectos de cultura, permite identificar a profundidad las percepciones de los
distintos actores involucrados, con el fin de generar teoria, determinar y com-

probar conceptos o premisas.

Asi, el disefio del modelo para diagnosticar la cultura organizacional se
basa en una combinacién equilibrada de modelos teéricos que han demostra-
do ser fundamentales en el campo de la medicién y evaluacién de la cultura
organizacional. El modelo propuesto combina las dimensiones centrales de
los modelos més reconocidos en la literatura académica, que poseen enfoques
cuantitativos y cualitativos para la medicién de la cultura organizacional. A
este modelo disefiado los autores del libro lo denominamos “Modelo de Diag-
nostico Cultural de las 11-D”.

B.2. Descripcidn tedrica del enfoque

El modelo de diagnostico cultural de las 11-D estd organizado en torno a las
siguientes dimensiones culturales, que provienen de los modelos de diagnés-

tico y tipologias culturales mas reconocidas y con alta fiabilidad de aplicacion:

1. Valores competitivos: Evaluacion de la cultura organizacional en fun-
cion de la flexibilidad/control y la orientacién interna/externa (Cameron y

Quinn).

Modelo de valores en competencia de Cameron y Quinn (1999): Este mo-
delo, que utiliza el Instrumento de Evaluacion de la Cultura (OCAl), clasifica
la cultura organizacional en cuatro tipos: Clan, Adhocracia, Mercado y Jerar-
quia. Las organizaciones se mueven estos entre valores dependiendo de su
necesidad de flexibilidad o estabilidad, y de su enfoque interno o externo. La
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inclusion de este modelo permite que la encuesta evaliie las tendencias culturales hacia

la adaptacion o el control, hacia los resultados o las personas.

2. Eficacia organizacional: Enfoque en la alineacion entre la cultura y los

resultados organizacionales (Denison).

Modelo de Denison (1990): Este modelo relaciona la cultura organizacional
con el desempefo organizacional a través de cuatro dimensiones: Involucra-
miento, Consistencia, Adaptabilidad y Mision. La integracion de este modelo ayu-
da a evaluar la alineacion entre la cultura organizacional y los resultados estratégicos
de la empresa, estableciendo un claro vinculo entre la efectividad de la cultura y el éxito

empresarial.

3. Estructuras formales e informales: Evaluaciéon de cémo las normas for-

males e informales y las dindmicas grupales configuran la cultura (Payne).

Modelo Tridimensional de la Cultura de Payne (2001): Este modelo con-
sidera tanto las estructuras formales como las informales, como la dindmica
grupal. Su inclusion permite a la encuesta capturar como las reglas visibles e invisi-
bles de la organizacion y las interacciones entre grupos impactan en la cultura orga-
nizacional.

4. Orientacion cultural: Evaluacion de la alineacion entre poder, toma de

decisiones, innovacién y relaciones interpersonales (Nakata).

Modelo de orientacién cultural de Nakata (2009): La evaluaciéon de como las
organizaciones gestionan el poder, la toma de decisiones, la innovacién y las
relaciones interpersonales es fundamental en contextos globales. Este modelo
contribuye a medir la alineacion de la cultura con los objetivos estratégicos y la capa-

cidad de adaptacion de la organizacion a un entorno en constante cambio.

5. Tipologias culturales: Identificaciéon del tipo de cultura predominante:
paternalista, apatica, anémica, exigente e integrativa (Felcman y Géngora).

Modelo de cultura organizacional de Felcman y Géngora (1995): Este mo-
delo clasifica las culturas en cinco: Paternalista, Apética, Anémica, Exigente e
Integrativa, basdndose en la orientacion hacia los resultados y hacia las perso-
nas. Su integracion permite una evaluacion profunda del equilibrio entre productivi-

dad y bienestar en la organizacion.

En este diagnostico de tipologia cultura, es necesario considerar que Gon-
gora (2008) y Gongora (2021) sefala que en la organizacién no se presentan
tipos culturales puros, sino que las culturas son hibridas, una mezcla entre

varios tipos, lo cual se aprecia cuando uno “escarba” en cualquier organiza-
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cién y, en cierta manera, lo que tenemos son heterogeneidades. Carrillo (2019)
comprobo este precepto de Gongora en el estudio sobre el sector cooperativo
de ahorro y crédito ecuatorianas existe el dominio de la cultura hibrida de tipo

“integrativa y exigente”.

6. Niveles de Cultura: Evaluacion de los artefactos visibles, los valores

compartidos y los supuestos bésicos.

Modelo de los niveles de cultura de Edgar Schein (1985): Schein identifica
tres niveles de cultura: Artefactos (visibles), Valores (compartidos) y Supues-
tos (inconscientes). Este modelo se orienta a medir tanto los elementos superficiales
como los profundos valores que guian el comportamiento en la organizacion.

7. Dimensiones de Hofstede: Andlisis del impacto de las diferencias cul-

turales: distancia al poder, colectivismo, aversion a la incertidumbre (Hofste-

de).

Teoria de Dimensiones Culturales de Hofstede (1991): Hofstede presenta
seis dimensiones que afectan la cultura organizacional a nivel internacional:
Distancia al Poder, Individualismo/Colectivismo, Masculinidad /Feminidad,
Aversion a la Incertidumbre, a Largo Plazo e Indulgencia/Restriccion. Estas
dimensiones son fundamentales para analizar como las diferencias culturales afectan
a la dindmica organizacional.

8. Riesgo y Retroalimentacion: Evaluacion de la forma en que las organi-
zaciones manejan el riesgo y como retroalimentan los resultados (Deal y Ken-

nedy).
Modelo de Cultura Organizacional de Deal y Kennedy (1982): Este mode-

lo define la cultura organizacional en cuatro tipos de acuerdo con el riesgo
y la retroalimentacién: Cultura del trabajo duro, Cultura del riesgo, Cultura
de proceso y Cultura de apoyo. La evaluacion del riesgo y la retroalimentacion es

esencial en organizaciones que operan en entornos dindmicos.

9. Orientacién a Resultados/Personas: Evaluacion del enfoque hacia los

resultados frente al bienestar de los empleados (Sethia y Von Glinow).

Modelo de Sethia y Von Glinow (1985): Este modelo evalda la orientacion
hacia las personas y los resultados, y propone cuatro tipos de cultura: Integra-
tiva, Exigente, Paternalista y Apatica. Su inclusion permite medir como las organi-

zaciones equilibran sus resultados con el cuidado de sus empleados.
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10. Normas Culturales: Evaluacion de las normas constructivas, defensi-

vas y agresivas (Cooke y Lafferty).
Inventario de Cultura Organizacional (OCI) de Cooke y Lafferty (1987):

Este modelo mide las normas culturales constructivas, pasivas/defensivas y
agresivas/defensivas que afectan el comportamiento organizacional. Ayuda a

identificar las normas influenciadas por la cooperacion, la competencia y la producti-
vidad.

11. Adaptabilidad organizacional: Andlisis de la capacidad de la organi-
zacion para adaptarse a los cambios (Kotter y Heskett).

Modelo de Kotter y Heskett (1992): Este modelo entre distingue entre cul-
turas adaptativas y no adaptativas, destacando cémo las organizaciones res-
ponden a los cambios en su entorno. Su aplicacion permite medir la capacidad
de la organizacion para flexible mantenerse y alineada con su entorno compe-

titivo.

B.3. Justificacion metodoldgica del diseiio del instrumento del
“Modelo de Diagndstico Cultural de las 11-D”

El enfoque metodolégico sustenta el disefio de la encuesta propuesta que
presenta informacion profunda y precisa sobre aspectos de la cultura orga-
nizacional, integrando las mejores practicas y modelos académicos en este
campo. La combinacion de dimensiones relevantes y la medicion estructurada
hacen que el modelo obtenga datos relevantes que apoyen la toma de deci-
siones y la gestion del cambio cultural en cualquier tipo de organizacién. De
esta manera, el disefio del instrumento se sustenta en los siguientes principios

fundamentales:

1. Uso de una escala Likert: Se propone una escala de 5 puntos (1-5) para
medir el nivel de acuerdo con cada afirmacion. Este enfoque es utilizado
ampliamente en la investigacién organizacional porque permite cuanti-

ficar por percepciones y actitudes de manera efectiva.

2. Combinacién de dimensiones multiples: El uso de multiples modelos en
una sola encuesta logra una visién completa de la cultura organizacio-
nal. Cada pregunta estd orientada a aspectos especificos de los mode-
los, proporcionando datos cuantificables que permiten realizar andlisis

comparativos y diagnosticos detallados.
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3. Enfoque multimodal: El cuestionario abarca tanto dimensiones estruc-

turales como las dindmicas interpersonales, por lo que se condice a una

evaluacién exhaustiva de la cultura organizacional.

Diagnoéstico amplio y personalizado: El disefio de la encuesta permite
ajustar las preguntas a cada tipo de organizaciéon de acuerdo con sus ne-
cesidades especificas. La flexibilidad para adaptarse a diferentes contex-
tos organizacionales (pymes, multinacionales, sector pablico/privado)
hace que esta herramienta sea aplicable en una amplia gama de organi-

zaciones.

Evaluacion integral de la cultura: El objetivo de esta encuesta es una
evaluacion integral que permita identificar fortalezas, debilidades y
oportunidades de mejora en la cultura organizacional. Los resultados
ofrecen un punto de partida para implementar cambios estratégicos que
mejoren tanto el rendimiento como el clima organizacional y, sobre todo
identificar la cultura dominante y deseada por los miembros de la orga-
nizacion, asi como también determinar las dimensiones culturales que

prevalecen.

B.4. Estructura de las dimensiones culturales

En el disefio del Modelo de Diagnéstico Cultural de las 11-D, se presenta a
continuacion la composiciéon de las preguntas para cada dimensién cultural,

explicando su justificacién tedrica y su relacion con los objetivos planteados en

cada uno de los modelos que las sustentan.

Tabla 6.1

Estructura de las dimensiones culturales: modelo de diagnostico cultural de las 11-D

Dimension

Pregunta

Justificacién Tedrica

Valores Competitivos
Cameron v Quinn (1999)

La organizacion promueve la
flexibilidad v la innovacion en la
toma de decisiones.

Evalta la flexibilidad, base en la
cultura adhocratica, que valora la
innovacion. Permite analizar si la
organizacion se adapta
rapidamente a los cambios.

Existe un enfoque claro en los
resultados y la competitividad
dentro de la orgamizacion.

Analiza la orientacidn hacia los
resultados v la competitividad
comeo caracteristicas de la cultura
de mercado, determinando s1 la
organizacion busca activamente el
Ex1to.
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La organizaci16n valora el control
v la estabilidad para alcanzar sus
metas.

Relacionada con la cultura
jerarquica, esta pregunta mide st
la organizacion pone un alto valor
en la estabilidad v control para el

logro de objetivos estratégicos.

La colaboracion entre los
equipos es incentivada para
mejorar el desempefio
organizacional.

Eefleja la cultura de clan, que

prioriza la colaboracion v el
apoyo mutuo para lograr un
entorno armonico v el

rendimiento colectivo dentro de la
organizacion.

Eficacia Organizacional
Demson (1990)

Los empleados estan alineados
con la mision de la empresa y
entienden como contribuyen a
los objetivos estratégicos.

Evalta la misidon organizacional,
uno de los pilares del modelo de
Denmson, asegurando que los
empleados comprenden y estan
alineados con la direccion
estratégica.

La organizacion fomenta la
adaptabilidad frente a los
cambios del entorno.

La capacidad de adaptacion es
necesaria para la sostemibilidad
organizacional en  entornos
cambiantes, reflejando coémo se
gestiona el cambio dentro de la
Organizacion.

Los empleados estan
comprometidos con el éxito a
largo plazo de la organizacion.

Evalua el COmMPromiso
organizacional, verificando si los
empleados estan alineados con los
objetivos a largo plazo v su nivel
de involucramiento en las metas

de la empresa.
La cultura orgamzacional es | La consistencia es un factor
consistente con las practicas | critico en la cultura
diarias en todas las dreas. organizacional. Esta pregunta

mide s1 existe coherencia entre los

Informales
Payne (2001)

necesarias para la efectividad en
la toma de decisiones dentro de
la organizacion.

valores compartidos v las
acciones diarias dentro de la
organizacion.

Estructuras Formales e Las relaciones informales son | Evalia el impacto de las

estructuras informales en la toma
de decisiones. Las interacciones
no oficiales pueden ser esenciales
para resolver problemas
organizacionales v mejorar la
dindmica grupal.

Las formales v
procedimientos se siguen
estrictamente en todas las areas
de la orgamizacion.

normas

Mide el cumplimiento de las
estructuras formales, asegurando
que los procedimentos
establecidos se respeten v que las
normas sean parte integral de la
operacion diana de la empresa.

Los procesos formales se
adaptan cuando las
circunstancias lo requieren.

Relaciona la flexibilidad con los
procedimientos establecidos,
mostrando si la empresa permite
excepciones a las normas cuando
es necesario para adaptarse a
nuevas realidades
organizacionales.

El comportamiento informal
entre empleados refuerza la
cohesion dentro de los equipos
de trabajo.

interna es
fundamental para el rendimiento
orgamzacional. Esta pregunta
mide si las relaciones informales
dentro de la empresa promueven
un entorno de colaboracidon v
confianza mutua.

La cohesion
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Orientacion Cultural
Nakata (2009)

El liderazgo en la organizacion
se basa en una estructura de
poder claramente defimda v
respetada por los empleados.

Evalia el poder en la cultura
organizacional, verificando si la
autoridad esta claramente definida
v como se percibe el respeto por la
jerarquia  en la  estructura
organizacional_

La orgamizacidon fomenta la
innovacion v el cambio continuo
en los procesos mternos.

Relacionada con la orientacion a
la innovacion, esta pregunta mide

st la empresa fomenta la
creatividad ¥ busca
constantemente  mejorar  sus

procesos, adaptandose al entorno
dindmico.

El poder se distribuye de manera
equitativa entre los empleados,
permutiendo la participacion en
las decisiones.

Mide la participacion en la toma
de decisiones, evaluando s1 los
empleados tienen poder para
influir v participar en decisiones
importantes, un aspecto que
denota una cultura abierta vy
flexible.

La empresa tiene una clara
orientacion hacia la cooperacion
v el trabajo en equipo.

WVerifica s1 la orientacién cultural
esta alineada con el trabajo
colaborativo, promoviendo un
entorno donde se incentiva el
trabajo en equipo como valor
organizacional destacado.

Tipologias Culturales
Feleman v Gongora (1995)

La cultura organizacional se
caracteriza por una fuerte
orientacion hacia los resultados v
la competencia.

Evalua st la organizacion adopta
una cultura exigente, donde se
priorizan los resultados v la
competencia interna, una de las
tipologias establecidas por
Feleman v Gongora.

Existe una cultura organizacional
integrativa, con un enfoque
equilibrado en las personas v en
el logro de los resultados.

Refleja s1 la organizacion adopta
una cultura integrativa, donde se
busca un equilibrio entre la
satisfaccion de los empleados v la
consecucion de resultados de alto
rendimiento.

La organizacion tiene wuna
orientacion paternalista, donde
se prioriza el bienestar de los
empleados por encima de los
resultados.

Identifica s1 la organizacidn
adopta una cultura paternalista,
donde el |bienestar de los
empleados es central, aunque
pueda afectar la consecucion de
resultados empresanales.

En la organizacién prevalece un
clima de inestabilidad laboral v
los empleados perciben una falta
de segunidad en sus puestos,
débil comunicacion ¥
colaboracion con sus jefes v poca
motivacion al logro de objetivos.

En una cultura andmica, Felecman
v Gongora (1993) sostienen que la
desconexion entre niveles
jerarquicos v la falta de
cooperacion son sintomas claros
de esta disfunci6n organizacional.

Existe una falta de motivacion
general en la organmizacion para
alcanzar resultados destacados.

Evalua la cultura apatica, que se
caracteriza por la falta de
motivacion ¥ compromiso tanto
hacia los resultados como hacia el
bienestar de los empleados, una
sefial de baja  orientacidn
organizacional.
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Niveles de Cultura
Schein (1983)

Los valores compartidos entre
los empleados son consistentes
con los objetivos de la empresa.

Evalia los valores compartidos,
midiendo si  los empleados
comparten los mismos principios
que guian  los objetivos
estratégicos de la organizacion, un
componente estratégico en el
modelo de Schein.

Los supuestos basicos (creencias
profundas) influyen en la forma
en que se toman las decisiones en
la organizacion.

Verifica s1 los supuestos basicos,
que son las creencias as
profundas v arraigadas, guian las
decisiones en la organizacion, uno
de los niveles mas profundos del
modelo de Schein.

Los
orgamzacion reflejan los valores
v creencias mas importantes de la
empresa.

artefactos visibles en la

Mide el nivel de artefactos
visibles en la organizacion, como
el comportamiento observable,
simbolos v rituales, que reflejan
los wvalores fundamentales segin
Schein.

La cultura organizacional se basa
en creencias profundas que guian
el comportamiento de los

Evalua si los supuestos basicos,
aunque no sean visibles, son una
parte importante de la cultura que

Deal v Kennedy (1982)

riesgo de manera efectiva,
tomando decisiones basadas en
la retroalimentacion rapida de los
resultados.

empleados, aungque no sean | guia el comportamiento diario de
explicitamente visibles. los empleados en la empresa.
Dimensiones de Hofstede Los empleados se sienten | Evalta la distancia al poder, una
(1991) comodos trabajando en wuna | dimensidn critica en el modelo de
estructura organizacional | Hofstede, que mude si los
jerarquica donde la autoridad es | empleados aceptan v respetan las
respetada. diferencias jerarquicas en la
Organizacion.
La orgamzacion fomenta una | Analiza el grado de
cultura individualista, donde se | individualismo, que refleja si la
promueve la responsabilidad | organizacion prioriza la
personal v la autonomia. autonomia v la responsabilidad
individual sobre el colectivismo,
como parte de las dimensiones
culturales de Hofstede.
La empresa fomenta la | Evalua el colectivismo, la otra
cooperacion v el trabajo en | dimension en el espectro de
equipo como parte de su cultura | Hofstede, donde la cooperacion v
organizacional. el trabajo en equipo son centrales
para la cultura orgamzacional.
La organizacion es tolerante a la | Evalia la aversion a la
incertidumbre v a los riesgos | incertidumbre, una dimensidn
cuando enfrenta nuevos desafios. | critica en el modelo de Hofstede,
que mide como la empresa maneja
situaciones de riesgo v cambios en
su entorno.
Riesgo v Retroalimentacidn La organizacion gestiona el | Mide si la organizacion gestiona

el riesgo de forma eficaz v si los
resultados se utilizan para hacer
ajustes  rapidos.  Hsto  es
indispensable en culturas gque
deben adaptarse rapidamente a
cambios en el entorno.

Los empleados so1
recompensados  por  asumir
riesgos que llevan a la

innovacion y al crecimiento de la
organizacion.

Evalia si la organizacidon
recompensa la toma de riesgos
que conduce a la innovacién, un
elemento destacado para una
cultura organizacional que
fomenta el desarrollo continuo ¥
la mejora.
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Existe una retroalimentacion
constante en todas las dreas para
mejorar los procesos v la toma de

decisiones.

Esta pregunta mide s1 la
retroalimentacion  rapida v
continua esta presente en todos los
nmiveles de la organizacion, lo que
es esencial para ajustar procesos y
mejorar la toma de decisiones.

La orgamzacion maneja el riesgo

de manera conservadora,
buscando evitar errores que
puedan comprometer su
estabilidad.

Evalua s1 la organizacion tiene
una actitud conservadora hacia el
riesgo, priorizando la estabilidad
sobre la innovacion, lo cual puede
influir en la forma en que enfrenta
los desafios.

Orientacion a
Resultados/Personas
Sethia v Von Glinow (1983)

La organizacion tiene una clara
orientacidon hacia las personas,
promoviendo el bienestar de los
empleados.

Evalua si la empresa tiene una
cultura orientada hacia las
personas, donde se promueve el
bienestar de los empleados como
un valor central Esta pregunta es
fundamental en la cultura
paternalista.

Existe un equilibrio entre el

enfoque en los resultados v el
cuidado de las necesidades de los

empleados.

Esta pregunta mide la presencia
de una cultura integrativa, donde
se equilibra el enfoque en los
resultados con la atencion a las
personas, promoviendo tanto el
rendimiento como el bienestar.

Los resultados v logros de los
empleados son la prioridad en la
cultura orgamizacional.

Evalta s1 la orgamizacion adopta
una cultura exigente, donde los
resultados v logros individuales
son priorizados sobre  otros
aspectos, como £l bienestar de los
empleados.

La orgamizacion fomenta la
competencia interna entre los
empleados para lograr mejores
resultados.

Mide s1 la orgamizacion tiene una
cultura orientada  hacia la
competencia mterna, donde se
fomenta la nivalidad entre los
empleados para maximizar el
rendimiento.

Normas Culturales
Cooke v Lafferty (1987)

La organizacion fomenta una
cultura constructiva, donde se
valora la cooperacion v el
desarrollo personal.

Evalua s1 la empresa sigue un
enfoque constructivo,
promoviendo la colaboracion v el
desarrollo  persomal, lo que
favorece un entorno de trabajo
positivo v orientado al
crecimiento.

Los empleados son alentados a
seguir normas de cooperacion y
evitar conflictos dentro del
equipo.

Mide s1 la organizacion sigue una
cultura defensiva pasiva, donde se
incentiva a los empleados a evitar
conflictos v  seguir normas
predefinidas s cuestionar
demasiado las decisiones.

La organizacion premia los
comportamientos agresivos que
logran resultados rapidamente.

Evalua si la cultura organizacional
sigue una cultura
agresiva/defensiva, donde los
empleados son recompensados
por actitudes competitivas v
agresivas  orientadas a la
obtencion de resultados rapidos.

Las normas culturales estin

claramente defimdas v
promueven el exito
organizacional.

Mide 51 las normas
organizacionales estan alineadas
con el éxito empresarial, v si los
empleados las comprenden v las
siguen como una parte integral de
su comportamiento dentro de la
ofganizacion.
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Adaptabilidad Organizacional
Kotter y Heskett (1992)

La organizacion es flexible v se
adapta rapidamente a los
cambios del mercado ¥ del
entorno.

Mide la adaptabilidad
organizacional, un  aspecto
relevante en el modelo de Kotter y

Heskett., que evalia s1 la
Organizacion se ajusta
rapidamente a los cambios
externos  y  se mantiene

competitiva.

Los empleados estan preparados
para enfrentar cambios en sus
responsabilidades sin afectar el
rendimiento.

Evalia si la organizacion tiene
una cultura adaptativa, donde los
empleados son lo suficientemente
flexibles como para adaptarse a
nuevas responsabilidades  sin
perder eficiencia m calidad.

La empresa realiza ajustes
estratégicos cuando los cambios

del entorno asi lo requieren.

Mide s1 la organizacion tiene una
cultura adaptativa vy flexible,
capaz de ajustar sus estrategias en
respuesta a cambios en el entorno,
para mantener su relevancia v
competitividad.

La resistencia al cambio es baja
dentro de la organizacion, lo que
facilita su  capacidad de

Evalua s1 la organizacion presenta
baja resistencia al cambio, lo que
facilita la mmplementacion de

adaptacion. nuevas estrategias o cambios
organizacionales, para su
capacidad de respuesta v
adaptacion.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Cameron y Quinn (1999), De-
nison (1990), Payne (2001), Nakata (2009), Felcman y Géngora (1995), Schein
(1985), Hofstede (1991), Deal y Kennedy (1982), Sethia y Von Glinow (1985),
Cooke y Lafferty (1987) y Kotter y Heskett (1992).

Figura 6.1
Modelo de diagnostico cultural de las 11-D
Valores Competitivos Eficacia Organizacional Estruclt:l ';2;5;: ;mles ¢ Orientacion Cultural
Cameron y Quinn (1999) Denison (1990) Payne (2001) Nakata (2009)
Tipologias Culturales Niveles de Cultura Dimensiones de Hofstede Rj;s_go o,
Feleman y Gongora (1995) Schein (1985) (1991) Retroalimentacién
yong Deal y Kennedy (1982)
Orientacion a Adaptabilidad
Resultados/Personas COI:]?:nfa%ﬂm?E;sn Organizacional 1 1 _D
Sethia y Von Glinow (1985) S, Kotter y Heskett (1992)

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Cameron y Quinn (1999), De-
nison (1990), Payne (2001), Nakata (2009), Felcman y Géngora (1995), Schein
(1985), Hofstede (1991), Deal y Kennedy (1982), Sethia y Von Glinow (1985),
Cooke y Lafferty (1987) y Kotter y Heskett (1992).
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B.3. Encuesta del modelo de diagndstico cultural de las 11-D

Una vez declarados las dimensiones culturales que forman parte del mo-
delo cultural propuesto por los autores de este libro, se presenta la encuesta
estructurada en escala de Likert que contiene 11 dimensiones y 45 preguntas.
Este cuestionario debe plantearse dos veces: a) para identificar la situacion
actual cultural y luego, b) para conocer las expectativas que desearia el grupo
tener como su cultura organizacional (situacion deseada).

Tabla 6.2

Encuesta del modelo de diagnostico cultural de las 11-D

Instrucciones:

Seleccione la opcién que mejor describa su percepcion respecto a cada afir-

macion, utilizando la siguiente escala:

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

A Valores competitivos 112)3]|4]5

La organizacion promueve la flexibilidad v la innovacion en la toma de decisiones.

2 | Existe un enfoque claro en los resultados y la competitividad dentro de la
OTZANIZACION.

La organizacion valora el control v la estabilidad para alcanzar sus metas.

4| La colaboracion entre los equipos es incentivada para mejorar el desempefio
organizacional.
B. Eficacia orgamzacional 112(3[4]|3

1 | Los empleados estan alineados con la mision de la empresa y entienden como
contribuven a los objetivos estratéoicos.
2| La organizacion fomenta la adaptabilidad frente a los cambios del entorno.

Los empleados estan comprometidos con el éxito a largo plazo de la organizacion.

4| La cultura orgamizacional es consistente con las practicas dianas en todas las areas.
C. Estructuras formales e informales 112|343

1 | Las relaciones informales son necesarias para la efectividad en la toma de decisiones
dentro de la organizacion.

2| Las normas formales v procedimientos se siguen estrictamente en todas las areas de la
Organizacion.

3 | Los procesos formales se adaptan cuando las circunstancias lo requieren.

4 | El comportamiento informal entre empleados refuerza la cohesion dentro de los
equipos de trabajo.
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D. Onentacion cultural

El liderazgo en la organizacion se basa en una estructura de poder claramente definida
v respetada por los empleados.

La organizacion fomenta la innovacion v el cambio continuo en los procesos internos.

El poder se distribuye de manera equitativa entre los empleados, permitiendo la
participacion en las decisiones.

La empresa tiene una clara orientacion hacia la cooperacion v el trabajo en equipo.

E. Tipologias culturales

La cultura organizacional se caracteriza por una fuerte orientacién hacia los resultados
v la competencia.

Existe una cultura organizacional integrativa, con un enfoque equilibrado en las
personas v en €l logro de los resultados.

La organizacion tiene una orientacion paternalista, donde se prioriza el bienestar de
los empleados por encima de los resultados.

En la organizacion prevalece un clima de inestabilidad laboral v los empleados
perciben una falta de seguridad en sus puestos, débil comunicacion y colaboracion
con sus jefes v poca motivacion al logro de objetivos.

Lh

Existe una falta de motivacion general en la organizacion para alcanzar resultados
destacados.

F. Niveles de cultura

Los valores compartidos entre los empleados son consistentes con los objetivos de la
empresa.

]

Los supuestos basicos (creencias profundas) influyen en la forma en que se toman las
decisiones en la organizacion.

Los artefactos visibles en la orgamizacion reflejan los valores y creencias mas
importantes de la empresa_

La cultura organizacional se basa en creencias profundas que guian el
comportamiento de los empleados, aunque no sean explicitamente visibles.

G. Dimensiones de Hofstede

Los empleados se sienten comodos trabajando en una estructura organizacional
jerarquica donde la autoridad es respetada.

La organizacion fomenta una cultura individualista, donde se promueve la
responsabilidad personal v la autonomia.

La empresa fomenta la cooperacion y el trabajo en equipo como parte de su cultura
organizacional.

La organizacion es tolerante a la incertidumbre vy a los riesgos cuando enfrenta nuevos
desafios.

H. Riesgo v retroalimentacion

La organizacion gestiona el riesgo de manera efectiva, tomando decisiones basadas en
la retroalimentacion rapida de los resultados.

b2

Los empleados son recompensados por asumir riesgos que llevan a la innovacion vy al
crecimiento de la organizacion.

Existe una retroalimentacion constante en todas las areas para mejorar los procesos v
la toma de decisiones.

La orgamizacion maneja el nesgo de manera conservadora, buscando evitar errores
que puedan comprometer su estabilidad.

I Orientacion a resultados/personas

La organizacion tiene una clara orientacion hacia las personas, promoviendo el
bienestar de los empleados.

Existe un equilibrio entre £l enfoque en los resultados v el coadado de las necesidades
de los empleados.

Los resultados v logros de los empleados son la prionidad en la cultura organizacional.

La organizacion fomenta la competencia interna entre los empleados para lograr
mejores resultados.
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J. Normas culturales 1(2]|3(4)5

1 | La organizacion fomenta una cultura constructiva, donde se valora la cooperacion v el
desarrollo personal.

2| Los empleados son alentados a seguir normas de cooperacion v evitar conflictos
dentro del equipo.

3 | La organizacion premia los comportamientos agresivos que logran resultados
rapidamente.

4 | Las normas culturales estan claramente definidas v promueven el éxito
organizacional.

K Adaptabilidad organizacional 112(3(4(5

1 | La organizacion es flexible v se adapta rapidamente a los cambios del mercado y del
entorno.

2 | Los empleados estan preparados para enfrentar cambios en sus responsabilidades sin
afectar el rendimiento.

3 | La empresa realiza ajustes estratégicos cuando los cambios del entorno asi lo
requieren.

4| La resistencia al cambio es baja dentro de la organizacion, lo que facilita su capacidad
de adaptacion.

Nota: Elaborado por los autores de acuerdo con Cameron y Quinn (1999), De-
nison (1990), Payne (2001), Nakata (2009), Felcman y Géngora (1995), Schein
(1985), Hofstede (1991), Deal y Kennedy (1982), Sethia y Von Glinow (1985),
Cooke y Lafferty (1987) y Kotter y Heskett (1992).

La encuesta estructurada contiene 45 afirmaciones distribuidas entre las 11
dimensiones de cultura organizacional de los modelos teéricos mencionados.
Las respuestas en escala de Likert proporcionaran datos cuantificables para el
diagnostico integral de la cultura organizacional de una empresa. Al igual que
el sistema de evaluacion del modelo de Sethia y Von Glinow, en este disefio
prevalece el aspecto (pregunta) que mayor valor promedio arroja con respecto
alas demas preguntas de la dimensién respectiva, no obstante, a continuacién,

se describe la manera de evaluar el cuestionario.

b.o.l. Instrucciones para el anélisis de |os resultados de a encuesta
de Modelo de Diagnastico Cultural de las 11-D

El andlisis de los resultados de la encuesta de cultura organizacional debe
realizarse de manera detallada y estructurada para interpretar adecuadamen-

te las dimensiones y los tipos culturales dominantes en la organizacion.
1. Estructura de la escala de Likert y Puntuaciones
La encuesta utiliza una escala de Likert de 5 puntos para cada afirmacioén:

1. Totalmente en desacuerdo: Representa una valoracion muy baja de la

afirmacion.
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En desacuerdo: Representa una valoracion baja de la afirmacion.

