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Capitulo I Estructura de la Investigacion

Figura 1. Estructura de la Investigacion,




El presente trabajo, tiene como principal objetivo identificar, aplicando el modelo de
Cameron y Quinn el tipo de cultura organizacional, que existe en la embotelladora donde
actualmente laboro, ya que desde la fusion de las tres compariias anteriores que existian, en
2012, no se ha realizado un ejercicio similar; que arroje una idea clara de como esta reflejada

y saber si el estilo de liderazgo que se esta empleando, estd permeando en los colaboradores.
1.1.-Definicion del problema

L.a embotelladora es una empresa mexicana; la compatfiia es relativamente nueva en el
mercado mexicano, cuenta con aproximadamente siete afios desde su fundacion;
actualmente, no cuenta con un diagndstico de cultura organizacional. Por lo que se ha
cavilado la cultura organizacional como un tema de suma importancia en la empresa, tener
este estudio que nos permita equiparar si se va logrando el objetivo planteado por la estrategia

nacional.

En la empresa consideramos necesario se examine la cultura organizacional, no limitandonos
desde un punto de vista cldsico en cuanto a los valores y creencias que pueden prevalecer en
la empresa. Consideramos necesario se acometa la cultura desde un punto de vista
vanguardista para percatarse como se intuye la cultura en la mente de los trabajadores, y
como la cultura ha contribuido internamente en la organizacion, a su vez estar al tanto como
Ja cultura se ha desarrollado en su entorno externo e influido en la imagen de la compaiiia,
para que pueda ser considerada una empresa de éxito por nuestros clientes. Debido a las
diversas definiciones de cultura, consideramos es importante se diagnostique cual es la
cultura que se ha desarrollado y definido por parte de los lideres desde hace afios, para
comprobar si la cultura desarrollada ha marcado alguna aportacién importante en la
organizacion. Al momento se desconoce el proceso cultural que se ha desarrollado a lo largo
del tiempo; como también no se tiene conocimiento si las conductas que han desarrollado las
personas en la compailia han sido afectadas por inestabilidades que han agraviado la cultura
en la actualidad, es decir, entre lo que se dice y lo que se hace no exista una coherencia en
base a los principios establecidos en la organizacion. Ademas, no se ha podido constatar si
la cultura prevaleciente sea funcional a las estrategias de la compafifa y determinar si la

cultura se ha enfocado al liderazgo de los productos ofrecidos, servicio al cliente o




productividad, y cuél de los aspectos antes mencionados se le han prestado mayor atencion

"y privilegios.

En la embotelladora no se cuenta con resultados de encuestas u ofros instrumentos que nos
permitan tener informacién fidedigna referente a la cultura organizacional prevaleciente, y
nos permita conocer qué tipo de cultura predomina o cudl se esta fomentando, para poder
tomar mejores decisiones, y comunicarselas al cuerpo directivo y les puedan permitir tener

un panorama de 1o que se esta viviendo en una parte de sus colaboradores.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo general

Diagnosticar la Cultura Organizacional de la embotelladora, ubicada en el estado de Morelos,

a través del modelo tedrico-metodologico de Cameron y Quinn
1.2.2. Objetivos especificos

Objetivo 1. Identificar el tipo de cultura adhocritica existente en la organizacion

embotelladora
Objetivo IL. Tdentificar el tipo de cultura de Clan existente en la empresa embotelladora
Objetivo II1. Tdentificar el tipo de cultura de Mercado existente en la empresa embotelladora.

Objetivo IV, Identificar el tipo de cultura Jerarquica existente en la empresa embotelladora




1.3. Hipotesis

Hi. Existe una cultura orientada hacia la adhocracia, la jerarquia, el clan v el mercado, por

tratarse de una empresa de consumo.

Ho. No existe una cultura orientada a la adhocracia, la jerarquia, el clan y ¢l mercado, en la

embotelladora.




Capitulo I1. Marco Tedrico Conceptual

Figura 2. Marco Teorico Concepiual,




En el presente capitulo, se establecié una revision de las teorias alusivas a la cultura
organizacional. Al estatuir informacion que coadyuva a entender la complejidad de una
organizacion y su cultura, a partir de teorias, dimensiones, modelos, factores socioldgicos y
ofros elementos de interés que integran el concepto de cultura organizacional. Cabe recalcar,
que las investigaciones relacionadas a la cultura organizacional y clima organizacional estan
estrechamente vinculadas a pesar de ser dos campos distintos de investigacién, pero debido
a la similitud y alcances que tienen ambos campos de investigacidn, se ha propuesto un
acercamiento con enfoque integral para ambos temas de estudio. Ademas, los conceptos de
cultura organizacional tienen sus raices en investigaciones de cultura (Yeong y Ngee, 2014)
y esta Gltima tiene también su influencia en clima organizacional, por lo que, s6lo se detallara
informacion de los temas antes mencionados de modo informativo para poder tener un

enriquecimiento cultural y académico en el capitulo
2.1 Teoria de las relaciones humanas

En la teorfa de las relaciones humanas se han planteado diferentes teorias, entre las mas
destacadas se encuentran la de autores como: Maslow, McGregor, Argyris, Likert etc. Las
cuales son concernientes al comportamiento de los seres humanos en las industrias, en las
teorias desarrolladas se han podido identificar elementos indispensables que han contribuido
en el desempefio de las personas en sus respectivas organizaciones, De hecho, las teorias
pueden diferir en sus aportaciones, pero en cuanto a los hallazgos e implicaciones que estas
tienen, se pueden encontrar muchas similitudes en cuanto a la manera de valorar y evaluar a
los trabajadores, teniendo las teorfas relevancia por: la apertura de confianza, formas de
comunicacion, como también las suposiciones y principios en las que fueron fundamentadas.
El fundamento de las relaciones humanas radica en los aspectos sociales, psicolégicos y
econdmicos que tuvieron repercusion benéfica en los objetivos organizacionales a nivel

productividad.

Referente a los principios y suposiciones en los que se basaron las teorias de las relaciones
humanas, se consideraron diversos aspectos como: educacion, cultura, liderazgo, motivacion
etc. En los cuales, podian orientar el desempefio de las personas para lograr la productividad,
por consiguiente, también involucrd generar un pensamiento y comportamiento en los

trabajadores que les permitiera adaptarse a otro tipo de habilidades en sus areas de trabajo.
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En relacién con los principios que dieron fundamento a las teorias de relaciones humanas, se
basaron en generar climas de confianza, competencia y cooperacion colectiva de todos los
individuos. Sin duda, fue necesario establecer objetivos alcanzables que a su vez fueran
desafiantes, visibles y compartidos en todas las areas de la empresa. Asimismo, los resultados
podrian reflejar mayor eficiencia y eficacia en el trabajo, como también una moral y
compromiso altos por parte de los trabajadores y por ende se obtuvieron beneficios al lograr

mejores relaciones humanas entre sindicatos y direccidn organizacional (Rastogi, 1987).

En la teorfa de las relaciones humanas, hemos podido observar como la cultura se fue
considerando desde el punto de vista de los trabajadores en las industrias, en base a las
tradiciones y practicas locales que se aplicaban en los procesos de produccidn, al mismo
tiempo se reconocian los valores y conocimientos correspondientes a la forma de operar de
una industria. Por otra parte, la cultura organizacional y sus origenes no son propios de la
teoria de relaciones humanas; inclusive estudios referentes a cultura de acuerdo con las
teorias administrativas existentes, la cultura la podemos vislumbrar en la teoria de Max
Weber, debido a valores comunes que compartian las personas, pero visto desde un principio
de burocracia. Otra teoria administrativa es la de Henry Fayol, cuando se reconocié la
importancia de desarrollar el espiritu de la corporacidén entre el personal, lo cual implicaba
que los administradores lograran que los trabajadores tuvieran relaciones

interorganizacionales.

La cultura poco a poco fue teniendo relevancia en las teorfas administrativas conforme
surgian nuevas prerrogativas relacionadas en cuanto a la forma de trabajar en las industrias;
uno de los estudios que marcaron la diferencia concerniente a la forma de realizar el trabajo,
fue el estudio realizado por Elton Mayo, el estudio no se limitaba a la vinculacién de la
iluminacion y sus efectos en las personas, también se pudo destacar como los trabajadores
desarrollaban colectivamente creencias y valores que influfan en su productividad, de este
modo se generaron nuevos puntos de vista psicologicos que dieron fundamento a la escucla
de relaciones humanas; lograndose tener estudios méas amplios desde técnicas de observacion
cualitativas, para posteriormente aplicar técnicas cuantitativas. El término cultura fue
aplicado a las organizaciones hasta finales de los 70s e inicios de los 80°s, cuando se referian

a las organizaciones como sistemas sociales y se comenzaron a realizar estudios de cultura




organizacional en los que se comprendian el compromiso y satisfaccion de los trabajadores

como aspectos no racionales de las organizaciones.

Durante la década de 1980 y 1990 nuevas investigaciones correspondientes a cultura
organizacional en ambitos cross culturales comenzaron a surgir, en dichas investigaciones se
introdujeron nuevas técnicas metodoldgicas que permitieron tener acercamientos entre
estudios de cultura organizacional y estudios de humanidades. Al mismo tiempo, consultores
de negocios reconocieron el potencial de moldear las relaciones cooperativas de los
trabajadores y sus beneficios en la administracion. La cultura a través de los afios ha tenido
evoluciones ¢ influencia desde diferentes perspectivas en las teorias que se han propuesto, en
ellas se han podido identificar oportunidades como también limitaciones en diferentes

contextos de las organizaciones (Morrill, 2008).
2.2 La organizacion

En la mayoria de las sociedades industriales la administracién es de vital importancia, lo que
hace necesario tener una comprension clara de las relaciones que existen entre las
organizaciones y las personas para su correcta administracion, una organizacion no es
limitarse a describir un conjunto de procesos o una estructura especifica, muchas de las
organizaciones estin formadas por talento humano que interactia con otros semejantes para
gjecutar funciones claves que contribuyan al logro de objetivos (Ferdous, 2016). Por otra
parte, una organizacién puede ser considerada como una entidad social que forma parte de
un sistema, con una estructura coordinada y orientada a la consecucion de metas que estan

vinculadas con su medio ambiente externo (Daft, Murphy y Willmott, 2010).

Como consecuencia de los cambios tecnolégicos y las nuevas formas de conseguir
productividad en las organizaciones, implica que las empresas sean consideradas fenémenos
sociales universales, debido que los cambios en su entorno, pueden ser un elemento clave,
que puede impactar de manera positiva o negativa en el desempefio y la forma en que una
organizacion realiza sus operaciones. Por esta razén una organizacion existe debido a la
interaccién de las personas que interactian entre si, pero sin dejar de ser un sistema en el que
sus miembros pueden tener diferentes intereses, conocimientos y preferencias en cuanto a la

forma de conseguir objetivos (Chun-Xia Yang, Liuy Wang, 2013).
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En los parrafos anteriores, se destaca la importancia de tener organizaciones conformadas
por grupos de personas, con la finalidad de lograr objetivos que de manera individual no se
podrian lograr, la mejor manera de lograr objetivos o metas es mediante la propia
organizacion, en la cual se puede determinar el éxito o fracaso de la misma, de manera que,
las personas deben de crear un orden y relaciones entre todos los elementos y dar forma a
una estructura organizativa, que les permita determinar la forma funcional y rentable de la
empresa. En cierta medida la mayor parte de las organizaciones estan influenciados por
factores que son producto de la dinamica de la organizacion o de su entorno, aun asi, pueden
verse afectados cuando la estructura de la empresa no puede satisfacer requisitos de

adaptabilidad de un entorno determinado (Tran y Tian, 2013).

Las organizaciones y las sociedades estdn en constante interaccion por los productos y
servicios de los que es necesario hacer uso, lo anterior implica que la mayoria de las personas
inclusive desde su nacimiento tuvieron interaccion con una organizacion como: hospitales,
bancos, universidades, etc. En la actualidad, las personas de diversas sociedades dedican gran
cantidad de horas laborando para una empresa, en consecuencia, en administracién se
reconoce la importancia del talento humano y sus contribuciones hacia el logro de objetivos
de manera cooperativa y colectiva, Sin embargo, las organizaciones no podrian existir sin la
interaccién con sus proveedores, clientes, competidores etc., en algunos casos las
organizaciones buscan trabajar colectivamente con sus competidores y poder conseguir un
beneficio mutuo y les permita seguir adaptandose a las nuevas necesidades que se dan en sus
entornos propiciando la innovacion. Mediante las actividades que lleva a cabo una
organizacion, implica la creacion de un valor para los clientes como para los propios
empleados, dado que, lograr brindar el valor que es indispensable para tener motivados a los
empleados, entonces implica actuar de manera responsable ante los cambios del ambiente y

propiciar el crecimiento organizacional (Daft, 2010).




