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Resumen

El objetivo de la presente investigacion radica en; diagnosticar la cultura dominante de la
empresa del sector metalmecanico utilizando el Instrumento de Evaluacion de la Cultura
Organizacional (OCAI) desarrollado por Cameron y Quinn, y mostrar las discrepancias entre
la cultura preferida y la actual, asi como determinar cudl cultura se presenta con mayor
preponderancia en la empresa estudiada, para lo cual se plantearon tres hipotesis al respecto.
Se aplico el OCAI a una muestra de 212 de un total de 255 empleados de diferentes niveles
jerarquicos y departamentos, después del analisis de los diagramas de radar y las tablas con
la informacion correspondiente, se encontrd que la cultura dominante de la organizacién es
tipo mercado, no hay discrepancias significativas en las tipologias mostradas y la cultura que
se presenta con mayor preponderancia en la empresa es la de mercado seguida por la
jerarquica. Este estudio contribuye a la comprension de las dindmicas culturales en el sector
metalmecéanico y proporciona elementos para la gestion del cambio cultural en entornos
industriales.
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Abstract
The objective of the present research is to diagnose the dominant culture of a company in the

metalworking sector using the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)
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developed by Cameron and Quinn, and to highlight the discrepancies between the preferred
and the current culture, as well as to determine which culture prevails in the studied company.
Three hypotheses were formulated for this purpose. The OCAI was applied to a sample of
212 out of a total of 255 employees from different hierarchical levels and departments. After
analyzing the radar charts and the corresponding data tables, it was found that the dominant
culture of the organization is market-oriented, there are no significant discrepancies in the
typologies shown, and the most predominant culture in the company is the market culture,
followed by the hierarchical one. This study contributes to understanding cultural dynamics
in the metalworking sector and provides insights for managing cultural change in industrial
environments.

Key words: Organizational Diagnosis, Organizational Culture, OCAI

Introduccion

El diagndstico organizacional es un paso crucial para comprender el estado actual de una
organizacion e identificar areas de mejora (Lather et al., 2010). Este proceso implica un
examen exhaustivo de la estructura, los procesos y la cultura de la organizacion,
proporcionando valiosos conocimientos que pueden guiar la toma de decisiones estratégicas
e impulsar el cambio.

A medida que las organizaciones se esfuerzan por mantener una ventaja competitiva
en el dindmico entorno empresarial actual, el diagndstico de la cultura organizacional emerge
como un componente critico de esta evaluacion holistica. La cultura organizacional abarca
las creencias, valores y supuestos compartidos que dan forma a los comportamientos e
interacciones dentro de una organizacion. Al realizar un diagnostico exhaustivo de la cultura
organizacional, los lideres pueden obtener una comprension profunda de los factores
subyacentes que influyen en el rendimiento organizacional e identificar oportunidades para
intervenciones especificas.

El diagndstico de la cultura organizacional es particularmente importante para las
grandes empresas, donde las complejidades de escala y diversidad a menudo pueden
oscurecer los matices del panorama cultural de la organizacién (Latta, 2009). Al profundizar
en el perfil de la organizacion, los lideres pueden descubrir el grado en que se valoran y se

practican diversos elementos culturales, como la apertura, la confrontacion, la
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confianza, la autenticidad, la proactividad, la autonomia y la colaboracion (Lather et al.,
2010).

El diagnostico de la cultura organizacional es crucial para el éxito y la sostenibilidad
de las empresas en el entorno empresarial actual. Schein (2017) argumenta que la cultura
organizacional es "un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo aprendidé al
resolver sus problemas de adaptacidon externa e integracion interna" (p. 18). Comprender
estos patrones es esencial para gestionar eficazmente una organizacion.

Cameron y Quinn (2011) sostienen que "el diagnostico cultural es un requisito previo
para el cambio y la mejora" (p. 32). Permite a las organizaciones: identificar valores y
creencias subyacentes, alinear estrategias con la cultura existente, facilitar procesos de
cambio organizacional, mejorar la eficacia y el rendimiento organizacional. Denison (1990)
enfatiza que "las organizaciones con culturas fuertes y adaptativas tienen un rendimiento
significativamente mejor que las que carecen de tales culturas" (p. 5). El diagnostico cultural
permite a las empresas evaluar su capacidad de adaptaciéon y rendimiento.