Neutral: Representa una valoracién media o indiferente respecto a la

afirmacion.
De acuerdo: Representa una valoracion alta de la afirmacion.

Totalmente de acuerdo: Representa una valoraciéon muy alta de la afir-

macion.

Cada pregunta se clasifica bajo una dimension cultural especifica o tipolo-

gia cultural segtun el modelo de diagndstico, lo que permite identificar patro-

nes dentro de la organizacion.

2. Célculo de los resultados por dimension

Paso 1: Recolecciéon y suma de puntuaciones

Para cada dimensién (como Valores Competitivos, Eficacia Organiza-
cional, Orientacién a Resultados/Personas), suma las puntuaciones ob-
tenidas por cada pregunta dentro de esa dimensiéon. Cada dimensién
contiene cuatro preguntas (excepto la tipologia de Felcman y Géngora

que contiene 5 preguntas).

Paso 2: Calculo del promedio por dimension

Divide el total de la suma de puntuaciones de las cuatro preguntas de
cada dimensién por 4 (el nimero de preguntas) y para el caso de Tipo-
logia de Felcman y Géngora que se divide por 5. Esto proporcionara un

puntaje promedio por dimension.

Paso 3: Interpretacion del promedio

Puntuacién Baja (1 - 2.5): Indica que esta dimension cultural no es domi-

nante en la organizacion.

Puntuaciéon Media (2.6 - 3.5): Indica que esta dimensién tiene una pre-
sencia moderada en la organizacién y puede necesitar mejoras para ali-

nearse con los objetivos estratégicos.

Puntuacién Alta (3.6 - 5): Indica que esta dimension es fuerte y domi-

nante dentro de la cultura organizacional.

3. Identificacién de tipologias culturales dominantes

Cada dimensién en la encuesta esta vinculada con una tipologia cultural. El

analisis de las tipologias culturales dominantes sigue estos pasos:
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Paso 1: Evaluacién de la dimensién de tipologias culturales (Felcman y

Gongora)

La seccion de tipologias culturales en la encuesta incluye afirmaciones
que permiten identificar si la organizacion tiene una orientacién hacia

una cultura paternalista, exigente, apatica, integrativa o anémica.

Paso 2: Anélisis de la puntuacién promedio en las tipologias

Calcula el promedio de las respuestas obtenidas en las preguntas corres-

pondientes a cada tipo de cultura.

La tipologia con el promedio mas alto representara la cultura dominante

en la organizacion.

Interpretacion de las tipologias:

Cultura integrativa: Si el promedio es alto en las preguntas relacionadas

con el equilibrio entre resultados y bienestar de los empleados.

Cultura exigente: Si el promedio es alto en las preguntas que resaltan la

orientacién hacia resultados y competencia interna.

Cultura paternalista: Si el promedio es alto en las preguntas que priori-

zan el bienestar de los empleados sobre los resultados.

Cultura anémica: Si el promedio es bajo en todas las preguntas, en la or-
ganizacion prevalece un clima de inestabilidad laboral y los empleados
perciben una falta de seguridad en sus puestos, débil comunicacién y

colaboracion con sus jefes y poca motivacion al logro de objetivos.

Cultura apatica: Si el promedio es bajo en todas las preguntas, indicando

baja motivacién y compromiso organizacional.

4. Determinacion de las dimensiones culturales dominantes (Modelos

Teoricos)

Paso 1: Andlisis de cada dimension

Cada modelo (Cameron y Quinn, Denison, Hofstede, etc.) tiene un conjunto

de dimensiones. Los resultados deben ser analizados para identificar la di-

mension cultural predominante en la organizacion:

Valores competitivos (Cameron y Quinn): Mide la flexibilidad /control
y la orientacién interna/externa. Si las puntuaciones en las afirmacio-
nes sobre innovacion y flexibilidad son altas, la organizacion tiene una
cultura adhocrética; si las puntuaciones sobre control y estabilidad son

altas, la organizacién sigue una cultura jerarquica.
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Eficacia organizacional (Denison): Las dimensiones de adaptabilidad y
consistencia indicardn si la organizacion es adaptable y consistente en
sus prdcticas. Altas puntuaciones en estas areas sugieren una organiza-

cion fuerte y eficaz.

Niveles de cultura (Schein): Las puntuaciones en esta seccion permiti-
ran determinar si los artefactos visibles, los valores compartidos o los
supuestos basicos son los principales factores que guian la cultura orga-

nizacional.

Dimensiones de Hofstede: Las preguntas basadas en la distancia al po-
der y el individualismo permitirdn identificar como las caracteristicas
culturales nacionales afectan el comportamiento organizacional. Por
ejemplo, una alta puntuacién en individualismo sugiere una cultura

mas centrada en la autonomia personal.

5. Evaluacion global de la cultura organizacional

Paso 1: Promedio global

Calcula el promedio de todas las dimensiones para obtener un puntaje

global de la cultura organizacional.

Paso 2: Comparacion con tipos culturales estandar

Compara los resultados obtenidos en las diferentes dimensiones con los
tipos de cultura organizacional identificados por los modelos tedricos.

Por ejemplo:

* Cultura de mercado: Si la organizacién tiene una puntuacién alta en

orientacioén a resultados y competitividad.

* Cultura de clan: Si la organizacién tiene una alta puntuacién en co-

laboracion y orientacién a las personas.

Paso 3: Analisis de coherencia

Verifica si las puntuaciones en las distintas dimensiones son coherentes
entre si. Por ejemplo, si la organizacién muestra una alta orientaciéon a
los resultados, pero también alta resistencia al cambio podria estar expe-

rimentando problemas de coherencia cultural.

6. Recomendaciones para mejorar la cultura organizacional

Tras analizar los resultados de la encuesta, se pueden emitir recomendacio-

nes basadas en las puntuaciones obtenidas. Por ejemplo:
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* Si la adaptabilidad es baja: Se recomienda desarrollar estrategias que

promuevan la innovacién y flexibilidad en la organizacién.

* Sila orientacion a las personas es baja: Se deben implementar politicas
que favorezcan el bienestar de los empleados, para mejorar la motiva-

cién y el compromiso.
7. Conclusiones del analisis
El analisis detallado de los resultados debe concluir con:

* Resumen de la cultura dominante: Identificacion clara de la tipologia o

tipologias culturales predominantes.

¢ Dimensiones: Resumen de las dimensiones culturales méas destacadas

segtin los modelos analizados.

* Areas de oportunidad: Identificaciéon de areas que requieren cambios o
mejoras para alinear la cultura organizacional con los objetivos estraté-

gicos.

Si en una organizacion los resultados indican que las pun-
tuaciones mas altas se encuentran en las preguntas rela-
cionadas con flexibilidad e innovacién (dimensiones de
Cameron y Quinn), y las relacionadas con colaboracién y
bienestar de empleados (dimensiones de Felcman y Goén-
gora), podemos concluir que la organizacién tiene una cul-
tura integrativa y adhocratica, con una orientacién hacia
el bienestar de los empleados y la adaptabilidad frente a
cambios.

Ejemplo de Analisis del
Modelo de Diagnéstico

Cultural “11D”
Por el contrario, si los resultados muestran altas puntuacio-

nes en control y estabilidad, pero bajas en flexibilidad e in-
novacion, esto indicarfa una cultura jerdrquica que prioriza
el control sobre la adaptabilidad.

Por lo tanto, el analisis de los resultados de la encuesta de
cultura organizacional permite identificar la cultura predo-
minante, y ofrecer un diagnéstico profundo sobre las for-
talezas y debilidades de la organizacion. A partir de estos
resultados, la empresa puede tomar decisiones estratégicas
para mejorar su desempeno, la satisfaccién de los emplea-
dos y su capacidad de adaptacion al entorno cambiante.

B.B. Entrevista para el modelo de diagnastico cultural de las 11-D

En este punto, se presenta una guia detallada para una entrevista a pro-
fundidad que complementa el analisis de la recopilacién de informacion de

la encuesta previamente disefiada. Esta guia estd estructurada para obtener
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informacion cualitativa profunda sobre las percepciones de los empleados res-
pecto a la cultura organizacional, alineada con las dimensiones y tipologias

evaluadas en el cuestionario propuesto.

Guia de entrevista a profundidad para Modelo de Diagnéstico Cultural de
las 11-D

Objetivo: El proposito de esta entrevista es fortalecer el analisis de los resul-
tados de la encuesta mediante una exploraciéon mas detallada y personalizada
sobre la percepcion de los empleados acerca de la cultura organizacional. Bus-
camos obtener informacién cualitativa sobre los valores, creencias, practicas y
percepciones de los empleados respecto a la cultura predominante en la orga-
nizacion.

1. Introduccidn y contexto

Pregunta 1: ; Como describiria la cultura organizacional en tu area de traba-

jo o departamento?

* Objetivo: Iniciar la conversaciéon con una pregunta abierta que permita
al entrevistado expresar su perspectiva general sobre la cultura organi-

zacional sin influencias directas.

Pregunta 2: ;Cémo cree que la cultura organizacional de la empresa afecta

la forma en que se toman las decisiones importantes?

* Objetivo: Evaluar el nivel de impacto de la cultura en la toma de decisio-

nes estratégicas y cotidianas dentro de la empresa.
2. Dimension de valores competitivos

Pregunta 3: ; Percibe que en la organizacion se promueve mas la flexibilidad

o el control? ;Puedes compartir algan ejemplo?

* Objetivo: Comprender si la organizacién favorece la innovacién y la
adaptabilidad (adhocracia) o prefiere el control y la estabilidad (jerar-
quia).

Pregunta 4: ;Cree que la organizacion tiene un fuerte enfoque en la compe-

titividad y los resultados? ; Cémo impacta esto en el ambiente de trabajo?

* Objetivo: Evaluar si el entrevistado percibe una fuerte orientacion hacia

los resultados y la competitividad, como en una cultura de mercado.
3. Dimension de eficacia organizacional

Pregunta 5: ;Considera que los empleados estan alineados con la misién y

los objetivos estratégicos de la empresa? ;Por qué?
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* Objetivo: Evaluar el nivel de comprension y alineacion de los empleados

con los objetivos organizacionales a largo plazo.

Pregunta 6: ;Qué tan bien cree que la organizacién se adapta a los cambios
externos? ;Podria mencionar un ejemplo reciente de cambio y cémo fue ges-
tionado?

* Objetivo: Explorar la percepcion del entrevistado sobre la adaptabilidad

de la organizacion frente a los cambios en su entorno.
4. Dimension de estructuras formales e informales

Pregunta 7: ;Como describiria el rol de las relaciones informales en la toma

de decisiones en la organizacién?

* Objetivo: Identificar la influencia de las relaciones informales en el pro-
ceso de toma de decisiones y como impactan en la cultura organizacio-
nal.

Pregunta 8: ;Hasta qué punto los empleados siguen estrictamente los pro-

cedimientos y las normas formales en su trabajo diario?

* Objetivo: Evaluar si la organizacion sigue una estructura formal rigida o

si existen espacios de flexibilidad en los procedimientos.
5. Dimension de orientacién cultural

Pregunta 9: ; Como describiria el liderazgo en la organizacién? ;Esta clara-
mente definida la estructura de poder?

* Objetivo: Explorar como los empleados perciben la estructura de poder
y liderazgo dentro de la organizacion, y si hay una distribucion clara de
autoridad.

Pregunta 10: ;Considera que la organizaciéon fomenta la innovacién y el

cambio? ;Existen obstaculos para que esto ocurra?

* Objetivo: Evaluar la capacidad de la organizacién para fomentar la inno-

vacion y si existen barreras internas que impiden el cambio.
6. Dimension de tipologias culturales

Pregunta 11: ;Cémo describiria la orientacion de la empresa hacia los resul-

tados? ;Se incentiva la competencia interna entre los empleados?

* Objetivo: Evaluar si la cultura organizacional es exigente, donde se prio-

rizan los resultados y la competencia interna.
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Pregunta 12: ;Cémo balancea la empresa la atencién a los empleados con la

btisqueda de resultados?

* Objetivo: Determinar si la organizacién sigue una cultura integrativa,
donde se equilibra el bienestar de los empleados y los resultados em-

presariales.
7. Dimension de niveles de cultura

Pregunta 13: ; Cudles cree que son los valores mas importantes que compar-

te el equipo? ;Estan alineados con los objetivos de la organizacion?

* Objetivo: Explorar la percepcion de los empleados sobre los valores
compartidos en la organizacién y si estos estan alineados con los objeti-

vos estratégicos.

Pregunta 14: ;Cree que existen creencias profundas o “supuestos basicos”
1

que guian el comportamiento en la organizacion? ;Puedes describirlos?

* Objetivo: Identificar los supuestos basicos o creencias subyacentes que
influyen en el comportamiento organizacional pero no son explicita-

mente visibles.
8. Dimension de dimensiones nacionales

Pregunta 15: ;Cémo se manejan las jerarquias en la organizacion? ;Existe

una distancia clara entre los niveles jerarquicos?

* Objetivo: Explorar la percepcién de la distancia al poder dentro de la or-
ganizacion, evaluando si hay una fuerte division entre la alta direcciéon

y los empleados de nivel inferior.

Pregunta 16: ;Se promueve mas el trabajo en equipo o se valora mas la au-

tonomia individual?

* Objetivo: Evaluar si la organizaciéon sigue una cultura individualista o
colectivista, y como se valora el trabajo en equipo frente a la autonomia

personal.
9. Dimension de riesgo y retroalimentacion

Pregunta 17: ; C6mo maneja la organizacion los riesgos en proyectos impor-

tantes? ;Se fomenta la toma de riesgos o se evita?

* Objetivo: Evaluar si la organizacion tiene una cultura de riesgo donde se
incentiva a los empleados a asumir riesgos calculados, o si predomina

una actitud conservadora.
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Pregunta 18: ;Cémo describiria el proceso de retroalimentacion en la em-

presa? ;Se considera importante para mejorar los procesos?

* Objetivo: Identificar si la retroalimentacion es parte integral de los pro-

cesos de mejora continua en la organizaciéon y como se gestiona.
10. Dimension de orientacion a resultados/personas

Pregunta 19: ;Siente que la empresa estd mas orientada hacia los resultados

o hacia el bienestar de los empleados?

* Objetivo: Explorar si la organizacion tiene una cultura més orientada a
los resultados o a las personas, y como esto afecta el clima organizacio-

nal.

Pregunta 20: ;Se reconoce el esfuerzo individual o el logro de resultados en
equipo?

* Objetivo: Evaluar si se prioriza el logro individual o el trabajo en equipo,

una dimensién en la cultura organizacional.
11. Cierre de la entrevista

Pregunta 21: En su opinién, ;qué aspectos de la cultura organizacional po-
drian mejorarse?

* Objetivo: Obtener sugerencias directas de los empleados sobre cémo
mejorar la cultura organizacional y alinear mejor las practicas con los

valores y objetivos estratégicos.

Pregunta 22: ;Hay algo mas que le gustaria afiadir sobre la cultura organi-
zacional de la empresa?

* Objetivo: Dar la oportunidad al entrevistado de expresar cualquier opi-
nién adicional o tema relevante que no se haya abordado durante la
entrevista.

Esta guia de entrevista a profundidad permite obtener informacién cuali-
tativa detallada que complementa los resultados de la encuesta. Proporciona
una comprensiéon maés rica y matizada de las percepciones, valores y creencias
de los empleados, ayudando a identificar las dimensiones culturales domi-
nantes y las posibles areas de mejora dentro de la organizacion. Las respuestas
pueden ser analizadas cualitativamente para confirmar o matizar los hallaz-

gos cuantitativos obtenidos en la encuesta.
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B.7. Guia de observacidn para el modelo de diagndstico cultural
de las 11-D

De acuerdo con los lineamientos que plantea el modelo de diagnoéstico cul-
tural de las 11-D, se desarrolla una guia de observacién profunda que com-
plementa la encuesta y la entrevista disefiadas. Esta guia estd estructurada
para observar directamente los artefactos, comportamientos y practicas cultu-
rales en la organizacién, proporcionando un enfoque visual y practico para el
diagnostico de la cultura organizacional. Incluye un checklist detallado para
asegurar que las observaciones estén alineadas con las dimensiones evaluadas

previamente en la encuesta y la entrevista.
Guia de Observacion para el Modelo de Diagnéstico Cultural de las 11-D

Objetivo: El propésito de esta guia es observar y registrar elementos visibles
y comportamientos que representen la cultura organizacional, confirmando
o complementando los resultados obtenidos a través de la encuesta y las en-
trevistas. Se analizaran los artefactos visibles, interacciones entre empleados,
précticas organizacionales y elementos del entorno fisico que reflejen la cultu-

ra dominante de la organizacion.
1. Observacién de artefactos visibles

Instrucciones: Observa los elementos tangibles que reflejan los valores y

creencias de la organizacion. Toma nota de los siguientes aspectos:

Objetivo: Los artefactos visibles, como simbolos, emblemas o lemas, refle-
jan los valores compartidos de la organizaciéon y pueden ser indicativos de la
cultura dominante.

A Artefactos Visibles Si | No | Observaciones
:Los empleados utilizan simbolos, uniformes o emblemas que refuercen
la identidad organizacional?

iSe exhiben premios, certificaciones o reconocimientos visibles de la
orgamizacion?

iExisten frases o lemas motivacionales visibles en oficinas o areas
comunes?

:El entorno de trabajo refleja orden, limpieza v estructura? (Ej. oficinas
organizadas. estaciones de trabajo definidas)

iLas areas de trabajo promueven la colaboracion (salas de reunion,
espacios comunes abiertos)?

:El ambiente fisico esta alineado con el bienestar de los empleados? (Ej.
areas de descanso_ plantas_ ersonomia)
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2. Observacién de las relaciones y dindmicas interpersonales

Instrucciones: Observa las interacciones entre los empleados y el liderazgo,
tomando en cuenta las relaciones formales e informales y como estas influyen

en la cultura.

Objetivo: Estas observaciones permiten evaluar si las relaciones interper-
sonales promueven la colaboracién o la competencia, lo que es fundamental

para identificar una cultura integrativa, exigente o apatica.

B. Relaciones v Dinamicas Interpersonales 51 | No | Observaciones
;Los empleados colaboran entre si de manera frecuente v eficiente?
;Existen interacciones frecuentes entre los distintos niveles jerarquicos?

;El liderazgo es accesible v se involucra directamente con los empleados?

:Las relaciones entre empleados v superiores parecen ser de confianza y
respeto mutuo?

; Existen evidencias de trabajo en equipo o miciativas colaborativas?

i5e observan actitudes competitivas entre los empleados?

3. Observacion de practicas y procesos organizacionales

Instrucciones: Analiza como se ejecutan los procesos y las practicas cotidia-
nas dentro de la organizacién, observando si se alinean con los valores cultu-

rales declarados.

Objetivo: Evaluar si las précticas organizacionales son flexibles o rigidas, si
permiten la innovacioén y si alinean los procesos formales e informales con los

objetivos organizacionales.

C. Practicas Organizacionales 51 | No | Observaciones
iSe siguen rigurosamente los procesos y procedimientos formales?
i Existen mecanismos claros para la retroalimentacion entre empleados v

supernores?

;Las reuniones parecen estar orgamzadas v ser productivas?

;5e fomenta la participacion de los empleados en la toma de decisiones?
;Los empleados tienen autonomia para ejecutar sus tareas?

i5e observa que los empleados asumen responsabilidad personal por su

trabajo?

4. Observacion del liderazgo y la estructura de poder

Instrucciones: Observa como se ejerce el liderazgo en la organizacion y

coémo se percibe la estructura de poder.

Objetivo: Estas observaciones ayudaran a identificar si el liderazgo es auto-
ritario o colaborativo, si fomenta la autonomia de los empleados y si la estruc-

tura de poder es rigida o flexible.
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D. Liderazgo v Estructura de Poder 51 | No | Observaciones
iEl liderazgo de la organizacidn se muestra accesible y cercano a los
empleados?
iEl poder esta claramente distribuido entre los diferentes niveles
jerarquicos?

;El liderazgo toma decisiones de manera centralizada?
i5e promueve el liderazgo colaborativo?

;El liderazgo actiia como mentor o guia para los empleados?
iExisten evidencias de que el liderazgo fomenta la innovacion v el
cambio?

5. Observacion del enfoque hacia los resultados y el bienestar de los em-

pleados

Instrucciones: Evalta si la organizacion esta mas enfocada en los resultados

o en el bienestar de los empleados, basdndote en las evidencias observadas.

Objetivo: Identificar si la organizacion sigue una cultura mas orientada a los
resultados (cultura exigente) o si prioriza el bienestar y la satisfacciéon de los

empleados (cultura paternalista o integrativa).

E. Resultados vs. Bienestar de los Empleados 51 | No | Observaciones
iSe observa un alto mivel de presion para lograr resultados en los
empleados?

iLa empresa parece promover activamente el bienestar de los empleados
(programas de bienestar, flexibilidad horaria, etc.)?

;Los empleados tienen acceso a recursos para su desarrollo profesional?
i5e ofrecen recompensas v reconocimientos wvisibles por logros
alcanzados?

;5e promueven actividades de integracion entre los empleados?

:El bienestar emocional y psicologico de los empleados parece ser una
prioridad en la empresa?

6. Observacion de la innovacién y la adaptabilidad

Instrucciones: Observa cémo la organizacion maneja el cambio y la innova-

cién en su entorno diario.

Objetivo: Evaluar si la organizacion es innovadora y adaptable, un aspecto
relevante para las culturas orientadas al cambio y a la competitividad en en-

tornos dindmicos.

F. Innovacion v adaptabilidad 51 [ No | Observaciones
;.5e observan imiciativas innovadoras implementadas recientemente?
;La organizacidon parece estar dispuesta a tomar riesgos calculados?

;Existen procedimientos claros para manejar el cambio en la
organizacion?

;Los empleados parecen receptivos al cambio v la innovacién?

;Se fomenta el desarrollo de nuevas 1deas v su implementacion?

;La empresa reacciona rapidamente a los cambios del mercado o del
entorno externo?
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7. Observacion de la comunicaciéon organizacional

Instrucciones: Observa cémo se comunica la informacién dentro de la orga-

nizacion y el flujo de retroalimentacién entre los distintos niveles.

Objetivo: La observacion de la comunicacion organizacional ayuda a iden-
tificar si existe un flujo abierto de informacioén y si los empleados tienen acceso
a la informacién necesaria para su trabajo. También permite evaluar la eficacia
de los canales de retroalimentacién y el didlogo entre los diferentes niveles

jerarquicos.

G. Comunicacitn organizacional 51 | No | Observaciones

:La informacion fluye de manera clara v abierta entre los diferentes
niveles de la orsanizacion?

iLos empleados tienen acceso directo a la informacion relevante para su
trabajo?

;El liderazgo promueve la retroalimentacion abierta?

;Se promueve la comunicacion entre equipos v departamentos?

+El ambiente de comunicacion favorece el dialogo abierto v la resolucion
de conflictos?

iLas politicas de comunicacion se ajustan a las necesidades de los
empleados v se revisan perniddicamente?

8. Observacion de la resistencia al cambio y la flexibilidad organizacional

Instrucciones: Observa la reaccion de los empleados ante el cambio y el ni-
vel de flexibilidad organizacional en la implementacién de nuevas politicas o

proyectos.

Objetivo: Observar como la organizacién maneja el cambio y la flexibilidad
en sus procesos internos es relevante para identificar si la cultura organiza-
cional es rigida o adaptable. Estas observaciones permiten ver si la resistencia
al cambio es un problema o si los empleados y la direcciéon estan dispuestos a

innovar y evolucionar.

H. Resistencia al cambio v flexibihdad organizacional Si | No | Observaciones
iLa organizacion parece dispuesta a cambiar sus procesos cuando es
necesario?

;Los empleados muestran resistencia ante los cambios organizacionales?
:La direccion de la empresa fomenta la aceptacion del cambio v facilita la
adaptaci16n a nuevos entornos?

iSe promueven entrenamientos o capacitaciones para preparar a los
empleados frente a los cambios?

iLas nuevas politicas o procedimientos se mmplementan sin generar
fricciones importantes?

iLa empresa demuestra flexibilidad al modificar sus estrategias cuando
cambian las condiciones del entormo?
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9. Observacion de la cultura de innovacion y toma de riesgos

Instrucciones: Observa si la organizaciéon fomenta la innovacién y si esta

dispuesta a tomar riesgos calculados en sus estrategias y procesos.

Objetivo: Esta seccién de la observacion busca identificar si la cultura de la
organizacion promueve la innovacion, acepta el riesgo y apoya a los emplea-
dos que asumen riesgos calculados. También permite evaluar si la direccion
estd abierta a implementar nuevas ideas y si los empleados son incentivados

a innovar.

I Innovacion v Toma de Riesgos 51 | No | Observaciones

;La organizacién fomenta la innovacién entre los empleados?

; Existen programas o mcentivos para la generacion de ideas innovadoras?

iLos empleados sienten que pueden proponer ideas nuevas sin temor al
fracaso?

:La direccion toma decisiones arnesgadas cuando es necesario para
mejorar los resultados?

iSe fomenta un ambiente donde el fracaso es aceptado como parte del
proceso de mnovacion?

i Los proyectos innovadores tienen recursos adecuados asignados para su
desarrollo?

10. Observacion del bienestar y satisfaccion de los empleados

Instrucciones: Observa los indicios de que el bienestar de los empleados es
una prioridad dentro de la organizacion, incluyendo aspectos fisicos y psico-

l6gicos.

Objetivo: El bienestar de los empleados es un indicador indispensable de
una cultura organizacional saludable. Esta observacion permite evaluar si la
organizacion tiene politicas y programas destinados a mejorar la calidad de
vida de sus empleados y si éstos parecen satisfechos y comprometidos con su

trabajo.

J. Bienestar v satisfaccion de los empleados Si [ No | Observaciones

;La organizacion promueve activamente el bienestar fisico y mental de los
empleados?

;Existen programas de bienestar, como salud ocupacional, gimnasios, u
horarios flexibles?

;Los empleados parecen estar motivados vy satisfechos con su trabajo?
.Se observa un buen clima laboral en las interacciones diarias entre los
empleados?

:La organizacion ofrece oportumidades para el desarrollo v la capacitacion
profesional de los empleados?

;La empresa promueve el equilibrio entre la vida laboral v personal?
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11. Observacion de la equidad y diversidad

Instrucciones: Observa como se promueve la equidad y la diversidad en la

organizacion, tanto en términos de género, etnia, edad y otras dimensiones.

Objetivo: Observar la equidad y la diversidad permite entender si la organi-
zacion promueve la inclusion y si se valoran las diferencias individuales como
parte integral de la cultura organizacional. Esto es importante para determinar
sila empresa adopta précticas de diversidad y equidad en todas sus operacio-

nes.

K. Equidad v diversidad

Si

Observaciones

iLa organizacion promueve la diversidad de género, edad, etnia, etc | en
sus equipos de trabajo?

;Se observan politicas claras de igualdad de oportunidades?

:Los equipos de trabajo son diversos en términos de experiencia y
habilidades?

:Se promueve un ambiente inclusivo donde todas las voces son
escuchadas v respetadas?

:La organizacion tiene politicas de no discriminacion claramente visibles
v aplicadas?

i Existen programas especificos para fomentar la inclusion de empleados
con diferentes antecedentes?

Recomendaciones para aplicar la guia de observacion

1. Contexto variado: Realiza la observacion en diferentes contextos, como

reuniones, interacciones cotidianas entre empleados y lideres, y durante
la ejecucion de proyectos estratégicos, para garantizar una evaluacion
completa. Es decir, estas guias de observacion que propone el Modelo
11-D, no es de un dia o una semana de permanencia en la organizacion,
sino que requiere de una Observacion Participante y Directa (El investi-
gador se sumerge en el entorno de los participantes, involucrandose ac-
tivamente en las actividades del grupo estudiado para obtener una com-
prensiéon més profunda desde adentro. El investigador observa eventos
o comportamientos tal como ocurren, en tiempo real y en el contexto

natural, sin interferir).

Observadores multiples: Si es posible, incluye varios observadores en
diferentes dreas o departamentos para tener una vision integral. Esto
minimiza el sesgo y garantiza que se cubran todas las dimensiones de la

cultura organizacional.

Documentacion constante: Asegtrate de documentar todas las observa-

ciones de forma constante, tomando notas claras y detalladas sobre las
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conductas, actitudes y artefactos visibles. Utiliza el checklist como base

para estructurar las observaciones.

4. Comparacién con encuesta y entrevistas: Después de realizar las obser-
vaciones, compara los resultados con los datos obtenidos de las encues-
tas y entrevistas. Esto te permitird identificar coincidencias o divergen-

cias en la percepcion de los empleados y en las observaciones de campo.

5. Revision periddica: Considera realizar observaciones de forma periodi-
ca para captar cambios en la cultura organizacional con el tiempo, espe-
cialmente después de cambios, como nuevas politicas, fusiones o rees-

tructuraciones.

Nota: Esta guia de observacion profunda y detallada proporciona una vi-
sion integral de los artefactos visibles, comportamientos y précticas dentro de
una organizacion. Al utilizar el checklist en combinacién con los resultados de
la encuesta y las entrevistas, se puede obtener un diagnoéstico cultural robusto,
identificando tanto las fortalezas como las areas de mejora de la cultura orga-
nizacional. Este enfoque mixto de recoleccion de datos (observacion, encuesta
y entrevistas) permitird a la organizacién tomar decisiones més informadas y
estratégicas sobre como alinear mejor su cultura organizacional con sus objeti-

vos de negocio y valores fundamentales.

B.8. La importancia de incorporar grupos focales en el diagnds-
tico de la cultura organizacional

Los grupos focales son una herramienta valiosa en los estudios de cultura
organizacional, ya que permiten la recoleccién de datos cualitativos en un en-
torno grupal, donde los participantes interactian entre si y generan discusio-
nes que pueden revelar percepciones, actitudes y creencias profundas sobre
las dimensiones culturales de la organizacién. Incorporar grupos focales en el
diagnostico de la cultura organizacional es particularmente ttil para comple-
mentar otros métodos como encuestas, entrevistas y observacion, proporcio-

nando una vision integral de las dindmicas internas de la organizacién.
1. Profundizacion en las dimensiones de la cultura organizacional

El uso de grupos focales permite profundizar en el analisis de las dimensio-

nes fuertes propuestas por los modelos de cultura organizacional, tales como:
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* Valores competitivos (Cameron y Quinn, 1999): En los grupos focales,
los participantes pueden discutir sobre la presencia o ausencia de va-
lores como la flexibilidad, la innovacion, el control, o la orientaciéon a
resultados. Las interacciones entre los empleados durante el grupo focal
pueden revelar percepciones que podrian no aparecer en los resultados

de una encuesta individual (Morgan, 1997).