2.3 ;Qué es Cultura?

Referente a la terminologia cultura existen diversas definiciones, la cultura puede ser
considerada como un fendémeno colectivo que puede estar vinculado con diversas
colectividades, es decir, cada colectividad se encuenira integrada por una variedad de
mdividuos, por lo tanto, cada individuo posee caracteristicas propias, que le permitirdn al
individuo formar parte de un grupo en una cultura especifica, de manera que, las
caracteristicas de la persona le dardn la oportunidad de integrarse a otra cultura de sociedad

que elija convivir.

La cultura es la programacién colectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo
o categoria de otras personas respecto de otros. Al definir cultura organizacional podemos
referirnos a la forma de como los trabajadores que integran una organizacion, interactian

unos con otros en sus areas de trabajo, de manera distinta a ofras organizaciones (Jones,

2007).

En efecto, la cultura empresarial puede contribuir o afectar en los objetivos que se tengan
definidos en la organizacion. Dicho de otro modo, el término cultura puede ser referido hacia
una clase social, una generacién, un grupo étnico etc., es muy comun encontrar en una cultfura
diversos elementos como: usos, costumbres, modelos, lideres, actividades colectivas,
actitudes, entre otros. En conjunto, los elementos antes descritos pueden ser adquiridos por
las personas desde su nifiez, por consecuencia, con el paso del tiempo la persona tiene mas
arraigada en su mente una cultura determinada, que fue ensefiada en su hogar, escuela,

trabajo, sociedad etc., en las que tuvo el desarrollo como persona (Jones, 2007).

La cultura ¢ historia de un pais, como las subculturas y culturas organizacionales, pueden
tener mucha influencia en los comportamientos de las personas, como también los
comportamientos pueden influir en los procesos de una estructura organizacional; por tal
motivo, cuando se busca evaluar, recompensar, motivar y conocer determinados patrones de
conducta, para verificar el rendimiento y satisfaccion del trabajador, es indispensable tener
en cuenta los diferentes aspectos culturales que pueden existir en una organizacion, y de esta

manera evitar conflictos (Gibson, [vancevich, Donnelly y Konopaske, 2012).
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2.4 Cultura Organizacional

Para tener claridad respecto a cultura organizacional, es indispensable tener discernimiento
de lo que implica la terminologia cultura, la cultura desde hace varias décadas ha sido
comprendida desde distintos puntos de vista, por ejemplo, en la antropologia, la cultura es
referirse a las costumbres y rituales de las sociedades, sin embargo, la cultura desde un
enfoque administrativo es hacer énfasis a las practicas que se desarrollan en la organizacion,
es decir, como interactian las personas con respecto a los valores y credos de la compafiia,
de ahi que, la cultura de una empresa es el resultado de un complejo proceso de aprendizaje
grupal, que puede abarcar aspectos conductuales, emocionales y cognitivos, logrando tener
estabilidad de un grupo para tener sobrevivencia, crecimiento, adaptacion y evolucidn al

ambiente (Schein, 2004).

Como se ha estipulado, la cultura es hacer mencién de diversos aspectos como lo son:
creencias, habitos, valores, normas, principios etc., que han sido llevados a la practica por las
personas que integran una organizacion, y por consecuencia, han tenido efectos en cuanto a
la forma de llevar a cabo sus actividades, toma de decisiones, comportamientos a seguir entre

otros aspectos {Yassin, Salim y Sahari-Ashaari, 2013).

La cultura de una empresa contribuye a generar un sentido de identidad, permitiendo que se
logre determinar cémo se han desarrollado creencias, formas de comunicacion, liderazgo y
la manera de establecer cémo funcionan, la cultura ayuda a comprender a una organizacion,
como han funcionado a lo largo de su historia, e identificando las normas que se han aplicado
en el pasado ¢ influido en el comportamiento de las personas en el presente (O'Donnell y

Boyle, 2008).

De acuerdo con ¢l autor Hofstede (2001) la cultura es el pensamiento colectivo programado
de las mentes de las personas, para crear una diferencia entre los miembros de un grupo y
otro. Lo anterior implica, que cada persona a lo largo de su vida ha desarrollado desde
temprana edad diversas formas de actuar, pensar y sentir, por ende, forman parte de la mente
de una persona y determinara un comportamiento especifico en un grupo de una

organizacion; conviene destacar que la cultura se considera un fenomeno colectivo, debido
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que se involucran personas dentro de un mismo ambiente social (Hofstede, Hofstede y

Minkov, 2010).

Recapitulando, existen diversas definiciones respecto a cultura, pero solo se han considerado
aquellas aportaciones que permitan comprender la cultura organizacional. La cultura para
una organizacion se enfoca hacia una colectividad grupal y no de manera individual, es muy
claro que la cultura no es precisamente un atributo visible, pero la cultura se puede percibir

en comportamientos que pueden ser comunes en algunas personas de la organizacién, pero

no en todas (Hofstede y McCrae, 2004).

Ahora que se ha comprendido la cultura desde un punto de vista administrativo, es claro que
cada organizacion tiene una cultura definida en base a sus valores, normas, suposiciones que
se rigen dentro de una empresa, la cultura organizacional también puede ser definida desde
diferentes perspectivas en base a: toma de decisiones, estilos de liderazgo, sistemas de
recompensa, formas de colaboracion y comunicacion enire otros aspectos que se hayan
adoptado en base a la cultura generada en cada organizacion, de cualquier modo, la cultura
organizacional tiene mucha relacién con las actividades y comportamientos de las personas

en una compafifa (Tang, Li y Zhang, 2015).
2. 5 Dimensiones transculturales y organizacionales de Hofstede

El Dr. Geert Hofstede investigador aleman, tuvo grandes contribuciones con respecto a sus
investigaciones relacionadas con cultura organizacional, en la actualidad se siguen
reconociendo sus aportaciones en investigaciones de cultura nacional e interculturales, sus
trabajos han sido enfocados a nivel internacional, sus trabajos iniciaron en IBM en el
departamento de reclutamiento de personal, en donde detectd problemas de conducta y fue
cuando considero que la cultura es como una programacién mental colectiva donde se puede

distinguir un grupo de personas en relacién con otros,

Entre la década de los 60 y 70’s tuvo la oportunidad de recopilar datos de diversos paises,
con la finalidad de describir culturas mediante una base empirica que le permitiera desarrollar
un modelo, en el cual se lograran identificar patrones culturales de determinados grupos. La

cultura organizacional nos permite conocer como las personas establecen relaciones unos con
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otros, como también nos ayuda a esclarecer cémo las personas de la empresa estan conectadas

con el mundo exterior, en comparacion con otras industrias en las cuales se puede destacar

de sus competidores mas cercanos. (Rios, 2008).

En la década de los 80 se analiz6 como los valores culturales influyen en el comportamiento

de una persona, en el analisis se mencionan cinco dimensiones culturales (Jones, 2007), que

se describen a continuacion:

1.

Distancia del poder. - Se refiere a el grado de distribucién desigual tanto de poder y
bienestar que puede ser tolerado, lo anterior implica los niveles jerarquicos en un lugar
de trabajo y la distancia entre los estratos sociales, por ejemplo, en algunos paises la
comunicacion es mediante una cadena de mando, mientras que en otros paises la
comunicacién puede ser directa, es decir, tener comunicacion directa de trabajador a jefes
y viceversa. En términos generales se refiere a las diversas soluciones que se pueden tener

y enfrentar el problema de la desigualdad humana (Jones, 2007).

La distancia del poder es una caracteristica cultural en la que se puede observar como las
personas que tienen menos poder puede llegar a aceptar la desigualdad en el poder y
considerarla como algo normal en su vida diaria, por esta razon, la desigualdad que pueda
existir en upa cultura determinada variaré el nivel de tolerancia respecto a otra cultura

(Hofstede, 1986).

Dicho de otro modo, la distancia de poder también puede ser considerada como el grado
en que los miembros de una sociedad aceptan las diferencias de estatus y poder que
pueden existir entre ellos mismos, pero considerando normas y valores culturales;
dependiendo de la distancia de poder prevaleciente en una organizacion, se determinardn
los derechos y privilegios que podran tener las personas en base al nivel jerdrquico en el

que se encuentren {Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske, 2012).

Individualismo vs colectividad. - Es la manera en como las personas prefieren trabajar,
ya sea de manera individual o en grupos, la forma de trabajar de las personas puede variar

de un pais a otro. Se busca primordialmente la integracion de las personas en colectividad
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{(Jones, 2007). Cuando se habla de una cultura individualista, es referirse que las personas
se ocupan de sus propios intereses, como también el interés inmediato de su familia
(hijos, esposa o marido), luego entonces, cuando se habla de una colectividad en una
organizacion, implica que los grupos protegen los intereses de sus miembros buscando

tener lealtad de por vida (Hofstede, 1986).

El individualismo se puede definir en términos de la actitud y grado de libertad que posee
la persona para tomar decisiones, en el individualismo se hace énfasis en la consecucion
de objetivos, satisfaccion de necesidades y obtener éxitos que contribuyan a un beneficio.
En el caso del colectivismo, se orienta hacia un bienestar de los integrantes de un grupo,
pero considerando los posibles sacrificios y compromisos que deberan enfrentar.

(Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske, 2012).

Masculinidad vs feminidad. - No se refiere al dominio de un género en particular, se
toma en consideracion como en determinados paises, reflexionan los rasgos masculinos
ideales para tener asertividad, rendimiento, autoridad y éxito, mientras que las
caracteristicas femeninas puedan ser utiles en otros ambitos. En cierfa manera es
considerar la division de los roles entre hombres y mujeres como también los aspectos

emocionales de ambas personas (Jones, 2007).

Dependiendo del pais donde se considere la dimensién de masculinidad vs feminidad se
identificard una variacién en el resultado, lo anterior es consecuencia de los roles sociales
que desempefian cada persona, es decir, el papel que juega la mujer en diversas
sociedades, lo orientan por dar luz a nifios y el cuidado que deben tener de los mismos,
de ahi que, el papel del hombre tiene una variacion distinta. Sin embargo, en una

organizacién en ambos sexos se espera un nivel de competencia y asertividad para logro

de objetivos (Hofstede, 1986).

En la dimensién de masculinidad se orienta que la persona debe tener asertividad dominio
¢ independencia, mientras que en la dimension de femineidad estd enfocada que la

persona tiene interdependencia, aspectos emocionales y compasion, haciendo énfasis en
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su calidad de vida y no tanto en cuanto a rendimiento personal y logros que puedan ser

visibles (Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske, 2012).

Evitar incertidumbre. - Se analiza como las personas reaccionan ante circunstancias
inciertas que representan una amenaza para ellos en un futuro, permite conocer si las
personas tienen control del suceso ¢ en su caso estd fuera de sus manos; en base a lo
anterior, identificar las personas que requieren de reglas claras y directrices que le
permitan manejar eventos de incertidumbre y les permita una mejor toma de decisiones.
En esta etapa también se busca conocer el grado de presidn o estrés de las personas ante

un futuro incierto (Jones, 2007).

Evitar incertidumbre implica percatarse del nivel de comodidad que perciben las personas
ante eventualidades o eventos que no requieren habilidades de exactitud, hasta cierto
punto, las personas pueden considerar no necesarias determinadas reglas en la
organizacion. Sin embargo, las personas que han estimado un alto nivel de incertidumbre
estan conscientes que deben enfrentar las amenazas que se presentan brindando seguridad

extrema a la organizacidn (Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske, 2012).

La incertidumbre involucra como una sociedad aborda la ideologia que el factor tiempo
se ejecuta de una manera, es decir, como una sociedad ha vivido el pasado y el presente
sin sopesar como serd el futuro, entonces, las organizaciones que consideran la
incertidumbre buscaran evitar riesgos creando ambientes seguros mediante politicas,
leyes entre otras practicas que puedan generar un comportamiento especifico en las

personas (Hofstede, 1983).

Orientacion largo plazo vs corto plazo. - Se refiere a la orientacidn de las personas a
encauzar sus esfuerzos hacia el presente o futuro, en el cual puedan obtener una
gratificacion de sus necesidades emocionales, materiales, sociales etc. Las personas con
orientacion a largo plazo tienen un compromiso alto debido al gran ahinco que aplican,
tener orientacion a corto plazo indica que las personas estdn sujetas a cambios constantes
(Jones, 2007). La orientacion a largo plazo conlleva como la cultura de una organizacion

orientard sus esfuerzos que coadyuven al logro de abarcar mds mercados, en vez de
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limitarse a obtener ganancias a corto plazo (Rinuastuti, Hadiwidjojo, Rohman y

Khusniyah, 2014).