Si las empresas no abordan sus problemas culturales, pueden enfrentar consecuencias
significativas. Kotter y Heskett (1992) encontraron que "las empresas con culturas que
enfatizaban todos los interesados clave (clientes, accionistas y empleados) y el liderazgo a
todos los niveles superaron significativamente a las empresas que no lo hacian" (p. 11).

Segun Schein (2017), "la cultura es la fuente principal de resistencia al cambio" (p.
322). Sin un diagndstico adecuado, las iniciativas de cambio pueden fracasar. Hofstede et al.
(2010) argumentan que "las diferencias culturales no reconocidas pueden llevar a
malentendidos y conflictos" (p. 4), lo que puede afectar negativamente la cohesion y la
productividad. Segiin Groysberg et al. (2018), "una cultura téxica es la principal razéon por la
que los empleados dejan sus trabajos" (p. 46). Y una cultura organizacional problemadtica
puede dafiar la reputacion de la empresa y afectar sus relaciones con clientes y socios (Hatch
& Schultz, 2008).

Desde la perspectiva de la cultura organizacional, se pueden trazar lineas de accion
que permitan que las empresas continllen siendo competitivas y sostenibles a través del
tiempo. La implementacion de herramientas como el Instrumento de Evaluacion de la Cultura
Organizacional (OCAI) de Cameron y Quinn (2011) permite realizar diagnosticos periddicos.

Schein (2017) sugiere "alinear la estrategia organizacional con la cultura existente
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o trabajar para cambiar la cultura para que se ajuste a la estrategia" (p. 300). La cultura
organizacional plantea el desarrollo de lideres que pueden "leer" y moldear la cultura. Seglin
Schein (2017), "el liderazgo y la cultura son dos caras de la misma moneda" (p. 14).

Se pueden ademaés establecer canales de comunicacion abiertos y transparentes para
fomentar la confianza y el compromiso (Keyton, 2011). Capacitar a los empleados en
competencias interculturales para mejorar la colaboracion y reducir conflictos (Hofstede et
al., 2010) y establecer métricas claras para evaluar el impacto de las iniciativas culturales en
el rendimiento organizacional (Denison, 1990).

Este conocimiento puede conducir a una toma de decisiones mds informada y a la
implementacion de estrategias eficaces para fortalecer la cultura organizacional y alinearla
con los objetivos empresariales (Calderon-Fuentes & Huamani-Sayan, 2023) (Cameron &
Quinn, 2011) (Lather et al., 2010). Al comprender la cultura organizacional actual, los lideres
pueden desarrollar e implementar intervenciones especificas para cultivar elementos
culturales que respalden el éxito a largo plazo y la ventaja competitiva de la organizacion.

El sector metalmecénico es fundamental para el desarrollo econémico de una region,
debido a su impacto en la creacion de empleo, la inversion en infraestructura y la mejora en
la competitividad industrial. En el contexto de México y en particular de Durango, Dgo., la
permanencia y el crecimiento de las empresas del sector metalmecédnico tienen una
importancia significativa.

Las empresas de este sector generan una cantidad considerable de empleos directos e
indirectos. Este empleo no solo es crucial para la estabilidad econémica de las familias
involucradas, sino que también contribuye al aumento del poder adquisitivo y, por ende, a
una mayor demanda de bienes y servicios en la region, como lo indica Gonzélez (2020). En
cuanto a la infraestructura, las empresas metalmecanicas suelen requerir y fomentan el
desarrollo de infraestructura avanzada, como fébricas, talleres y centros de investigacion y
desarrollo. Esta infraestructura no solo apoya al sector metalmecanico, sino que también
puede ser aprovechada por otras industrias, promoviendo asi un crecimiento econdmico mas
amplio (Lopez & Pérez, 2019).