* Eficacia organizacional (Denison, 1990): Los grupos focales permiten
explorar en mayor profundidad la alineacién entre los empleados y la
mision organizacional. A través de discusiones abiertas, los empleados
pueden compartir experiencias concretas sobre coémo la cultura organi-
zacional apoya o dificulta el logro de los objetivos (Krueger & Casey,
2014).

* Niveles de Cultura (Schein, 1985): En un grupo focal, se pueden explorar
los valores compartidos y los supuestos bésicos que guian el compor-
tamiento de los empleados. Estas discusiones grupales son ttiles para
sacar a la luz creencias y percepciones subconscientes que no siempre se

articulan en entrevistas individuales (Schein, 2010).
2. Facilita la validacién y profundizacién de datos cuantitativos

El uso de grupos focales permite validar y profundizar los datos obteni-
dos en encuestas cuantitativas, creando un enfoque metodolégico mixto que
enriquece el andlisis. Mientras que las encuestas permiten obtener resultados
cuantificables y generalizables, los grupos focales permiten comprender las
razones detras de esos resultados, a través de un proceso de interaccién entre

los participantes.

* Validacién de resultados de encuestas: Por ejemplo, si los resultados de
una encuesta indican que los empleados perciben una alta orientacion
a los resultados en la organizacién, un grupo focal puede ayudar a ex-
plorar si esta orientacion se percibe como positiva o negativa. Los em-
pleados pueden debatir si la presiéon por resultados fomenta un clima

competitivo o genera estrés y burnout (Krueger, 2009).

* Complemento de Datos: Los grupos focales también ayudan a comple-
mentar los datos cuantitativos, proporcionando contexto y matices a las
respuestas de las encuestas. Esto es especialmente importante para di-
mensiones complejas como la adaptabilidad organizacional, donde las

respuestas numéricas pueden no captar completamente las dindmicas
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internas que afectan la capacidad de la organizacion para adaptarse a
cambios (Morgan, 1997).

3. Generacion de nuevas perspectivas y comprension colectiva

Una de las ventajas de los grupos focales es que permiten la generacion

de nuevas perspectivas a través de la interaccion entre los participantes. En

lugar de limitarse a las percepciones individuales, los grupos focales permiten

que los participantes se enriquezcan mutuamente y profundicen en el anélisis

colectivo, revelando insights sobre la cultura organizacional que no siempre

emergen en las entrevistas individuales o en las encuestas.

Proceso dindmico: A medida que los empleados discuten y comparten
experiencias, se produce un proceso de retroalimentaciéon que puede
revelar contradicciones o consensos entre los diferentes niveles jerar-
quicos, departamentos o dreas funcionales. Esto es particularmente ttil
para entender si la cultura organizacional se percibe de manera coheren-
te a lo largo de la organizacion o si existen discrepancias entre lo que se
promueve desde la direccién y lo que se vive en los niveles operativos
(Morgan, 1997).

Identificacion de Subculturas: Los grupos focales pueden ayudar a iden-
tificar la presencia de subculturas dentro de la organizacion, lo que es
fundamental para el diagnoéstico de una cultura organizacional comple-
ja. Por ejemplo, mientras que una encuesta puede indicar que la organi-
zacion tiene una cultura integrativa, un grupo focal puede revelar que
ciertos departamentos siguen una cultura exigente o apatica (Patton,
2015).

4. Mejor comprension de las relaciones interpersonales y del liderazgo

Los grupos focales son una excelente herramienta para comprender las di-

namicas interpersonales y el rol del liderazgo en la construccion de la cultura

organizacional. Durante las discusiones grupales, los empleados pueden com-

partir como perciben las relaciones con sus superiores y entre compafieros, lo

que ofrece una perspectiva cualitativa mas rica sobre las dinamicas de poder y

liderazgo dentro de la organizacion.

Relaciones de poder: Los grupos focales permiten explorar si los em-
pleados sienten que existe una distancia al poder (Hofstede, 1991), o si
se sienten involucrados en el proceso de toma de decisiones. Este enfo-

que es util para explorar como el liderazgo afecta las percepciones de los
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empleados respecto a la flexibilidad o la adaptabilidad de la organiza-
cion (Hofstede, 1991).

Cohesién y comunicaciéon: También es posible observar como los em-
pleados interacttian entre si durante los grupos focales, lo que propor-
ciona informacién sobre la cohesién del equipo y los patrones de comu-
nicacion interna. Estos elementos sirven para diagnosticar la cultura del
clan o la orientacién a las personas dentro de la organizacién (Cameron
& Quinn, 1999).

5. Aplicacion para identificar y solucionar problemas

Los grupos focales sirven para diagnosticar la cultura organizacional, y

pueden ser utilizados como una herramienta para solucionar problemas y fo-

mentar el cambio cultural. Al reunir a empleados de diferentes niveles y areas,

los grupos focales permiten identificar problemas compartidos y generar so-

luciones colectivas que pueden implementarse para mejorar la cultura orga-

nizacional.

Diagnostico participativo: Al involucrar a los empleados en el proceso
de diagnostico a través de grupos focales, se promueve un enfoque mas
participativo, lo que aumenta el sentido de pertenencia y el compromiso

con cualquier cambio cultural propuesto (Krueger & Casey, 2014).

Identificacién de oportunidades de mejora: Durante las discusiones,
los empleados pueden sugerir areas de mejora, como politicas de fle-
xibilidad laboral, mejores practicas de comunicaciéon o programas de
bienestar. Estas soluciones se pueden implementar como parte de una
estrategia mas amplia de mejora continua de la cultura organizacional
(Morgan, 1997).

6. Triangulacién de datos

La triangulaciéon de datos se refiere a la utilizacion de mdltiples fuentes y

métodos para corroborar los hallazgos de la investigacion, mejorando la va-

lidez y la confiabilidad de los resultados. En este estudio, la triangulacién se

lleva a cabo mediante la combinacién de encuesta, entrevista y observacion,

permitiendo validar los patrones identificados y detectar inconsistencias o

contradicciones en las percepciones de los empleados.

La triangulacién es fundamental para garantizar que los resultados no
estén influenciados por el sesgo de un solo método de recoleccién de

datos. Al combinar datos cuantitativos y cualitativos, es posible verificar

253



254

Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico

que los resultados son consistentes a través de diferentes fuentes y que
los fenémenos observados son reales y no producto de la subjetividad

del investigador o de los participantes (Denzin, 2017).

* Los resultados cuantitativos obtenidos de la encuesta se comparan con
los datos cualitativos de las entrevistas y las observaciones para veri-
ficar si existe una coherencia entre lo que los empleados reportan en
la encuesta y lo que se observa en la préctica cotidiana. Por ejemplo,
si los empleados reportan una alta orientacién hacia los resultados en
la encuesta, este hallazgo debe ser consistente con lo observado en el
comportamiento y la interacciéon dentro de la organizacion (Creswell &
Creswell, 2017).

Incorporar grupos focales en el diagnostico de la cultura organizacional
ofrece beneficios importantes, ya que permite obtener una vision integral y
cualitativa que complementa los datos cuantitativos de las encuestas y entre-
vistas. Los grupos focales proporcionan un espacio para la discusion abierta,
lo que genera una comprensién més rica de las percepciones, valores y creen-
cias subyacentes dentro de la organizacién. Al ser un método participativo
y dindmico, los grupos focales también fomentan el compromiso de los em-
pleados y pueden generar soluciones para mejorar la coherencia cultural y el

desempefio organizacional.

b.9. Disefio, aplicacidn y tratamiento de datos metodoldgico de
los instrumentos del modelo de diagndstico cultural de las 11-D

El disefio, aplicacion y tratamiento de datos de la encuesta, entrevista y
observacion para el diagnostico de la cultura organizacional bajo el Modelo
de Diagnostico Cultural de las 11-D se sustenta en los métodos cuantitativos y

cualitativos propios de la metodologia de la investigacion.
1. Método cuantitativo

El método cuantitativo se emplea principalmente en la encuesta, disefiada
para recopilar datos estructurados y medibles sobre las dimensiones domi-
nantes de la cultura organizacional. Este enfoque permite obtener resultados
numéricos que pueden ser analizados estadisticamente, proporcionando una
visién objetiva de la cultura organizacional. Por tanto, se describen algunos

principios en los que se basa el disefio de los instrumentos.
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* El uso de una escala de Likert en la encuesta permite que los datos se
cuantifiquen, facilitando el andlisis estadistico posterior. La escala de
Likert, con opciones que van desde “Totalmente en desacuerdo” a “To-
talmente de acuerdo”, permite medir las percepciones y actitudes de los
empleados en relacién con las dimensiones de la cultura organizacional
(Bell, Bryman & Harley, 2018).

¢ FEl tratamiento de datos se centra en el anélisis de frecuencias, medias
y desviaciones estdndar para cada dimensién de la cultura organiza-
cional, lo que facilita la identificaciéon de patrones y relaciones entre las
variables estudiadas (Creswell & Creswell, 2017).

* La encuesta proporciona una base cuantitativa robusta que ayuda a
identificar las tipologias culturales dominantes (exigente, integrativa,
apética, etc.). Los datos obtenidos se analizan utilizando métodos esta-
disticos descriptivos y correlacionales para observar tendencias y varia-
ciones en las respuestas de los empleados.

* Las métricas derivadas de la encuesta permiten comparar la cultura ac-
tual y deseada dentro de la organizacién, brindando insights sobre areas

especificas que necesitan mejora (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016).
2. Método cualitativo

El método cualitativo se emplea tanto en la entrevista a profundidad como
en la observacion estructurada, para explorar en detalle los significados, creen-
cias y percepciones que los empleados tienen sobre la cultura organizacional.
Este enfoque permite captar aspectos de la cultura que no son facilmente me-
dibles mediante métodos cuantitativos, como los valores y creencias subya-
centes. Por tanto, se describen algunos principios en los que se basa el disefio

de los instrumentos.

* La entrevista a profundidad facilita una exploraciéon detallada de las
percepciones de los empleados. Esta técnica permite indagar en las ac-
titudes, experiencias y puntos de vista de los participantes, brindando
una comprensién mas rica y detallada de las dindmicas culturales inter-

nas de la organizacién (Patton, 2015).

* Laobservacion estructurada se utiliza para identificar artefactos visibles,
interacciones y comportamientos dentro de la organizacién que reflejen
los valores y normas culturales. Este enfoque permite una recolecciéon
de datos no intrusiva y natural, proporcionando un complemento a la

informacién obtenida por la encuesta y la entrevista (Yin, 2018).
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La entrevista permite identificar supuestos basicos (Schein, 1985) y
creencias subyacentes que guian el comportamiento organizacional,
mientras que la observacion permite ver como se manifiestan los arte-
factos visibles (por ejemplo, simbolos, lenguaje, interacciones) y cémo

refuerzan los valores culturales declarados.

Los datos cualitativos obtenidos de la entrevista y la observacién se co-
difican y categorizan, permitiendo la identificacién de temas y patrones
emergentes que ayudan a profundizar en la comprensién de la cultura
organizacional (Flick, 2014).

3. Método deductivo

El método deductivo se utiliza para probar teorias y conceptos previamente

establecidos sobre la cultura organizacional, como las tipologias culturales de

Cameron y Quinn (1999), niveles culturales de Schein (1988) o las dimensio-

nes de Denison (1990). Se parte de modelos tedricos conocidos, y los datos se

utilizan para confirmar o refutar estas teorias en el contexto de la organizacion

estudiada. Por tanto, se describen algunos principios en los que se basa el di-

sefio de los instrumentos.

Se parte de las teorias y modelos de cultura organizacional ya estable-
cidos para formular hipétesis que luego se prueban empiricamente a
través de la encuesta. Las respuestas de los empleados se analizan para
ver si los resultados confirman los modelos tedricos sobre cultura orga-
nizacional (Blaikie, 2018).

La estructura de la encuesta esta diseiiada con base en los modelos exis-
tentes, como el Modelo de Valores Competitivos de Cameron y Quinn,
lo que permite validar la consistencia entre los resultados observados y

las teorias de cultura organizacional (Robson & McCartan, 2016).

Los resultados de la encuesta se comparan con los postulados de los
modelos de Cameron y Quinn, Denison y otros, para ver si las tipolo-
gias culturales identificadas coinciden con las categorias descritas en la
literatura.

El anélisis deductivo permite verificar si la organizacién sigue una cul-
tura jerarquica, de mercado, de clan o adhocrética, de acuerdo con las

percepciones y comportamientos observados (Quinn & Rohrbaugh,
1983).
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4. Método inductivo

El método inductivo se utiliza para generar nuevas teorias o patrones emer-
gentes a partir de los datos recolectados en la entrevista y la observacion. En
lugar de probar teorias existentes, el enfoque inductivo busca identificar temas
y tendencias que puedan no haber sido considerados previamente en el diag-
nostico de la cultura organizacional. Por tanto, se describen algunos principios

en los que se basa el disefio de los instrumentos.

* A través del analisis cualitativo de los datos obtenidos en las entrevis-
tas y observaciones, se busca identificar nuevas tipologias culturales o
aspectos especificos de la cultura organizacional que no hayan sido cu-
biertos por los modelos tedricos existentes (Thomas, 2006).

* La codificacion de los datos cualitativos permite la aparicion de nuevos
patrones, valores o précticas culturales que pueden ser tnicos para la
organizacion estudiada, aportando una comprension mas profunda y

rica de su cultura (Glaser & Strauss, 2017).

* En las entrevistas, los empleados pueden revelar percepciones y creen-
cias que no coinciden exactamente con las categorias predeterminadas
de la encuesta, lo que puede llevar a la formulaciéon de nuevas hipotesis

sobre la cultura organizacional.

* El analisis inductivo puede ayudar a la organizacién a identificar aspec-
tos tnicos de su cultura que podrian ser vitales para su éxito o para la

resolucion de problemas organizacionales (Strauss & Corbin, 1998).
6. Tipos de investigacién por instrumento

El disefio del estudio involucra varios tipos de investigacion para abarcar
diferentes niveles de andlisis y proporcionar una evaluacién exhaustiva de la

cultura organizacional:
6.a. Encuesta: investigacion descriptiva y correlacional

Investigacion descriptiva: En la encuesta se enmarca principalmente dentro
de la investigacion descriptiva, cuyo objetivo es describir las caracteristicas,
percepciones y actitudes de los empleados respecto a las dimensiones de la
cultura organizacional. La encuesta mide aspectos como valores competitivos,
eficacia organizacional, orientacién a resultados/personas, niveles culturales,

entre otros.

* El propésito de la investigacion descriptiva es obtener una imagen clara
y detallada de como los empleados perciben y experimentan la cultura
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dentro de su organizacién, proporcionando una fotografia estatica de la

situacion actual (Burns & Grove, 2010).

En la encuesta, cada pregunta se asocia con una dimensién cultural es-
pecifica (por ejemplo, valores competitivos o tipologias culturales), y las
respuestas obtenidas describen cuan presentes estan estas dimensiones
en la organizacion. Los resultados permiten identificar tendencias gene-
rales, patrones de percepcién y caracteristicas dominantes de la cultura
organizacional (Creswell & Creswell, 2017).

Investigacion correlacional: Ademas de ser descriptiva, la encuesta puede

adoptar un enfoque correlacional. Este tipo de investigaciéon busca identifi-

car relaciones entre las diferentes dimensiones de la cultura organizacional y

otros factores, como el desempefio de los empleados o el compromiso organi-

zacional.

La investigacion correlacional es ttil para examinar como las diferentes
variables se relacionan entre si, sin establecer causalidad. Por ejemplo,
se podria analizar la relacién entre la orientacion a resultados y la satis-
faccion laboral, para ver si una mayor orientacién a los resultados esta
asociada con una mayor o menor satisfaccion entre los empleados (Rob-
son & McCartan, 2016).

Los datos cuantitativos obtenidos de la encuesta permiten correlacionar
dimensiones como la eficacia organizacional con el compromiso de los
empleados, o la flexibilidad e innovacién con la productividad percibi-
da. Este analisis correlacional podria proporcionar insights para la toma
de decisiones estratégicas en la organizaciéon (Saunders, Lewis & Thor-
nhill, 2016).

6.b. Entrevista a profundidad: investigacién exploratoria y explicativa

Investigacion exploratoria: La entrevista a profundidad se ajusta al tipo de

investigacion exploratoria, ya que busca explorar aspectos que no pueden ser

medidos facilmente con una encuesta estructurada, como las percepciones y

creencias subyacentes de los empleados sobre la cultura organizacional. Este

tipo de investigacion se utiliza cuando el investigador tiene un conocimiento

limitado del fenémeno o cuando se busca identificar nuevos patrones y cate-

gorias.

La investigaciéon exploratoria es util cuando se necesita obtener una

comprension mas detallada de las percepciones y experiencias de los
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empleados. Ayuda a descubrir nuevos aspectos culturales que podrian
no estar cubiertos por modelos teéricos establecidos, permitiendo al in-

vestigador formular nuevas hipotesis y teorias (Stebbins, 2001).

* Laentrevista permite a los empleados expresar libremente sus opiniones
sobre los valores, creencias y practicas organizacionales, lo que propor-
ciona datos mads ricos y matizados que complementan los resultados de
la encuesta. Los entrevistados pueden revelar supuestos basicos (segin
el modelo de Schein), o aspectos de la cultura organizacional que no han

sido considerados en el anélisis inicial (Patton, 2015).

Investigacion explicativa: Ademads de ser exploratoria, la entrevista también
adopta un enfoque explicativo, que busca explicar las relaciones entre diferen-
tes fenédmenos observados en la organizacién. Por ejemplo, se podria utilizar
para explicar como los valores organizacionales influyen en el comportamien-
to de los empleados o como la estructura de poder afecta las decisiones.

* La investigacion explicativa se centra en entender el porqué de ciertos
fenémenos, ofreciendo una explicacién mas detallada sobre las relacio-

nes entre variables culturales y resultados organizacionales (Yin, 2018).

* A través dela entrevista, se pueden identificar las causas subyacentes de
ciertos comportamientos o actitudes. Por ejemplo, un entrevistado po-
dria explicar como la falta de flexibilidad organizacional afecta su moti-
vacion, proporcionando una explicacion mas profunda que va mas alla

de los datos numéricos de la encuesta (Strauss & Corbin, 1998).
6.c. Observacién: investigacién descriptiva y exploratoria

Investigacion descriptiva: La observacion estructurada se ajusta principal-
mente a la investigacion descriptiva, ya que busca documentar lo que ocurre
en el entorno organizacional de manera objetiva y sistematica. Los observa-
dores registran datos sobre las interacciones, el entorno fisico y los artefactos

visibles que forman parte de la cultura organizacional.

* Lainvestigacion descriptiva basada en la observacién permite describir
de manera detallada los artefactos culturales, los comportamientos y las
précticas cotidianas que pueden no ser captados por la encuesta o la en-
trevista. Esto proporciona una imagen mas completa y concreta de como

se manifiesta la cultura organizacional en la practica (Flick, 2014).

* La observacion documenta aspectos como la disposicién del entorno fi-

sico, los simbolos utilizados en la organizacion, la frecuencia y calidad
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de las interacciones entre empleados, y el cumplimiento de normas y
procedimientos. Estos datos visuales complementan los resultados de
la encuesta, aportando evidencia tangible sobre los valores y supuestos

basicos que guian el comportamiento organizacional (Angrosino, 2007).

Investigacion Exploratoria: Ademas de ser descriptiva, la observacion tam-

bién adopta un enfoque exploratorio. Este tipo de investigacion se utiliza para

descubrir aspectos inesperados o emergentes de la cultura organizacional, que

pueden surgir durante el proceso de observacion.

La investigacion exploratoria a través de la observacion permite identi-
ticar comportamientos emergentes y patrones culturales que no se han
previsto en los modelos tedricos. Es tatil cuando se desea explorar como
se manifiestan los valores invisibles de la organizacién a través de las

interacciones cotidianas y las précticas organizacionales (Yin, 2018).

Por ejemplo, se puede observar como se relacionan los empleados con
sus superiores en situaciones de toma de decisiones, o cémo responden
a los cambios en las politicas internas. La observacién permite captu-
rar la espontaneidad de las interacciones, proporcionando informacién
adicional que las encuestas estructuradas podrian no detectar (Patton,
2015).

6.d. Método mixto: investigacion convergente y triangulacion de datos

Investigacion mixta: El disefio de este estudio utiliza un enfoque de mé-

todos mixtos para combinar los beneficios de la investigacion cuantitativa y

cualitativa. Esto se conoce como investigacion convergente, ya que permite

integrar los resultados cuantitativos (de la encuesta) con los cualitativos (de

las entrevistas y la observacion) para obtener una visiéon mas completa de la

cultura organizacional.

El enfoque de métodos mixtos es eficaz para proporcionar una visiéon
mas integral de la cultura organizacional, ya que permite corroborar los
datos cuantitativos con datos cualitativos. Ademas, facilita la triangula-
cion de datos, que consiste en utilizar diferentes fuentes de datos para

confirmar la validez de los resultados (Creswell & Creswell, 2017).

Los resultados de la encuesta proporcionan una evaluacién numérica
de las dimensiones culturales, mientras que los datos cualitativos obte-
nidos a través de las entrevistas y la observacion permiten explorar con

mayor profundidad cémo estas dimensiones se manifiestan en la prac-
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tica diaria. El uso combinado de estos métodos permite un andlisis méas

complejo y robusto de la cultura organizacional (Patton, 2015).

B.10. Herramientas tecnoldgicas y software para procesar y
analizar la informacidn del modelo de diagndstico cultural de las

i1-D

En el procesamiento y andlisis de datos provenientes de encuestas, entre-
vistas, observaciones y grupos focales utilizados para diagnosticar la cultura
organizacional, es esencial contar con herramientas tecnolégicas y software
adecuados que permitan gestionar tanto datos cuantitativos como cualitati-
vos. Por consiguiente, se describen algunas de las principales herramientas
tecnologicas empleadas en este ambito, considerando el modelo propuesto y
sus respectivas aplicaciones.

1. SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)

SPSS es una de las herramientas mas utilizadas para el andlisis de datos
cuantitativos provenientes de encuestas. Es ideal para realizar andlisis esta-
disticos descriptivos y avanzados, tales como correlaciones, andlisis factorial y
regresiones multiples, lo que permite interpretar relaciones entre dimensiones

de cultura organizacional (por ejemplo, liderazgo, orientacién a resultados,
adaptabilidad).

* SPSS facilita el analisis de encuestas aplicadas en el diag-
nostico de la cultura organizacional, permitiendo la identi-
ficacién de patrones y tendencias en las respuestas de los
empleados.

* Es dtil para correlacionar las dimensiones de la cultura
organizacional con el desempefio de la empresa, la satisfac-
cién laboral y otros indicadores relevantes.

Aplicacion en Cultura Or- * Permite realizar andlisis de componentes principales o
ganizacional analisis de correspondencia para reducir variables y di-

mensiones del modelo de cultura organizacional.

* Disefia modelos de ecuaciones lineales simples y multi-
ples utilizando variables dependientes e independientes de
cultura organizacional.

* Al incorporar el AMOS al paquete SPSS se pueden desa-
rrollar sistemas de ecuaciones estructurales para hacer mas
s6lidos los modelos culturales identificados en las organi-
zaciones.

261



Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico

2. SPAD (Sistema de Analisis de Datos)

El paquete SPAD es una herramienta de software estadistico ampliamente
utilizada para el analisis multivariante de datos, especialmente en dreas como
la investigacion de mercados, sociologia, psicologia, economia y otras discipli-
nas donde se trabaja con grandes conjuntos de datos. SPAD ofrece un entorno

amigable y potente para aplicar métodos estadisticos complejos de manera
eficiente (SPAD, 2021).

SPAD es ttil para estudios sobre cultura organizacional, ya que se centra en
el andlisis de datos cualitativos y categoricos, proporcionando herramientas
adecuadas para captar la complejidad de las relaciones culturales dentro de las
organizaciones. Sus aplicaciones en este contexto incluyen:

* Analisis de correspondencias: Esta técnica es ideal para
analizar la relacién entre categorias de variables cualitati-
vas, como las percepciones de los empleados sobre los valo-
res culturales. SPAD puede ayudar a visualizar las relacio-
nes entre diferentes aspectos de la cultura organizacional
y compararlos entre subgrupos dentro de la organizacion.

* Andlisis de conglomerados (clustering): SPAD permite
agrupar empleados o departamentos segiin sus caracteris-
ticas culturales, identificando subculturas dentro de la or-
ganizacion. Esto es ttil para detectar diferencias culturales
entre distintas 4reas o niveles jerarquicos.

* Andlisis factorial: Para estudios que buscan entender
como se distribuyen las percepciones culturales dentro de
la organizacion, el analisis factorial de SPAD es ideal para
reducir la complejidad y encontrar los factores que expli-
can la cultura organizacional.

Aplicacién en Cultura Or-
ganizacional

* Analisis de textos: SPAD tiene capacidades avanzadas
para analizar textos, lo que es valioso en estudios sobre cul-
tura organizacional que involucran la evaluacion de entre-
vistas, descripciones de misiones, valores organizacionales
0 comunicaciones internas. Esto permite identificar patro-
nes lingtiisticos que reflejan la cultura de la organizacion.

* Segmentacion: SPAD puede ser utilizado para segmentar
a los empleados de una organizacién segtin sus respuestas
en encuestas culturales, lo que permite identificar diferen-
tes grupos con percepciones o actitudes similares hacia la
cultura de la organizacién.

3. STATA (Statistics y Data)

STATA es un software estadistico robusto ampliamente utilizado en una
variedad de campos como economia, sociologia, ciencias politicas, biomedi-

cina y finanzas, debido a su capacidad para manejar grandes voltimenes de
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datos y ejecutar analisis complejos. Es una herramienta potente y flexible para
el analisis de datos cuantitativos en estudios de cultura organizacional (Stata-

Corp, 2021). Su aplicaciéon en este tipo de estudios incluye:

* Anélisis de encuestas y cuestionarios: STATA permite
analizar datos recogidos mediante encuestas sobre percep-
ciones culturales, valores y comportamientos organizacio-
nales. Se pueden aplicar andlisis de regresién, analisis de
varianza (ANOVA), y estadistica descriptiva para explorar
correlaciones entre variables culturales y factores organiza-
cionales (como desempefio, liderazgo, satisfaccion laboral,
etc.).

* Anadlisis de datos de panel: En estudios longitudinales
que buscan observar el cambio cultural en una organiza-
cién a lo largo del tiempo, STATA puede manejar datos de
panel y realizar modelos adecuados, como el modelo de
efectos fijos o aleatorios.

Aplicacion en Cultura Or-
ganizacional * Modelos multivariantes: Para investigar como varios as-
pectos de la cultura organizacional (valores, normas, creen-

cias) interacttian entre si y con otros factores organizacio-
nales, STATA permite realizar andlisis factoriales, analisis
de componentes principales (PCA) y anélisis de conglome-
rados.

* Analisis de regresién: STATA facilita la aplicacién de mo-
delos de regresion lineal y logistica, lo que permite inves-
tigar la relacion entre la cultura organizacional y variables
como la productividad, el compromiso de los empleados o
la innovacion.

* Andlisis de mediacion y moderacién: En estudios sobre
cultura organizacional, es comun investigar como ciertos
factores (como el liderazgo) influyen en la cultura organi-
zacional, mientras que otros factores (como el clima organi-
zacional) median o moderan esta relacion. STATA permite
realizar este tipo de analisis con precision.

4. NVivo

NVivo es una herramienta lider para el anélisis de datos cualitativos, per-
mitiendo el procesamiento de datos obtenidos de entrevistas, observaciones y
grupos focales. Facilita la codificacién y categorizacion de respuestas, la iden-
tificacion de temas recurrentes y la interpretaciéon de patrones en los datos
cualitativos.

* NVivo permite analizar las entrevistas y observaciones
en profundidad, categorizando respuestas en dimensiones

. . como liderazgo, valores, y normas culturales.
Aplicacion en Cultura Or- 80 2/

ganizacional * Facilita el analisis de grupos focales, ya que permite codi-
ficar las discusiones en categorias que ayudan a identificar
subculturas dentro de la organizacion o valores emergen-
tes no captados en la encuesta.

263



Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico

5. Atlas.ti

Atlas.ti es otra herramienta poderosa para el analisis de datos cualitativos,
similar a NVivo. Se utiliza principalmente para entrevistas, documentos y ob-
servaciones cualitativas. Su ventaja es la capacidad de manejar grandes volu-

menes de datos y realizar anélisis teméticos y comparativos.

* Ideal para analizar entrevistas en profundidad, buscando
patrones comunes y supuestos basicos en la cultura orga-

Aplicacion en Cultura Or- nizacional.
ganizacional * Atlas.ti permite realizar analisis cruzados entre diferen-
tes tipos de datos cualitativos, como entrevistas y observa-
ciones, lo que facilita una visién més holistica de la cultura
organizacional.
6. Microsoft Excel

Excel es una herramienta versatil que, aunque bésica comparada con otros
softwares mas especializados, sigue siendo ampliamente utilizada para en-
cuestas y tabulacién de datos. Es ideal para realizar anélisis descriptivos rapi-

dos y generar gréficos de barras, histogramas o tablas dindmicas.

* En encuestas de diagndstico organizacional, Excel se
utiliza para procesar datos cuantitativos basicos, realizar
célculos de frecuencias, promedios y analizar las distribu-

.. ciones de respuestas por cada dimension cultural.
Aplicacién en Cultura Or- P 17

ganizacional * Se puede emplear para realizar analisis comparativos en-

tre los resultados de las encuestas actuales y los objetivos
deseados en cada dimensién cultural, representando grafi-
camente los gaps detectados.

* Se utiliza para crear bases de datos especificas de analisis
de OCAl y el Survey de Denison.

7. MAXQDA

MAXQDA es una herramienta robusta para el analisis cualitativo y mixto,
con funciones especificas para codificar y analizar datos de entrevistas, grupos
focales y encuestas abiertas. También permite combinar datos cuantitativos y

cualitativos en un solo anélisis.

* Se utiliza para analizar respuestas abiertas de las encues-
tas, ademas de procesar datos de entrevistas en profundi-

Aplicacion en Cultura Or- dad 7 pbservaciones.

ganizacional * MAXQDA facilita la creacion de categorias a partir de las
respuestas cualitativas y permite identificar patrones re-
lacionados con dimensiones como valores, estructuras de
poder, y orientacién a resultados.

264



Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico

8. Tableau

Tableau es una herramienta de visualizacion de datos que permite transfor-
mar grandes volimenes de datos en graficos interactivos y paneles de control.
Es ideal para presentar datos cuantitativos de encuestas y observar como los

resultados cambian en diferentes dimensiones de la cultura organizacional.

* Tableau permite visualizar los resultados de encuestas

sobre cultura organizacional de manera clara, proporcio-
INSHET RS RNz Ne Ml nando grificos comparativos entre diferentes dreas de la
organizacién o con respecto a los objetivos deseados.

ganizacional
* También es ttil para crear dashboards interactivos que
permitan a los gerentes visualizar la evolucién de la cultura
organizacional a lo largo del tiempo.
9. RStudio

RStudio es una plataforma de analisis estadistico basada en el lenguaje R,
utilizada principalmente para el analisis de datos cuantitativos complejos.
Aunque mas avanzada que otras herramientas como SPSS, es ideal para aque-

llos con conocimientos en programacion estadistica.