Asimismo, la orientacion a largo plazo permite perfeccionar nuevas competencias y
habilidades en los empleados, para que puedan tener conocimientos y experiencias que
sean imprescindibles para oportunidades futuras. La orientacién a corto plazo conlleva a
que las personas no dejen de considerar la decisiones y actividades que se han tomado en
el pasado y presente, para poder tener resultados positivos e inmediatos acorde a la

circunstancia que se presente (Ogbuigwe, 2013).

Las dimensiones descritas se han podido aplicar a problemas transculturales que han tenido
efectos considerables tanto en lo académico como en lo profesional; las dimensiones tienen
un rol muy importante en una cultura empresarial, considerando que toda organizacién esta
conformada por personas, las cuales tienen interaccion sin importar su zona geografica y las
personas tienden a manifestar un comportamiento determinado acorde a las dimensiones

antes mencionadas.

El Dr. Hofstede ha trabajado con otros autores como Franke y Bond, con quienes detectaron
que, debido a la globalizacién comercial existente, es inapelable que los gerentes tengan
esirategias 1idoneas cuando abordan nuevas culturas internacionales. Como se ha dicho, las

culturas son diferentes y no es posible aplicar una teoria gerencial universal.

Por consiguiente, las investigaciones de Hofstede contribuyen para comprender las
relaciones de conducta y las actitudes de una persona en su area laboral, la fortaleza de los
estudios realizados se basan en los datos recolectados, que se obtuvieron mientras se
desempefiaba en IBM, puesto que los datos fueron de diversas culturas, es posible tener un
entendimiento cognitivo del rol que juega una cultura en una posicién gerencial, inclusive

para determinar el tipo de publicidad adecuado en un pais especifico (Rios, 2008).

Al hablar de cultura organizacional es referirse a la personalidad que una organizacion da a
conocer en el entorno que se desenvuelve (Yassin, Salim y Sahari-Ashaari, 2013). La cultura
organizacional esté relacionada con caracteristicas de colectividad entre las unidades que

componen la organizacién, en la cual se pueden evidenciar aspectos de nacionalidad,
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demografia de los trabajadores, conocimientos, capacidades etc., los cuales fueron
desarrollados por las personas en una sociedad determinada, sin embargo, la cultura
organizacional estd constituida por todas aquellas practicas compartidas que se han generado

a través de los valores y dirigentes clave (Hofstede, Neuijen, Ohayv y Sanders, 1990).

En los parrafos anteriores, se ha destacado que la cultura organizacional esta integrada por
todos los miembros de una empresa, en base a los valores y practicas compartidas; lo anterior
implica, que las practicas que realizan las personas en una empresa son la parte observable
de una cultura, mientras que los valores representan la parte oculta. La cultura organizacional
puede ser explicada mediante las dimensiones propuestas por Geert Hofstede (1998) y se

detalla a continuacidn:

1. Orientacion al proceso vs orientacion al resultado. - En esta dimensidén como parte
de la primera descripcion, se percibe a las personas que solo desean emplear un
minimo de esfuerzo en sus areas laborales y evitar riesgos, pero sin considerar que
cada dia son las mismas labores. En la segunda descripcion, las personas consideran
que cada dia se pueden tener nuevos retos y metas a lograr, por afladidura, es
necesario dar un méximo esfuerzo a situaciones que pueden ser desconocidas

(Hofstede, 1998).

Dicho de otro modo, la primera dimension esta enfocada a tener metas, ¢ innovar,
pero considerando los posibles riesgos que estén asociados, y poder tener un
crecimiento y la propia sobrevivencia de la organizacién (Tang, Li y Zhang, 2015).
Ambas perspectivas estan orientadas hacia la productividad, y enfocadas a lo que

puede ser logrado dentro de la organizacion (Rios, 2008).

2. Orientacién al empleado vs Orientacion al trabajo. - En esta dimensién en la
primera descripcidn estd orientada hacia un pensamiento de tener el trabajo hecho; la
cultura de las personas estd basada hacia su bienestar y ser tomados en cuenta, para
latoma de decisiones. En referencia a la segunda deseripcidn, se tiene una orientacidn

a la presion que estan sujetas las personas para tener sus labores hechas en tiempo,
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las personas perciben la cultura hacia la organizacién y no a las personas, siendo las

decisiones son tomadas de manera individual (Hofstede, 1998).

En esta dimensidn es muy clara la evidencia entre la preocupacion hacia las personas
como a la organizacion, en una etapa se orienta a tomar cuidado y bienestar del
empleado tomando en cuenta sus problemas personales, mientras que la otra etapa se
preocupa Gnicamente por completar trabajos sin considerar asuntos personales de sus

empleados (Tang, Liy Zhang, 2015).

Parroquial vs profesional. - En esta dimension desde el punto de vista parroquial,
las personas perciben que la organizacion cubre normas de comportamiento
hogarefias, es decir, la persona percibe que la empresa toma en cuenta los
antecedentes sociales y familiares, asi como sus competencias en el trabajo, por
consecuencia, la persona asume que la empresa buscara un futuro idéneo para el

trabajador.

Desde el punto de vista cultural profesional, no se consideran las vidas privadas y la
organizacién contrata personal en base a las competencias requeridas de la persona,
sin necesidad de pensar en el futuro del empleado (Hofstede, 1998). En términos
generales se identifica como los trabajadores logran su identidad a partir del tipo de

trabajo o de la propia organizacion donde laboran (Tang, Li y Zhang, 2015).

Sistema abierto vs sistema cerrado. - Desde el punto de vista cultural de sistema
abierto, ¢s lograr que la persona se sienta en casa, por ende, las personas que integran
la organizacion estan abiertos a que cualquier persona es apta para la empresa; desde
la perspectiva cultural de sistema cerrado, las personas consideran que muy pocos

pueden incorporarse a la empresa (Hofstede, 1998).

La experiencia para ambos sistemas involucra las formas colaborar y compartir tanto
informaciébn como experiencia, como también la forma de lograr la répida
adaptabilidad de la persona a un puesto laboral, pero sin dejar de considerar las

restricciones que pueden imponer las organizaciones en sistemas cerrados, debido a
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la falta de colaboracion y escaza informacién a la que pueda acceder una persona

(Tang, iy Zhang, 2015).

En general, en este tipo de cultura se determina como la organizacion se enfoca en la
apertura para propios y extrafios y sigue el mismo procedimiento en caso de cerrar su

sisterna (Rios, 2008).

Control bajo vs control estricte, - Desde la perspectiva cultura de control baja, es
referirse a la estructura jerarquica de una organizacidon considerando las normas
politicas y reglas de esta, donde los empleados no toman conciencia [os costos, las
reuniones que son necesarias y solo se bromea en cuanto al puesto de trabajo como
de la propia organizacion, con respecto al control estricto, es totalmente contrario al

control bajo (Hofstede, 1998).

Normativo vs pragmatico. - Desde la perspectiva cultural normativa, se hace
hincapié en el seguimiento adecuado y oportuno de los procedimientos
organizacionales, en vez de hacer énfasis en los resultados; mientras que, desde el
enfoque pragmatico, los esfuerzos estan orientados hacia identificar las necesidades

del cliente.

Las perspectivas antes descritas estdn orientadas por separado y no conjuntamente,
debido que no es posible orientar procesos de valor a un cliente, cuando este no serd
tomando en cuenta, por otra parte, tener una orientacion al cliente, pero sin lograr

tener procesos adecuados (Hofstede, 1998).

En las dimensiones descritas se busca cotejar la cultura actual que predomina en la empresa,

como también las posibles restricciones que pueden limitar a la organizacion, tener una

cultura més favorable, pero tomando en cuenta las fallas ocultas que impiden tener 6ptimas

condiciones para el cambio (Rios, 2008).
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Las dimensiones son producto de las practicas cotidianas que se llevan a cabo en una
organizacién y se consideran parte de la cultura organizacional en su contexto habitual (Tang,
Liy Zhang, 2015). Las seis dimensiones dependiendo del pais donde se realice un estudio de
cultura organizacional, se pueden requerir de dimensiones adicionales, o en su caso las seis

dimensiones pueden ser de utilidad.

Por lo que se refiere a las innovaciones tecnoldgicas que forman parte de las sociedades
conllevan a cambios forzados en las culturas de cualquier entidad, como consecuencia, se
pueden presentar cambios muy ligeros en las dimensiones que se han mencionado (Hofstede,
2011). Por lo tanto, es necesario mencionar que las organizaciones deben estar conscientes
de las diversas culturas y subculturas que pueden existir en la organizacion, principalmente

cuando se desean tomar decisiones y puedan tener un efecto positivo y rentable (Hofstede,
1998).

2.6 Modelos de Ia cultura organizacional

El modelado de Ia cultura organizacional ha contribuido a tener claridad respecto a diversas
dimensiones que conforman la cultural de una empresa, recordemos que una organizacion al
ser un sistema cultural abierto tendrd interaccidn continua con su entorno, por ende, se

generaran comportamientos en los trabajadores.

En base a lo anterior, se¢ pueden crear modelos de cultura empresarial al tomar en cuenta la
realidad en que se desenvuelve la organizacion. A lo largo de la historia, se han propuesto
diversos componentes para modelar la cultura organizacional, los componentes pueden ser
descritos en forma de conocimientos, leyes, creencias, y otros habitos que han adquirido las
personas en una sociedad, asimismo, los componentes pueden ser referidos en cuanto a estilos
de liderazgo y de esta manera se pueden identificar otros componentes como: normas,

costumbres e irracionalidades del ser humano.

La vision de una organizacion puede servir para modelar la cultura empresarial, debido que
es posible establecer codigos de conducta, valores, credos para poderse adaptar a los cambios
que se suscitan en el entorno y lograr conseguir una cultura empresarial idénea. De los

modelos de cultura empresarial mas conocido es el propuesto por el autor Herman's (1970)
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(Ver figura 1), el modelo se compara con un iceberg, en el cual en la parte que sobresale del
agua, hace notar la diferencia de los aspectos visibles o formales de una organizacién
(estructura, politicas, reglas, procedimientos, tecnologias etc.) mientras que la parte que se
encuentra por debajo del agua, se denota la parte oculta de los aspectos informales de la

propia organizacion (percepciones, creencias, actitudes, valores,) (Ghinea y Bratianu, 2012).

Aspectos Tecnologia La forma en que

formales Estructura decimos hacer
Politicas y procedimientos

{Apertura) las cosas

Productos / Servicios
Recursos financieros

Creencias y
La forma en que Aspectos
suposiciones,
realmente . informales
Sistemas
hacemas las Percepciones - {Encubiertas)
formales e

cosas .
Actitudes. informales

—_—

Sentimientos Valores

{Coraje, miedo, Interacciones
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Figura 3. Modelo Iceberg de Cultura Organizacional.

Fuente: Herman's (1970) citado en: Ghinea y Bratianu, (2012).

La cultura organizacional ha sido modelada desde diferentes perspectivas, para propagar

conciencia de la vinculacion que existe entre el desempefio y Ia cultura de una organizacion.
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El modelo propuesto por Denison (Ver figura 2) comprende la importancia de la cultura

empresarial y como ha sido influenciada por sus ¢éxitos y aprendizajes adquiridos respecto a

la forma de adaptarse a su entorno, en ¢l cual se ha contemplado el desempefio de las

personas. El modelo de Denison esta basado en cuatro dimensiones que estan vinculados con

el desempefic organizacional y se detallan a continuacién:

1.

Cultura de involucramiento. - Implica percatarse del compromiso que tienen las
personas en todos los niveles jerdrquicos de una empresa, con una inclinacion directa
hacia el logro de objetivos. (Roldan y Bray, 2009). En este factor se ha considerado al
talento humano como elemento esencial de la organizacion, en esta dimension se miden
principalmente el desarrollo de capacidades, empoderamiento y la orientacién a trabajar

en equipo y liderazgo directivo (Navarro, 2017).

Cultura de consistencia. - En esta dimension se pretende conocer la calidad y
satisfaccion del empleado, debido que pueden tener influencia en el ambito financiero;
dado que es necesario precisar si los sistemas y procesos pueden ser ejecutados y brindar
eficiencia como eficacia en las actividades que se realizan para €l logro de objetivos
(Roldan y Bray, 2009). En esta esta etapa debe existir una logica entre lo que se dice y se
hace para cumplir objetivos y poder reflejar una imagen iddénea interna y externa en
relacion con los resultados que se desean obtener; en esta dimensidn se miden aspectos
de valores basicos, coordinacion e integracion, acuerdos entre las personas y procesos

(Navarro, 2017).