Sanchez (2021), en su investigacién, menciona que las organizaciones del sector
metalmecéanico impulsan la competitividad industrial de la region al fomentar la innovacion

y la adopcion de nuevas tecnologias. Las empresas que invierten en tecnologias
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avanzadas pueden producir productos de mayor calidad y mas competitivos en el mercado
global, lo que fortalece la economia regional y nacional. La industria metalmecanica suele
formar parte de una cadena de valor mas amplia, que incluye proveedores de materias primas,
empresas de servicios y distribuidores. Esto implica que el crecimiento del sector puede tener
efectos multiplicadores en la economia, beneficiando a otras industrias y sectores
econdmicos (Moreno, 2022).

Las empresas del sector metalmecénico pueden contribuir al desarrollo de regiones
menos desarrolladas al crear oportunidades de inversion y empleo en areas que
tradicionalmente no han tenido acceso a estas oportunidades, Ramirez & Martinez (2023)
indican que esto puede ayudar a reducir las disparidades regionales y promover un desarrollo
econémico mas equilibrado.

La presente investigacion se desarrolld en “el Taller de Hule y Maquinaria de
Durango, S.A. de C.V.” (HULMAQ), que es una empresa familiar fundada en 1966, con el
objetivo de atender las necesidades de la industria forestal en Durango. En aquellos tiempos
se carecia de talleres especializados con la experiencia para reparar y reconstruir diversas
marcas y equipos. Por ello, HULMAQ se dedicé a adquirir el conocimiento necesario no solo
para realizar estas reparaciones, sino también para fabricar maquinaria especializada. Sin
embargo, debido a la naturaleza ciclica de este sector, que se ve afectado durante la temporada
de lluvias, la empresa decidio diversificarse y comenzar a fabricar otros productos metalicos.
Aunque inicialmente no contaban con el equipo adecuado, con mucho esfuerzo adquirieron
la maquinaria necesaria, incluyendo tornos revolver, tornos automaticos, troqueladoras,
seguetas automaticas y pantografos controlados por computadora para el corte de metal.

Hoy en dia, HULMAAQ sigue actualizando sus equipos y procesos para mantenerse
competitiva en el mercado internacional. Con su enfoque en la eficiencia, fabrica piezas y
subproductos donde tanto el costo como la calidad son fundamentales, compitiendo con
empresas nacionales e internacionales que utilizan tecnologia de vanguardia. Con 58 afios de
experiencia, HULMAQ es una empresa duranguense comprometida con la sociedad,
proporcionando empleo a mas de 250 empleados y especializandose en la fabricacion de
maquinaria forestal y partes metalicas para diversas industrias. La permanencia de las
organizaciones es una obligacion desde los &mbitos empresariales y académicos, por lo que

surge el interés de llevar a cabo la presente investigacion que tiene como:
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Objetivo General; analizar cudl es la cultura organizacional de la empresa HULMAQ, y
encontrar qué diferencias existen entre la cultura actual y la deseada.
H.1.: La cultura dominante de la empresa Hulmaq es de tipo clan.
H.2.: Existe una discrepancia significativa entre la cultura actual percibida y la
cultura preferida en la organizacion.
H.3: la cultura clan es la predominante en las seis dimensiones de la empresa

Hulmagq.

Fundamento Tedrico

El diagndstico organizacional es un proceso fundamental y exhaustivo para comprender a
fondo el estado actual de una empresa y determinar las acciones estratégicas necesarias para
mejorar su desempefio global. Este proceso se basa en la recopilacion sistematica y el analisis
minucioso de informacion relevante, lo que permite identificar tanto las oportunidades como
las areas clave de mejora dentro de la organizacion, para Vizuete (2023) este enfoque resulta
esencial para la gestion efectiva en entornos de incertidumbre y crisis, donde la toma de
decisiones bien informadas se vuelve crucial para la supervivencia y el éxito de la empresa.

El diagnostico no solo contribuye a la identificacion de debilidades y fortalezas, sino
que permite reconocer los aspectos positivos de la empresa que pueden ser aprovechados
como ventaja competitiva, identifica dreas que requieren atencion y mejora para optimizar el
desempefio, asi como proporciona una comprension profunda del entorno interno y externo,
facilitando la identificacion de oportunidades y amenazas que pueden impactar el futuro de
la empresa. (Torres & Rios, 2013) (Laredo, 2018) (Robbins & Judge, 2017).