* RStudio permite realizar analisis estadisticos avanzados,

como modelos de regresiéon multiple y analisis factorial,
Aplicacion en Cultura Or- para explorar las relaciones entre las dimensiones de la cul-
ganizacional tura organizacional y el desempefio empresarial.

* También facilita la visualizacién de datos con graficos
personalizados que muestran tendencias y correlaciones
entre las variables culturales y los resultados organizacio-
nales.

B.1l. Ejemplo de dimensiones y variables que pueden incorporar-
se en el modelo de diagndstico de cultural de las 11-D

B.ALI. Ejemplo de dimensiones y variables de teorfias generales que
pueden incorporarse en el modelo de diagnastico cultural de las [1-D

El modelo de diagnéstico de cultura organizacional de las 11-D es flexible
y de acuerdo con las necesidades del investigador puede adaptarse incorpo-
rando otras dimensiones y variables que permitan la recopilacién y analisis de

la cultura organizacional y de otros aspectos de la gestion empresarial tanto
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internos como externos de la empresa, de modo que aporten a la busqueda del

alto desempenio, afrontar cambios y superar crisis.

Cada una de las variables y dimensiones adicionales se justifican con teorias
y modelos culturales que respaldan su incorporacién. Las teorias culturales
citadas son ampliamente reconocidas en la literatura académica y en la presen-
cia metodolégica de estudios empiricos relevantes.

Tabla 6.3

Ejemplo de dimensiones y variables que pueden analizarse junto con la encuesta del

modelo de diagnostico cultural de las 11-D

Dimension / Vanable

Innovacion v Aprendizaje Continuo

Justicia Orgamizacional

Etica v Responsabilidad Social

Autonomia v Delegacion de Tareas

Comunicacion Interdepartamental

Pregunta

"La organmizacion incentiva el
aprendizaje continuo v la
creacion de nuevas ideas para
mejorar los procesos.”

"Las  decisiones de la
organizacion son  justas ¥
equitativas para todos los
empleados.”

"La organizacion promueve
una conducta ética v se
compromete con la
responsabilidad social.”

"Los empleados tienen
autonomia para tomar
decisiones v cumplir con sus
tareas de forma efectiva "

"La  comumicacion  entre
departamentos es clara v
promueve el trabajo
colaborativo."

Justificacion Teorica / Modelo
Cultural
El Modelo de Aprendizaje
Organizacional de  Senge
(1990) destaca que las
Organizaciones gue promueven
el aprendizaje son mas
adaptables v competitivas en
entornos dinamicos.
La Teoria de la Justicia
Organizacional de Greenberg
(1987) enfatiza la importancia
de la justicia en la percepcion
de la cultura organizacional, lo
que  puede afectar la
satisfaccion y el desempefio de
los empleados.

Segin el Modelo de
Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) de Carroll
(1991), la ética vy la
responsabilidad  social son
dimensiones para una cultura
organizacional sostenible v
responsable.

La Teoria X e Y de McGregor
(1960) sugiere que una cultura
organizacional que promueve
la autonomia vy delegacion
fomenta el desarrollo v la
motivacion interna.

El Modelo de Comunicacion
Organizacional de Daft v
Lengel (1986) sefiala que una
comunicacién eficiente entre
los departamentos es
fundamental para coordinar
esfuerzos vy generar sinergias
dentro de la orzanizacion.



Riesgo e Innovacion

Estabilidad v Seguridad Laboral

Participacién en la Toma de

Decisiones

Desempefio Financiero vy Cultura

Organizacional

Trabajo en Equipo v Colaboracion

Gestion del Talento v Desarrollo

Equilibrio entre Vida Personal v

Laboral

Reconocimiento y Recompensas

Relacion con Stakeholders

Cultura organizacional- de la teoria al diagnostico

"La organizacién fomenta la
toma de riesgos calculados ¥
premia la mnovacion. "

"Los empleados perciben que
sus empleos son estables y
seguros en la orgamzacion "

"Los empleados estan
mvolucrados en la toma de
decisiones que afectan a la
organizacion.”

"El desempefio financiero de la
organizacion refleja los valores
v practicas de la cultura
organizacional.”

"La organizacion promueve el
trabajo en equipo como un
valor fundamental "

"La orgamzacion mnvierte en el
desarrollo profesional v la
gestion del talento.”

"La organizacidon respeta el
equilibrio entre la wida
personal v laboral de los
empleados.”

"El  desempefio de los
empleados es reconocido ¥y
recompensado de  manera
Justa."”

"La organizacion mantiene
relaciones solidas ¥
colaborativas con sus
proveedores v socios.”

El Modelo de Innovacién
Orgamzacional de Bumns y
Stalker (1961) destaca que las
culturas que apoyan la
inovacion v asumen riesgos
controlados son mas agiles y
competitivas.

La Teoria de las Necesidades
de Maslow sugiere que una
cultura organizacional que
ofrezca segundad y estabilidad
es fundamental para motivar a
los empleados v reducir la
rotacion.

La participacion en la toma de
decisiones es esencial para una
cultura organizacional
inclusiva, segiun el Modelo de
Participacion de Vrwoom v
Yetton (1973), lo que lleva a
una mayor satisthccion
compromiso de los empleados.
Carrillo (2019) destaca que la
efectividad organizacional
depende en gran medida de la
alineacidén entre la cultura
orgamizacional v los objetivos
financieros.

Tuckman (1963) sugiere que
las organizaciones con un
fuerte enfoque en la
colaboracion  mejoran el
desempefio general y fomentan
una cultura inclusiva ¥y
cooperativa.

El Modelo de Desarrollo de
Carreras de Hall (1976)
propone que las organizaciones
que invierten en el desarrollo
del talento fomentan wuna
cultura de aprendizaje ¥y
crecimiento continuo.

La Teoria de la Motivacion-
Higiene de Herzberg (1968)
sostiene que el equilibrio
trabajo-vida es wun factor
necesario para la satisfaccion y
motivacion de los empleados.
El Modelo de Motivacion
Expectativa de Vroom (1964)
enfatiza la importancia de las
recompensas v el
reconocimiento como
motivadores en la cultura
organizacional.

Porter (1985) sugiere que las
relaciones externas, como con
los proveedores, son un
componente critico de la
ventaja competitiva v reflejan
una cultura organizacional
colaborativa.
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Nota. Elaborado por los autores de acuerdo con Senge (1990), Greenberg (1987),
Carroll (1991), McGregor (1960), Daft y Lengel (1986), Burns y Stalker (1961),
Maslow (1943), Vroom y Yetton (1973), Carrillo (2016, 2019), Tuckman (1965),
Hall (1976), Herzberg (1968), Vroom (1964) y Porter (1985).

1. Innovacién y aprendizaje continuo: Senge (1990) establece que las or-
ganizaciones que promueven el aprendizaje continuo son mas capaces
de adaptarse y prosperar en mercados cambiantes. Incluir esta dimen-
sion permite evaluar como la organizacion incentiva la creacion de ideas

nuevas y el desarrollo constante de habilidades.

2. Justicia organizacional: Greenberg (1987) sugiere que las percepciones
de equidad y justicia impactan directamente en el compromiso y la con-
tianza que los empleados depositan en la organizacién. Esta dimension
permite evaluar la equidad percibida en las decisiones y procesos orga-

nizacionales.

3. Ftica y responsabilidad social: Segtin Carroll (1991), las organizaciones
que promueven una conducta ética y se comprometen con la responsa-
bilidad social pueden mejorar su reputacién y sostenibilidad. La incor-
poracion de esta dimension permite medir el impacto de la ética en las

précticas organizacionales.

4. Autonomia y delegacion de tareas: McGregor (1960) sugiere que una
cultura que otorga autonomia a los empleados promueve la autogestion
y la motivacién interna. La inclusion de esta variable permite evaluar el

grado de independencia y delegacién en la organizacion.

5. Comunicacién interdepartamental: El modelo de Daft y Lengel (1986)
respalda la importancia de la comunicacién clara entre departamentos
para evitar barreras de informacion que puedan afectar la eficiencia y la

colaboracién interna.

6. Riesgo e innovacién: Burns y Stalker (1961) destacan que las organiza-
ciones que permiten la toma de riesgos calculados son més innovadoras
y competitivas. Evaluar esta dimensién permitird medir la disposicién

organizacional a innovar y adaptarse a nuevas oportunidades.

7. Estabilidad y seguridad laboral: Maslow (1943) sugiere que las organiza-
ciones que proporcionan estabilidad laboral permiten a sus empleados
sentirse seguros y enfocados en su desemperio. Esta dimensién mide la

percepcion de seguridad y estabilidad en el empleo.
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8. Participacion en la toma de decisiones: El modelo de Vroom y Yetton
(1973) enfatiza la importancia de involucrar a los empleados en la toma
de decisiones para aumentar su compromiso y satisfaccion. Esta dimen-
sion evalda la influencia que tienen los empleados en las decisiones vi-

tales de la organizacion.

9. Desempefio financiero y cultura organizacional: Carrillo (2019) estable-
ce que la efectividad organizacional estd intrinsecamente ligada a la cul-
tura organizacional. Esta dimensién permite analizar cémo la cultura
impacta en los resultados financieros y en la capacidad de generar valor

sostenible.

10. Trabajo en equipo y colaboracion: Tuckman (1965) argumenta que un
tuerte enfoque en la colaboracién mejora el rendimiento grupal y la sa-
tisfaccion en el trabajo. Evaluar esta dimension permite medir el grado

de cooperacion entre los equipos de trabajo dentro de la organizacion.

11. Gestion del talento y desarrollo: El modelo de Hall (1976) destaca que
una organizacion que invierte en la gestion del talento fomenta el creci-
miento continuo y la retencién de empleados. Esta dimensiéon mide las

oportunidades de desarrollo y formacién profesional.

12. Equilibrio entre vida personal y laboral: La Teoria de la Motivacién-Hi-
giene de Herzberg (1968) sugiere que el equilibrio entre la vida labo-
ral y personal es un factor util para la satisfacciéon y motivacion de los
empleados. Esta variable evalaa el nivel de apoyo que la organizacién

brinda a sus empleados en este aspecto.

13. Reconocimiento y recompensas: Vroom (1964) en su modelo de motiva-
cién por expectativas, enfatiza que las recompensas adecuadas son fun-
damentales para el desempeno y la satisfaccion laboral. Incluir esta di-

mension permite evaluar el sistema de recompensas en la organizacion.

14. Relacién con stakeholders: Segtun Porter (1985), las relaciones sélidas
con proveedores y socios estratégicos pueden generar una ventaja com-
petitiva. Esta dimensién evalta la colaboracion y las alianzas externas

de la organizacion.

La incorporacién de estas variables adicionales en el Modelo de Diagnosti-
co Cultural de las 11-D, complementa y enriquece el diagnéstico. Estas dimen-
siones, por ejemplo, amplian el anélisis mas alla de los aspectos tradicionales

de la cultura organizacional y permiten obtener una visién més completa y
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profunda del entorno cultural de una organizacién. Esto mejora la capacidad
de la organizacién para identificar dreas de mejora y disefar estrategias mas

efectivas para alinear la cultura organizacional con sus objetivos estratégicos.

B.1l.Z. Ejemplo de dimensiones y variables de sectores especificos
(teorias sustantivas) queH]Jueden incorporarse en el Modelo de Diag-
ndstico Cultural de las 1l-

Se presenta una matriz que describe variables y dimensiones adicionales
disefiadas para complementar el Modelo de Diagnéstico de Cultura Organiza-
cional de las 11-D para aplicarse en sectores especificos, por ejemplo, univer-
sidades, fuerzas armadas, bancos, salud, negocios virtuales y supermercados,
entre otros. Cada dimension esta justificada con teorias y modelos relevantes
para cada contexto.

Tabla 6.4
Ejemplo de dimensiones y variables para sectores especificos que pueden incorporarse
en la encuesta del Modelo de Diagnostico Cultural de las 11-D

Sector Variable / Pregunta Justificacion Referencia
Dimension Tedrica / Modelo Bibliografica
Cultural
Universidades Académica e "La umversidad La  Teoria del Fullan, M. (2006).
Innovacion incentiva la Cambio Educativo The New Meaning
Pedagogica 1Novacion en sugiere gque las of  Educational
metodos universidades Change. Teachers
pedagogicos v la  deben adaptarse a  College Press.
adopcion de innovaciones
tecnologias pedagogicas  para
educativas.” mantenerse
competitivas.
Universidades Investigaciom v "La universidad La cultura Clark, B. R
Desarrollo promueve la investigativa es  (1983). The
investigacion v el  wvital en la Higher Education
desarrollo como acaderma. Clark System.
pilares (1983) plantea que University of
fundamentales de su  la investigacion es California Press.
mision " central para el
progreso
académico.
Universidades Compromiso "La universidad Tinto (1993) Tinto, V. (1993).
Estudiantil tiene un  fuerte enfatiza que el Leaving College:
enfoque en el compromiso Rethinking  the
bienestar v estudiantil es Causes and Cures
participacion de los necesario para la  of Student
estudiantes en retencion v exito  Attrition.
decisiones académico. University of
institucionales.” Chicago Press.



Fuerzas Armadas

Fuerzas Armadas

Fuerzas Armadas

Bancos

Bancos

Salud

Salud

Disciplina v
Obediencia

Cohesion Grupal

Lealtad
Institucional

Segundad
Financiera ¥
Confianza

Innovacion
Tecnoldgica

Etica Meédica v
Fesponsabilidad

Atencion al
Paciente

Cultura organizacional- de la teoria al diagnostico

"La cultura de la
Organizacion
refuerza la

obediencia v la
disciplina en todas
las actividades
diarias "

"La umdad y el
trabajo en equipo
son promovidos
como valores
esenciales en todas
las actividades.”

"Los miembros de
la organizacion se
sienten  altamente
comprometidos con
la mision v valores
de la mstitucion.”

"La  orgamzacion
garantiza altos
estandares de
segunidad financiera
v confianza en sus
procesos
operativos.”

"El banco invierte
en la innovacion

tecnologica para
mejorar sus
Servicios v
procesos."

"La  organizacion
asegura que todos
los profesionales de
la salud cumplen
con los mas altos
estandares éticos."

"La  organizacion
prioriza el bienestar
v satisfaccion  del
paciente en todos
los niveles "

Schein (1985)
sugiere que los
valores de
disciplina v
obediencia son
fundamentales en
Ofganizaciones

jerarguicas  como

las fuerzas armadas.

MecGregor  (1960)
sefiala que  las
ofganizaciones con
estructuras  rigidas
requieren cohesion
para garantizar la

efectividad
operativa.

El Modelo de
Motivacion de
Maslow (1943)
indica que la lealtad

es un reflejo de una
cultura
orgamzacional
fuerte v estable.

La Teoria de la
Confianza
Orgamzacional
sostiene que la
confianza es critica
en mdustrias como
la bancana, donde

la estabilidad
financiera es
fundamental.

Segun el Modelo de
Innovacion de
Burns v Stalker
(1961), las
OIganizaciones
tecnologicamente
avanzadas tienen
mas éxito en
entornos
cambiantes.

Carroll (1991)
argumenta que la
ética v la
responsabilidad
social son
fundamentales en
sectores crificos
como la salud.

El Modelo de
Calidad de Servicio
de Parasuraman et
al. (1988) enfatiza
la importancia de la
atencion  centrada
en el paciente.

Schein, E. H.
(1985).
Orgamzational
Culture and
Leadership.
Jossey-Bass.

MeGregor, D.

(1960). The
Human Side of
Enterprise.
MeGraw-Hill.
Maslow, A H.
(1943). A Theory
of Human
Motivation.
Psychological
Review.

Maver, R. C,

Davis, J. H. &
Schoorman, F. D.
(1995). An
Integrative Model
of Orgamizational
Trust. Academy
of Management
Eeview.

Bums, T.. &
Stalker, G. ML

(1961). The
Management of
Innovation.
Tavistock
Publications.
Carroll, A. B.
(1991). The
Pyramid of
Corporate  Social
Responsibility.
Business
Horizons.

Parasuraman et al.
(1988).
SERVQUAL: A
Multiple-Ttem

Scale for
Measunng
Consumer
Perceptions of
Service  Quality.
Journal of
Retailing.
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Salud

Negocios
Virtnales

Negocios
Virtuales

Supermercados

Trabajo en Equipo
Multidisciplinario

Flexibilidad
Laboral

Ciberseguridad v
Proteccion de Datos

Gestion de
Inventarios

"Los equIpos
multidisciplinarios
trabajan de manera
colaborativa  para
mejorar la atencion
al paciente."”

"La organizacion
promueve la
flexibilidad laboral
para mejorar el
rendimiento de los
empleados."

"La  organizacion
invierte en medidas
de ciberseguridad
robustas para
proteger los datos de

clientes v
empleados "

"La  organizacion
gestiona los
inventarios de
manera eficients
para minimizar
desperdicios v

optimizar costos.”

Tuckman  (1963)
plantea que el
trabajo en equipo en
entornos  de alta
presion, como la
salud, es vital para
la efectrvidad
organizacional.

El Modelo de
Flexibilidad
Laboral sugiere
que, en entornos
virtuales, la
flexibilidad mejora
la productividad vy
la satisfacci6n
laboral.

El Modelo de
Gestion de Riesgos
Tecnologicos
enfatiza que la
ciberseguridad  es
fundamental para la
sostenibilidad  de
los 1egoCcios
virtuales.

El Modelo de
Administracion  de
Operaciones de
Chase, Jacobs v
Aquilane  (2006)
subraya la
importancia de una
gestion eficiente de
inventarios en el
sector minorista.

Tuckman, B. W.
(1965).
Developmental
Sequence in Small
Groups.
Psychological
Bulletin.

Benders, J. &
Van Hootegem,
G. (1999). Teams
and Their
Context: Moving
the Team
Discussion
Bevond Existing
Dichotomies.
Joumal of
Management
Studies.

Vaughn, R B
Henning, R, &
Siraj, A. (2003).

Information
Assurance
Measures and
Metrics: State of
Practice and
Proposed
Taxonomy.
Proceedings of the
36th Hawai
International
Conference on
Svstem Sciences.
Chase, R B.
Jacobs, F. R, &
Agquilano, N. I
(2006).
Operations
Management for
Competitive
Advantage.
McGraw-
Hill/Trwin.

Nota. Elaborado por los autores de acuerdo con Fullan (2006), Clark (1983),
Tinto (1993), Schein (1985), McGregor (1960), Maslow (1943), Mayer et al.
(1995), Burns & Stalker (1961), Carroll (1991), Parasuraman et al. (1988), Tuck-
man (1965), Benders & Van Hootegem (1999), Vaughn et al. (2003) y Chase et

al. (2006).

1. Académica e innovacion pedagogica (universidades): Fullan (2006) des-

taca que las universidades deben promover constantemente la innova-

cion en la ensefianza para seguir siendo relevantes y ofrecer un entorno

dindmico de aprendizaje.
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2. Investigacién y desarrollo (universidades): Segtin Clark (1983), la inves-
tigacion y el desarrollo son pilares fundamentales de las universidades,

influyendo directamente en su reputacion y calidad académica.

3. Disciplina y obediencia (fuerzas armadas): En las fuerzas armadas, la
disciplina es un valor central que garantiza la eficiencia operativa y la
capacidad de respuesta, lo cual es un principio establecido por Schein

(1985) en el analisis de culturas organizacionales jerarquicas.

4. Seguridad financiera y confianza (bancos): Mayer, Davis, y Schoorman
(1995) proponen que la confianza organizacional es vital en la banca,
donde los clientes dependen de la estabilidad y la integridad de los pro-

cesos financieros.

5. Etica médica y responsabilidad (salud): Carroll (1991) subraya que la éti-
ca y la responsabilidad son factores criticos para el sector salud, donde

los profesionales deben actuar en el mejor interés de los pacientes.

6. Flexibilidad laboral (negocios virtuales): Benders y Van Hootegem
(1999) sugieren que la flexibilidad laboral es fundamental para mejorar
la productividad y el bienestar de los empleados en entornos de trabajo

digital.

7. Ciberseguridad y proteccion de datos (negocios virtuales): En los nego-
cios virtuales, la ciberseguridad es una dimensién fundamental, ya que,
segtin Vaughn et al. (2003), los riesgos tecnoldgicos deben ser mitigados

para asegurar la confianza del cliente y la sostenibilidad operativa.

8. Gestion de inventarios (supermercados): Chase, Jacobs y Aquilano
(2006) sostienen que una eficiente gestiéon de inventarios en supermer-
cados permite minimizar costos y garantizar el éxito financiero de la

empresa.

La inclusién de estas dimensiones adicionales en el modelo de diagnos-
tico de la cultura organizacional para sectores especificos permite capturar
elementos que varian segun el tipo de organizacién. Las variables como éti-
ca médica, seguridad financiera, y gestiéon de inventarios. Estas dimensiones
permiten personalizar el diagnodstico de la cultura organizacional y hacer mas
precisos los resultados obtenidos en relacion con los retos y necesidades de

cada industria.
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B.1.3. Ejemplo de |a dimensidn de responsabilidad social que puede
incorporarse en el Modelo de Diagndstico Cultural de las [1-D

A continuacioén, se describen las afirmaciones de la dimensién de Respon-
sabilidad Social que pueden analizarse junto con la Encuesta del Modelo de
Diagnostico de la Cultura Organizacional de las 11-D, tal como lo plantea el

Modelo de Carroll (1991).

Tabla 6.5

Ejemplo de afirmaciones de la Dimensién de Etica y Responsabilidad Social (Modelo
de Carroll, 1991) que pueden incorporarse en el Modelo de Diagnostico Cultural de

las 11-D

No.

Pregunta

Justificacion

1

"La empresa realiza esfuerzos
activos para minimizar su impacto
ambiental v cumplir con las
normativas medioambientales.”

La responsabilidad ambiental es uno
de los cuatro niveles de la pirdmide
de Carroll (1991), donds las
empresas deben asurmir su rol en la
proteccion del medio ambiente.

"La organizacion apova programas
sociales v comunitarios como parte
de su compromiso con la
responsabilidad social "

Carroll (1991) sostiene que las
empresas deben involucrarse en la
mejora de la comunidad en la que
operan, lo cual va mas alla de la
maximizacion de ganancias.

"Las decisiones empresariales se
toman considerando su impacto en
las partes interesadas (stakeholders)
como empleados, clientes y la
sociedad.”

El modelo de Carroll enfatiza que
las empresas 1

responsabilidad
stakeholders.

tienen
hacia todos

una
los

"La organizacién genera valor
econdomico de manera ética ¥
asegura la rentabilidad a largo
plazo."

La dimensidn economica, segun
Carroll (1991), es la base de la
responsabilidad social, ya que las
empresas deben ser rentables para
poder cumplir con sus otras
responsabilidades sociales v éticas.

Nota.

Elaborado de acuerdo con Carroll (1991).

Responsabilidad ambiental: Esta pregunta aborda la responsabilidad
de la organizacién hacia el medio ambiente. Carroll (1991) identifica la
responsabilidad ambiental como una de las dimensiones del compor-
tamiento empresarial socialmente responsable. El cumplimiento de las

normativas medioambientales es esencial para preservar la sostenibili-

dad y la reputacion.

Apoyo a programas sociales: Las empresas deben ser actores activos en

el bienestar de las comunidades en las que operan. Segin el Modelo de
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RSC de Carroll (1991), involucrarse en causas sociales y comunitarias
demuestra que la empresa estd comprometida con algo mas que el bene-
ficio econémico, lo cual mejora su percepcién publica y su relacién con

los stakeholders.

3. Impacto en los stakeholders: En el modelo de Carroll, se enfatiza que las
organizaciones deben actuar teniendo en cuenta los intereses de todos
sus stakeholders (empleados, clientes, proveedores, sociedad en gene-
ral). Esta pregunta busca evaluar si las decisiones empresariales tienen
un enfoque holistico que considera los efectos de sus acciones en todos

los grupos de interés.

4. Generacién de valor econdmico ético: La dimensién econémica es fun-
damental en el Modelo de Responsabilidad Social Corporativa de Ca-
rroll (1991), ya que sostiene que las empresas deben ser rentables para
poder cumplir con sus responsabilidades sociales y ambientales. No
obstante, esta rentabilidad debe lograrse a través de practicas éticas que
consideren los intereses de los stakeholders. Esta pregunta evalaa si la
organizacion equilibra su biisqueda de rentabilidad con una gestion éti-
cay sostenible.

Estas cuatro preguntas evaltian componentes de la responsabilidad social
dentro de una organizacién, basdndose en el marco teérico del Modelo de Res-
ponsabilidad Social Corporativa de Carroll (1991). Implementar estas pregun-
tas en una encuesta o diagnéstico de cultura organizacional permite evaluar
hasta qué punto la organizacién integra practicas éticas y de responsabilidad

social en su cultura diaria.

B.12. Resumen

El Capitulo 6 del libro proporciona una propuesta del Modelo de Diag-
noéstico de Cultura Organizacional de las 11-D, basado en una combinacién
equilibrada de modelos teéricos reconocidos en el campo de la cultura organi-
zacional. El modelo de las 11 dimensiones combina teorias de gran relevancia
mundial de la cultura organizacional con una metodologia cuantitativa y cua-
litativa para ofrecer una evaluacién robusta de la cultura dentro de las orga-

nizaciones.

El Modelo de las 11-D es multidimensional porque integra diversos compo-

nentes que ofrecen una visién holistica de la cultura organizacional. Al incluir
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multiples dimensiones que abordan distintos aspectos de la vida organizacio-
nal, este modelo facilita un analisis detallado y completo de la organizacién,
permitiendo identificar el estado actual de la cultura, y planificar cambios

efectivos que promuevan el desarrollo organizacional a largo plazo.

El modelo se basa en teorias y estudios previos de la cultura organizacional,
como el Modelo de Cameron y Quinn (1999) y el Modelo de Denison (1990),
que también utilizan enfoques multidimensionales para analizar las culturas
organizacionales. Estos enfoques destacan la importancia de la flexibilidad,
estabilidad, orientacién a los procesos internos y externos, elementos que tam-

bién son fundamentales en el modelo de las 11-D.

Con base en los resultados obtenidos, se pueden ofrecer recomendaciones
especificas para mejorar las dimensiones que presentan debilidades o estan
alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacion. El andlisis final
ayuda a identificar las dimensiones dominantes que refuerzan la cultura or-
ganizacional, y los aspectos que necesitan ajuste para optimizar el desempefio

organizacional.

A pesar de su riqueza tedrica y capacidad para ofrecer una visién amplia
de la cultura organizacional, el modelo de las 11-D enfrenta limitaciones re-
lacionadas con la complejidad, los sesgos de auto reporte, la aplicabilidad en
diferentes contextos culturales, y el nivel de recursos en tiempo y dinero que
requiere su implementacion. Las organizaciones deben ser conscientes de es-
tas limitaciones al aplicar el modelo y considerar ajustes contextuales o com-
plementarios segiin sea necesario, no obstante, si se desean estudios culturales
profundos se recomienda implementar el modelo propuesto de las 11-D de

manera confiable teérica y empiricamente.



CAPITULO VI

Aplicacion empirica del modelo de
diagnodstico cultural de las 11-D
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71.1. Introduccidn

Con el objetivo de obtener resultados empiricos sobre el Modelo de Diag-
noéstico de Cultura Organizacional 11-D desarrollado en esta obra, para el efec-
to, se aplico la encuesta de las 11 dimensiones a 345 personas que laboran
minimo 8 afios en una Cooperativa de Ahorro y Crédito ecuatoriana. La en-
cuesta se llevo a cabo de manera virtual a través de Google Forms, y fue ges-
tionada por el area de Talento Humano de la matriz, ubicada en Quito, con la
autorizacion de la gerencia general de la institucion financiera. La cooperativa
pertenece al Segmento 1, con activos superiores a 80 millones de ddlares, y fue
seleccionada por conveniencia de manera no probabilistica, considerando cri-
terios como: mas de 20 afos en el mercado, cobertura nacional (oficinas en las
tres regiones del pais), cercania a la matriz (ubicada en Quito), facilidad de ac-
ceso y haber realizado el estudio de cultura organizacional en 2018 como parte
de la tesis doctoral del Dr. Alvaro Carrillo Punina (con la finalidad de realizar
comparaciones futuras sobre la caracterizaciéon de la cultura actual y deseada
en el estudio doctoral y con el modelo propuesto de las 11-D). Ademas, se apli-
co la entrevista del Modelo 11-D a funcionarios de distintos niveles: Gerente
General, Jefe de Servicio al Cliente y una Cajera que laboran en la entidad mas
de 8 afios.

Esta investigacion tiene enfoque mixto: cuantitativo y cualitativo, es deduc-
tiva, de tipo transversal, descriptiva y explicativa. Se realizé un censo al perso-
nal de la institucion, y la seleccién del objeto de estudio se hizo de manera no
probabilistica, como se mencioné en el parrafo anterior. El objetivo es aplicar
el instrumento de medicién de la cultura organizacional, definir su cultura
dominante actual y deseada, identificar las dimensiones culturales dominan-
tes, analizar la brecha cultural, describir las fortalezas y debilidades culturales
identificadas y caracterizar la cultura de la cooperativa estudiada actual y de-
seada. El tratamiento de datos de la encuesta y entrevistas se realiz6é en SPSSy

en Atlas Ti, respectivamente.

1.2. Resultados de la aplicacidn de la encuesta
7.2.. Promedios de |a aplicacian de |a encuesta

Las respuestas de las 365 encuestas fueron ingresadas en SPSS para inicial-

mente determinar el valor promedio (sobre 5 puntos) de las 45 afirmaciones
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que corresponden a las 11 dimensiones del modelo de cultura organizacional
de las 11-D. De este modo, en la Tabla 7.1 se describen los valores promedios
de la situacion actual, situacién futura y la brecha cultural. Este altimo aspecto
se consigue de la diferencia entre el valor promedio deseado menos el valor
promedio actual. Felcman y Blutman (2011) definen la brecha cultural como
el indice de frustracion que, sirve para conocer el camino a recorrer que tie-
ne la organizacion a largo plazo y, alcanzar un estado de equilibrio cultural
orientado hacia los resultados y hacia las personas. El concepto de frustracion
cultural colectiva es “la distancia entre una situacion cultural existente y una
situacion cultural requerida, tanto en lo societal como lo organizacional” (Felc-
man, 2015, p. 379).

Tabla 7.1
Promedios de las dimensiones y afirmaciones de la Encuesta del Modelo de Diagnosti-
co Cultural de las 11-D aplicada a una Cooperativa de Ahorro y Crédito

Valores Competitivos Promedio Promedio Brecha

Actual Deseado Cultural

La organizacion valora el control v la estabilidad para alcanzar 420 435 0.35

sus metas.

La organizacién promueve la flexibilidad v la innovacidn en la 393 4.60 0.65

toma de decisiones.

Existe un enfoque claro en los resultados v la competitividad 410 450 0.40

dentro de la orgamizacion.

La colaboracion entre los equipos es incentivada para mejorar 385 465 0.80

el desempefio organizacional.

Eficacia Orgamzacional Promedio Promedio Brecha
Actual Deseado Cultural

Los empleados estan alineados con la mision de la empresa v 4725 470 045

entienden como contribuyven a los objetivos estratégicos.

La organizacion fomenta la adaptabilidad frente a los cambios 385 465 0.80

del entorno.

Los empleados estan comprometidos con el exito a largo plazo 4.03 455 0.50

de la orgamizacion.