Cultura de adaptabilidad. - En esta dimensién comprende la forma de asumir riesgos y
aprender de los errores, sin dejar de tener capacidad y experiencia necesaria para
enfrentar cambios del entorno, pero buscando satisfacer las necesidades de un mercado
determinado. En esta dimensién se mide la atencion al cliente, los cambios e innovacién

y el aprendizaje organizacional (Navarro, 2017).

Cultura de mision. - Se establece la direccidn que debe tener una organizacion, mediante
metas v objetivos claros, y por consecuencia den légica y sentido a la visién

organizacional (Roldan, y Bray, 2009). Por consecuencia, los trabajadores tendran
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comprension respecto a la razon de ser de la empresa como de las actividades que

ejecutan para lograr la misidn, en este factor se miden direccidon Estratégica, vision,

metas, objetivos y liderazgo (Navarro, 2017).
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Figura 4. Modelo de la Cultura Organizacional de Denison.

Fuente: Roldan y Bray (2009). Elaboracion propia

En el modelo propuesto por Denison, podemos observar la importancia de contar con una

adecuada integracion de los trabajadores en todos los niveles de la empresa, de manera que

todos los trabajadores orienten sus esfuerzos a tener adaptabilidad hacia los cambios que se

dan en su entorno; en base a lo anterior, la empresa pueda tener la oportunidad de crear una

cultura organizacional de éxito, pero sin olvidar de difundir un sentido de compromiso y

responsabilidad hacia la misma. Ademas, los directivos de una organizacidén que tengan el

objetivo de crear un cambio deberan de considerar en primera instancia los elementos que

constituyen la cultura organizacién, de no considerar la cultura se pueden incurrir en fracasos

(Pirayeh, Mahdavi y Nematpour, 2011).
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Los modelos antes descritos, pueden servir de referencia cuando se tiene intencidn de realizar
investigaciones de cultura organizacional vy conocer las variables que estan implicitas,
claramente cada modelo ha sido enfocado a promover la creacion de valor y mejoras en la
organizacion a nivel cultura, de ahi que los modelos existentes pueden ser complementarios

de otros.

Ademads, cada modelo propuesto puede tener diferentes orientaciones hacia: actitud de los
trabajadores, seguridad, satisfaccidon en el trabajo entre otros factores de estudio; sin
embargo, es posible que algunos modelos no contemplen variables que estén relacionadas
con el entorno empresarial, y la capacidad que pueda tener la organizacidn para ser flexible
y adaptable en cuanto a los cambios repentinos que se dan en los ambientes. Es muy claro,
que el andlisis de la cultura organizacional puede resultar en un proceso bastante complejo,
debido a la existencia de diversas variables culturales que se pueden encontrarse a nivel

empresa (Ver figura 3) (Torres, Aguilar, Hernandez y Vera, 2015).
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Figura 5. Variables del Entorno que Afectan el Comportamiento Organizacional.

Fuente: Torres, Aguilar, Herndndez y Vera (2015).
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2.7 Sociologia de 1a cultura de las organizaciones

Desde una perspectiva sociologica, la cultura ha sido analizada para explicar el
comportamiento de las personas que integran una sociedad, los cuales se conducen en base a
sus experiencias y vida cotidiana que han desarrollado moral, cognitiva y emocionalmente

dentro de un ambiente social (literatura, arte, misica, costumbres etc.).

Ahora bien, la cultura de una organizacién se referird al cumulo de valores y creencias que
las personas han compartido (Pensamientos, actitudes, sentimientos etc.). Claramente la
cultura de una organizacion se difunde a las nuevas generaciones para poder tener
evoluciones que les permita ir estableciendo diferenciadores en la propia organizacion de
acuerdo con el crecimiento que va logrando con la influencia de sus lideres y entomo

dindmico cultural de la organizacion,

La cultura de cada organizacién ha proyectado una red de vinculacion con diversas culturas,
donde las empresas en base a su crecimiento se han visto obligadas a posicionarse en varios
paises, en los cuales cada pais cuenta con variedad de cultura social, generando de este modo

nuevas fusiones culturales entre naciones y organizaciones.

Sin embargo, las nuevas fusiones culturales pueden generar obstdculos que no favorezcan a
la organizacidn, debido que cada nacion o cultura de esta, puede tener diversas formas de
gestionar o implementar determinadas variables (Salarios, ascensos, incentivos etc.). De este
modo, cada organizacion es responsable de analizar los entornos culturales donde determine
posicionarse para evitar consecuencias graves que impliquen inclusive el fracaso por una

desorientacidn de entorno cultural.

Los fundadores de cada organizacion son los precursores de la cultura organizacional, como
consecuencia de sus acciones y transmision de valores, logrando que cada lider fomente hacia

sus empleados el estilo propio creado en la organizacidn.
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De esta manera, cada persona identifica la cultura de la empresa exhibiendo metodologias y
resoluciones en sus actividades, permitiendo develar respuestas concretas ante determinados

problemas y aprovechando oportunidades tal como lo harian sus lideres o fundadores.

Vale la pena destacar que la cultura y el liderazgo no pueden progresar de manera aislada,
primordialmente porque los lideres desarrollan la personalidad e identidad de la organizacion
para lograr habituarse al entorno; por consecuencia, el lider debe tener en mente la misioén de
la empresa para ir generando la cultura mas idonea en el personal. Por tanto, la misién es
muy indispensable en la cultura para establecer compromisos que puedan verse reflejados en

valores, actitudes y rentabilidad de la organizacidn.

Ademds, las personas de una organizacion pueden tener problemas al tratar de asimilar la
cultura de la empresa, generandose subjetividad en los individuos que no pueden adecuarse
a la realidad objetiva de la cultura organizacional, teniendo como resultado una distancia
notable debido a la cultura oficial, subculturas y contraculturas creadas por las diversas

agrupaciones existentes en la organizacién.

Lo anterior, como consecuencia de las diferencias predominantes en los modelos de conducta
que no estdn bien difundidos tanto en los valores, actitudes y principios de socializacién
promovidos en la empresa. Por tanto, la cultura de una empresa debe incluir cursos de accidon
u alternativas que sean favorables para enorgullecer a cada empleado de lo que es deseable

para el éxito de la organizacion.

La cultura de una organizacion no debe limitar su entendimiento en la aplicacién de un
instrumento para mejorar deficiencias y ser productivo en toda la organizacion, la cultura
debe ser comprendida mas alld de las oportunidades que puede proporcionar. La
mvestigacion de cultura ayuda a discernir como las personas en su vida real dan significado
en cada actividad que realizan dentro de una empresa, donde cada persona implementa
objetivos personales que desean conseguir en base a sus costumbres que tiene cada individuo;
pero procurando contribuir con los objetivos establecidos de la compafija. Como
consecuencia, la empresa analice cada variable que le sea pertinente gestionar en su cultura
y conseguir generar comportamientos positivos, pero sin necesidad de desencadenar

desequilibrios en las personas que afecten la propia cultura. Todo lo anterior involucra
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gestionar informacion respecto a la manera de ver y realizar las actividades diarias de la

compaiifa (Marin, Ruiz y Aristizdbal, 2013).
2.8. Modelo de Valores en Competencia (MVC) de Cameron y Quinn

El Dr. Robert E. Quinn y Kim S. Cameron ambos catedraticos de la escuela de negocios de
la Universidad de Michigan, desarrollaron el modelo de valores por competencias, el cual ha
sido reconocido como uno de los modelos con mayor trascendencia en la historia de los

negocios.

Derivado de las investigaciones que han desarrollado los autores antes mencionados, se han
conseguido tener mayores aportaciones en temas como: cultura y desarrollo de excelencia en
liderazgo, eficacia, reduccion de personal entre otros temas, los cuales han sido publicados
en articulos y libros, contribuyendo de este modo para que las personas de diversos sectores
organizacionales puedan beneficiarse con los procesos de transformacion organizacional que

se pueden lograr con el uso del modelo descrito.

De este modo, las empresas puedan tener estabilidad ante las transiciones que todo negocio
debe enfrentar en su presente, para evitar ser recalcitrante con comportamientos, actitudes y
acciones derivados de la incertidumbre al cambio por no saber cdmo mantener una direccion

constante hacia un futuro mas rentable (Cameron y Quinn, 2006).

La cultura organizacional por diversos motivos llegd a no ser considerada importante en
relacion a ser un factor de desempeiio que influyera en las empresas, debido que la cultura
organizacional abarca aspectos como: valores, supuestos o expectativas respecto a la forma
de funcionar de una organizacién, por consecuencia, los pensamientos de las personas,
identidad de los individuos, generan situaciones que no estan escritas y puedan servir de guia

para llevar correctamente las directrices de estabilidad y sociabilidad de una organizacién.

Es comUn que las personas no estén conscientes de la cultura que prevalece en una
organizacién, hasta que la cultura es desafiada a través de un modelo que se divulga
publicamente en la compafifa. Por tanto, la cultura en determinado momento fue desatendida

por no ser tan facil de percibir en las propias organizaciones (Cameron y Quinn, 2006).
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El significado de cultura organizacional comenzo a tener mayor relevancia en la década de
los 80s, es en esta década cuando el concepto de cultura se logré identificar como un aspecto
crucial que tenia efectos negativos en el desempefio empresarial, conforme se realizaban
casos practicos referente al tema de cultura, se comenzo a documentar, explicar y modelar el

fendmeno, permitiendo implementar formas de mejorar la eficacia de las organizaciones.

Ademads, la cultura de una empresa generalmente esti en constante cambio, debido a las
transiciones que se manifiestan de manera ininterrumpida en el entorno externo, de tal
manera, que las empresas deben generar una respuesta inmediata para conseguir resultados
favorables. Lo anterior, nos permite constatar como las diversas corporaciones de la década
de 1900, muy pocas de ellas continQian sus operaciones en la actualidad, de las empresas que
desaparecieron fueron afectadas por los cambios econdémicos de una era industrial a una

época donde se enfoca mayormente hacia la informacion.

Lo anterior, como consecuencia que a inicios de la década de los 907s, las compafiias tenian
mds gastos relacionados a equipos de comunicacién, en vez de invertir en Ambitos
industriales y otras formas de produccion tradicional. De igual forma sucedié en la década
de los 60°s, cuando aproximadamente el 50% de los trabajadores de paises industrializados
estaban involucrados en la produccion de productos, para el afio 2000 muy pocos trabajadores

realizaban la produccidn de bienes.

Por lo cual, los cambios tecnoldgicos asociados con una generacion de mayor informacion,
generd un ambiente intolerante ante las condiciones prevalecientes de la época. De esta
manera, muy pocas organizaciones llegan a arriesgarse a pronosticar lo que sucedera a largo

plazo.

Cuando las empresas desean conseguir mejoras al cambiar la cultura orgamizacional,
podemos tomar como ejemplo el caso de la General Motor's suscitado en la década los 507s,
General Motor’s inicid una estrategia conocida como cinfurén solar, que consistié en
construir sus plantas de ensamblaje de autos en los estados del sur y oeste del pais de la union

americana donde los sindicatos eran muy pocos.

Sin embargo, los trabajadores de los sindicatos consideraron dicha estrategia como una

evasion sindical, generando conflictos, niveles de operacion bajo, ausentismo e infinidad de
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quejas, huelgas, costos por encima respecto a sus competidores, ventas bajas para la empresa

entre otras situaciones negativas.

En la empresa se implementaron diversos programas de mejora (Circulos de calidad,
procesos de control, etc.) pero ninguno funciond adecuadamente, creando una mala
reputacién en todas las divisiones (Cadillac, Buick, Pontiac etc.) de la empresa y propiciando
que la empresa decidiera cerrar la planta. Sin embargo, General Motor’s estratégicamente se
asocid con su mejor competidor Toyota, para disefiar y construir automdviles de manera

colaborativa, claramente se establecieron acuerdos en cuanto a la forma de operar.

Durante los primeros dos afios de operacidon las mejoras en ventas, calidad y clientes fueron
destacadas, décadas mas tarde las mejoras siguieron siendo sobresalientes, lo cual implicé
cuestionar ;Como se produjo el cambio?, la respuesta estd ligada al cambio de cultura
organizacional, en donde los empleados adquirieron diversas formas de pensamiento en
relacion con sus roles que desempefiaban en la empresa, logrando suscitar productividad,
eficiencia, calidad y moral durante el cambio de cultura de la empresa, contribuyendo a tener
una disminucién sorprendente en los problemas relacionados a quejas, ausentismos y
personal empleado para produccion, dando oportunidad a ser rentables como Toyota.

(Cameron y Quinn, 2006).

Del parrafo anterior, se logra establecer que las organizaciones no pueden permanecer con
sus mismas formas de operatividad ante los cambios que pueden suscitarse en los entornos.
Por lo tanto, es fundamental examinar cémo seguir siendo productivo ante los cambios, pero
omitiendo procesos lentos o equivocados, que conduzcan al cierre de la empresa al no

encaminar correctamente los esfuerzos hacia un cambio que propicie beneficios.

En décadas pasadas, las organizaciones también consideraron iniciativas de cambio
organizacional como: programas de gestion de calidad total, proyectos de reingenieria y
propuestas de reduccioén de personal, para incrementar su productividad, sin embargo, las

fallas fueron notorias en gran parte de las empresas en el corto plazo.

Lo anterior, implico que varias empresas incrementaran sus gastos al utilizar la gestiéon de

calidad total, inclusive el aplicar la reduccién de personal afectd la moral, confianza y
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productividad del personal de varias compafifas, en el caso de reingenieria los resultados

tampoco fueron favorables.

Todo lo anterior, debido que la cultura organizacional permanecia igual sin cambio alguno
en los valores, paradigmas, resolucion de problemas y direccion de esta. Cabe sefialar que
los programas de gestion de calidad total, y reduccidon de personal pueden generar resultados
de desempefio efectivo en cualquier organizacion, pero la efectividad de dichos programas
depende fundamentalmente al tener estrategias de cambio de cultura empresarial,
permitiendo tener mejoras en las adaptaciones de las empresas ante ambientes cada vez mis

turbulentos en la era moderna (Cameron y Quinn, 2006).

De hecho, los cambios que se generan en el entorno pueden conducir a las empresas a tomar
decisiones errdneas, por consecuencia, cuando se implementan programas de cambio como:
reingenieria, calidad total, planeacién estratégica y reduccion de personal, el 75% de los
programas mencionados suelen propiciar el fallo por completo, inclusive desencadenar

problemas maés serios que ponen en riesgo a la empresa.

Lo anterior, se suscita debido al no prestar atencidn a la cultura de la propia organizacion,
por tal motivo, el iniciar un cambio en una corporacion, se recomienda comenzar los cambios
desde la propia cultura que predomina en la empresa, para posteriormente lograr que los
programas a implementar (reingenieria, calidad total etc.) puedan desarrollarse de manera
optima, evitando el fracaso por no considerar desde origen la cultura organizacional

prevaleciente (Cameron y Quinn, 2006).

Existen organizaciones que a lo largo de historia han logrado tener una rentabilidad
sostenible, 1a cual se ha basado en diversas condiciones determinantes que se han tomado en
cuenta por parte de los empresarios, para poder distinguirse de empresas rivales. Lo anterior,
conlleva que las organizaciones se han basado en modelos de negocio que les permitan crear
barreras para la entrada de nuevos competidores a un negocio ya establecido, de igual forma
cuando una organizacion evita la entrada de productos sustitutos que puedan perjudicar a la
empresa, pero sin dejar de conocer el poder de compra que tienen los clientes, como también

de los proveedores que necesitan para establecer comercializacién continua.
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Sin embargo, empresas de décadas anteriores no lograron desarrollar correctamente los
factores de competencia descritos, y por consecuencia no consiguieron un crecimiento idéneo
respecto a sus nuevos competidores, debido a la falta de una cultura organizacional adecuada

que les permitiera ajustarse a las nuevas tendencias (Cameron y Quinn, 2006).

Es notorio que las empresas que aplican diversos factores de estudio como: competencia,
mercados, clientes, nuevos productos entre ofros factores que les permitan destacarse en un
ramo industrial determinado. Por tanto, las organizaciones consideran en primera instancia

su cultura organizacional antes de involucrar cualquiera de los factores antes mencionados.

De esta manera, las corporaciones sin importar su tamafio (pequefia, mediana, grande
empresa) ponen €nfasis en sus valores, creencias personales, ventajas que poseen entre otros
distintivos reconocidos por parte de todas las personas como cultura empresarial. Es muy
claro que las estrategias corporativas, la tecnologia, la segmentacion de mercados y otros
factores son importantes para el éxito, pero cada factor debe estar apegado a la cultura de la
organizacion si se desean lograr desarrollar aspectos como perseverancia, orden social,

disminucién de incertidumbre, afinidad, acuerdos entre otros. (Trice y Beyer, 1994).

La cultura organizacional puede ser comprendida como Yinica en cada empresa, como
consecuencia de los valores desarrollados en los trabajadores, estilos de liderazgo
preponderantes, formas de comunicacion generadas, procedimientos y habitos de los
trabajadores que les permiten tener crecimiento y éxito ante otras empresas. Hay que hacer
notar, que las empresas estan conformadas por diversos niveles de jerarquia (departamentos,
unidades de trabajo, equipos) que han desarrollado una cultura especifica, por lo cual, es
comun encontrar situaciones de conflicto entre diferentes niveles, 1o anterior, derivado de los
valores, percepciones y cultura propia que desarrollaron en un nivel determinado de la

empresa.

De esta manera, es fundamental prestar atencion ante las diferencias culturales que se pueden
presentar en la organizacion, para evitar que la productividad y eficacia se vean afectadas al

igual que los objetivos que se deban cumplir (Cameron y Quinn, 2006).

En las investigaciones de cultura organizacional, se ha lograde demostrar la relevancia e

impacto que este tiene en el desempefio de una organizacion, inclusive el tener una cultura
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bien fundada puede repercutir en el éxito de la empresa financieramente. Sin embargo, toda
organizacién estd sujeta a los cambios que se manifiestan en su entorno, de este modo es
necesario analizar estrategias ideoldgicas que permitan a una organizacion poder adaptarse a
las demandas que se presentan en tiempos modernos, pero sin dejar de reflejar una identidad

de cultura estable y tnica.

El evaluar la cultura de una orgamizacion implica estipular como se llevara a cabo el analisis,
lo anterior se logra al diagnosticar las subunidades que conforman toda la organizacion, para
obtener una aproximacion general de la cultura prevaleciente en la empresa, y puntualizar los
niveles de cultura que pueden requerir mejoras en ciertas subunidades para un mejor

desempefio.

Por otra parte, el evaluar la cultura de una organizacién puede ser un fendmeno de estudio
muy amplio, hasta cierto punto, puede ser imposible incluir todos aquellos factores que son
de conveniencia en el estudio, de este modo la investigacion debe estar enfocada en las
dimensiones culturales que se consideren mas importantes para el analisis, sin olvidar incluir
los fundamentos tedricos que puedan delimitar aspectos clave de la cultura a diagnosticar en
la empresa, consiguiendo tener validez en la realidad que se desea describir, y coadyuvar un

cambio de la cultura organizacional en caso de requerirse.

El modelo de valores por competencia (Ver figura 4) fue desarrollado para responder a
interrogantes como: ;Cuales son los factores claves que contribuyen en la productividad de
una organizacion?, ;Cudles son los criterios elementales para saber si una organizacion es
productiva o no? entre otros cuestionamientos; el modelo ha contribuido a integrar diversas
dimensiones culturales propuestas por diversos autores, de esta manera el modelo es bien
aceptado en investigaciones de cultura organizacional. A continuacion, se describen las

cuatro dimensiones que integran el modelo:

Cultura de jerarquia.- En esta dimension se tomaron en cuenta los aportes de Max Weber
quien llevo a cabo estudios en dependencias gubernamentales, en las cuales debfa predominar
una burocracia, mediante la cual se lograra distinguir caracteristicas como jerarquia, reglas,
especializacion etc., teniendo como reto el desarrollo de eficiencia y confiabilidad en la

organizacion.
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De esta manera era posible tener un control debido que el ambiente era estable, para que las
actividades se llevaran a cabo de manera coordinada y uniforme. Por tanto, la toma de
decisiones, mecanismos de control, reglas entre otros aspectos fueron valuados como claves
de éxito, Como se ha observado la presente dimension estd enfocada en la parte que
representa el interior de la organizacion, en la cual se busca tener control de todo lo que

sucede en la empresa.

Cultura de elan.- En esta dimension también puede ser considera como tipo de familia
organizacional, en la cual se pueden tener suposiciones basicas que estdn encaminadas a
mejorar la gestion del trabajo en equipo, el desarrollo humano, compromiso, lealtad y
participacion de los trabajadores, donde los clientes puedan ser vistos como socios acordes

al medio ambiente de la empresa.

La cultura del clan es vista como un lugar amigable para desempeiiar sus labores donde
pueden compartir infinidad de cosas tal como lo realizaria una familia, inclusive los lideres
sean vistos por los empleados como figuras paternas en vez de ser vistos como mentores de
la empresa. En términos generales, la empresa estd comprometida con el desarrollo de su
personal, buscando tener un compromiso alto hacia las preocupaciones de los trabajadores
sin afectar la moral de estos, consiguiendo tener lealtad, cohesion mediante participacion y

CONSEnsos.

Cultura de adhocracia.- En la dimensién de adhocracia se examina como la organizacién
promueve la innovacién, creatividad constante y rapida que conduzcan al éxito, para que la
empresa pueda estar preparada para el futuro con productos o servicios de vanguardia
rentables para el negocio; ejemplos de cultura adhocritica pueden ser encontrados en

industrias como: consultorfas, desarrolladoras de software, cinematografia etc.

Por lo tanto, la cultura de adhocracia se enfoca en tener centros de trabajo creativos y
dindmicos para generar nuevos conocimientos que propicien retos originales en los productos

o servicios a ofrecer. De este modo contribuir a un rapido crecimiento en la organizacion.

Cultura de mercado.- En la cultura de mercado predomina una inclinacion hacia las

transacciones que son llevadas a cabo en el ambiente externo en vez de orientarse hacia
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asuntos internos propios de la organizacion, por ejemplo: contratistas, proveedores, clientes,

sindicatos etc.

De esta manera la cultura de mercado se orienta primordialmente en mecanismos economicos
mercantiles que contribuyen en la generacion de mejores dividendos, a través de diversas
transacciones (Ventas, contratos, intercambios etc.) que coadyuven a la productividad y

rentabilidad competitiva de la empresa.

Lo anterior se logra al tener un control de posicionamiento en el ambiente externo, pero sin
dejar de incrementar los progresos en el mercado mediante estrategias mas agresivas, que

permiten la entrada en nuevos mercados para seguir generando ganancias.

Fl modelo descrito anteriormente fue desarrollado en base a las suposiciones que una
organizacion tiene en relacion con su forma de trabajo, de ahi que, los cuadrantes pueden
describir diversas variables vinculadas en cada cuadrante del modelo (Compromiso,

eficiencia, rentabilidad, innovacion etc.).

Ademas, cada organizacién en su ciclo de vida se ha posicionado en alguno de los cuadrantes
del modelo, conforme evoluciona una empresa la cultura de esta también cambia hacia un
cuadrante en especifico dependiendo de las decisiones y comportamientos que se hacen

manifiestas en la organizacion y entorno (Cameron y Quinn, 2006).
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Flexibilidad y Discrecion

CLAN » ADHOCRACIA

Empoderamiento Anticipacién necesidades

Trabajo en equipo . .
Soluciones creativas

Desarrollo de capacidades »
Creacién nuevos

Involucramientos estandares

Empleados Mejora continua

F 3

Procesos de control . R
Preferencias de clientes

Calidad
Competitividad

Enfoque interno e integracion

Deteccidn de errores

Enfoque externo y diferenciacién

nvolucramiento clientes y

Mediciones proveedores

JERARQUIA M MERCADO

Irstabilidad y Control
Figura 6. Modelo de Valores por Competencia.

Fuente: Cameron y Quinn, 2006,

2.9 Cultura corporativa de Denison

La cultura corporativa como se ha mencionado en parrafos anteriores es referirse a los
valores, creencias y patrones de comportamiento predominantes en una empresa, mediante
los cuales se busca alentar la participacién e involucramiento de cada integrante de una
compafiia. Sin embargo, las empresas que organizan bien sus métodos de trabajo e involucran
a su personal en la toma de decisiones, con la finalidad de tener un 6ptimo desempefio,
contribuye a tener resultados favorables en términos de retorno de la inversion (ROT) entre

otros indicadores financieros.