La cultura organizacional es consistente con las practicas 4.00 450 0.50

diarias en todas las dreas.

Estructuras Formales e Informales Promedio Promedio Brecha
Actual Deseado Cultural

Las normas formales v procedimientos se siguen estrictamente 430 4.50 0.20

en todas las areas de la organizacion

Las relaciones informales son necesarias para la efectrvidad en 385 465 0.80

la toma de decisiones dentro de la orgamizacion.

Los procesos formales se adaptan cuando las circunstancias lo 3.70 435 0.85

requieren.

El comportamiente informal entre empleados refuerza la 3.90 4.60 0.70

cohesion dentro de los equipos de trabajo.

Orientacion Cultural Promedio Promedio Brecha
Actual Deseado Cultural

El liderazgo en la organizacion se basa en una estructura de 435 435 0.20

poder claramente definida v respetada por los empleados.
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La organizacién fomenta la innovacion y el cambio continuo en 3.80 4.65 0.85

los procesos internos.

El poder se distribuve de manera equitativa entre los empleados 3.63 450 0.85

permitiendo la participacion en las decisiones.

La empresa tiene una clara orientacion hacia la cooperacion y 4.00 470 0.70

el trabajo en equipo.

Tipologias Culturales Promedio Promedio Brecha
Actual Deseado Cultural

La cultura organizacional se caracteriza por una fuerte 415 4.65 0.50

orientacidn hacia los resultados v la competencia.

Existe una cultura orgamizacional integrativa con un enfoque 3.80 470 0.90

equilibrado en las personas v en el logro de los resultados.

La orgamizacion tiene una orientacion paternalista donde se 3.50 4.50 1.00

prioriza el bienestar de los empleados por encima de los

resultados.

En la orgamzacion prevalece un clima de inestabilidad laboral 3.6 3 -0.6

v los empleados perciben una falta de segurnidad en sus puestos.

Existe una falta de motivacion general en la organizacion para 3.6 3.6 0

alcanzar resultados destacados.

Niveles de Cultura Promedio Promedio Brecha
Actual Deseado Cultural

Los valores compartidos entre los empleados son consistentes 4.10 455 0.45

con los objetivos de la empresa.

Los supuestos basicos (creencias profundas) influyen en la 395 4.60 0.65

forma en que se toman las decisiones en la organizacion.

Los artefactos visibles en la organizacidn reflejan los valores v 4.05 4.65 0.60

creencias mas importantes de la empresa.

La cultura orgamzacional se basa en creencias profundas que 4.00 455 0.55

guian el comportamiento de los empleados, aunque no sean

explicitas.

Dimensiones de Hofstede Promedio Promedio Brecha
Actual Deseado Cultural

La organizacidn respeta las jerarquias v la autoridad en la toma 4.20 4.60 0.40

de decisiones.

Existe una tendencia hacia el colectivismo v la colaboracion 385 4.65 0.80

grupal.

La empresa fomenta una baja aversion al riesgo en la toma de 3.73 4.60 0.85

decisiones.

Los empleados estan alineados con una cultura de largo plazo 395 465 0.70

que valora el esfuerzo sostenido.

Riesgo v Retroalimentacion Promedio Promedio Brecha
Actual Deseado Cultural

La organizacion maneja el riesgo de manera efectiva en la toma 415 4.60 0.45

de decisiones.

Los empleados reciben retroalimentacidon oportuna sobre su 385 465 0.80

desempefio.

La organizacidn recompensa a gquienes asumen Triesgos 375 455 0.80

calculados.

La empresa fomenta un entorno donde la retroalimentacidn es 395 4.65 0.70

una parte natural del crecimiento.

Orientacion a Resultados/Personas Promedio Promedio Brecha
Actual Deseado Cultural

La organizacidn tiene una clara orientacion hacia los resultados 4.20 4.65 045

v objetivos medibles.

La empresa se preocupa por el bienestar v desarrollo personal 370 4.60 0.90

de sus empleados.

Existe un equilibrio entre el enfoque en los resultados v en las 3.83 4.70 0.85

personas.

Los empleados perciben que la empresa valora tanto los logros 4.00 4.65 0.65

como el bienestar del equipo.
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Normas Culturales Promedio Promedio Brecha
Actual Deseado Cultural

La empresa fomenta la cooperacion v el apoyvo mutuo entre 3.90 4.60 0.70

empleados.

Los empleados tienden a competir en lugar de colaborar entre 3.60 4353 0.95

ellos.

La empresa promueve una cultura constructiva orientada al 4.05 455 0.50

crecimiento personal.

Existen normas culturales defensivas que dificultan la 3.65 4.50 0.85

innovacion v el cambio.

Adaptabilidad Organizacional Promedio Promedio Brecha
Actual Deseado Cultural

La organizacidon es capaz de adaptarse rapidamente a los 410 4.60 0.50

cambios del mercado.

Los empleados demuestran flexibilidad frente a nuevas 3.75 4.63 0.90

demandas v situaciones.

La organizacién se adapta bien a los cambios tecnoldgicos. 4.00 4.60 0.60

La empresa esta preparada para enfrentar desafios del entorno 405 463 0.60

externo con rapidez.

7.2.2. Gonfiabilidad del instrumento

El coeficiente Alfa de Cronbach es una medida que evalta la consistencia
interna de un conjunto de items en un cuestionario o encuesta. En términos
simples, indica qué tan bien se agrupan o correlacionan entre si las preguntas
que conforman una escala o dimensién. n valor entre 0,8 y 0,9 es considerado
excelente en términos de consistencia interna. Aunque es bueno, debe man-
tenerse un equilibrio, ya que valores extremadamente altos (superiores a 0,9)
pueden indicar que los items son demasiado similares o redundantes (Tavakol
& Dennick, 2011; George & Mallery, 2016; Field, 2018).

Mediante la aplicacién del Coeficiente de Fiabilidad Alpha de Cronbach a
las respuestas generadas por los 345 encuestados sobre las 45 preguntas del
instrumento cuantitativo del Modelo de Diagnéstico de Cultura Organizacio-

nal 11-D, se determin6 que:

* En el Cuestionario de diagnéstico de cultura organizacional actual, el
coeficiente Alfa de Cronbach fue de 0,87. En resumen, un Alfa de Cron-
bach de 0,87 en la aplicacion de la encuesta del Modelo Cultural de las
11-D sugiere que la encuesta tiene una alta fiabilidad y que los items
estan midiendo de manera adecuada y consistente las dimensiones cul-

turales propuestas.

* En el Cuestionario de diagnéstico de cultura organizacional actual, el

coeficiente Alfa de Cronbach fue de 0,83. Esto implica que, el Alfa de
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Cronbach de 0,83 indica un nivel alto de fiabilidad interna, lo que signi-
fica que los items de la encuesta del Modelo Cultural de las 11-D estan
bien alineados entre si y miden consistentemente las dimensiones pro-

puestas en el modelo.

7.2.3. Situacian actual: modelo de diagnastico de la cultura organiza-
cional de las [1-D

Identificacién e interpretacion de las afirmaciones dominantes de cada
dimension cultural de acuerdo con los promedios altos de la situacién actual

Identificando las afirmaciones o “preguntas” que arrojan las puntuaciones
maés altas en cada dimension cultural del Modelo 11-D, se tiene que los resul-
tados indican que la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ecuatoriana posee una
cultura con una clara orientacién hacia los resultados, la competitividad, y
un fuerte respeto por las estructuras jerarquicas, alineadas con las tipologias
Exigente y Jerdrquica. Las dreas de mejora se centran en la innovacion y el

equilibrio entre personas y resultados.
1. Valores competitivos

* Afirmacion dominante: “La organizacion valora el control y la estabili-

dad para alcanzar sus metastasis”.
* Promedio: 4.20

* Descripcién: La Cooperativa esta claramente orientada hacia el control

y la estabilidad, lo que refuerza la predictibilidad en su funcionamiento.
2. Eficacia organizacional

* Afirmacién dominante: “Los empleados estan alineados con la misiéon

de la empresa y entienden cémo contribuyen a los objetivos estratégi-

4

cos”.
¢ Promedio: 4.25

* Descripcién: Los empleados tienen una fuerte alineacién con los objeti-

vos estratégicos de la Cooperativa.
3. Estructuras formales e informales

e Afirmacion Dominante: “Las normas formales y procedimientos siguen

estrictamente en todas las areas de la organizacién”.
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Promedio: 4.30

Descripcion: El seguimiento estricto de las normas es un rasgo domi-

nante de la cultura organizacional.
Orientacion cultural

Afirmacion dominante: “El liderazgo en la organizacién se basa en una

estructura de poder claramente definida y respetada por los emplea-

”

dos”.
Promedio: 4.35

Descripcion: Existe un respeto claro por las estructuras jerarquicas, lo

que refleja un liderazgo sélido.
Tipologias culturales

Afirmacién dominante: “La cultura organizacional se caracteriza por

una fuerte orientacion hacia los resultados y la competencia”.
Promedio: 4.15

Descripcion: La cultura esta orientada a los resultados y a la competen-

cia interna.
Niveles de cultura

Afirmacién dominante: “Los valores compartidos entre los empleados

suplican con los objetivos de la empresa”.
Promedio: 4.10

Descripcién: Existe la coherencia entre los valores de los empleados y

los objetivos empresariales.
Dimensiones de Hofstede

Afirmacién dominante: “La organizacion respeta las jerarquias y la au-

toridad en la toma de decisiones”.
Promedio: 4.20

Descripcion: La organizacion tiene un respeto claro por las estructuras
jerdrquicas, lo que refleja una cultura de alta distancia al poder segun, el
modelo de Hofstede.

Riesgo y retroalimentacion

Afirmacion dominante: “La organizacién maneja el riesgo de manera

efectiva en la toma de decisiones”.
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e Promedio: 4.15

* Descripcién: La organizacion tiene una buena capacidad para gestionar

riesgos en la toma de decisiones.
9. Orientacion a resultados/personas

* Afirmacion dominante: “La organizacion tiene una clara orientacién ha-

cia los resultados y objetivos medibles”.
* Promedio: 4.20

* Descripcion: Existe un fuerte enfoque hacia los resultados y los logros

medibles.
10. Normas culturales

* Afirmacion dominante: “La empresa promueve una cultura orientada al

crecimiento personal”.
* Promedio: 4.05
* Descripcion: Se promueve el desarrollo personal de los empleados.
11. Adaptabilidad organizacional

* Afirmacion dominante: “La organizacion es capaz de adaptarse rapida-

mente a los cambios del mercado”.
¢ Promedio: 4.10

* Descripcion: La Cooperativa tiene la capacidad de adaptarse a cambios

en el mercado.

Anilisis de la tipologia cultural dominante de la situacion actual

Este andlisis toma en cuenta las dimensiones dominantes en la cultura orga-
nizacional de la cooperativa, observando la orientacion hacia la tipologia Exi-

gente y Jerarquica, con la inclusiéon de las dimensiones nacionales de Hofstede:

1. Estructuras formales e informales (4.30): La organizacion presenta un
seguimiento estricto de las normas y procedimientos, lo que refuerza el
control y la estabilidad, y reduce la incertidumbre. Esta adherencia a las
reglas refleja una estructura organizacional que enfatiza la predictibili-

dad y la eficiencia, como parte de una cultura jerarquica.

2. Orientacién cultural (4.35): El liderazgo jerarquico bien definido es fun-
damental para la cooperativa. Esta estructura formal refuerza el respeto
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por la autoridad y las lineas jerarquicas, lo que facilita la toma de deci-

siones y asegura un funcionamiento ordenado y disciplinado.

Resultados y competencia (4.15): El fuerte enfoque hacia los resultados
y la competencia interna es un claro indicador de una cultura Exigente.
La organizacion esté orientada a cumplir objetivos medibles y a superar
desafios, lo que puede generar presion interna, pero también impulsa a

los empleados a alcanzar un alto rendimiento.

Adaptabilidad y riesgo (4.10-4.15): A pesar de la estructura formal y el
control, la cooperativa ha desarrollado una capacidad de adaptabilidad
al mercado y un manejo efectivo del riesgo. Esto sugiere que, aunque si-
gue una estructura jerarquica, la organizacion también es capaz de ajus-

tarse a cambios en el entorno externo.

Dimensiones de Hofstede (4.20): El respeto por las jerarquias y la auto-
ridad en la toma de decisiones refuerza la cultura de distancia al poder,
caracteristica de organizaciones con una estructura formal y centraliza-

da, donde las decisiones se toman en los niveles superiores.

La cultura organizacional dominante de la cooperativa es claramente una

cultura Exigente con un enfoque marcado en la competitividad y el logro de

resultados, complementada por una estructura Jerdrquica que enfatiza el con-

trol, la estabilidad y el respeto por las lineas de autoridad. Las dimensiones

de Hofstede refuerzan este modelo, subrayando una alta distancia al poder

dentro de la organizacion.

Fortalezas culturales en la situacion actual de la cooperativa

1.

Control y estabilidad
Dimension: Valores Competitivos, Estructuras Formales e Informales

Descripcion: La cooperativa se destaca por un alto grado de control y es-
tabilidad en sus operaciones. Las normas y procedimientos formales se
siguen (Promedio: 4.30), lo que aseguran la asistencia en la ejecucion de
las tareas y minimizan la incertidumbre. Esto proporciona un ambiente
de trabajo predecible y controlado, lo que es ventajoso para gestionar

riesgos y mantener una estructura organizada.

Fortaleza: Cumplimiento riguroso de las normas y procedimientos.
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2. Orientacioén a resultados:

* Dimension: Tipologias Culturales (Felcman y Géngora), Orientacién a

Resultados/Personas (Sethia y Von Glinow)

* Descripcién: La cultura organizacional se orienta hacia los resultados
y objetivos medibles (Promedio: 4.20). Esto refuerza la capacidad de la
cooperativa para cumplir con sus objetivos y un alto nivel de rendimien-
to. La orientacion de los resultados es esencial para la sostenibilidad fi-

nanciera y el éxito de la organizacién.
* Fortaleza: Enfoque claro en el cumplimiento de objetivos medibles.
3. Respeto por la jerarquia y la autoridad:
* Dimension: Dimensiones de Hofstede

* Descripcion: Existe un fuerte respeto por la autoridad y la estructura de
la organizacién (Promedio: 4.20). Esta estructura bien definida garantiza
que las decisiones se tomen de manera formal y que exista una clara ca-
dena de mando. Esto es beneficioso para mantener el orden y la claridad

en los roles y responsabilidades.
» Fortaleza: Autoridad clara y cadena de mando establecida.
4. Gestion del riesgo:
* Dimension: Riesgo y Retroalimentacion (Deal y Kennedy)

* Descripcién: La cooperativa tiene una capacidad sélida para gestionar
el riesgo de manera efectiva en la toma de decisiones (Promedio: 4.15).
Este enfoque permite minimizar los errores y asegurar que las decisio-
nes son bien fundamentadas para mantener la estabilidad en entornos

cambiantes.

* Fortaleza: Gestion efectiva del riesgo en la toma de decisiones.

Debilidades culturales en la situacién actual de la cooperativa
1. Falta de flexibilidad e innovacién:
* Dimension: Valores Competitivos, Orientacién Cultural

* Descripcién: La cooperativa presenta una baja flexibilidad en sus proce-
sos y una capacidad limitada para fomentar la innovacién (Promedio:

3.95 en “flexibilidad” y 3.80 en “innovacién”). Este enfoque rigido baja
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la adaptacion a los cambios del entorno y limita la capacidad de la or-
ganizacién para responder de manera agil a nuevas oportunidades y

desafios.
Debilidad: Falta de innovacién y flexibilidad en la toma de decisiones.
Limita cooperacion y colaboracion en equipo:

Dimensién: Normas Culturales (Cooke y Lafferty), Valores Competiti-

VOS.

Descripcion: La cooperacion entre equipos es un area de mejora impor-
tante, ya que actualmente la colaboracion es limitada (Promedio: 3.85).
Los empleados tienden a competir en lugar de colaborar, lo que puede
generar un ambiente de trabajo menos cooperativo y con menos apoyo

mutuo.

Debilidad: Competitividad interna excesiva limita la colaboracién.
Bajo empoderamiento y participacion de los empleados:
Dimension: Orientacion Cultural

Descripcién: La distribucion del poder y la participacién de los emplea-
dos en la toma de decisiones es reducida (Promedio: 3.65). Los emplea-
dos tienen pocas oportunidades para participar en las decisiones, que
reducen su nivel de compromiso y motivacién. Este enfoque centraliza-

do de liderazgo puede limitar la innovacién y la creatividad.

Debilidad: Participaciéon limitada de los empleados en las decisiones.
Cuidado insuficiente del bienestar de los empleados:

Dimensién: Orientacién a Resultados/Personas (Sethia y Von Glinow)

Descripcion: Si bien la organizacion estd orientada hacia los resultados,
hay una preocupaciéon insuficiente por el bienestar de los empleados
(Promedio: 3.70). Esta falta de equilibrio entre el rendimiento organiza-
cional y el bienestar de los trabajadores puede generar desmotivacion,

desgaste laboral, y un ambiente de trabajo menos saludable.

Debilidad: Falta de enfoque en el bienestar y desarrollo personal de los

empleados.
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Caracterizacion de la cultura organizacional actual de acuerdo con el Mo-
delo de Diagndstico Cultural de las 11-D

De acuerdo con la dimensiéon de Tipologia Cultural se determiné que la
cultura dominante en la Cooperativa es “exigente” y “jerarquica”, y con base
en las dimensiones dominantes develadas, se caracteriza la cultura organiza-

cional en la entidad financiera analizada de la siguiente manera:

La Cooperativa esta claramente orientada hacia el control y la estabilidad, lo que re-
fuerza la predictibilidad en su funcionamiento. Los empleados tienen un fuerte enfoque
hacia los resultados y una fuerte alineacion con los objetivos estratégicos. El seguimiento
estricto de las normas es un rasgo dominante de la cultura organizacional. Existe un
respeto claro por las estructuras jerarquicas, lo que refleja un liderazgo sélido y alta

distancia de poder. La cultura estd orientada a los resultados y a la competencia interna.
Existe la coherencia entre los valores de los empleados y los objetivos empresariales. La
organizacion tiene una buena capacidad para gestionar riesgos en la toma de decisiones.
Se promueve el desarrollo personal de los empleados. Por tltimo, la Cooperativa tiene
la capacidad de adaptarse a los cambios en el mercado.

Valores dominantes actuales en la cooperativa

Segun los resultados promedios altos obtenidos en la situacion actual, la
cooperativa se caracteriza por los siguientes valores dominantes: control y es-
tabilidad, orientacién a resultados y competencia, respeto por la jerarquia y
por la autoridad, seguimiento estricto de normas y procedimientos, y manejo

eficiente del riesgo.
1. Control y estabilidad:
* Dimension: Valores competitivos

* Afirmacion: “La organizacion valora el control y la estabilidad para al-
canzar sus metas.” (Promedio: 4.20)

* Descripcion: La cooperativa otorga gran importancia a mantener pro-
cesos controlados y estables, minimizando la incertidumbre. Este valor
estd alineado con una cultura Jerarquica, donde las decisiones y los pro-

cedimientos siguen normas estrictas y bien establecidas.
2. Orientacién a resultados y competencia:

* Dimension: Tipologias Culturales (Felcman y Géngora) y Orientacion a
Resultados/Personas (Sethia y Von Glinow)

* Afirmaciones: “La cultura organizacional se caracteriza por una fuerte

4

orientacién hacia los resultados y la competencia.” (Promedio: 4.15). “La
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organizacion tiene una clara orientacién hacia los resultados y objetivos
medibles.” (Promedio: 4.20)

Descripcion: La orientaciéon hacia los resultados medibles es un valor
dominante. La cooperativa impulsa la consecuciéon de objetivos y la
competencia interna, lo que sugiere un entorno exigente y altamente

competitivo. Este valor esta vinculado a la tipologia Exigente.
Respeto por la jerarquia y la autoridad:
Dimensién: Dimensiones Nacionales (Hofstede) y Orientacién Cultural

Afirmaciones: “La organizacion respeta las jerarquias y la autoridad en
la toma de decisiones.” (Promedio: 4.20). “El liderazgo en la organiza-
cion se basa en una estructura de poder claramente definida y respetada

por los empleados.” (Promedio: 4.35)

Descripcion: El respeto por la autoridad y las estructuras jerdrquicas es
un valor dominante en la cultura organizacional de la cooperativa. Los
empleados respetan las decisiones y el liderazgo jerarquico, lo que re-
fuerza una estructura organizacional basada en el control y la centrali-

zacioén del poder.
Seguimiento estricto de normas y procedimientos:
Dimension: Estructuras Formales e Informales

Afirmacion: “Las normas formales y procedimientos se siguen estricta-

mente en todas las areas de la organizacion.” (Promedio: 4.30)

Descripcion: La adhesiéon a normas y procedimientos estrictos refleja un
valor de disciplina y orden. Esto contribuye a la estabilidad organiza-
cional y asegura que los empleados sigan los lineamientos establecidos

para alcanzar los objetivos de manera eficiente.
Manejo eficiente del riesgo:
Dimensién: Riesgo y Retroalimentacion (Deal y Kennedy)

Afirmacién: “La organizacién maneja el riesgo de manera efectiva en la

toma de decisiones.” (Promedio: 4.15)

Descripcion: El valor de gestion del riesgo esta presente en la cultura
organizacional, lo que asegura que la cooperativa tome decisiones infor-
madas, minimizando la exposicion a incertidumbres. La cultura actual

valora la prudencia en la toma de decisiones.
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7.2.4. Situacion Deseada: Modelo de Diagndstico de |a Cultura Organi-
zacional de las 11-D

Identificacion e Interpretacion de las Afirmaciones Dominantes de cada
Dimension Cultural de acuerdo con los Promedios Altos de la Situacion De-
seada

Identificando las afirmaciones o “preguntas” que arrojan las puntuaciones
mas altas en cada dimensién cultural deseada bajo el Modelo 11-D se tiene
que, los resultados indican que en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ecuato-
riana los promedios deseados reflejan una fuerte inclinacién hacia una cultura
colaborativa, ética y humana, donde los resultados se miden en términos de

eficiencia organizacional, y en bienestar social y desarrollo humano.

Para una mejor didactica del uso del Modelo de las 11-D, se presenta el ana-
lisis de las dimensiones culturales deseadas para la Cooperativa de Ahorro y

Crédito en la siguiente estructura:
1. Promedios altos (>4.7):

* Comunicacién interna (4.9) y ética y responsabilidad social (4.9) reflejan
un alto deseo de transparencia, inclusién y compromiso con la comuni-
dad y el entorno, coherentes con los principios de una cultura integra-
tiva.

* Orientacion a las personas (4.9) muestra que la organizacién desea prio-
rizar el bienestar personal y profesional de sus colaboradores, lo cual es
tipico de una cultura de clan.

2. Promedios medios (4.6 - 4.7):

* Estructura organizacional (4.6) y Orientacion a resultados (4.6) demues-
tran un equilibrio entre flexibilidad estructural y el logro de objetivos

claros, con un enfoque méas humano y colaborativo.
3. Dimensiones criticas para el desarrollo:

* Liderazgo (4.8) y Cohesion del equipo (4.8) indican un deseo de mejorar
los procesos de toma de decisiones colectivas y el apoyo mutuo en los

equipos de trabajo, fundamentales en la cultura integrativa.
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Anilisis de la tipologia cultural dominante de la situacién deseada

En la situacion deseada, la cultura organizacional de la cooperativa se orien-

ta hacia una tipologia Integrativa (Felcman y Géngora) y de Clan (Cameron y

Quinn), la cual promueve un mayor equilibrio entre el enfoque en los resul-

tados y el bienestar de las personas, asi como la colaboraciéon y la flexibilidad.

Algunos elementos de esta situaciéon deseada incluyen:

1.

Enfoque en el bienestar de los empleados:

La afirmacién “La empresa se preocupa por el bienestar y desarrollo
personal de sus empleados” pasa de 3.70 en la situacién actual a un 4.60
en la situacién deseada, indicando una mayor atencion al desarrollo per-

sonal y satisfaccion de los empleados.

La afirmacion “Existe un equilibrio entre el enfoque en los resultados y
en las personas” también mejora de 3.85 a 4.70, lo que refleja un esfuer-
zo para mantener un balance entre el rendimiento organizacional y el

bienestar del equipo.
Fomento de la colaboracion:

Afirmaciones relacionadas con la cooperacién, como “La empresa fo-
menta la cooperacion y el apoyo mutuo entre empleados”, pasan de 3.90
en la situacién actual a 4.60 en la deseada, lo que muestra un cambio

hacia un entorno més colaborativo y orientado al trabajo en equipo.

Del mismo modo, “La colaboracién entre los equipos es incentivada
para mejorar el desempeiio organizacional” es mejor, ya que, pasa de
3.85 a 4.65, promoviendo un ambiente de cooperacién interna mas fuer-

te y cohesionado.
Flexibilidad y adaptacion al cambio:

En la situacién deseada, se busca fomentar la flexibilidad, con afirmacio-
nes como “La organizacion fomenta la flexibilidad y la innovacién en la

toma de decisiones”, que sube de 3.95 a 4.60.

La afirmacion “Los empleados demuestran flexibilidad frente a nuevas
demandas y situaciones” también sube de 3.75 a 4.65, lo que refleja una
mayor capacidad de adaptacion ante cambios y desafios.

Cultura constructiva y participativa:

La cultura constructiva también es reforzada, con afirmaciones como
“La empresa promueve una cultura constructiva orientada al crecimien-

to personal”, pasando de 4.05 a 4.55.
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* La participaciéon en la toma de decisiones se fortalece, con “El poder
se distribuye de manera equitativa entre los empleados permitiendo la

participacion en las decisiones” subiendo de 3.65 a 4.50.

La situaciéon deseada apunta a una cultura Integrativa y de Clan, donde
la organizacion se orienta mas hacia la flexibilidad, el bienestar de los em-
pleados, y la colaboracién, mientras que sigue manteniendo su compromiso
con el cumplimiento de objetivos. Las puntuaciones mas altas en la situaciéon
deseada reflejan una cultura que equilibra los resultados con el bienestar de
las personas, incentivando la participacién y el trabajo en equipo, mientras se

adapta rapidamente a los cambios en el entorno.

Caracterizacion de la cultura organizacional deseada de acuerdo con el
Modelo de Diagnéstico Cultural de las 11-D

De acuerdo con la dimensiéon de Tipologia Cultural se determiné que la
cultura dominante deseada en la Cooperativa es “integrativa” y “clan”, y con
base a las dimensiones dominantes develadas, se caracteriza la cultura organi-

zacional deseada de la siguiente manera:

La Cooperativa se preocupa por el bienestar y desarrollo personal de sus empleados.
Existe un equilibrio entre el enfoque en los resultados y en las personas. La organiza-
cién fomenta la cooperacién y el apoyo mutuo entre empleados. La colaboracién entre
los equipos es incentivada para mejorar el desempefio organizacional. La cooperativa

fomenta la flexibilidad y la innovacién en la toma de decisiones. Los empleados demues-
tran flexibilidad frente a nuevas demandas y situaciones. Se promueve una cultura cons-
tructiva orientada al crecimiento personal. El poder se distribuye de manera equitativa
entre los empleados permitiendo la participacién en las decisiones.

Valores dominantes deseados en la cooperativa

Los valores deseados reflejan un cambio hacia una cultura mas equilibrada
entre el enfoque en los resultados y el bienestar de las personas, con mayor

colaboracion y flexibilidad:
1. Flexibilidad e innovacién:
* Dimension: Valores Competitivos y Orientaciéon Cultural

* Afirmaciones: “La organizacién promueve la flexibilidad y la innova-
cion en la toma de decisiones.” (Promedio Deseado: 4.60). “La organiza-
ciéon fomenta la innovaciéon y el cambio continuo en los procesos inter-
nos.” (Promedio Deseado: 4.65)
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Descripcion: En la situacion deseada, la cooperativa valoraria mas la in-
novacion y la flexibilidad en la toma de decisiones, lo que permitiria
adaptarse rdpidamente a los cambios del entorno y mejorar la eficiencia

interna. Esto es caracteristico de una cultura de Clan.
Colaboracion y trabajo en equipo:

Dimension: Valores Competitivos, Normas Culturales (Cooke y Laffer-
ty), y Orientacion a Resultados/Personas (Sethia y Von Glinow).

Afirmaciones: “La colaboracién entre los equipos es incentivada para
mejorar el desempefio organizacional”. (Promedio Deseado: 4.65). “La
empresa fomenta la cooperacién y el apoyo mutuo entre empleados.”
(Promedio Deseado: 4.60).

Descripcion: La situacion deseada refleja un mayor valor en la colabo-
racion entre equipos, promoviendo un ambiente de apoyo mutuo. Este
valor es esencial en una cultura de Clan e Integrativa, donde el bienestar

de los empleados y el trabajo en equipo son priorizados.
Equilibrio entre resultados y personas:

Dimensién: Tipologias Culturales (Felcman y Géngora) y Orientacién a

Resultados/Personas (Sethia y Von Glinow).

Afirmaciones: “Existe un equilibrio entre el enfoque en los resultados y
en las personas.” (Promedio Deseado: 4.70). “La cultura organizacional
integrativa combina un enfoque en los resultados con el bienestar de los

empleados.” (Promedio Deseado: 4.70).

Descripcién: En la situaciéon deseada, la organizacion buscaria mantener
un equilibrio mas claro entre los resultados y el bienestar de los em-
pleados, asegurando que ambos aspectos sean valorados por igual. Este
valor es caracteristico de una cultura Integrativa, donde el bienestar y el
desarrollo personal son tan importantes como el rendimiento organiza-

cional.
Participacién y empoderamiento:
Dimension: Orientacion Cultural y Niveles de Cultura.

Afirmaciones: “El poder se distribuye de manera equitativa entre los
empleados permitiendo la participacion en las decisiones.” (Promedio
Deseado: 4.50). “Los empleados tienen la oportunidad de participar ac-
tivamente en la toma de decisiones importantes.” (Promedio Deseado:
4.55).
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Descripcién: El valor de participacion y empoderamiento se vuelve ne-
cesario en la situaciéon deseada. La cultura de Clan promueve la distri-
bucién equitativa del poder y la participacion en las decisiones impor-

tantes, lo que fortalece la motivacién y el compromiso de los empleados.
Desarrollo personal y bienestar:

Dimension: Orientacion a Resultados/Personas (Sethia y Von Glinow) y
Normas Culturales (Cooke y Lafferty)

Afirmaciones: “La empresa se preocupa por el bienestar y desarrollo
personal de sus empleados.” (Promedio Deseado: 4.60). “La empresa

promueve una cultura constructiva orientada al crecimiento personal.”
(Promedio Deseado: 4.55).

Descripcion: En la situacion deseada, el valor del bienestar de los em-
pleados y su desarrollo personal adquiere mayor relevancia. La cultura
de Clan e Integrativa busca apoyar el crecimiento y la satisfaccién perso-
nal de los empleados, lo que en dltima instancia mejora el rendimiento

organizacional.