De esta manera, las compafifas con una culiura efectiva les permiten verse favorecidas
respecto de aquellas empresas cuya cultura es baja y deficiente. Por consecuencia la cultura
esta muy vinculada en términos de desempeifio a corto plazo, pero logrando que la empresa

tenga permanencia en un mercado a largo plazo.
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De hecho, la cultura de una organizacion ha estado sujeta a controversia en relacién de como
medirla, debido que es un fenémeno de estudio complejo, por otra parte, los estudios con
relacion al tema han generado diferentes acercamientos y desarrollo de diversas técnicas para
medir la cultura en distintas empresas; sin embargo, las técnicas utilizadas pueden presentar
desventajas, cuando se presentan variables de las cuales no es posible poder tener una
comparacion. Inclusive al aplicar una encuesta disefiada para medir cultura, es posible
cometer el error de la suposicion respecto a los procesos sociales y relaciones existentes que
puedan ser comunes en todas las organizaciones, solo por el hecho de tener una correlacion

y consistencia vinculada al desempefio y eficacia.

Por consiguiente, las caracteristicas de cultura corporativa tendrdan sus variaciones

dependiendo de la industria que se pretende analizar.

Realizar diagnésticos de cultura corporativa puede coadyuvar a tener prondsticos de como
serd el desempefio en un futuro no muy lejano. De este modo, poder gestionar adecuadamente
la cultura para que tenga un efecto perdurable y favorecedor en el 4mbito financiero de la

organizacion.

Propiciar una cultura de participacion permite desarrollar en cada individuo sentido de
inclusion, pertenencia, orgullo entre otros aspectos. Por tanto, es primordial coordinar los
esfuerzos de las personas dentro de un ambiente favorable, en el cual se inculque a tener
acciones racionales, contribuciones y participacion colectiva para orientar consistentemente
una mejor toma de decisiones. Sin embargo, pueden existir organizaciones en la cual su
cultura puede ser rigida y autocritica y tener buen desempefio, como también mostrar

estabilidad y ajustarse bien en su ambiente empresarial.

Como se ha descrito anteriormente, los comportamientos que se manifiestan en una
organizacion acorde a la cultura prevaleciente, es posible medir los efectos de la cultura en
relacion con el desempefio de las personas, de este modo identificar el grado de participacion
de los miembros de la empresa, para conocer las caracteristicas entre los niveles de
desempefio que deben gestionarse mejor mediante practicas y preceptos clave con una vision

que tenga potencial culturalmente.
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Por tanto, los datos que se obtienen al evaluar la cultura corporativa sean la imagen perfecta

con relacion a los sistemas de administracién de la empresa para gestionar su talento humano
(Denison, 1984).

El modelo de cultura organizacional propuesto por Daniel Denison et al. (2003), se ha
utilizado para comprender el impacto de la cultura en la eficacia organizacional, mediante el
modelo se busca tener comprension de como tener una integracion denfro de la empresa,

como también una adaptacidn al entorno externo.

Ademas, el modelo contribuye a examinar los factores culturales que permiten distinguir la
efectividad o inefectividad de las organizaciones. De hecho, el disefio del modelo no intenta
explicar diferencias culturales de otras naciones, puesto que, el modelo también se ha
utilizado para discernir las fortalezas y debilidades culturales de una empresa. Por otra parte,
al aplicar el modelo se pueden detectar problemas de los cuales no es necesario corregir el

comportamiento de los trabajadores o inclusive de los lideres.

2.10. Administracién del comportamiento de Rensis Likert

En la cultura organizacional se ha distinguido la administracidén del factor humano, como
elemento fundamental para la correcta gjecucion de diversas tareas dentro de una empresa,
por lo cual, distintas teorfas clésicas han contemplado el comportamiento humano, el cual ha
tenido variaciones con el pasar del tiempo, conllevando a no establecer principios de
administracion para diferentes culturas, debido que la cultura es una variable condicionante
que puede ser aplicada a los principios de administracion propuestos por diversos autores.
De los principios administrativos se destaca el principio de relacidn de apoyo, dicho principio
en términos generales enfatiza una mejoria en la dignidad humana de cada trabajador, con la
finalidad de que sirva como gufa para llevar a cabo funciones y procedimientos mas

adecuados acorde a la historia y situacion actual de la empresa.

Mediante el principio antes descrito el liderazgo y otros procesos de la empresa deben

asegurar un sistema social de vinculacion con los diversos grupos de trabajo, en los cuales
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exista lealtad y actitudes de confianza que sean benéficos entre jefes y subordinados; para
lograr una toma de decisiones mediante la participacion de los trabajadores, y sean mas

efectivas las soluciones en los problemas que pueden ser comunes en la organizacion.

De este modo se genere un sistema de interaccidn social con influencia mutua, donde se

destaca la responsabilidad de cada individuo en sus acciones para cumplir objetivos.

Las organizaciones buscan tener una vigilancia de su activo humano, para tener informacidn
que los conduzca a especificar si el valor humano de la empresa aumenta o disminuye, lo
anterior, debido que los costos de reclutamiento, seleccidon y entrenamiento tienen

vinculacién estrecha respecto a las relaciones sociales dentro de la organizacion.

De este modo, una empresa puede estimar su inversién en base a los grupos de trabajo que
cuenta, v el valor que aportaran en base a sus competencias y capacidades de cada individuo.

Lo anterior involucra conocer dos variables que son las siguientes:

Variable eausal. — Son variables que pueden ser alteradas por la organizacion, con la idea
de implementar cursos de desarrollo a seguir que permitan tener resultados positivos. Las
variables pueden incluir: estructura de la organizacion, habilidades, comportamientos,

decisiones, polfticas etc.

Variables de intervencién. — Son las variables que expresan el estado interno de la
organizacion, como también reflejan las capacidades de desempefio, rendimiento,
comunicacidn y toma de decisiones, las variables més sobresalientes son: percepciones y
actitudes de las personas, motivacion, objetivos de desempeflo, capacidades de accidon

colectiva (Likert, 1969},
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Capitulo I1l. Metodologia

Figura 7. Metodologia.
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El presente estudio se desarrolld en una empresa embotelladora, con presencia en todo el
pais. Los participantes, que llenaron las encuestas son de dos éareas de la compafiia; de

recursos Humanos y y del 4rea de Ventas.

Se caleuld el tamario de la muestra por conveniencia, buscando obtener el mayor niimero de

encuestados de cada area.

3.1 Tipo y caracteristicas del disefio de la investigacion.

La investigacion se Hevo a cabo en una empresa embotelladora, aplicamos el instrumento a
los colaboradores del drea de Recursos Humanos, estamos ubicados en distintas partes de la
replblica. Como son Mérida, Chiapas, Veracruz, Puebla, CDMX, Guadalajara, Monterrey,

San Luis Potosi, Hermosillo y Cuernavaca.

Fue de tipo cuantitativa, encuesta de investigacion cientifica.

Cabe aclarar que la metodologia cuantitativa propuesta al utilizar el instrumento de valor por
competencia representa una de varias alternativas para contribuir a un cambio organizacional.
Lo anterior, debido que existen diversos planteamientos propuestos en la literatura de
diferentes autores para medir la cultura organizacional desde otro tipo de dimensiones. Por
tal motivo, el instrumento y metodologia de investigacion ayudan a diagnosticar la cultura

prevaleciente de la empresa cuando se busca generar un cambio empresarial (Cameron y

Quinn, 2006).

Dentro de las ventajas que se pueden conseguir al diagnosticar la cultura organizacional, se

pueden tener las siguientes:

Practico. — Permite identificar dimensiones clave de la cultura que ayudardn a crear una

diferencia de éxito con relacidn a otras empresas.

Tiempo. — Diagnosticar de manera oportuna la cultura empresarial permite desarrollar

mejores estrategias en un tiempo razonable.
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Involucramiento. — Contribuye al incluir todos los miembros de una organizacidn, sin
embargo, se busca involucrar aquellos miembros responsables de establecer la direccidn de

la empresa, reforzamiento de valores y orientar el cambio de la organizacién.

Gestionable. — El diagndstico de cultura puede promover llevar a cabo procesos de cambio,
que puede ser manejados por equipos de trabajo de la propia organizacion (Cameron &

Quinn, 2006).

3.2 Poblaciéon y Muestra:

Cuando se evalta la cultura organizacional, la persona encargada de llevar a cabo la
evaluacidn, puede llevarla a cabo en toda la organizacion al considerarla como una unidad
de analisis, sin embargo, es valido el evaluar la cultura en determinados niveles de la
empresa, los cuales, tengan aspectos que sean dominantes o comunes de otros niveles de la
empresa. De esta manera, se consiga tener una aproximacion para comprender la cultura

organizacional a nivel general.

Teniendo como objetivo poder identificar el nivel de cultura prevaleciente para decidir las
acciones a seguir para un mejor desempefio organizacional (Cameron y Quinn, 2006). Es por

eso que consideramos esta herramienta y estas dreas representativas de la empresa.

3.2.1 Unidad de analisis.

Personal del area de Recursos Humanos ubicado en Mérida, Chiapas, Veracruz, Puebla,
CDMX, Guadalajara, Monterrey, San Luis Potosi, Hermosillo y Cuemavaca. Y del

departamento de Ventas.
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3.2.1. Tamano de muestra.

Se eligi6 a una muestra de 17 colaboradores del area Recursos Humanos ubicados en diversas
partes del pais; todos con estudios minimos de Licenciatura y a 37 personas del drea de
ventas de la sucursal en Cuernavaca; con estudios minimos de bachillerato, la cual se plasma

con las caracterfsticas que se especifican en la Tabla 1:

Tabla 1. Caracteristicas de la poblacion
Caracteristicas de la poblacion

Poblacién Caracteristicas Muestra
54 personas Total de personal administrativo 17
Hombres 39
Mujeres 15
Mandos gerenciales 4
Edades De 20 a 52 afios
Afios de Servicio De 6 meses a 16 afios

Fuente: Elaboracion propia con base en datos recolectados de la investigacion

3.3 Instrumento de recoleccion de datos.

Seutilizo el instrumento, porque permite diagnosticar y caracterizar la cultura organizacional
dominante y su vinculacion con el desempefio de la organizacion, asi como analizar los roles
que desempefian los lideres en segin la cultura, este modelo se puede aplicar a diferentes

tipos de sectores y de tamafios de empresas.

El uso de la metodologia Competing Values Framework (CVF), permite conocer el estado
actual de la cultura dominante e identificar como piensan los miembros de la organizacién
que deberia ser. Se requiere el apoyo de una entrevista o de un cuestionario para identificar

las practicas que inciden en la formacion de los tipos de cultura, si se desean realizar cambios
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3.4 Encuesta.

El instrumento aplicado fue el “Instrumento: Organizational Culture Assessment (OCAI) de
Cameron y Quinn”, este instrumento de medicion ayuda a los administradores de la
organizacion a estudiar, a comprender de manera oportuna a los niveles de cultura
prevalecientes en la empresa, permitiendo generar una toma de decisiones, las cuales deben
ir encaminadas hacia métodos que faciliten la adaptacién de las personas, respecto a los
eventos dominantes que se suscitan en el ambiente interno de la entidad. Por tal motivo, la
informacién que se obtenga del instrumento servird de guia en los procesos de cambio de
cultura organizacional; y, por ende, lograr la implementaciéon de programas que estén

sustentados en la cultura de la misma (Cameron y Quinn, 2006).

Cada uno de estos items contiene 4 descripciones de Organizaciones, distribuidas en 100
puntos entre las cuatro sentencias, dependiendo del grado de similitud que tenga la
descripeion con la realidad de su propia organizacion. Ninguna de las aseveraciones es mejor
que otras, son simplemente distintas. Est4 estructurado de la siguiente manera: Cada item

debe totalizar los 100 puntos.

En la pregunta 1, por ejemplo, si la organizacién A es muy similar a la suya, la B parece algo
similar, y la C y la D no son similares en absoluto, Ud. podria valorar con 70 puntos la
organizacidén A y con 30 a la B, sin asignarle puntos a las otras dos que son absolutamente
disimiles a la suya. En otro caso, si la organizacion D es absolutamente igual a la suya, puede

asignarle directamente los 100 puntos.
1.- Caracteristicas dominantes (asigne 100 puntos en total).

a La Organizacion A brinda un contexto personal, afectivo. Es como una gran familia.

La gente comparte mucho de si mismo.

b La Organizacién B es muy dindmica e incentiva el emprendimiento. La gente esta

dispuesta a perseverar para el logro de objetivos y asumir riesgos.

c La Organizacion C es muy estructurada y formalizada. Los procedimientos

burocriticos generalmente gobiernan lo que hace la gente.
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d La Organizacion D esta orientada a la competencia. Se pone un mayor interés en
lograr que el trabajo sea hecho. La conducta de la gente se orienta hacia la

produccion y el logro de objetivos.
2.- Lider Organizacional (asigne 100 puntos en total)

a  El Conductor de la Organizaciéon A es generalmente considerado como un mentor,

un facilitador o una figura paternal.

b El Conductor de la Organizacion B es generalmente considerado como un

entrepreneur, un innovador o tomador de riesgo.

C El Conductor de la Organizacién C es generalmente considerado como un

coordinador, un organizador o un experto eficiente.

d El Conductor de [a Organizacion D es generalmente considerado como un duro

dirigente, un productor o un competidor.
3.- Factor de Cohesidn (asigne 100 puntos en total)

a El factor de cohesion de la Organizacion A es la lealtad y el compromiso. La cohesion

y el trabajo en equipo son caracteristicos de esta Organizacidn.

b El factor de cohesidén de la Organizacion B se focaliza en la innovacién y el
desarrollo.
c El factor de cohesidn estd constituido por procedimientos formales, reglas o politicas.

Mantener una Organizacion uniforme es importante.

d El factor de cohesion estd dado por el énfasis puesto en la produccion y el logro de

objetivos. La agresividad en el Mercado es un tema comun.
4.- Clima Organizacional (asigne 100 puntos en total}

a El clima dentro de la Organizacion A es participativo y confortable. Existe una gran

confianza mutua. Los miembros son abiertos entre si.
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b El clima dentro de la Organizacién B enfatiza el dinamismo y el encontrarse
dispuesto a enfrentar nuevos desafios. El tratar nuevas cosas y el aprendizaje por

"prueba y error" son comunes.

c El clima dentro de la Organizaciéon C enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las

expectativas con respecto a los procedimientos son claras y deben ser cumplidas.

d El clima dentro de la Organizacién D es competitivo y de confrontacién. El énfasis

estd puesto en la derrota de la competencia.
5.- Criterio de Exito (asigne 100 puntos en total)

a La Organizacion A define al éxito sobre la base de su desarrollo de los recursos

humanos, trabajo en equipo e interés por la gente.

b La Organizacién B define al éxito sobre la base de la tenencia del producto Unico o

mas reciente. Es lider en cuanto a producto e innovadora.

c La Organizacion C define al éxito sobre la base de la eficiencia. Entrega confiable,

parejo inventario y produccion a bajo costo son criticos.

d La Organizacién D define al éxito sobre la base de la penetracion en el mercado y el
market share. Ser el nimero uno en lo que atafie a la competencia es un objetivo

fundamental.
6.- Estilo de management (asigne 100 puntos en total)

a Fl estilo de management de la Organizacién A estd caracterizado por el trabajo en

equipo, el consenso y la participacion.

b El estilo de management de la Organizacion B estd caracterizado por la iniciativa

individual, 1a innovacion, la libertad y originalidad.

c El estilo de management de la Organizacion C estd caracterizado por la seguridad en

el empleo, permanencia en el puesto y predictibilidad.

d El estilo de management de la Organizacion D esta caracterizado por una fuerte
conduccion de la competitividad, la produccién y el logro de objetivos.
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Este cuestionario fue desarrollado por Kim S. Cameron, quien ahora esta en el Departamento
de Conducta Organizacional de la Universidad de Michigan. El instrumento abarca las 6
dimensiones de la Cultura Organizacional. Estas son graficadas transfiriendo los scores
obtenidos en las 6 preguntas a la hoja que contiene los matrices que reflejaran el perfil
organizacional. Los puntajes de cada una de las preguntas pueden ser sumados y promediados
para obtener un grafico resumen del perfil de la organizacién. La segunda hoja provee una

matriz resumen para esta proposito.

La ventaja de este instrumento es que actla como un espejo, en el cual los encuestados

pueden reflejar la cultura actual de sus organizaciones.

La fuerza y la congruencia de la cultura organizacional pueden ser medidas como asi también
el tipo de cultura presente. Uno puede expresar en magnitudes cudn fuertemente una
organizacién enfatiza un cierto grupo de valores o caracterfsticas como asi también ver queé
dimensiones de la Organizacion son congruentes. Este estudio sugiere que el tipo de cultura
es mas importante que la fuerza y la congruencia de la misma para predecir la efectividad de

las Organizaciones,

Cuando grafique los resultados, en la primer hoja recuerde que la alternativa A de cada
pregunta debe ser graficada en el cuadrante superior izquierdo, la altemativa B en el
cuadrante superior derecho, la alternativa C en el cuadrante inferior izquierdo y la alternativa

D en el cuadrante inferior derecho.

Cada marca deberia contarse como 10 puntos. Sumando y promediando las alternativas A,
las alternativas B, las C y las D, para las seis preguntas, se logra un perfil cultural resumen,
que debera ser graficado en la hoja !. Alguna clase de figura de 4 lados aparecera, a menudo
similar a un barrilete. Esta figura identifica a los cuadrantes més enfatizados por la cultura

organizacional.

Fuente: Cameron, 1985.
3.5 Confiabilidad

Para efectos de medir el factor organizacional llamado Cultura Organizacional, aplicamos €l
instrumento modelo de Cameron y Quinn 1999. Traducido y adaptado del inglés de:

“Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing Values
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Framework™ OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) (Cameron & Quinn,

1999). Con nivel de confiabilidad de Alpha de Cronbach: .96
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CAPITULO V.
PRESENTACION DEL CASO DE ESTUDIO Y RESULTADOS

Mapa conceptual del capitulo IV.

Figura 8. Presentacion del Caso y Resultados.
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4.1. Antecedentes de la Organizacion.

La empresa embotelladora, es mexicana,

Y para administrarse en el pais cuenta con la estructura que se muestra en Ia figura 9:

i g
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Se esta manera atendemos el mercado:

» Las Regiones de Ventas constan de ZONAS. PACIFICO

£l

Las ZONAS se dividen en CEDIS.

Los CEDIS se organizan en TERRITORIOS.

3

Los TERRITORIOS estan formados por RUTAS.

Figura 9. Regiones de la Repuiblica Mexicana donde tiene presencia la empresa.
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Estructura Organizacional de la empresa.

A continuacién detallo como esta constituida el drea de Ventas en el Centro de Distribucion

de Cuernavaca:

de Capacitacion

de capasitacitng

]

Figura 10. Organigramas de la entidad analizada.
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4.3. Analisis y resultados

A continuacién los resultados generales y especificos del tipo de cultura existente en la organizacidn

estudiada

Tabla 2.

Resultados promedio de las dimensiones culturales del modelo OCAI

Caracteristicas dominantes

1

2 Liderazgo organizacional 20

3 Factor cohesién 25

4 Clima organizacional 23

5 Criterio de éxito 29

6 Estilo de administracion 22
Total 23

Clan 23

Adhocracia 23
Mercado 24
Jerarquia 30

100

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la investigacion
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Grdfica 1. Resultados del item 1 de caracteristicas dominantes del modelo OCAIL

Fuente. Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la investigacion

Analisis global y particular de las dimensiones.

A continuacién, los resultados mas notables para la consecucién de los objetivos

establecidos. Se hace énfasis en la investigacion documental y se trabaja con el pensamiento

de implantar, con la informacién procedente de la aplicacion del instrumento, un paralelo

entre 1o que descubren y hacen las instituciones, en el sentido de los pertinentes conceptuales:

Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia,

52




Hallazgos del instrumento aplicado.
Dimension Adhocracia:

En cuanio a las caracteristicas dominantes observamos que se inclina por 2 puntos a la
Adhocracia, lo que segin los autores nos dicen que, las caracterfsticas dominantes se perciben
a la empresa como un lugar dindmico, emprendedor y creativo. Los lideres son considerados
como innovadores y tomadores de riesgos. La organizacién se mantiene unida por la
expetimentacion vy la innovacién. El éxito es concebido como la generacion de productos y

de servicios nuevos y Unicos.

Se puede interpretar como que la organizaciéon promueve la innovacion, creatividad
constante y rapida que conduzcan al éxito, para que la empresa pueda estar preparada para el
futuro con productos o servicios de vanguardia rentables para el negocio. La cultura de
adhocracia se enfoca en tener centros de trabajos creativos y dindmicos para generar nuevos
conocimientos que propicien retos originales en los productos o servicios a ofrecer. De este

modo contribuir a un rapido crecimiento en la orgamizacion.

Lo que sin duda ha logrado la marca, grata sorpresa al tratarse de un producto con mas de

120 afios en el mercado.

Sin duda en las caracteristicas dominantes se aprecia que la empresa ha logrado mantenerse

fresca y joven.
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Grdfica 2. Resultados del item 2 de lider organizacional del modelo OCAL

Fuente: Elaboracidn propia con base en la informacion obtenida de la investigacion.

Fn esta grafica apreciamos el Lider organizacional, con un puntaje de 30 lo méximo a

obtener, sin duda totalmente enfocado en lo externo, estabilidad y control (organizacion de

mercado):

La organizacién se orienta a resultados. Los lideres son guias, el elemento que mantiene
unida a la organizacién es el énfasis por ganar. La reputacién corporativa y el éxito son
preocupaciones constantes. Son del dia a dia, ganar participacion de mercado, ganar espacio

fifo, ganar exhibiciones adicionales una constante en la vida del personal de ventas, sin duda

muy apegado a mi hipotesis.
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En la cultura de mercado predomina una inclinacion hacia las transacciones que son llevadas
a cabo en el ambiente externo en vez de orientarse hacia asuntos internos propios de la
organizacion, por ejemplo: contratistas, proveedores, clientes, sindicatos etc. De esta manera
la cultura de mercado se orienta primordialmente en mecanismos econémicos mercantiles
que contribuyen en la generacidén de mejores dividendos, a través de diversas transacciones
(Ventas, confratos, intercambios etc.) que coadyuven a la productividad y rentabilidad
competitiva de la empresa. Lo anterior se logra al tener un control de posicionamiento en el
ambiente externo, pero sin dejar de incrementar los progresos en el mercado mediante
cstrategias mas agresivas, que permiten la entrada en nuevos mercados para seguir generando

ganancias.

Sin duda seguimos en la lucha de la guerra de las colas, buscando liderar este segmento.
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Grdfica 3. Resultados del item 3 de factor cohesion del modelo OCAI

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la investigacion.

En este tema, se puede apreciar que el factor mercado con 28 puntos y jerarquia a solo 1
punto de diferencia menor, esto nos dice que como buena empresa de mercadeo orientada
hacia resultados. Los lideres son guias, el elemento que mantiene unida a la organizacién es
el énfasis por ganar. Se busca ganar y se muestra claramente como nos desempefiamos en

una empresa estructurada y organizada, con mandos y roles bien definidos.
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4, Clima crganizacional
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Grdfica 4. Resultados del item 4 de clima organizacional del modelo OCAL

Fuente: FElaboracion propia con base en la informacion obtenida de la investigacion.

En cuestiones de clima organizacional, nos muestra una grafica cargada sensiblemente hacia
la Adhocracia, lo que se puede interpretar el cémo que es una empresa dindmica y creativa.

Existe union por parte de sus colaboradores, los que sientes orgullo por portar su logotipo.
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Se aprecia como la organizacion promueve la innovacién, creatividad constante y ripida que

conduzcan al éxito, para que la empresa pueda estar preparada para el futuro con productos

o servicios de vanguardia rentables para el negocio.

B. Criterio de éxito

Clan
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Stability & control

External focus

Market

Grdfica 5. Resultados del item 5 de criterio de éxito del modelo OCAL

Fuente. Elaboracién propia con base en la informacion obtenida de la investigacion.

En la grafica de criterio de éxito, se aprecia un Enfoque interno, estabilidad y control (organizacion

jerarquica):

Sin duda una grafica orientada hacia la Jerarqufa, se percibe a la organizacién como un lugar de

trabajo estructurado y formalizado. Los lideres se precian de ser buenos cocrdinadores y

organizadores. Dicha directriz viene desde corporativo que es donde se ponen los lineamientos

basicos. El elemento concerniente a largo plazo es la estabilidad y el desempefio eficiente asi como
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las operaciones. Se respetan las reglas, la especializacién etc., teniendo como reto el
desarrollo de eficiencia y confiabilidad en la organizacion. De esta manera serd posible tener
un control debido que ¢l ambiente era estable, para que las actividades se llevaran a cabo de
manera coordinada y uniforme. Por tanto, la toma de decisiones, mecanismos de control,
reglas entre otros aspectos fueron valuados como claves de €xito. Como se ha observado la
presente dimension esta enfocada en la parte que representa el interior de la organizacion, en

la cual se busca tener control de todo lo que sucede en la empresa.
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6. Estilo de management

Flexibility &
discretion
45
40
Clan & Adhocracy
30
25

20

10

External focus

[an]

Internal focus

Hierarchy Market

Stability &
control

Grdfica 6. Resultados del item 6 de Estilo de Management del modelo OCAIL

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la investigacion.