7.2.a. Descripcion de |as brechas culturales

1. Dimensiones con brecha cultural alta

Estas son las areas donde la diferencia entre el estado actual y el deseado

es mas relevante, lo que indica que se requiere un mayor esfuerzo de cambio:

Flexibilidad e innovacién (valores competitivos): La brecha en “La orga-
nizacion promueve la flexibilidad y la innovacién en la toma de decisio-
nes” es alta, lo que indica que la cooperativa necesita ser mas flexible y
fomentar la creatividad. Actualmente, hay un enfoque rigido que limita
el cambio.

Participacién y empoderamiento (orientaciéon cultural): La afirmacion
“El poder se distribuye de manera equitativa entre los empleados per-
mitiendo la participaciéon” tiene una brecha considerable. Esto sugiere
que la estructura actual es demasiado jerarquica, y es necesario promo-

ver un liderazgo més participativo.

Trabajo en equipo y colaboracion (normas culturales): La afirmacion
“La colaboracion entre los equipos es incentivada para mejorar el des-
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empefio” presenta una brecha amplia. La cooperativa debe fortalecer la
colaboracién entre sus miembros, alejandose del enfoque competitivo y

promoviendo el trabajo en equipo.
2. Dimensiones con brecha cultural moderada

Estas son las areas donde se han identificado diferencias notables, pero no

tan pronunciadas como en las anteriores:

* Bienestar y desarrollo personal (orientacién a resultados/personas): Se
necesita un mayor énfasis en el bienestar de los empleados. Aunque ac-
tualmente la organizacién se enfoca en los resultados, se debe equilibrar

con el bienestar personal de los empleados.

* Adaptabilidad (adaptabilidad organizacional): La capacidad de adapta-
cién ante cambios externos es moderada en la situacién actual, pero se
espera que sea mas fuerte. La brecha muestra que la cooperativa debe
mejorar su capacidad para enfrentar cambios de manera mas rapida y

eficiente.
3. Dimensiones con brecha cultural baja

Estas son areas donde la brecha entre el estado actual y el deseado es mini-

ma:

* Gestion del riesgo (riesgo y retroalimentacion): La cooperativa ya tiene
una buena gestion del riesgo, y la diferencia entre la situacion actual y
la deseada es pequena, indicando que se deben mantener las précticas

actuales con pequerios ajustes.

* Respeto por la autoridad (dimensiones nacionales): Aunque la situaciéon
actual refleja un alto respeto por las jerarquias, en la situaciéon deseada
no hay una necesidad de cambiar esta caracteristica, ya que es coherente

con una cultura organizacional jerdrquica.

Por consiguiente, la brecha cultural mas amplia se encuentra en la necesi-
dad de promover una mayor flexibilidad, innovacién, y participacién en la

toma de decisiones. Las areas que requieren cambios incluyen:
* Distribucion del poder y liderazgo participativo.
* Fomento del trabajo en equipo y un ambiente mds colaborativo.

* Equilibrio entre el enfoque en resultados y el bienestar de los emplea-
dos.
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La cooperativa debera enfocarse en estos aspectos si desea moverse hacia
una cultura mas Integrativa y de Clan, donde el bienestar de los empleados y
la colaboracién se equilibren con el cumplimiento de los objetivos organiza-

cionales.

7.2.5. Diagnastico del liderazgo

El liderazgo actual de la cooperativa esta fuertemente alineado con una
cultura Jerdrquica y Exigente, donde el control, la estabilidad, y la autoridad
centralizada son valores dominantes. No obstante, en la situacién deseada,
se plantea un liderazgo mas participativo, orientado al bienestar de los em-
pleados, con mayor énfasis en la colaboracién, la innovacion, y el trabajo en
equipo, lo que favoreceria una cultura Integrativa y de Clan. Para lograr este
cambio, los lideres de la cooperativa deberan adoptar practicas que permitan
empoderar a los empleados, fomentar la innovacién y promover un entorno
maés cooperativo y flexible.

1.2.1. Conclusidn del diagndstico

La cooperativa actual estd claramente alineada con una cultura Exigente y
Jerarquica, donde el control, la competitividad, y el cumplimiento de metas
son los principales enfoques. Por eso, la situacion deseada apunta hacia una
cultura mas Integrativa y de Clan, que fomente la colaboracién, el equilibrio
entre resultados y bienestar, y una mayor flexibilidad e innovacién. Para lo-

grar este cambio, la organizacion debe enfocarse en:
* Fortalecer la cooperacién y el trabajo en equipo.
* Aumentar la participacion de los empleados en la toma de decisiones.
* Fomentar la innovacién y flexibilidad en los procesos.

* Mantener un equilibrio saludable entre el rendimiento y el bienestar de

los empleados.

Estas transformaciones permitiran a la cooperativa evolucionar hacia un
entorno mas colaborativo, inclusivo y dindamico, alineado con las necesida-
des cambiantes del entorno y los intereses tanto de los empleados como de la
organizacion. Adicionalmente, se debe disefar estrategias para fortalecer la

orientacion a resultados a través del uso de sistemas de medicién de desempe-
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o, la adaptacion rapida al cambio y la alineacion de los objetivos individuales
con las organizaciones. Estas estrategias coadyuvan para que la cooperativa
continde enfocandose en el de logro medibles y en la mejora de su rendimien-
to general. Finalmente, disefiar estrategias para fortalecer la orientacién a las
personas que sean conscientes en un entorno de colaboracion, retroalimenta-
ciéon continua, y el empoderamiento de los empleados. La creacion de redes
de apoyo y el desarrollo de politicas que protegia el bienestar emocional son
esenciales para construir una cultura organizacionalmente motivado. Estas es-
trategias ayudan a transformar la cooperativa hacia una cultura més equilibra-

da, donde los resultados y las personas son valorados de la manera.

Figura 7.1

Dimensiones de Cultura actual, Cultura Deseada y Brecha: Modelo de Diagnostico
Cultural de las 11-D
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1.3. Resultados de la aplicacidn de la entrevista

La aplicaciéon de la Entrevista a Profundidad al Gerente General, Jefe de
Servicio al Cliente y Cajera de la Cooperativa de Ahorro y Crédito investigada
permite generar informacion para sustentar los resultados del diagnéstico cul-
tural develados en la Encuesta. En los Apéndices 2, 3 y 4 se incluyen cada una

de las entrevistas. A continuacidn, se presentan los andlisis realizados.

7.3.1. Conexiones entre tipologias culturales y respuestas

Las entrevistas realizadas al gerente general, al jefe de servicio al cliente y
a la cajera de la cooperativa muestran cémo sus percepciones y experiencias
estan directamente alineadas con las dimensiones y tipologias culturales iden-
tificadas en los resultados de la encuesta aplicada en la cooperativa. A conti-
nuacion, se describen las conexiones entre las respuestas de las entrevistas y

las tipologias culturales dominantes segtin el diagnoéstico realizado:
1. Tipologia cultural exigente (Felcman y Géngora)

Esta tipologia se caracteriza por una fuerte orientacién al cumplimiento de
normas, objetivos y metas, y un liderazgo directivo que prioriza el control y la

disciplina.

* Gerente general: El gerente describe una cultura enfocada en la eficien-
cia operativa y en el cumplimiento de los objetivos financieros, lo que
refleja un entorno exigente y orientado al logro de metas. Menciona tam-
bién el liderazgo basado en la claridad de instrucciones y un enfoque
estricto en la regulacién de los procedimientos.

* Jefe de servicio al cliente: El jefe destaca la importancia de cumplir con
los estandares de atencion y calidad, junto con una supervisiéon cons-
tante del personal, lo cual es consistente con un entorno exigente en el
que los empleados deben seguir protocolos estrictos para garantizar un

servicio de alta calidad.

* Cajera: La cajera resalta los procedimientos claros y estrictos que deben
seguir, lo que refuerza la percepciéon de una cultura exigente, centrada
en el control y la disciplina. No obstante, menciona la falta de participa-
cion en las decisiones, lo que sugiere un liderazgo predominantemente

directivo, caracteristico de la tipologia exigente.
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2. Tipologia cultural jerarquica (Cameron y Quinn)

La cultura jerdrquica se basa en la estructura, el control y la estabilidad. Las

decisiones tienden a estar centralizadas en los niveles superiores, y el lideraz-

go tiende a ser formal y burocratico.

Gerente general: La jerarquia en la toma de decisiones es evidente en las
respuestas del gerente, quien describe que las decisiones mas importan-
tes son tomadas en la alta direccién y se comunica de manera descen-
dente. Esto refuerza la tipologia jerarquica, en la que los empleados en

niveles inferiores siguen estrictamente las instrucciones.

Jefe de servicio al cliente: El jefe describe una estructura rigida en la que
los procesos estan bien definidos y no se permite mucha flexibilidad
para la toma de decisiones a nivel operativo, lo que es caracteristico de

una cultura jerarquica.

Cajera: La percepcion de la cajera sobre la falta de participacion en las
decisiones y la estricta supervisiéon son indicativas de una cultura jerar-

quica en la que el control y la estabilidad son prioritarios.

3. Dimensiones dominantes

Las respuestas de los entrevistados también muestran coherencia con las

dimensiones dominantes identificadas en la encuesta.

Dimension de liderazgo: El liderazgo en la cooperativa es percibido
como directivo y orientado al control, tanto por el gerente como por el
jefe de servicio al cliente y la cajera. Esto es consistente con la tipologia
jerarquica y exigente, donde el liderazgo fuerte sirve para mantener la

estabilidad y el cumplimiento de los objetivos.

Dimensién de motivaciéon: La motivacion esta ligada principalmente al
cumplimiento de metas y objetivos, como lo mencionan el gerente y la
cajera. Ademés, la falta de reconocimiento de los esfuerzos diarios es
una preocupacion, lo que muestra que hay margen para mejorar la mo-

tivacion intrinseca de los empleados.

Dimensién de innovacion y flexibilidad: Tanto el jefe de servicio al clien-
te como la cajera mencionan la falta de flexibilidad en los procesos y la
poca apertura a la innovacion. Esto refuerza la percepcion de una cultu-
ra jerarquica donde la estabilidad y el control son més importantes que

la innovacion.
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* Dimensién de comunicacién organizacional: La comunicacién en la coo-
perativa es predominantemente descendente, como lo mencionan todos
los entrevistados. Esto es tipico de una estructura jerarquica, donde las
decisiones y directrices se emiten desde la alta direccién sin mucha re-

troalimentacion de los empleados.
4. Comparacion entre situacion actual y deseada

* Cultura actual: La cultura actual, segtn los resultados de la encuesta y
las entrevistas, se caracteriza por un fuerte enfoque en el control, la je-
rarquia y el cumplimiento de metas. Las decisiones estan centralizadas
y los empleados tienen poca autonomia en sus tareas diarias.

* Cultura deseada: Se observa una tendencia hacia una cultura més inte-
grativa y orientada al clan (Cameron y Quinn), donde se busca fomentar
la colaboracién, la innovacion y la participacion de los empleados en las
decisiones. Para lograr esto, se necesita flexibilizar los procesos, mejorar
la comunicacién bidireccional y proporcionar mayores oportunidades

de desarrollo y motivacion interna.
5. Sintesis

Las entrevistas refuerzan el diagnostico de una cultura organizacional do-
minada por las tipologias exigente y jerdrquica, donde el control y el cumpli-
miento son primordiales. Ademas, indican dreas de mejora, como la flexibili-
dad, la participacién de los empleados y la innovacion, que podrian ayudar a
la cooperativa a evolucionar hacia una cultura mas integrativa y orientada al

bienestar de las personas.

7.3.2. Analisis tematico de las entrevistas (Atlas Ti)

Al realizar un analisis tematico de las entrevistas del Gerente General, Jefe
de Servicio al Cliente y la Cajera de la cooperativa, se identifican temas que
emergen de las respuestas, categorizados y analizado cémo se vinculan con
las dimensiones culturales y tipologias identificadas en la cooperativa. A con-

tinuacion, se presenta el analisis tematico detallado:
Paso 1: Identificacién de temas principales

Durante el andlisis de las entrevistas, se identifican temas recurrentes que
se clasifican en funcién de su aparicién en los testimonios de los entrevistados.
Estos temas estan alineados con las dimensiones culturales y las tipologias

identificadas en el diagndstico previo.
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1. liderazgo directivo y jerdrquico

Gerente general: Se destaca un liderazgo basado en el control, el segui-

miento de normas y la toma de decisiones centralizada.

Jefe de servicio al cliente: Se enfatiza la supervision constante y la toma

de decisiones unidireccional.

Cajera: Menciona que las decisiones son tomadas por la alta direcciéon

sin mucha participacion del personal operativo.

Tema: Liderazgo jerdrquico, centralizado y con control vertical.

2. Cumplimiento de normas y metas

Gerente general: Se menciona que la principal preocupacién es el cum-

plimiento de objetivos y metas financieras.

Jefe de servicio al cliente: Resalta que el personal debe seguir estricta-

mente los protocolos establecidos para garantizar la calidad del servicio.

Cajera: Refiere que todo el personal debe seguir procedimientos estric-

tos en el manejo de transacciones y atencién al cliente.

Tema: Cumplimiento estricto de normas y metas operativas.

3. Comunicacion descendente

Gerente general: Describe una comunicacién en la que las decisiones

importantes se emiten desde la alta gerencia hacia los niveles inferiores.

Jefe de servicio al cliente: Sefiala que las instrucciones se reciben desde

los niveles superiores y se distribuyen a los equipos.

Cajera: Menciona que la comunicacién es predominantemente unidirec-

cional, desde los superiores hacia los empleados.

Tema: Comunicacién descendente y unidireccional.

4. Falta de participaciéon y toma de decisiones

Gerente general: El gerente percibe que la alta direccién es responsable

de las decisiones més relevantes y estratégicas.

Jefe de servicio al cliente: Expresa que no hay mucho espacio para que

los empleados participen en la toma de decisiones.

Cajera: Siente que no tiene ninguna influencia en las decisiones que afec-

tan su trabajo diario.
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Tema: Baja participacion de los empleados en la toma de decisiones.

5. Rigidez en los procesos y estructura

Gerente general: Hace énfasis en la estructura rigida y jerarquica de la

organizacion.

Jefe de servicio al cliente: Destaca la necesidad de seguir procedimientos

estrictos, con poca flexibilidad.

Cajera: Refiere que no hay flexibilidad en los procesos operativos, ya

que todo debe seguir un protocolo fijo.

Tema: Rigidez organizacional y falta de flexibilidad.

6. Orientacion a resultados

Gerente general: La atencion se centra en alcanzar los resultados finan-

cieros esperados.

Jefe de servicio al cliente: Resalta la importancia de cumplir con los es-

tdndares de atencion al cliente.

Cajera: Menciona que su trabajo es evaluado segun la capacidad de

cumplir con las metas operativas.

Tema: Fuerte orientacion a resultados y eficiencia operativa.

7.

Clima laboral

Gerente General: Menciona que la cultura organizacional promueve un

ambiente de trabajo serio y disciplinado.

Jefe de servicio al cliente: Senala que el ambiente laboral es tenso debido

a las altas expectativas de desempefio.

Cajera: Menciona que el ambiente es estresante debido a la presién por

cumplir con las metas establecidas.

Tema: Ambiente laboral tenso y orientado a la disciplina.

Paso 2: Codificacion de los segmentos de texto

Cada uno de los temas principales identificados se codifica en segmentos de

texto relevantes de las entrevistas. A continuacién, se presentan ejemplos de

como cada tema se vincula con las respuestas de los entrevistados:

Liderazgo directivo y jerdrquico

* Gerente general: “La toma de decisiones se realiza en la alta direc-

303



304

Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico

cién, y aseguramos que las instrucciones se sigan estrictamente a ni-

vel operativo.”

Jefe de servicio al cliente: “Nos aseguramos de que los empleados
sigan los protocolos, y supervisamos que no se desvien de las direc-

trices.”

Cajera: “Nos limitamos a seguir lo que nos dicen desde la gerencia.
No tenemos mucha flexibilidad.”

e Cumplimiento de normas y metas

Gerente General: “Nuestro enfoque esta en cumplir con los objetivos
anuales de rentabilidad.”

Jefe de Servicio al Cliente: “El personal debe cumplir con los estan-

dares que establecemos para mantener la calidad del servicio.”

Cajera: “Siempre seguimos los procedimientos establecidos para

evitar errores en las transacciones.”

e  Comunicacion descendente

Gerente general: “La alta direccién emite las decisiones importantes,

y estas se comunican al resto del personal.”

Jefe de servicio al cliente: “Recibimos instrucciones de la gerencia, y

las transmitimos al equipo.”

Cajera: “Generalmente recibimos las 6rdenes de los superiores sin
mucha retroalimentacién.”

* Falta de participacion en la toma de decisiones

Gerente general: “Las decisiones estratégicas las manejamos en la

alta direccion.”

Jefe de servicio al cliente: “Los empleados no participan en las deci-

siones importantes.”

Cajera: “No tengo mucho poder de decisiéon en mi trabajo.”

* Rigidez en los procesos

Gerente general: “Seguimos una estructura bien definida, no hay

margen para la improvisacion.”

Jefe de servicio al cliente: “Es importante mantener los procesos

como estan, para garantizar consistencia.”
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* Cajera: “Todo se hace siguiendo un protocolo estricto.”
Orientacion a resultados

* Gerente general: “Nos enfocamos en cumplir con los objetivos anua-

7

les”.

* Jefe de servicio al cliente: “Nuestro trabajo se mide segtn los resulta-

dos obtenidos en satisfaccion al cliente”.

* Cajera: “Mi desempefio se evaltia con base en cudntas transacciones

realizo y si cumplo con las metas”.
Clima laboral

* Gerente general: “Nuestra cultura promueve la disciplina y el cum-

plimiento.”

* Jefe de servicio al cliente: “El ambiente es algo estresante, pero es

necesario para lograr los objetivos.”

* Cajera: “A veces es dificil debido a la presion por alcanzar los obje-

tivos.”

Paso 3: Categorizacion de los temas y vinculacién con las tipologias

Finalmente, los temas identificados se vinculan a las tipologias culturales

dominantes (Exigente y Jerarquica), asi como a las dimensiones especificas del

diagnoéstico cultural:

Liderazgo: Los temas relacionados con el liderazgo directivo y la cen-
tralizacién de las decisiones confirman la tipologia jerarquica, donde el
liderazgo es autoritario y las decisiones estan centralizadas en la alta

gerencia.

Normas y metas: La fuerte orientacién al cumplimiento de metas es con-
sistente con la tipologia exigente, donde el logro de objetivos es una

prioridad.

Comunicacion: La comunicacion descendente y unidireccional refuerza
la tipologia jerarquica, en la cual la informacion fluye desde arriba hacia

abajo sin mucha retroalimentacién.

Participacion en las decisiones: La baja participacion de los empleados
en la toma de decisiones muestra la naturaleza jerarquica de la cultura

organizacional, donde el control se concentra en la alta gerencia.
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* Flexibilidad: La rigidez en los procesos organizativos refleja una falta de

flexibilidad caracteristica de una cultura jerarquica y exigente.

* Orientacion a resultados: La fuerte orientacion a los resultados y la efi-
ciencia operativa refuerza la tipologia exigente, donde los empleados

son evaluados en funcién del cumplimiento de metas.

Este andlisis tematico revela que las respuestas de los entrevistados estan
alineadas con las dimensiones y tipologias dominantes identificadas en el
diagnostico cultural de la cooperativa.

1.3.3. Anlisis de frecuencia de palabras de las entrevistas

Realizando un andlisis manual de las entrevistas proporcionadas, las pala-
bras més repetidas en los textos del gerente general, jefe de servicio al cliente,
y cajera incluyen:

Gerente general
* “decisiones” (mencionado varias veces en relaciéon con la alta direccion).

* “objetivos” (enfoque en el cumplimiento de los objetivos de rentabili-
dad).

7 “

* “estructura”, “disciplina”, “cumplimiento” (relacién con la rigidez or-
ganizacional).

Jefe de servicio al cliente

* “protocolos” (enfocado en el seguimiento de instrucciones y procesos
establecidos).

* “gerencia” (recibir 6rdenes de la alta direccion).

* “procesos”, “resultados” (medida en funcién de los resultados y la satis-
faccion del cliente).

Cajera
* “seguimos” (en referencia a seguir instrucciones y protocolos).
* “procedimientos” (estricta adhesion a las normas).

4 “ 4 “

* “transacciones”, “presiéon”, “objetivos” (falta de flexibilidad y evalua-

cion basada en el cumplimiento de metas).
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Los temas dominantes a lo largo de estas entrevistas sugieren una cultu-
ra de cumplimiento rigido, con una estructura organizativa jerdrquica y poca
flexibilidad en la toma de decisiones. Los empleados se sienten supervisados
y controlados, con un enfoque en resultados medibles y cumplimiento estric-
to de protocolos. Estos resultados estan alineados con las dimensiones domi-
nantes identificadas en la encuesta, especialmente con la tipologia exigente
de acuerdo con Felcman y Géngora y jerarquica de acuerdo con Cameron y

Quinn.

Las palabras como “objetivos”, “procedimientos” y “protocolo” resaltan
la cultura de control y enfoque en resultados, mientras que las referencias a
“presion” y “estrés” indican un ambiente laboral con alta exigencia y poca

autonomia.

1.3.4. Analisis comparativo de |as entrevistas

A continuacién, se desarrolla una matriz comparativa basada en las entre-
vistas del gerente general, jefe de servicio al cliente y cajera de la cooperativa.
Este andlisis comparativo resalta similitudes y diferencias en sus opiniones,
experiencias y perspectivas dentro de la organizacién. Posteriormente, se in-

cluyen referencias bibliograficas relacionadas con teorias que sustentan los

analisis.
Tabla 7.2
Matriz comparativa de las entrevistas
Tema/Dimension Gerente General  Jefe de Servicio al Cajera Analisis Teorico
Cliente
Enfoque en Se enfatiza en el Importancia en Cumple con las Cameron y Quinn
Resultados cumplimiento de cumplir con los metas diarias (1999): La
los objetivos  resultados asignadas, pero orentacidn hacia
financieros v orientados a la siente presion por los resultados es
operativos. satisfaccion del cumplirlas. tipica de culturas
cliente. jerarquicas ¥
exigentes.
Toma de Decisiones Ejecuta decisiones Sigue decisiones v Mintzberg (1990):
Decisiones centralizadas en la tomadas por la ordenes stn La centralizacion
alta direccion, gerencia, pero no participacion. en la toma de
control riguroso. participa en el decisiones
proceso caracteriza
decisional estructuras
organizativas
rigidas.

307



Cultura organizacional- de la teoria al diagnostico

308

Relaciones
Laborales

Flexibilidad v

Adaptacion

Satisfaccion
Laboral

Comunicacion

Similitudes

Relacion vertical

marcada,
comunicacion
estrictamente
formal ¥
estructurada.
Resistencia a
cambios en la
estructura, se

prefiere mantener
el control v la

estabilidad
operativa.
Considera que la
presion es
necesaria para
alcanzar los
objetivos

estratégicos de la
cooperativa.
Comunicacion
descendente, con
canales formales
establecidos para
transmitir
decisiones.

directa
con la gerencia,
pero  sin poder
para modificar
procesos.

Relacion

Bajo nivel de
flexibilidad,
gjecuta  procesos
predefinidos  sin
margen para
adaptar
procedimientos.
presion
para cumplit con
los resultados,
pero valora el
enfoque en el
cliente.

Siente

Recibe

instrucciones de la
gerencia, pero
tiene poca

oportumdad  de

expresar
SUgerencias.

Relacion laboral
basada en
mstrucciones, sin
autonomia en la
toma de
decisiones.

Baja flexibilidad
para adaptarse a
sitnaciones
imprevistas sigue
procedimientos
estrictamente.

Experimenta
estrés debido a la
presion  constante
por cumplir
objetivos v la falta
de flexibilidad.

La comumcacion
se percibe
umidireccional,
con ordenes de la
gerencia v poco
espacio para
didlogo.

Kc-rtler v Heskett
(1992): La cultura
organizacional

rigitda limita la
colaboracion v la
autonotnia.
Schein  (1985):
Las culturas
orgamzacionales
jerarquicas
tienden a  ser
resistentes al
cambio.
Herzberg (1968):
La presidn
constante  afecta
negativaments la
motivacion
intrinseca de los
empleados.
Robbins y Judge
(2009): Las
estructuras
jerarquicas

tienden a limatar la
comunicacion
ascendente.

1. Orientacion hacia los resultados: Tanto el gerente general, el jefe de ser-

vicio al cliente y la cajera coinciden en la importancia de cumplir con los

objetivos de la organizacion, lo cual refleja una cultura organizacional

orientada hacia los resultados.

2. Centralizacion en la toma de decisiones: Todos los entrevistados men-

cionaron que la toma de decisiones es controlada por la gerencia, con

poca o nula participacién de los empleados de niveles inferiores. Esto

coincide con una estructura jerarquica en la cual las decisiones son to-

madas por los niveles mas altos y ejecutadas sin modificaciones por los

subordinados.

3. Falta de flexibilidad: Los tres entrevistados mencionan la falta de flexi-

bilidad dentro de la organizacién, con procedimientos estrictos y poca

capacidad de adaptacion a circunstancias imprevistas. Esto es caracte-

ristico de una cultura organizacional rigida, propia de las tipologias je-

rarquica y exigentes descritas por Cameron y Quinn (1999).
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Diferencias

1.

Percepcion de la presion: El gerente general considera la presiéon como
un mecanismo necesario para alcanzar los objetivos estratégicos, mien-
tras que tanto el jefe de servicio al cliente como la cajera perciben la pre-
sién como un factor de estrés, lo que afecta negativamente su bienestar
laboral. Esta diferencia refleja como los niveles mas altos de la organi-
zacion tienden a percibir la presiéon como una herramienta efectiva de
gestion, mientras que los empleados operativos la ven como una fuente

de insatisfaccion.

Satisfaccion laboral: Mientras que el gerente general no menciona pro-
blemas de satisfaccion laboral, el jefe de servicio al cliente y la cajera
expresan sentimientos de estrés y presion, lo que sugiere que los nive-
les operativos pueden estar enfrentando problemas de bienestar laboral
que no son percibidos por la alta direccién.

Comunicacion: Aunque los tres entrevistados coinciden en que la comu-
nicacién es descendente, el gerente general ve este proceso como efec-
tivo, mientras que los niveles més bajos sienten que no hay suficientes

oportunidades para expresar sugerencias o influir en las decisiones.

Teorias relacionadas

Cameron y Quinn (1999): Su modelo de los valores competitivos sugie-
re que las organizaciones con una cultura jerdrquica se centran en el
control, la estabilidad y la eficiencia. Esto es evidente en la cooperativa,
donde la toma de decisiones centralizada y la falta de flexibilidad son

caracteristicas destacadas.

Kotter y Heskett (1992): Estos autores argumentan que las culturas rigi-
das tienden a ser menos adaptables al cambio, lo que puede limitar la
innovacion y la capacidad de la organizacién para responder a nuevos
desafios. Las entrevistas indican una resistencia al cambio dentro de la

cooperativa.

Herzberg (1968): La teoria de la motivacién-higiene de Herzberg destaca
coémo factores como la presion y el control excesivo pueden afectar la
motivacion intrinseca de los empleados, lo cual se refleja en las expe-

riencias del jefe de servicio al cliente y la cajera.
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Este andlisis muestra que, aunque la cooperativa tiene una fuerte orienta-
cién hacia los resultados, también enfrenta desafios en términos de satisfaccién
laboral, flexibilidad y comunicacion. Las diferencias entre los niveles gerencia-
les y operativos sugieren una desconexion en la percepcion de las condiciones

de trabajo, lo que podria afectar el rendimiento y la moral a largo plazo.

7.3.0. Grafico de radar de las percepciones de los entrevistados
acorde a las dimensiones del Modelo de Diagnastico Cultural de las

-0

En este acdpite se describe un anélisis de las percepciones de los tres entre-
vistados en relacién con las dimensiones culturales de la organizacién. Esta
comparaciéon muestra como diferentes posiciones dentro de la organizacion
influyen en las percepciones de la cultura, destacando las areas en las que exis-
te consenso y que debe haber més atencion o desarrollo. El andlisis cualitativo
fue realizado utilizando inteligencia artificial desarrollada por OpenAl (2024)

para interpretar las respuestas de las entrevistas y generar visualizaciones.

Figura 7.2
Grifica de radar de percepciones de las entrevistas
" " — Gerente General
Grafico de Radar - Compa racn;:ii:;::n Emlemsudus e de Servicia ol Cliente turales

Niveles de Cultura

Dimensiones Naclonakes
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Interpretacién del grafico

* Cada linea de color representa las respuestas de un entrevistado:
* Azul: Gerente General.
* Naranja: Jefe de Servicio al Cliente.
* Verde: Cajera.

* Picos y Valles: Los picos indican las dimensiones donde la entrevista

percibe un alcalde, hasta que los valles indican menos aspectos.

* Comparacion: Este grafico permite comparar visualmente las percepcio-
nes de los entrevistados, identificar las similitudes y diferencias en cémo

valoran cada dimension cultural.
Comparacién de percepciones
*  Gerente general (linea azul):

* Altos puntajes: El gerente general otorga una alta importancia a
“Orientacion a Resultados/Personas” y “Eficacia Organizacional”
(ambas puntuadas con 5). Esto muestra un fuerte enfoque en los re-
sultados y la eficiencia.

* Moderados puntajes: Dimensiones como “Valores Competitivos”,
“Gestion del Conocimiento”, y “Relaciones Interpersonales” tam-
bién tienen puntuaciones altas, aunque se refleja, ya que relevancia

en la cultura organizacional desde la perspectiva gerencial.

* Bajos puntajes: “Dimensiones Nacionales” y “Riesgo y Retroalimen-
tacion” son las dimensiones menos destacadas para el gerente gene-
ral, sugiriendo que estos aspectos tienen un rol menor en la cultura
real.

* Jefe de servicio al cliente (linea naranja):

* Altos puntajes: El jefe de servicio al cliente también destaca la “Orien-
tacion a Resultados/Personas”, aunque no tan bien como el gerente
general. También muestra una puntuacién elevada en “Etica Orga-

nizacional” y “Relaciones Interpersonales”.

* Moderados puntajes: La percepcion del jefe se centra de la mane-
ra equilibrada en dimensiones como “Gestiéon del Conocimiento”,
“Valores Competitivos”, y “Orientacion Cultural”, lo que indica una

valoracion mas equilibrada de la cultura.
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* Bajos puntajes: “Dimensiones Nacionales” y “Riesgo y Retroalimen-

tacion” siguen siendo menos, igual que para el gerente general.
Cajera (linea verde):

* Altos puntajes: La cajera también valora la “Orientacion a Resulta-
dos/Personas”, pero su perspectiva es una mas matizada, con pun-
tuaciones mas en uniformes “Gestion del Conocimiento” y “Estruc-
turas Formales”.

* Moderados puntajes: La percepcion de la cajera es mas equilibrada
en las diferentes dimensiones, aunque tiene una valoracion alta para

“Orientacion a Resultados/Personas”.

* Bajos Puntajes: Similar a los otros entrevistados, “Dimensiones Na-

cionales” y “Riesgo y Retroalimentacion” tienen menor importancia.

Sintesis

Todos los entrevistados destacan la “Orientacion a Resultados/Perso-
nas” y la “Eficacia Organizacional” como dimensiones fundamentales,
lo que indica que hay un enfoque comtn en el cumplimiento de objeti-

vos y la eficiencia.