Nuevamente en el estilo gerencial nos arroja un enfoque interno, estabilidad y control, tuna
grafica totalmente cargada hacia Jerarquia, lo que podemos interpretar como que los lideres
se aprecian de ser buenos coordinadores y organizadores. Sin duda una compafifa que piensa

a largo plazo. Este pensamiento viene desde nuestro director general,
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De esta manera se logra tener un control debido que el ambiente es percibido como estable,
se enfocada en la parte que representa el interior de la organizacion, en la cual se busca tener

control de todo lo que sucede en la empresa.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

CONCLUSIONES

En la investigacién realizada se planted por objetivo general el Diagnosticar la Cultura
Organizacional de una empresa embotelladora, ubicada en el Estado de Morelos, a través del
modelo tedrico-metodoldgico de Cameron y Quinn, por consiguiente, el objetivo antes
mencionado se logré atender favorablemente, a razén que el instrumento de medicion
utilizado fue aplicado oportunamente, para analizar las dimensiones culturales que
predominan en la embotelladora de estudio, de esta manera, se coadyuvé en haber generado
resultados que permiten facilitar una mejor toma de decisiones en la entidad participante
desde el punto de vista de cultura organizacional. Sin embargo, el tipo de cultura
predominante en la empresa evaluada se concluye que esta caracterizada por tener una
dimisién de cultura Jerarquizada; pues los lideres son guias, el elemento que mantiene unida
a la organizacién hacia un énfasis por ganar. De hecho, la empresa ha buscado tener
competitividad, y lo ha demostrado claramente mediante un adecuado desempefio por parte
de las personas, consiguiendo ser una empresa estructurada y organizada, con mandos y

roles bien definidos.

El haber diagnosticado la cultura organizacional brindé un impacto en la organizacién con
relacion a los resultados obtenidos, sin duda, los hallazgos estin sujetos a mejora continua
conforme se sigan realizando estudios del tema abordado, de esta manera, con los datos
obtenidos se pueda establecer un registro que describa un patrén de la cultura que prevalece
en una etapa de tiempo determinado en la empresa, lo cual permita dimensionar las retos que
debe afrontar la empresa en ¢l presente y futuro préximo, como también las acciones que se
deben implementar para establecer una cultura organizacional idénea y pueda ser percibida
tanto por los trabajadores como por los distintos segmentos de mercado que consumen los
productos del negocio. Cabe destacar, que el estudio llevado a cabo estuvo orientado a
generar confianza y apertura a nuevos conocimientos que fueron obtenidos de la poblacién

participe.
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Ademas, la hipétesis relacionada a una cultura orientada hacia la adhocracia, la jerarquia, el
clan y el mercado quedé demostrada acertadamente en los resultados conseguidos.
Permitiéndose evidenciar la necesidad de tener un equilibrio en las dimensiones culturales
antes mencionadas. De este modo, es conveniente conocer diversas variables que pueden
influir en la cultura de cada persona, tomando en cuenta que las sociedades est4n sujetas a
cambios, por consecuencia, diversos hdbitos, comportamientos, pensamientos entre otros
factores, tendran influencia directa en la cultura que se ha generado desde décadas pasadas

en la industria refresquera.

Por otro lado, los resultados en la presente investigacion brindaron el soporte a la teoria de
las relaciones humanas que fue propuesta en el estudio, debido que las dimensiones culturales
que fueron analizadas en el instrumento aplicado, beneficié a identificar diversas variables
que se encuentran comprendidas en la teoria antes sefialada. De hecho, los resultados
conseguidos han permitido entender como las personas que integran la embotelladora han
generado una cultura propia, la cual se ha podido basar en la participacién que estos tienen
en Jos grupos sociales con los que han tenido interaccion dentro y fuera de la organizacidn,
de manera que, los empleados han desarrollado nuevas formas de comunicacidn,
innovaciones, pensamiento creativo entre otros aspectos que han sido contemplados desde la
teoria de las relaciones humanas. Cabe aclarar, que la cultura organizacional tiende a
presentar cambios como consecuencia de distintos elementos que pueden ser adaptados por
las personas de modo individual o colectivamente, por ende, los nuevos principios, normas,
practicas, creencias etc., que desarrollan culturalmente las personas pueden ser medidos y
analizados con relacién a los modelos e instrumentos como los que fueron descritos en el

capitulo dos.

Analizar la cultura de una empresa implica determinar si las personas tienen nociones de cual
es la cultura laboral predominante en su centro de trabajo, lo anterior, basado en que cada
lider de manera consciente o inconsciente puede ayudar o perjudicar respecto a la cultura
organizacional que percibe cada trabajador, por consecuencia, los empleados desconozcan si
la cultura prevaleciente es la méas apropiada para la organizacidn, como también desconocer
si los liderazgos aplicados por las personas encargadas de ello sea el mds efectivo, por tal
motivo, es importante que los empleados tengan nociones de la cultura empresarial que se

alcanzo desarrollar con el paso del tiempo, como también discernir los tipos de liderazgo que
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se han ejercido y generado buenos resultados. Con base a lo anterior, los empleados puedan

tener adaptacion a los cambios que contribuyan a generar mayor rentabilidad a la compafiia.

Al usar el modelo de valores por competencia, los diagnosticos no deben tener la finalidad
de ubicar los cuadrantes en los que podria posicionarse un determinado niimero de personas
acorde a su posicidén y perfil que pueden tener dentro de la empresa embotelladora; lo
sobresaliente del modelo de valores por competencia se basa en la integracion como parte de
la diferenciacion de otras empresas, lo anterior, cuando se busca tener mejores dividendos en
la compafiia, pero a su vez la organizacién logre conseguir una adecuada orientacidn,
respecto, involucramiento y colaboracion por parte de todas las personas, para que puedan
implementar mejores soluciones creativas e innovadoras de manera responsable en cualquier

momento.

El modelo de competencia por valores ha contribuido en el estudio a tener un pensamiento
légico de como poder tener los cuadrantes de modo optimo y adecuados a las diversas
perspectivas que pueden surgir en la organizacion de estudio. Sin embargo, derivado de los
diagnosticos que se han obtenido del modelo, solo se conseguird un impacto real al momento

que se tomen decisiones y acciones con los datos conseguidos.

Por otra parte, de la informacion obtenida no se debe circunscribir al desarrollo de nuevos
conocimientos, debido que pueden existir diversas formas de utilizar el conocimiento, por lo
cual, es propicio dar a conocer la informacion obtenida a la mayor parte de personas, para
generar un involucramiento y mejores formas de liderazgo; principalmente para orientar un
cambio con mejores aprovechamientos a futuro, sin dejar de generar confianza en los
procesos que se llevaran a cabo, como también en los comportamientos de los trabajadores

que se esperan tener.

Por lo tanto, es fundamental observar el comportamiento de las personas y los liderazgos que
se aplican, para lograr desarrollar determinadas competencias requeridas en ciertas
posiciones que son claves de la organizacién; y lograr agregar valor en las actividades y
recursos que se utilizan, como también en los productos que se oftrecen a los clientes. Sin
embargo, cabe aclarar que no existe una cultura idénea, puesto que la cultura organizacional
depende de diversos factores internos y externos, los cuales han influido en el modo de operar

de la organizacién a lo largo de su hisforia.
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En conclusién, el estudio realizado permite al lector discernir la diversidad de modelos,
teorias, instrumentos, metodologias etc., que fundamentan la investigacion de cultura
organizacional. Sin embargo, cada investigacion del tema antes mencionado ha develado
distintos factores que se deben tomar en cuenta por parte de la industria del sector
embotellador, tomando en cuenta que cada persona que integra una organizaciéon puede
establecer formas de actuar, pensar, tomar decisiones entre otros aspectos que estin
vinculados con la realidad que afrontan dia con dia, sin perder la capacidad de adaptarse aun
sistema organizacional con una cultura propia. Por otra parte, se pudo observar que los
instrumentos que permiten evaluar y medir la cultura organizacional no han incluido
elementos que se encuentran en el ambiente externo y son generadores de cambio de
comportamiento en el ser humano derivados de aspectos sociales, crisis, igualdad de género,
estrés entre otros, los cuales no han sido abordados por ser considerados demasiado
complejos. De este modo, la cultura organizacional de la entidad de analizada involucra
seguir construyendo una cultura integral con vision a futuro, que sea percibida en cada

transaccion que sea llevada a cabo interna y externamente.

RECOMENDACIONES

El modelo de valores por competencia es de gran utilidad, cuando se desea explicar los
cuadrantes en los que es recomendable tener mayor atencién y cuidado por parte de la
i
empresa, para lograr una estabilidad armonica que se encuentre basada en las directrices y
planes establecidos en la embotelladora. Sin embargo, el modelo debe de estar
complementado de otros instrumentos de medicion o informacién que permitan tener un
discernimiento mads claro de la cultura prevaleciente. Lo anterior, debido que el modelo antes
mencionado se circunscribe de determinados datos y de otros aspectos que no son
contemplados en el mismo modelo, por ejemplo, el modelo se restringe a medir
superficialmente los estilos individuales de trabajo y liderazgo de cada persona entre otros
datos. Por consecuencia, los instrumentos que se elijan y apliquen deben coadyuvar a una
correcta gestion de informacion para una precisa toma de decisiones. Destacando que es muy
conveniente tener claro como se comportan las personas y como afectan el comportamiento

de otras personas en general.
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De hecho, es muy conveniente analizar las cualidades de liderazgo y métodos de {rabajo que
tienen las personas de la embotelladora en sus actividades diarias, con la finalidad de lograr
ajustar sus comportamientos y estilos de trabajo, y determinar si pueden contribuir en otros
departamentos que necesitan mayor refuerzo de liderazgo o formas de conducta especifica
que coadyuven a ser mas productivos. De este modo, lograr tener una administracién més
precisa del talento humano desde los procesos de seleccion, desarrollo humano,
entrenamiento entre otros. Por consiguiente, al aplicar el modelo de valores por competencia,
v adicionando la informacion antes descrita sirva de complemento para generar mas
informacién apegada a la realidad que predomina en la organizacién, permitiendo guiar y

orientar los esfuerzos de cada lider o trabajador en las posiciones correctas.

Por otra parte, en la entidad de estudio se recomienda medir y evaluar la cultura
organizacional tomando en cuenta el personal de otros departamentos que integran esta sin
importar la nacionalidad que estos tengan, lo anterior con la intencidn de generar confianza
en las personas y lograr que estos se sientan incluidos para comunicar ideas, admitir errores,
entre otros aspectos. Lo anterior involucra colaboracidn de las personas y reconocer los
beneficios que se consiguen al compartir informacion de modo incluyente, primordialmente
cuando se busca establecer una cultura organizacional idénea, mediante la cual se puedan
generar nuevos discernimientos para las personas que buscan formar parte de la entidad de
analisis. De esta manera, las personas puedan reconocer que la embotelladora analizada no
esta limitada por una cultura de jerarquia o mercado, sino que ve el potencial de su Tuerza
laboral y ayuda a proporcionar una variedad de opciones que pueden tomar las personas para

desarrollarse profesionalmente dentro de la empresa.

Cabe destacar, que al utilizar cualquier instrumento para medir o evaluar la cultura
organizacional, estos no deben ser considerados Unicamente para la obtencion de datos y
generacion de gréafieas, debido que estos coadyuvan a discernir las normas, creencias, valores
que 1no se encuentran escritos en una organizacidn, pero que impulsan el comportamiento de
las personas para trabajar en equipo y lograr que las cosas sucedan. Por otra parte, los
resultados de un instrumento de cultura organizacional deben ser comprendidos inicialmente
con relacidn a los tipos de cultura en los que la empresa de andlisis tiene mejor adaptacion,
como también es conveniente analizar la posible existencia de una mezcla de subculturas, las

cuales pueden presentarse en un nimero determinado de personas, quienes no compartan una
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cultura dominante de la organizacion, debido que estos grupos de personas tienen creencias
0 identidades que no estdn ajustados con relacion a una cultura especifica,, por ende llegue

a ser un problema por no identificarse con los valores centrales de la organizacion.
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