El gerente general muestra un enfoque mas hacia las dimensiones de los
“Valores Competitivos” y “Gestion del Conocimiento”, aunque el jefe
de servicio al cliente tiene una percepcién mas equilibrada. La cajera
tiene puntuaciones mas uniformes, lo que refleja una vision mas genera-

lista de la cultura organizacional.

La baja valoracién de “Dimensiones Nacionales” y “Riesgo y Retroali-
mentacion” indica que estos aspectos no son percibidos como esencia-
les, lo que podrian ser una oportunidad para abordar e integrar mejor

estas dimensiones en la cultura organizacional.

7.3.6. Nube de ideas de las entrevistas (Atlas.ti)

Para preparar la nube de ideas en las entrevistas proporcionadas, se identi-

fican las palabras y conceptos mas relevantes en las respuestas, de modo que,

a continuacion, se genera la nube de ideas.
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Figura 7.3

Nube de ideas de las entrevistas
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Nota. Elaborado por los autores mediante tratamiento de informacién en Inte-

ligencia Artificial con herramientas de Atlas.ti.

Asi, se han identificado palabras positivas en las entrevistas, examinaremos
el texto en busca de términos que connotan aspectos positivos, como se habili-
dad, logro, colaboracion y éxito. Estas palabras nos proporcionan informaciéon
sobre lo que los entrevistados valoran en la cultura organizacional. Los pasos
aplicados son:

* Revisar las respuestas para identificar palabras y frases que transmiten
connotaciones positivas.

* Crear una lista de palabras comunes con asociadas con percepciones po-

4 £ 4 £ z 4 i“:

sitivas, como “colaboracién”, “logro”, “crecimiento”, “éxito”, “innova-

AT A

cion”, “consciente”,

AT

motivaciéon”, “en equipo”, y “adaptacion”.

* Extraer estas palabras del texto para visualizar aspectos positivos fueron
positivos por las entrevistados.

A continuacioén, se genera una nube de palabras centradas en lo positivo del
texto.
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Figura7.4

Nube de palabras positivas de las entrevistas

colaboracion

liderazgo

Nota. Elaborado por los autores mediante tratamiento de informacién en Inte-

ligencia Artificial con herramientas de Atlas.ti.

Interpretacién

* Palabras clave: Palabras como “colaboracién”, “equipo”, “trabajo en
equipo”, y “adaptacion” que se encuentra con mucha frecuencia, indica
que estos aspectos son valorados por las entrevistados en la cultura or-

ganizacional.

* Enfoque: La nube de palabras refleja una percepcién positiva en la coo-
peracion, la eficacia operativa, y la capacidad de adaptacién, hace que
sugiera la fortaleza en estos aspectos de la organizacion.

Este anélisis nos ayuda a identificar las areas y valores positivos que los

entrevistados aprecian dentro de la cultura organizacional.

7.3.7. Red de conceptos de las entrevistas (Atlas Ti)

En esta seccion se describe como se organizan los conceptos principales de
las entrevistas de manera clara.

1. Orientacion a resultados

* Conectada con la toma de decisiones y la flexibilidad. Esto refleja como
la basqueda de mejores resultados impulsa tanto la toma de decisiones

rapidas como la capacidad de adaptacion.
2. Toma de decisiones

* Se relaciona con las relaciones laborales y la comunicaciéon. Una buena
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toma de decisiones parece depender de un entorno en el que las relacio-

nes y la comunicacion son fuertes.
3. Relaciones laborales

* Directamente ligadas con la satisfaccién laboral, indica que las relacio-
nes interpersonales en la cooperativa inciden en la satisfacciéon de los
empleados.

4. Flexibilidad

e Relacionada tanto con orientacién a resultados como con comunicacion,
sugiere que la capacidad de adaptarse dentro de la organizacion es vital
para cumplir con los objetivos.

5. Satisfaccion laboral

* Relacionada con comunicacién y relaciones laborales, muestra que la
satisfaccion de los empleados se basa en gran parte en como interacttian

entre siy en la claridad de la comunicacién.

Estas conexiones tematicas pueden interpretarse como reflejo de una cultu-
ra organizacional que valora la orientacion a resultados, pero que depende en
gran medida de la buena comunicacién interna y de la calidad de las relacio-
nes laborales. La flexibilidad permite una rapida adaptacion a las necesidades
de la cooperativa.

1.3.8. Importancia de las dimensiones culturales seqtn las entrevis-
tas

En la figura, se muestra a través de barras la importancia de las dimensio-

nes culturales segtin las entrevistas, ordenadas de mayor a menor relevancia.
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Figura 7.5

Importancia de las dimensiones culturales segiin las entrevistas
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Nota. Elaborado por los autores mediante tratamiento de informacion de las

entrevistas.

Interpretacion del grafico

* Orientacion a resultados: Es la dimensién més importante. Refleja un
enfoque fuerte en la cultura organizacional hacia el logro de los objeti-
Vos.

* Liderazgo y estructura: También se destaca como un area estratégica,
sugiriendo que la estructura de poder y la toma de decisiones son aspec-
tos fundamentales.

* Flexibilidad: Aparece como una dimensioén importante, coincide con las

propuestas de cambio y la percibida de alcalde adaptable.

7.3.9. Fortalezas, debilidades y estrategias identificadas en las entre-
vistas

Por un lado, el diagnéstico basado en la entrevista al gerente general de la
cooperativa confirma una cultura exigente y jerarquica, con un fuerte enfoque
en resultados y competitividad, pero con espacio para mejorar en dreas como

la innovacion, el bienestar de los empleados y la retroalimentacién organiza-
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cional. Asimismo, la evaluacién del jefe de servicio al cliente sugiere que la
cultura organizacional en el drea de servicio al cliente se beneficiaria de un en-
foque mas participativo, que equilibre la orientacion a resultados con una ma-
yor flexibilidad y bienestar para los colaboradores. Por otra parte, el analisis
de la entrevista a la cajera sugiere que la cultura organizacional en el area de
cajas se beneficiaria de una mayor apertura y flexibilidad, que podria mejorar

la satisfaccion y el desempefio de las cajeras.

De este modo, se describen las fortalezas, debilidades y estrategias percibi-
das y propuestas por cada uno de los entrevistados, de acuerdo con la aplica-
cion del instrumento cualitativo disefiado en el Modelo de Diagnéstico de la

Cultura Organizacional de las 11-D.
Fortalezas culturales percibidas

Las fortalezas de la cultura organizacional se refieren a aquellos aspectos
que contribuyen de manera positiva al funcionamiento eficiente y a la conse-
cucion de los objetivos estratégicos de una organizacion. Estas fortalezas pue-
den incluir las dimensiones culturales fuertes que provienen de los modelos
de analisis de la cultura, en este caso del Modelo de las 11-D. Las fortalezas
culturales son importantes para impulsar el desempefio organizacional, facili-
tar la implementacion de cambios y fortalecer el sentido de pertenencia y com-
promiso entre los empleados, que aumenta la productividad y la retenciéon de
talentos (Cameron & Quinn, 1999).

* Orientacion a resultados: La cooperativa tiene una cultu-
ra claramente enfocada en alcanzar objetivos financieros y
competitivos. Existe una estructura jerarquica que facilita
el cumplimiento de metas estratégicas.

* Capacidad de adaptacion: Se evidencia flexibilidad y ca-

pacidad de adaptacién en aspectos como la adopcion de
Fortalezas: Entrevista Ge- nuevas tecnologias y la innovacion en productos y servi-
rencia General cios financieros.

* Compromiso con la responsabilidad social: La coopera-
tiva demuestra un fuerte compromiso con la responsabili-
dad social, beneficiando tanto a sus socios como a la comu-
nidad en general.

* Comunicacién jerarquica: La organizacion cuenta con
una estructura de comunicacién formal que garantiza la co-
rrecta transmisién de instrucciones desde la alta direccién.
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* Orientacién a resultados: El drea de servicio al cliente esta
alineada con las metas de la cooperativa y se esfuerza por
cumplir con los indicadores de desempefio.

Fortalezas: Entrevista Jefe

- . * Comunicacién directa: Existe una comunicacién clara
de Servicio al Cliente entre los lideres y los colaboradores, que garantiza que se
cumplan las metas.

* Compromiso: Los empleados muestran un nivel acepta-
ble de compromiso, con la posibilidad de mejorar su satis-
faccién si se fomenta su participacion.

* Procesos claros: Existe una estructura bien definida en
cuanto a los procedimientos y controles, que minimiza los

) errores en el manejo del dinero.
Fortalezas: Entrevista Ca-

* Cumplimiento de metas: Los incentivos basados en el
cumplimiento de objetivos ayudan a mantener la motiva-
cién de las cajeras, aunque podria mejorarse.

jera

* Relaciones interpersonales: Las relaciones entre las ca-
jeras son, en general, cordiales, que favorece el trabajo en
equipo.

Debilidades culturales percibidas

Las debilidades de la cultura organizacional son los aspectos que impiden
o limitan el logro de los objetivos organizacionales. Estas se determinan de las
dimensiones y variables blandas que comprenden el modelo cultural utilizado
para diagnosticar la cultura en las organizaciones, en este caso el 11-D. Iden-
tificar las debilidades de la cultura organizacional permite disefiar estrategias
de mejora. Las debilidades no abordadas pueden generar baja moral, alta rota-
cion de personal, ineficiencia operativa y un impacto negativo en la reputacion

de la organizacion (Schein,1985).

* Bienestar de los empleados: A pesar de la orientacién a
resultados, existe una presion elevada sobre los emplea-
dos, que puede afectar negativamente su bienestar y satis-
faccion.

DR SRR« [nnovacion limitada a la alta direccién: Aunque la inno-
Gerencia General vacion es bienvenida, las ideas tienden a surgir desde la

alta direccioén, limitando la participaciéon de empleados en
niveles mas bajos.

* Retroalimentacién limitada: Aunque existen mecanismos
de retroalimentacion, estos podrian ampliarse y fomentar-
se mas para lograr una mayor participacién de los emplea-
dos en la toma de decisiones.
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* Innovacion limitada: Aunque se proponen mejoras oca-
sionales, la innovacién no es una prioridad, que reduce las
oportunidades de optimizacién de procesos.

Debilidades:  Entrevista * Satisfaccion moderada: La presion por cumplir metas
afecta la satisfaccion laboral de los colaboradores, y la falta
de autonomia en sus funciones genera un ambiente de tra-
bajo tenso.

Jefe de Servicio al Cliente

* Falta de participaciéon en decisiones: Los colaboradores
no participan activamente en las decisiones relacionadas
con la mejora del servicio, que podria estar limitando el po-
tencial de mejoras en el area.

* Falta de innovacién: Los procesos rigidos limitan la ca-
pacidad de las cajeras para sugerir mejoras o adaptarse de
manera flexible a las necesidades del cliente.

Debilidades: Entrevista * Participacién limitada en decisiones: Las cajeras no parti-
cipan en la toma de decisiones, que podria estar afectando

Cajera e -
su motivacién y compromiso.

* Comunicacién unidireccional: La comunicacién entre los
lideres y las cajeras es principalmente descendente, que li-
mita la retroalimentacion y la innovacién desde los niveles
operativos.

Estrategias propuestas por los entrevistados

Las estrategias incluyen una serie de acciones disefiadas para mejorar los
aspectos positivos de la cultura y minimizar sus debilidades. Estas estrategias
pueden abarcar desde programas de desarrollo de liderazgo, alineacién de
los valores organizacionales, mejora de la comunicacion interna, hasta la im-
plementacion de practicas que fomenten el trabajo en equipo y la innovacion.
Fortalecer la cultura organizacional permite a las organizaciones adaptarse
mejor a los cambios del entorno, incrementar la satisfacciéon y el compromiso
de los empleados, y lograr una mayor coherencia en la implementacién de sus

estrategias y politicas (Denison, 1990).

* Desarrollo del liderazgo: Implementar programas de li-
derazgo que equilibren la toma de decisiones con la parti-
cipacién y empoderamiento de los empleados.

Estrategias: entrevista ge- * Fomento de la innovacién desde todos los niveles: Crear

rencia general espacios para la generacion de ideas que involucren a to-
dos los empleados, incentivando la creatividad y la inno-
vacion en cada nivel de la organizacién.

* Bienestar y satisfaccion laboral: Introducir programas
que apoyen el bienestar emocional y fisico de los emplea-
dos, equilibrando la presién por los resultados con el cui-
dado del personal.
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* Mejorar los canales de retroalimentacion: Ampliar y ha-
cer mas accesibles los mecanismos de retroalimentacién
para que los empleados puedan expresar sus ideas y pre-
ocupaciones de manera mas abierta.

* Promover la innovacion a nivel de equipo: Establecer es-
pacios para la innovacién dentro del equipo de servicio al
cliente, permitiendo que los colaboradores aporten ideas
para mejorar el servicio.

Estrategias: Entrevista jefe e Aumentar la autonomia de los colaboradores: Dar a los

de servicio al cliente empleados mas responsabilidad en la toma de decisiones
cotidianas, que podria incrementar su satisfaccion y com-
promiso.

* Mejorar el bienestar laboral: Implementar programas de
bienestar que reduzcan la presiéon por los resultados y fo-
menten un ambiente de trabajo positivo y colaborativo.

* Fomentar la innovacién a nivel operativo: Crear espacios
donde las cajeras puedan compartir sus ideas para mejorar
los procesos diarios.

* Promover la participacién en la toma de decisiones: Invo-
lucrar a las cajeras en decisiones que afectan su trabajo di-
recto, como el disefio de los procesos de atencion al cliente.

Estrategias: Entrevista Ca-
jera

* Mejorar la comunicacién: Establecer canales de comuni-
caciéon mas abiertos donde las cajeras puedan dar retroali-
mentacion y sugerencias a los supervisores.

7.3.10. Percepcidn de la cultura actual y la cultura deseada

La cultura organizacional actual se refiere a las creencias, valores, normas y
comportamientos que prevalecen en una organizacién en un momento dado.
Se basa en la experiencia diaria de los empleados, las practicas establecidas,
las relaciones entre el personal y los lideres, y las interacciones con el entorno
externo. Comprender la cultura organizacional actual es esencial para identi-
ficar las brechas entre la situacion actual y la deseada. Proporciona una base
sobre la cual se pueden construir estrategias de cambio y mejora, facilitando la
alineacién con los objetivos organizacionales (Schein, 2010).

La cultura organizacional deseada es el conjunto de valores, creencias, com-
portamientos y normas que una organizacion aspira a adoptar para mejorar su
desempefio y alinear sus practicas internas con sus objetivos estratégicos. Re-

presenta una meta a largo plazo y puede basarse en una evaluacién de las me-
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jores précticas de la industria o en un redisefio de la identidad organizacional.
La cultura deseada sirve como una guia para la transformacion organizacio-
nal. Definirla claramente ayuda a la organizacion a orientarse hacia un futuro
alineado con su misién, visién y los desafios del entorno. Fomenta una cultura
de mejora continua y adaptacion al cambio (Kotter & Heskett, 1992). En esta
obra, se han analizado varios modelos para medir la cultura organizacional y
se ha llegado a proponer el Modelo Cultural de las 11-D como otra alternativa

de estudio de acuerdo con las necesidades empresariales y del investigador.

* Cultura Organizacional Actual: La cooperativa posee

una cultura fuertemente jerarquica, orientada a resultados

y competitividad. A nivel estructural, esta cultura facilita el

logro de metas financieras, pero existe un reto en términos
Cultura actual y cultura de mejorar el bienestar de los empleados y fomentar una
Deseada: Entrevista geren- mayor participacién en la innovacion.

cia general * Cultura Deseada: Para alinearse con una cultura mas in-
tegradora y colaborativa, la cooperativa deberia centrarse
en reducir la presién sobre los empleados, promover un
ambiente de trabajo més participativo, y equilibrar la orien-
tacion a resultados con un mayor énfasis en el bienestar y la
satisfaccion laboral.

* Cultura Organizacional Actual: El area de servicio al
cliente refleja una cultura orientada a resultados y control,
con un estilo de liderazgo directivo. Si bien los empleados
estan comprometidos con las metas de la cooperativa, la

Cultura actual y cultura falta de autonomia y la presiéon por cumplir indicadores

deseada: Entrevista jefe de

afectan negativamente su satisfacciéon y motivacion.

servicio al cliente o
* Cultura Deseada: Para fomentar una cultura mas integra-

dora y participativa, seria recomendable reducir la presiéon
sobre los empleados, promover un ambiente de trabajo co-
laborativo y flexible, y fomentar su participacion en la toma
de decisiones.

* Cultura Organizacional Actual: En el drea de cajas de
la cooperativa, la cultura estd centrada en el control y el
cumplimiento de procesos establecidos. Las cajeras traba-
jan bajo un esquema de liderazgo directivo y tienen pocas
oportunidades de influir en las decisiones o de proponer
mejoras.

Cultura actual y cultura de-
seada: Entrevista cajera

* Cultura Deseada: Para lograr una cultura mas participati-
va e innovadora, se recomienda aumentar la flexibilidad en
los procesos, dar mayor autonomia a las cajeras para que
puedan proponer mejoras y fomentar una comunicacion
mas abierta y bidireccional.
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1.4. Resumen

En este capitulo se aplica el Modelo de Diagnoéstico de Cultura Organiza-
cional 11-D en una cooperativa de ahorro y crédito ecuatoriana, utilizando
una encuesta a 345 empleados y entrevistas con funcionarios relevantes. Se
identifica la cultura organizacional actual y deseada, las brechas culturales,
las dimensiones dominantes, valores relevantes y disefio de estrategias para el
cambio cultural. Resultados que comprueban la validez del modelo planteado
de las 11-D, debido a su consistencia teérica y metodolégica de la aplicacion
practica.

Es asi como, el capitulo contribuye a la teoria de cultura organizacional al
validar empiricamente el Modelo de las 11-D como una herramienta efectiva
para medir y gestionar la cultura en organizaciones complejas. Este modelo
permite un analisis exhaustivo de las dimensiones culturales y ofrece un enfo-
que practico para reducir brechas culturales, que facilita la alineaciéon entre la
estrategia organizacional y la cultura deseada. Adicionalmente, contribuye en
el disefio de la caracterizacion cultural dominante y deseada que es importan-

te para el redisefio de la mision organizacional.

Asimismo, se aporta al disefio de la estrategia empresarial al mostrar cémo
una cultura organizacional fuerte puede convertirse en una ventaja compe-
titiva. El anédlisis de las brechas entre la cultura actual y la deseada resalta la
importancia de la cultura en la implementacion de estrategias, especialmente
en areas como la innovacion, el bienestar de los empleados y la adaptacién al
cambio. Esta metodologia ayuda a las empresas a disefar estrategias de cam-
bio cultural alineadas con sus metas organizacionales, utilizando datos cuanti-

tativos y cualitativos que proporcionan una vision clara de las dreas de mejora.



CAPITULO VII

Conclusiones
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La cultura organizacional como un fenémeno complejo, multidimensio-

nal y dinamico

El Capitulo 1 establece de manera clara que la cultura organizacional es
un constructo multidimensional y dindmico, influenciado tanto por factores
internos como externos, incluyendo la historia, los valores de los fundadores,
el liderazgo y la estructura organizacional. A lo largo del capitulo, se revisan
las contribuciones de autores como Edgar Schein, Geert Hofstede y Daniel
Denison, quienes aportan diferentes niveles de analisis y perspectivas sobre la
cultura. Desde los artefactos visibles hasta los supuestos basicos, pasando por
las dimensiones nacionales que afectan el comportamiento organizacional, el
capitulo destaca que la cultura organizacional no es estatica, sino que evolu-
ciona a medida que la organizacion responde a los desafios del entorno exter-
no, como la globalizaciéon y la digitalizacién. Este enfoque multidimensional
es esencial para entender como la cultura puede ser moldeada, gestionada y

transformada en funcién de los objetivos estratégicos de la organizacion.

La relevancia de la cultura organizacional en el desempeiio y adaptacion

organizacional

Otra conclusion es la relacién directa entre la cultura organizacional y el
desempefio. A través de la revision de autores como Cameron y Quinn, asi
como Denison, se subraya que la cultura es un conjunto de valores y creencias,
y un factor determinante en la efectividad organizacional. Culturas fuertes y
alineadas con los objetivos estratégicos tienden a fomentar la cohesién interna,
la satisfaccion laboral y la adaptabilidad, que se traduce en una mayor capa-
cidad para innovar y responder a los cambios del mercado. De manera parti-
cular, el capitulo 1 aborda cémo la pandemia de COVID-19 ha actuado como
un catalizador para la adaptacion cultural en las organizaciones, destacando
la importancia de la resiliencia, la salud mental de los empleados y la digitali-

zacion para asegurar la sostenibilidad y el éxito a largo plazo.

La diversidad de paradigmas como herramienta de analisis integral de la

cultura organizacional

El Capitulo 2 destaca que los diversos paradigmas presentados - funcio-
nalista, interpretativo, critico y postmoderno - ofrecen una rica variedad de
enfoques para comprender la cultura organizacional. Cada paradigma pro-
porciona una fuente Ginica para analizar los elementos culturales dentro de las
organizaciones. Por ejemplo, el paradigma funcionalista enfatiza la medicién

objetiva de la cultura como un recurso estratégico, mientras que el paradigma
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interpretativo se enfoca en las interacciones sociales y los significados compar-
tidos entre los miembros de la organizacién. Al comprender la cultura desde
multiples enfoques tedricos, se habilita una visién mas completa y matizada,
lo cual es esencial para diagnosticar y gestionar efectivamente las dindmicas
culturales dentro de una organizacién. Los lideres pueden, de esta forma,
identificar los puntos relevantes que afectan tanto la cohesién interna como la

capacidad de adaptacioén al cambio.

La cultura organizacional como reflejo de poder y control en las estructu-

ras organizacionales

Una de las aportaciones mas profundas del Capitulo 2 es la discusiéon del
paradigma critico, que analiza la cultura organizacional como un reflejo de las
relaciones de poder dentro de las organizaciones. Este enfoque revela como la
cultura puede ser utilizada como un mecanismo de control, donde los valores
y normas predominantes reflejan los intereses de las élites organizacionales.
Los tedricos criticos, como Mats Alvesson y Michael Foucault, subrayan que la
cultura no siempre promueve la cohesion, sino que puede perpetuar desigual-
dades y reforzar estructuras jerarquicas que oprimen a ciertos grupos dentro
de la organizacion. Esta perspectiva invita a una reflexion més profunda sobre
como las intervenciones culturales deben considerar la mejora del rendimien-

to, la equidad y la emancipacién de los empleados.

La diversidad de modelos de cultura organizacional como una herramien-

ta estratégica para el diagndstico y la gestion organizacional

El Capitulo 3 subraya que los modelos de cultura organizacional propor-
cionan una estructura teérica y practica para comprender los elementos que
configuran la cultura dentro de una organizaciéon. Los autores exploran una
amplia gama de modelos, desde los clasicos como el Modelo de Niveles de
Cultura de Schein y las Dimensiones Culturales de Hofstede, hasta modelos
contemporaneos como el Modelo de Valores en Competencia de Cameron y
Quinn y el Modelo de Denison. Cada uno de estos modelos ofrece herramien-
tas especificas para analizar y gestionar la cultura organizacional desde dife-
rentes perspectivas. Este enfoque multiple permite a los lideres identificar con
mayor precisién los factores que impactan el comportamiento organizacional
y ajustarlos en funcién de las necesidades estratégicas de la organizacién. Por
lo tanto, la utilizacién de una combinaciéon de modelos puede mejorar la capa-
cidad de diagnéstico y facilitar la implementacion de estrategias que favorez-

can la cohesion, el rendimiento y la adaptabilidad.
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La jerarquia de medicién como un enfoque sistematico para el analisis
cultural

Una contribuciéon importante del Capitulo 3 es la jerarquia de medicién de
la cultura organizacional, la cual proporciona un enfoque estructurado que
permite analizar la cultura de manera integral, comenzando por los paradig-
mas tedricos hasta llegar a los instrumentos especificos de medicion. Este enfo-
que holistico facilita una visién sistematica y coherente de los diferentes nive-
les culturales: desde artefactos visibles hasta valores subyacentes y supuestos
basicos, que conforman el ntcleo de la cultura organizacional. La jerarquia
permite evaluar el estado actual de la cultura, y ofrece una guia clara para
su transformacion. Al abordar la cultura organizacional desde un enfoque je-
rarquico, las organizaciones pueden identificar con mayor precision las areas
que necesitan ser fortalecidas o adaptadas para alinearse con los objetivos es-
tratégicos, contribuyendo asi a la mejora del rendimiento organizacional y su

capacidad de adaptacién en entornos cambiantes.

La influencia perdurable de los modelos clasicos en el estudio de la cul-

tura organizacional

El Capitulo 4 presenta un andlisis exhaustivo de los modelos més influyen-
tes en el desarrollo de la teoria de la cultura organizacional, destacando que
estos enfoques clasicos han sentado las bases del estudio y diagnéstico cul-
tural en las organizaciones contemporaneas. Modelos como el de los Niveles
de Cultura de Edgar Schein, las Dimensiones Culturales de Geert Hofstede, y
las tipologias de Deal y Kennedy, entre otros, contintian siendo relevantes y
ampliamente aplicados en el andlisis organizacional. Estos modelos propor-
cionan un marco conceptual robusto para comprender como los elementos
visibles, como los artefactos y rituales, interacttian con valores més profundos
y supuestos basicos dentro de las organizaciones. La comprensién de estos ni-
veles ha permitido a los académicos y profesionales desarrollar herramientas
précticas para la gestion y transformacion cultural, que refuerza la importan-

cia de estos modelos en la gestion estratégica moderna.

La aplicabilidad practica de los modelos clasicos para el diagnéstico cul-
tural

Una de las contribuciones del capitulo 4 es la demostracion de como los mo-
delos clasicos, aunque desarrollados hace décadas, siguen siendo aplicables
para diagnosticar y gestionar la cultura organizacional en contextos moder-

nos. El modelo de Schein, con sus tres niveles (artefactos, valores adoptados
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y supuestos bésicos), sigue siendo una herramienta poderosa para analizar
tanto los aspectos visibles como los invisibles de la cultura organizacional.
Del mismo modo, el Inventario de Cultura Organizacional (OCI) de Cooke y
Lafferty y el Modelo de Kotter y Heskett permiten vincular el analisis cultu-
ral con el rendimiento organizacional, proporcionando un enfoque préctico
para alinear la cultura con los objetivos estratégicos. Estos modelos ofrecen un
marco Gtil para comprender las dindmicas internas y facilitar intervenciones
efectivas en la cultura organizacional, que evidencia su relevancia continua en

el diagnoéstico y gestion de la cultura.

La evolucién y relevancia de los modelos contemporaneos en la adapta-

cién organizacional

El Capitulo 5 resalta como los modelos de cultura organizacional de autores
contemporaneos, como el Modelo de los Valores Competitivos de Cameron
y Quinn, el Modelo de Denison y el Modelo Tridimensional de Payne, repre-
sentan un avance en la comprensiéon de las dinamicas culturales dentro de
las organizaciones actuales. Estos modelos permiten un anélisis profundo de
la cultura organizacional desde diferentes dimensiones (flexibilidad, control,
mision, consistencia, etc.), y proporcionan un marco practico para la gestion
del cambio en entornos altamente competitivos y en constante transformacion.
La capacidad de estos modelos para identificar la cultura predominante y la
deseada dentro de una organizaciéon es una herramienta atil para alinear la
cultura organizacional con los objetivos estratégicos, que es fundamental para

lograr la adaptacion y el éxito en entornos dindmicos.

La aplicacién de los modelos contemporaneos como guias para la trans-
formacién cultural

Uno de los aspectos mas relevantes del Capitulo 5 es la aplicabilidad prac-
tica de los modelos contemporaneos. Por ejemplo, el Modelo de Denison des-
taca la relacion directa entre la cultura organizacional y el desempefio, pro-
porcionando indicadores claros para medir aspectos como la adaptabilidad,
la implicacion y la coherencia. De manera similar, el Modelo de los Valores
Competitivos de Cameron y Quinn permite a las organizaciones diagnosticar
su cultura actual y compararla con la cultura deseada para planificar procesos
de cambio cultural efectivos. Estos modelos facilitan el diagnéstico, y la im-
plementacion de cambios estratégicos que potencian el rendimiento organiza-
cional, ayudando a las empresas a ser mas agiles y resilientes en un entorno

globalizado y competitivo.
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La integracion de multiples modelos tedricos como base sélida para un

diagnéstico cultural exhaustivo

El Capitulo 6 presenta el Modelo de Diagnéstico Cultural de las 11-D, el
cual combina las principales dimensiones y enfoques de modelos reconoci-
dos, como el de Cameron y Quinn, Denison, Schein, Hofstede, entre otros.
Este modelo propone una herramienta metodolégica robusta para evaluar la
cultura organizacional desde diversas perspectivas, permitiendo asi una com-
prension profunda y holistica de la organizacién. Al integrar elementos como
la flexibilidad, la consistencia, el control, los valores compartidos y los supues-
tos basicos, este enfoque multidimensional permite capturar la complejidad y
dinamismo de la cultura organizacional. Ademas, la inclusién de dimensiones
nacionales de Hofstede permite adaptar el modelo a un contexto global, que lo
hace aplicable a organizaciones multinacionales que enfrentan diferentes con-
textos culturales. Esta combinacién metodoldgica permite a las organizaciones
diagnosticar los aspectos visibles de su cultura, y los factores subyacentes que

influyen en su comportamiento organizacional.

La aplicabilidad del Modelo de Diagndstico Cultural de las 11-D en di-

versos contextos organizacionales

Uno de los puntos relevantes del capitulo es la flexibilidad del Modelo de
Diagnostico Cultural de las 11-D para adaptarse a distintos tipos de organi-
zaciones y sectores, tanto ptblicos como privados. El disefio del modelo, que
incluye una escala Likert de cinco puntos y herramientas como encuestas, en-
trevistas y guias de observacion, permite a los lideres y consultores ajustar el
diagnostico cultural segtn las necesidades especificas de cada organizacion.
Esta adaptabilidad convierte al modelo en una herramienta préctica para eva-
luar y transformar la cultura organizacional en diferentes entornos y circuns-
tancias. Asimismo, el enfoque multimodal propuesto por los autores facilita
la recopilacién de datos tanto cuantitativos como cualitativos, que permite un
analisis integral de la cultura y una identificacién precisa de las areas de mejo-
ra. Esto resulta especialmente valioso para organizaciones que buscan alinear
su cultura con objetivos estratégicos o gestionar cambios dentro de sus estruc-

turas.

La eficacia del Modelo de Diagnéstico de las 11-D para identificar brechas

culturales

El Capitulo 7 destaca la utilidad y precision del Modelo de Diagnostico de

Cultura Organizacional 11-D al evaluar la cultura organizacional actual y la
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deseada en una organizacién, en este caso, una cooperativa de ahorro y cré-
dito ecuatoriana. Los resultados empiricos obtenidos a través de la aplicacion
del modelo a 345 empleados, utilizando encuestas y entrevistas, permitieron
identificar brechas considerables entre la cultura organizacional actual y la
deseada. La medicién de dimensiones, como el control, la estabilidad, la adap-
tabilidad y la innovacién, revel6 dreas criticas de mejora, como la necesidad de
promover una mayor flexibilidad y colaboracién, que sefiala la capacidad del
modelo para captar la situacion actual, y las aspiraciones organizacionales. Es-
tas brechas, definidas como la “frustracion cultural colectiva”, proporcionan
una hoja de ruta para que la organizacion pueda ajustar sus valores y précticas
hacia una cultura mas equilibrada y orientada tanto a los resultados como al

bienestar de los empleados.

La cultura organizacional dominante como una combinacién de las tipo-

logias exigente y jerarquica

Otra conclusion relevante del capitulo es la identificacién de una cultura
organizacional predominantemente exigente y jerarquica en la cooperativa,
basada en el analisis de las dimensiones culturales dominantes. El estudio
encontré que la cooperativa valoraba fuertemente el control, la estabilidad y
el cumplimiento de metas, caracteristicas tipicas de una cultura jerarquica y
orientada a resultados. Sin embargo, la situacion deseada reflejaba una incli-
nacion hacia una cultura mas integrativa y colaborativa, con un mayor énfasis
en la flexibilidad, la innovacién y el bienestar de los empleados. Esta diver-
gencia entre la cultura actual y la deseada sugiere que, aunque la estructura
organizacional es eficaz para mantener la estabilidad, existe una necesidad
creciente de evolucionar hacia un entorno mas participativo y adaptable para

mejorar la satisfaccion y motivacion de los empleados.

A partir de los contenidos desarrollados en esta obra “Cultura Organiza-
cional de la Teoria al Diagnostico”, se presentan diversas oportunidades para
expandir la investigacién en el campo de la cultura organizacional, especial-
mente en contextos globales y dindmicos. Un area de interés radica en explo-
rar la influencia de la cultura organizacional en entornos altamente digitaliza-
dos y distribuidos, como aquellos que han surgido con el aumento del trabajo
remoto y las organizaciones virtuales. Existe una notable brecha en la com-
prension de como la tecnologia digital reconfigura la cultura organizacional
en términos de comunicacién, cohesion y liderazgo a distancia, por tanto, se
deben incrementar la aplicaciéon empirica del modelo de las 11-D en entornos

completamente digitales.
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Otro tema para futuras investigaciones es el analisis intercultural de la
efectividad del Modelo de las 11-D

Si bien este modelo ha demostrado ser eficaz en la evaluacién de la cultura
organizacional en un contexto ecuatoriano, atin queda por explorar su aplica-
bilidad y fiabilidad en diferentes culturas nacionales y sectores industriales.
Existen brechas tedricas en cuanto a como las dimensiones culturales varian
en funcion de las influencias socioculturales y econémicas de los entornos na-
cionales. Investigaciones futuras podrian comparar la implementacion de este
modelo en organizaciones multinacionales y analizar coémo la diversidad cul-
tural afecta la percepcion de las dimensiones estratégicas, como el liderazgo, la
flexibilidad y la innovacién. Abordar estas brechas de conocimiento permitiria
una mayor comprension de la cultura organizacional en un contexto global y
multicultural, potenciando la creacién de diagnoésticos culturales mas inclusi-
vos y adaptativos. Esto permitira ir generando mayor solidez de su uso y en la

teoria y la practica en el ambito de la empresa.
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Apéndice |
[losario

Adaptabilidad (Denison): La capacidad de la organizacion para ajustarse a
las condiciones cambiantes del entorno externo y para innovar en respuesta a

nuevas demandas (Denison, 2000).

Analisis de la Tipologia Cultural: Método para identificar las tipologias cul-
turales predominantes en una organizaciéon, comparando la situacién actual
con la deseada y caracterizando los tipos culturales de acuerdo con las dimen-

siones dominantes.

Artefactos: Elementos tangibles y visibles de la cultura organizacional, como
el entorno fisico, tecnologia, simbolos y comportamiento de los empleados.
Aunque son faciles de observar, pueden ser dificiles de interpretar correcta-
mente (Schein, 1985; Géngora et al., 2021a).

Arquitectura Empresarial: Marco estructurado que alinea los procesos de ne-
gocio, la tecnologia y la estrategia de una organizacion. Busca la eficiencia y la
coherencia entre los diferentes componentes de la empresa para alcanzar los
objetivos estratégicos (Ross, Weill & Robertson, 2006). Es el equilibrio entre la
estrategia de negocio y la estrategia tecnolégica de la organizacion (Carrillo et
al., 2023).

Brecha Cultural: Diferencia entre la cultura actual y la deseada dentro de una
organizacion. Representa la distancia que la organizacién debe recorrer para
alcanzar un estado de equilibrio cultural. Se denomina también como Nivel de

Frustracion (Felcman, 2015).

Coeficiente Alfa de Cronbach: Medida estadistica que evaltaa la consistencia
interna de un cuestionario o encuesta. Un valor superior a 0.8 indica alta fiabi-
lidad del instrumento (Tavakol & Dennick, 2011).

Consistencia (Denison): Relacionada con los sistemas y procesos que promue-
ven la cohesién interna y la integracion dentro de la organizacion, generando

estabilidad y toma de decisiones coherentes (Denison, 2000).

Crisis: Situacion critica e inesperada que afecta negativamente el funciona-
miento de una organizacion. Las crisis pueden surgir por factores internos o
externos y pueden poner en riesgo la estabilidad y viabilidad de la empresa
(Mitroff & Anagnos, 2001).
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Cultura Adaptativa: Concepto propuesto por Kotter y Heskett, en donde las
organizaciones que tienen una cultura que se adapta a las necesidades de sus
empleados y clientes obtienen mejores resultados financieros (Kotter y Heske-
tt, 1992).

Cultura de Adhocracia: Cultura orientada hacia la innovacion, la creatividad
y la adaptabilidad. Valora la capacidad de los empleados para generar nuevas

ideas y adaptarse rdpidamente a los cambios (Cameron y Quinn, 1999).

Cultura de Clan: Tipo de cultura organizacional donde se valoran las relacio-
nes personales, la cohesion y el sentido de pertenencia; es flexible y centrada
en el bienestar de los empleados (Cameron y Quinn, 1999).

Cultura de Jerarquia: Cultura caracterizada por una estructura rigida, pro-
cesos bien definidos y control interno, orientada a la eficiencia y estabilidad

(Cameron y Quinn, 1999).

Cultura de Mercado: Cultura orientada a los resultados, la competencia y la
productividad, donde se valora la estabilidad y el control (Cameron y Quinn,
1999).

Cultura Exigente: Tipo de cultura orientada hacia resultados y competencia
interna, con un fuerte énfasis en la eficiencia y el logro de metas (Felcman y
Gongora, 1995).

Cultura Fuerte: Concepto introducido por Peters y Waterman, donde los valo-

res compartidos y arraigados proporcionan a las organizaciones una ventaja.

Cultura Integrativa: Cultura organizacional que equilibra el enfoque en los
resultados con el bienestar de los empleados, promoviendo la cooperacién y
la adaptabilidad (Felcman y Géngora, 1995).

Cultura Organizacional: Taylor (1997) estableci6 las bases de la administra-
cion cientifica, centrandose en la eficiencia y la optimizacién de procesos la-
borales, su legado influy6 indirectamente en la cultura organizacional. Asi,
la Cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias, normas y com-
portamientos compartidos por los miembros de una organizacién, que guian
su forma de interactuar interna y externamente (Carrillo, 2019). La cultura
organizacional se representa en normas sociales y relaciones informales que
afectan el comportamiento de los trabajadores (Mayo, 1933). Hofstede (1991)
defini6 la cultura organizacional como “la programacién colectiva de la men-
te” y cre6 un marco para comparar dimensiones culturales como individua-

lismo vs. colectivismo, aversion al riesgo y distancia jerdrquica. Peter Drucker
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(1954) resalt6 la importancia de la cultura organizacional diciendo “la cultura
se come a la estrategia para el desayuno”, que indica que, sin una cultura fuer-

te, cualquier plan esta destinado al fracaso.

Desempefio Financiero: Medida de la salud econémica de una organizacion
basada en indicadores financieros como ingresos, rentabilidad, eficiencia en el
uso de recursos y liquidez. Es un indicador para evaluar el éxito de las estra-
tegias implementadas (Kaplan & Norton, 1992; Carrillo, 2019; Carrillo et al.,
2022).

Diagnéstico Cultural: Proceso mediante el cual los lideres identifican los su-
puestos basicos, valores y artefactos que influyen en el comportamiento orga-
nizacional para alinearlos con las metas estratégicas (Schein, 1985; Denison,
1990).

Dimensiones Nacionales: Analisis de como las diferencias culturales nacio-
nales afectan la dindmica organizacional, basdndose en las dimensiones de
Hofstede (1991).

Distancia al Poder: Medida del grado en que los miembros de una sociedad
aceptan la desigualdad en la distribuciéon del poder. Las culturas con alta dis-

tancia al poder tienden a tener jerarquias estrictas (Hofstede, 1980).

Eficacia Organizacional: Evalta la alineacion entre la cultura organizacional y
los resultados. Relaciona la cultura con el desempefio organizacional a través
de las dimensiones de involucramiento, consistencia, adaptabilidad y misiéon
(Denison, 1990).

Era Virtual: Periodo caracterizado por la digitalizaciéon y la adopcion masiva
de tecnologias virtuales en las operaciones empresariales, que ha transforma-
do las formas de comunicacion, colaboracién y acceso a la informacion (Taps-
cott, 1995).

Estrategia: Plan de accion disefiado para alcanzar los objetivos de una organi-
zacion. Incluye la asignacion de recursos, la toma de decisiones y la definicion
de metas a largo plazo para posicionar la empresa en un entorno competitivo
(Porter, 1980).

Estructuras Formales e Informales: Analiza como las normas formales e infor-
males, junto con las dindmicas grupales, configuran la cultura organizacional.

Se basa en el Modelo Tridimensional de Payne (2001).

Estructuras Informales: Relaciones no oficiales, normas no escritas y redes
sociales que se desarrollan dentro de la organizacién, influyendo en la cultura

y comportamiento de los empleados (Payne, 2001).
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Evitacion de la Incertidumbre: Indica la medida en que los miembros de una
sociedad se sienten comodos con la ambigtiedad y la incertidumbre, prefirien-

do reglas claras y estructuras formales (Hofstede, 2010).

Fortalezas y Debilidades Culturales: Aspectos positivos y negativos identifi-
cados en la cultura organizacional actual, que guian las recomendaciones para

alinearla con los objetivos estratégicos.

Implicacién (Denison): Nivel de participacion de los empleados en la toma de
decisiones, que fomenta un sentido de propiedad y compromiso con la orga-
nizacion (Denison, 1996).

Individualismo vs. Colectivismo: Dimensién que evalta si una sociedad
prioriza el logro personal y la autonomia (individualismo) o el éxito del grupo

y la cooperacién (colectivismo) (Hofstede, 2001).

Inventario de Cultura Organizacional (Cooke y Lafferty): Evalta la cultura
organizacional en términos de estilos de interaccién y comportamiento, di-
vidiéndolos en estilos constructivo, pasivo/defensivo y agresivo/defensivo
(Cooke y Lafferty, 1987).

Liderazgo: Capacidad de influir, motivar y guiar a los miembros de una or-
ganizacion hacia el logro de los objetivos. Un buen liderazgo implica la toma
de decisiones efectivas, comunicacién clara y la inspiracion de confianza en el
equipo (Northouse, 2018; Galarza, 2019).

Modelo Cultural de Denison: Evalta la cultura organizacional en funcién de
cuatro dimensiones principales: misién, consistencia, implicacién y adaptabi-

lidad, y su impacto en el rendimiento de la organizacion (Denison, 1996).

Modelo de Cultura Organizacional de Deal y Kennedy: Clasifica la cultura
organizacional en cuatro tipos: trabajo duro y diversion, apuesta, proceso y
macho, basdndose en el nivel de riesgo y la retroalimentaciéon (Deal y Ken-
nedy, 1982).

Modelo de Diagnéstico Cultural de las 11-D: Propuesta metodolégica que
integra diferentes modelos tedricos y evaltda la cultura organizacional a través
de 11 dimensiones, combinando enfoques cuantitativos y cualitativos (Capi-
tulo 6).

Modelo de Hofstede: Un marco para comparar culturas organizacionales a
través de seis dimensiones: distancia al poder, individualismo vs. colectivis-
mo, masculinidad vs. feminidad, evitaciéon de la incertidumbre, orientacion a

largo plazo vs. corto plazo e indulgencia vs. restricciéon (Hofstede, 1991).
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Modelo de los Niveles de Cultura de Edgar Schein: Estructura que ayuda a
identificar los niveles culturales dentro de una organizacién, enfocdndose en
como los artefactos, valores y supuestos se desarrollan y se mantienen (Schein,
1985).

Modelo de los Valores Competitivos (Cameron y Quinn): Propone un equi-
librio entre cuatro tipos de valores: flexibilidad, estabilidad, enfoque interno y
externo, clasificando la cultura organizacional en cuatro tipos: clan, adhocra-

cia, jerarquia y mercado (Cameron y Quinn, 1999).

Modelo de Payne: Propone que la cultura organizacional se comprende a tra-
vés de la interaccion de tres dimensiones: estructuras formales, estructuras

informales y dindmica grupal (Payne, 2001).

Misién (Denison): Define la claridad de los objetivos a largo plazo de la orga-
nizacion y como sus miembros contribuyen a los objetivos estratégicos, pro-

porcionando un propésito compartido (Denison, 1996).

Motivacioén: Fuerza interna o externa que impulsa a los individuos a actuar
para alcanzar ciertos objetivos. En un contexto organizacional, la motivacién
permite mejorar la productividad, el compromiso y el desempefio de los em-
pleados (Herzberg, 1968).

Niveles Culturales de Shein: Desarroll6 uno de los modelos més influyen-
tes de cultura organizacional, dividiéndola en tres niveles: artefactos, valores

adoptados y supuestos bésicos (Schein, 1985).

Normas Culturales: Evaluaciéon de normas constructivas, defensivas y agresi-
vas dentro de la organizacién, segtn el Inventario de Cultura Organizacional
de Cooke y Lafferty (1987).

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI): Instrumento desa-
rrollado por Cameron y Quinn para medir la cultura organizacional y clasifi-
carla en uno de los cuatro tipos: clan, adhocracia, mercado o jerarquia (Came-
ron y Quinn, 1999).

Orientacién a Resultados/Personas: Dimension que analiza el equilibrio entre
la orientacién a resultados y el bienestar de los empleados, siguiendo el mode-
lo de Sethia y Von Glinow (1985).

Orientacién Cultural: Evalta la alineaciéon entre poder, toma de decisiones,
innovacion y relaciones interpersonales, relevantes en contextos globales. Pro-
puesto por Nakata (2009).
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Paradigma Critico: Estudia como la cultura organizacional refleja y refuerza
las relaciones de poder y estructuras de control, cuestionando las normas y

valores que pueden oprimir a ciertos grupos (Alvesson, 2002).

Paradigma Funcionalista: Enfoque que ve la cultura como un conjunto de va-
lores y normas que cumplen una funcién vital para garantizar la cohesién y la

estabilidad organizacional (Schein, 1985).

Paradigma Interpretativo: Considera la cultura como una construccién social
emergente, formada a través de las interacciones y significados compartidos
de los miembros de la organizacion (Geertz, 1973).

Paradigma Postmoderno: Enfoque que cuestiona las narrativas tradicionales
de la cultura organizacional y resalta la diversidad de significados y tensiones

dentro de la organizacién (Lyotard, 1979).

Resistencia al Cambio: Reaccion natural de los miembros de una organiza-
cion ante la implementacion de nuevas estrategias, a menudo influenciada por

los supuestos basicos de la cultura organizacional (Kotter, 1996).

Riesgo y Retroalimentacion: Evaluacion de como la organizacion maneja el
riesgo y brinda retroalimentacion. Basado en el modelo de Deal y Kennedy
(1982).

Shock: Evento inesperado y disruptivo que puede tener un impacto en las
operaciones y estabilidad de una organizaciéon. Los shocks pueden ser econé-

micos, sociales, tecnolégicos o politicos (Taleb, 2007).

Situacion Actual y Deseada: Conceptos que refieren a la evaluacién de la cul-
tura organizacional en su estado presente y el estado deseado por los miem-

bros de la organizacién.

Supuestos Basicos: Creencias profundas e inconscientes que los miembros de
la organizacién toman como ciertas, influyendo en el comportamiento y las

decisiones dentro de la organizacién (Schein, 1985).

Tecnologia: Conjunto de herramientas, sistemas y procesos que las organiza-
ciones utilizan para mejorar la eficiencia, la productividad y la competitivi-
dad. La tecnologia incide en la transformacién digital y la innovacién en las

empresas (Brynjolfsson & McAfee, 2014).

Trabajo en Equipo: Proceso colaborativo en el que los miembros de una or-
ganizacion trabajan juntos hacia un objetivo comtn. Implica la comunicacion
efectiva, la cooperacion y la integraciéon de habilidades y conocimientos diver-
sos para alcanzar mejores resultados (Katzenbach & Smith, 1993).
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Valores Adoptados: Normas, principios y creencias que guian el compor-
tamiento de los empleados, representando lo que una organizacién declara

como importante (Schein, 1985).

Valores Competitivos: Dimension que evalta la orientaciéon de la organiza-
cion hacia la flexibilidad o el control, y hacia un enfoque interno o externo. Se
basa en el Modelo de Cameron y Quinn (1999).
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Apéndice 2

Entrevista al Gerente General de una Euuljerativa de Ahorro y Crédi-
to. Modelo de Diagndstico Cultural de las 11-D

1. Introducciéon y Contexto

Pregunta 1: ;Cémo describiria la cultura organizacional en su 4rea de trabajo

o departamento?

Respuesta: En nuestra cooperativa, la cultura organizacional se caracteriza por una
fuerte orientacion hacia los resultados y la competitividad. A nivel general, existe un
enfoque claro en el cumplimiento de metas y objetivos financieros, que genera un am-
biente de trabajo dinamico, pero también exigente. Al mismo tiempo, se intenta fomen-
tar la colaboracion y el trabajo en equipo entre los empleados.

2. Dimensién de Valores Competitivos

Pregunta 3: ; Percibe que en la organizacion se promueve més la flexibilidad o

el control? ;Puede compartir algtn ejemplo?

Respuesta: En la cooperativa, se promueve mds el control debido a la naturaleza re-
gulada del sector financiero. En dreas como la innovacion y el desarrollo de nuevos
productos, se permite cierta flexibilidad para adaptarnos a las demandas cambiantes
del mercado.

3. Dimensién de Eficacia Organizacional

Pregunta 6: ;Qué tan bien cree que la organizacién se adapta a los cambios
externos? ;Podria mencionar un ejemplo reciente de cambio y cémo fue ges-

tionado?

Respuesta: La cooperativa ha demostrado una gran capacidad de adaptacion. Un
ejemplo reciente es la implementacion de nuevas tecnologias para mejorar el servicio al
cliente. Se gestiono de manera eficiente mediante la capacitacion continua del personal

y la actualizacion de nuestros sistemas operativos.
4. Dimension de Estructuras Formales e Informales

Pregunta 8: ;Hasta qué punto los empleados siguen estrictamente los procedi-

mientos y las normas formales en su trabajo diario?

Respuesta: En la mayoria de los casos, los empleados siguen estrictamente los proce-
dimientos formales, especialmente en lo que respecta al cumplimiento de normativas
financieras. En alginas dreas como el servicio al cliente, se permite cierta flexibilidad

para atender mejor las necesidades de los socios.
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5. Dimension de Orientacion Cultural

Pregunta 9: ;Cémo describiria el liderazgo en la organizacion? ;Esta clara-

mente definida la estructura de poder?

Respuesta: El liderazgo en nuestra cooperativa es jerdrquico y bien definido. Las deci-
siones estratégicas provienen de la alta direccion, y existe una cadena de mando clara
que asegura que las instrucciones se sigan de manera efectiva en toda la organizacion.

6. Dimension de Tipologias Culturales

Pregunta 11: ; Coémo describiria la orientacién de la empresa hacia los resulta-

dos? ;Se incentiva la competencia interna entre los empleados?

Respuesta: La orientacion hacia los resultados es muy marcada. Los empleados son
evaluados en funcion de su desemperio y se promueve la competencia interna para
alcanzar metas individuales y de equipo. Se recompensa el esfuerzo, pero también se

fomenta el trabajo en equipo cuando es necesario.
7. Dimensién de Niveles de Cultura

Pregunta 13: ;Cuales cree que son los valores mas importantes que comparte

el equipo? ;Estdn alineados con los objetivos de la organizacion?

Respuesta: Los valores mds importantes son el compromiso con los resultados, la
responsabilidad y el trabajo en equipo. Estos valores estdn alineados con los objetivos
estratégicos de la cooperativa, que buscan un crecimiento sostenible y el bienestar de

nuestros socios.
8. Dimension de Dimensiones Nacionales

Pregunta 15: ; Coémo se manejan las jerarquias en la organizacion? ;Existe una

distancia clara entre los niveles jerarquicos?

Respuesta: Existe una distancia jerdrquica clara entre los niveles superiores y el per-
sonal operativo. Aunque la comunicacion es abierta, las decisiones finales suelen estar

en manos de la alta direccion.
9. Dimension de Riesgo y Retroalimentacion

Pregunta 17: ;Cémo maneja la organizacion los riesgos en proyectos impor-

tantes? ;Se fomenta la toma de riesgos o se evita?

Respuesta: Somos una organizacion conservadora en cuanto a la toma de riesgos. En
proyectos importantes, realizamos un andlisis exhaustivo antes de tomar decisiones, y

preferimos minimizar los riesgos en la medida de lo posible.
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10. Dimension de Orientacion a Resultados/Personas

Pregunta 19: ;Siente que la empresa estd més orientada hacia los resultados o

hacia el bienestar de los empleados?

Respuesta: La cooperativa estd principalmente orientada hacia los resultados, pero en
los ultimos arios hemos intentado equilibrar esto con iniciativas que mejoren el bienes-
tar de los empleados, como programas de capacitacion y beneficios adicionales.

11. Cierre de la Entrevista

Pregunta 21: En su opinién, jqué aspectos de la cultura organizacional po-

drian mejorarse?

Respuesta: Considero que podriamos mejorar el equilibrio entre la orientacion a resul-
tados y el bienestar de los empleados. A veces, el énfasis en el cumplimiento de metas
puede generar un ambiente de alta presion, y es importante asegurarnos de que los

empleados no se sientan sobrecargados.
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Apéndice 3

Entrevista al Jefe de Servicio al Cliente de una Cooperativa de Ahorro
y Credito. Modelo de Diagnastico Cultural de las 11-D

1. Dimensién de Liderazgo

Pregunta: ;Como describiria el estilo de liderazgo en el area de atencién al

cliente?

Respuesta: En el drea de atencion al cliente, el liderazgo es mayormente directivo.
Los lideres establecen metas claras y especificas, y nos aseguramos de que se cumplan.
Existe un enfoque en la eficiencia y el cumplimiento de los procedimientos, aunque
considero que se podria fomentar mds la participacion de los empleados en la toma de
decisiones.

2. Dimension de Motivacion
Pregunta: ; Cémo se fomenta la motivacién entre los colaboradores de su area?

Respuesta: A través de incentivos por cumplimiento de metas. Pienso que seria 1itil
implementar programas de reconocimiento mds personalizados que tomen en cuenta el
esfuerzo individual y los resultados colectivos.

3. Dimensién de Innovacién y Flexibilidad

Pregunta: ;Considera que su 4rea fomenta la innovacion y la flexibilidad en

los procesos?

Respuesta: Si bien trabajamos bajo procesos establecidos, en ocasiones se proponen
nuevas ideas para mejorar la atencion al cliente. No obstante, siento que la innovacion
no es una prioridad, y en general, sequimos los procedimientos tradicionales sin mu-

chas modificaciones.
4. Dimension de Satisfaccién y Compromiso Laboral

Pregunta: ;Cual es el nivel de satisfaccion de los colaboradores de su area y

como lo evalua?

Respuesta: El nivel de satisfaccion es aceptable, aunque existe cierta presion por cum-
plir con los indicadores de servicio. Los empleados suelen estar comprometidos, pero
podrian sentirse mds satisfechos si tuvieran mayor autonomia en sus funciones y si se

redujera la presion diaria por cumplir con objetivos numeéricos.
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5. Dimensién de Comunicacién Organizacional

Pregunta: ;Coémo es la comunicacién entre los colaboradores y los jefes en su

area?

Respuesta: La comunicacion es fluida, aunque sigue siendo un proceso principalmen-
te descendente. Los colaboradores reciben instrucciones claras, pero creo que deberia
haber mas apertura para que puedan expresar sus ideas y sugerencias de manera mas
frecuente.

6. Dimension de Gestion del Conocimiento
Pregunta: ; C6mo se comparte el conocimiento en su area?

Respuesta: Utilizamos capacitaciones regulares para mantenernos actualizados sobre
los productos y servicios de la cooperativa. También, la transferencia de conocimiento

entre los empleados no es tan comiin, que podria mejorar la colaboracion interna.
7. Dimension de Toma de Decisiones

Pregunta: ;Cémo se toma la decisién en su area? ;Los colaboradores tienen

participacion?

Respuesta: Las decisiones importantes son tomadas por la gerencia, mientras que los
empleados se limitan a cumplir con las directrices establecidas. Considero que seria
beneficioso incluir a los colaboradores en algunas decisiones, especialmente aquellas

relacionadas con la mejora del servicio al cliente.
8. Dimensién de Relaciones Interpersonales

Pregunta: ; Como describiria las relaciones interpersonales entre los colabora-
dores de su area?

Respuesta: Las relaciones son generalmente cordiales y respetuosas. Debido a la pre-
sion por cumplir con los tiempos y metas, en ocasiones puede haber tensiones, que

afecta el ambiente laboral.
9. Dimension de Estructura y Control
Pregunta: ; C6mo se manejan los procesos de control en su area?

Respuesta: Tenemos procedimientos bien establecidos y controles rigurosos para ase-
gurar la calidad en el servicio. La rigurosidad a veces limita la flexibilidad para adap-

tarse a situaciones imprevistas.
10. Dimensi6n de Etica y Responsabilidad Social

Pregunta: ; Coémo se promueve la ética y la responsabilidad social en su area?
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Respuesta: Se promueve una conducta ética y transparente, especialmente en la aten-
cion al cliente. Seria importante fomentar mds iniciativas que involucren a los cola-
boradores en actividades de responsabilidad social, ya que estas pricticas no son tan

comunes en el drea de servicio al cliente.
11. Dimension de Dimensiones Nacionales

Pregunta: ;Se consideran las diferencias culturales nacionales en la gestion de

su area?

Respuesta: Consideramos las diferencias culturales al interactuar con nuestros clien-
tes, ya que atendemos a una poblacion diversa. En el manejo interno, creo que estas
diferencias podrian tenerse mds en cuenta, especialmente en la manera de motivar y

comunicar con el personal de distintas regiones del pais.
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Apéndice 4

Entrevista a Ea,':era de una Cooperativa de Ahorro y Crédito. Modelo
de Diagndstico Cultural de las 11-D

1. Dimensién de Liderazgo
Pregunta: ; Cémo describiria el estilo de liderazgo en su 4rea de trabajo?

Respuesta: En mi drea, el liderazgo es muy directo. Los jefes nos dan instrucciones
claras sobre lo que debemos hacer y como hacerlo. A veces me gustaria tener mds opor-
tunidades para sugerir mejoras o cambios en los procesos que manejamos a diario.

2. Dimensién de Motivacién
Pregunta: ; C6mo se fomenta la motivacién en su puesto de trabajo?

Respuesta: La motivacion viene principalmente del cumplimiento de las metas y de
los incentivos que se nos ofrecen por cumplir con nuestros objetivos de atencion al
cliente y ventas. Aunque, personalmente, creo que seria motivador si también recono-
cieran nuestro esfuerzo diario y los resultados.

3. Dimension de Innovacion y Flexibilidad

Pregunta: ;Considera que su area fomenta la innovacion y la flexibilidad en
los procesos?

Respuesta: Los procesos son bastante estrictos y no se fomentan muchas ideas nue-
vas. Todo estd bien estructurado y tenemos que seguir los procedimientos al pie de la
letra. Me gustaria que se nos permitiera proponer mejoras para que el trabajo sea mds

eficiente y amigable para los clientes.
4. Dimension de Satisfaccién y Compromiso Laboral
Pregunta: ;Cuadl es su nivel de satisfaccion con su trabajo?

Respuesta: Estoy satisfecha con mi trabajo, aunque a veces la presion por cumplir con
los tiempos de atencion y las metas de ventas genera estrés. Creo que, si nos dieran un
poco mds de flexibilidad, tanto yo como mis comparieras estariamos mds satisfechas y

comprometidas.
5. Dimensién de Comunicacién Organizacional

Pregunta: ;Cémo es la comunicacién en su drea de trabajo?
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Respuesta: La comunicacion es clara, pero es principalmente de arriba hacia abajo.
Nos dicen lo que debemos hacer, pero rara vez se nos pregunta qué pensamos o si tene-

mos sugerencias. Me gustaria que hubiera mds comunicacion de doble via.
6. Dimensién de Gestion del Conocimiento

Pregunta: ;Coémo se maneja la capacitacion y la transferencia de conocimien-

tos en su area?

Respuesta: Nos capacitan regqularmente, pero no hay mucho intercambio de cono-
cimientos entre los compaiieros. Si alguien descubre una forma de hacer mds ficil el

trabajo, no siempre se comparte, y creo que esto podria mejorarse.
7. Dimensién de Toma de Decisiones
Pregunta: ;Participa en la toma de decisiones en su area de trabajo?

Respuesta: No participamos mucho en la toma de decisiones. Las decisiones impor-
tantes las toma el jefe o el supervisor. Creo que podriamos aportar ideas titiles si nos

preguntaran mds a menudo.
8. Dimension de Relaciones Interpersonales

Pregunta: ;Cémo describiria las relaciones entre usted y sus compafieros de

trabajo?

Respuesta: Las relaciones con mis comparieras son buenas en general, pero a veces,
debido al estrés, pueden surgir tensiones. Seria itil si hubiera mds momentos para

relajarnos o compartir fuera del trabajo para fortalecer esas relaciones.
9. Dimension de Estructura y Control
Pregunta: ; Cémo describiria los procesos y controles en su area de trabajo?

Respuesta: Los procesos y controles estin bien definidos y tenemos que seguirlos es-
trictamente. Aunque esto garantiza que no cometamos errores, también hace que el
trabajo sea muy repetitivo y monotono.

10. Dimension de Etica y Responsabilidad Social
Pregunta: ;Como se promueve la ética en su drea de trabajo?

Respuesta: La ética es muy importante, especialmente cuando manejamos dinero.
Siempre nos enserian a ser muy cuidadosas y responsables con las operaciones. Aun-
que creo que también podriamos hacer mds actividades relacionadas con la responsabi-
lidad social en la comunidad.
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11. Dimension de Dimensiones de Hofstede

Pregunta: ;Se tienen en cuenta las diferencias culturales de los clientes y em-
pleados en su drea de trabajo?

Respuesta: No se habla mucho de las diferencias culturales en el trabajo, pero lo noto
cuando tratamos con clientes de diferentes regiones del pais. Creo que seria iitil apren-
der mds sobre como atender mejor a personas de diversas culturas.
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