En el panorama empresarial en rapida evolucion de hoy, comprender la cultura de una
organizacion se ha vuelto cada vez mas crucial para lograr un éxito sostenible (Cameron &
Quinn, 2011). Este entendimiento permite a las organizaciones alinear sus practicas
culturales con los objetivos estratégicos, mejorando la participacion de los empleados y
fomentando la innovacidn, que son esenciales para prosperar en un entorno competitivo
(Craig, 2020). Ademas, un diagnostico integral de la cultura organizacional sirve como un

paso fundamental para identificar las brechas entre el estado actual y los resultados deseados,
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permitiendo a los lideres implementar intervenciones especificas que fomenten un entorno
mas propicio para el rendimiento y la innovacion (Dombrowski et al., 2007).

En este contexto, realizar un diagnostico exhaustivo no solo ayuda a reconocer las
dinamicas culturales existentes, sino que también proporciona informacidn sobre coémo estos
elementos influyen en el comportamiento organizacional, fomentando un enfoque proactivo
para gestionar el cambio cultural, que es fundamental para la sostenibilidad a largo plazo y
los esfuerzos de innovacioén dentro de la empresa (Cameron & Quinn, 2011). Ademas,
comprender las sutilezas de la cultura organizacional puede empoderar a los lideres para
elaborar estrategias personalizadas que aborden desafios y oportunidades especificos,
reforzando la idea de que la cultura es tan medible y gestionable como cualquier otro
componente organizacional, apoyando asi la innovacion y el rendimiento financiero
sostenibles (Craig, 2020).

Las organizaciones ahora se dan cuenta de que la alineacion cultural no es
simplemente un concepto teodrico, sino una necesidad practica para lograr sus objetivos
estratégicos, como lo demuestran estudios recientes que destacan los impactos medibles de
la cultura en el rendimiento general y en la adaptacion a los cambios en el entorno empresarial
(Craig, 2020). En este sentido, las metodologias propuestas por Cameron y Quinn ofrecen
marcos valiosos para examinar y transformar con precision la cultura organizacional,
permitiendo a los lideres entender las implicaciones de su cultura en las iniciativas
estratégicas y, en tltima instancia, guiar a las organizaciones a través de procesos de cambio
exitosos. En particular, su trabajo enfatiza el papel de la cultura como herramienta de
comprension y activo estratégico que puede impulsar la efectividad organizacional,
permitiendo a los lideres diagnosticar fortalezas y debilidades culturales y alinearlas con la
mision general de la organizacion para fomentar el crecimiento y la adaptabilidad sostenibles
(Craig, 2020).

El Marco de Valores en Competencia, tal como lo discuten Cameron y Quinn,
proporciona una base solida para la evaluacion cultural, permitiendo a las organizaciones
conocer su cultura actual y visualizar el estado futuro deseado. Este marco facilita un andlisis
integral de los atributos culturales al categorizarlos en cuatro cuadrantes distintos,

permitiendo a las organizaciones identificar areas de mejora y oportunidades para la
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transformacion cultural que resuenen con sus objetivos estratégicos (Lacatus, 2013).

Utilizando este enfoque estructurado, las organizaciones pueden priorizar
eficazmente las intervenciones que mejoren la alineacion cultural, asegurando que sus
practicas internas respalden los objetivos generales de innovacion y mejora del rendimiento,
una necesidad en el entorno de mercado acelerado de hoy (Craig, 2020) (Campbell et al.,
2013). Ademas de apoyar la alineacion estratégica, un diagnostico cultural exhaustivo puede
revelar problemas subyacentes que pueden estar obstaculizando la efectividad
organizacional, como la falta de comunicacion, la falta de cohesion o la resistencia al cambio,
proporcionando asi una hoja de ruta para que los lideres naveguen estos desafios y creen un
entorno mas propicio para el éxito sostenido.

Ademas, un creciente cuerpo de investigacion ha destacado los beneficios tangibles
que las organizaciones pueden obtener de un diagnostico cultural integral. Una ventaja
significativa es la identificacion de factores que pueden mejorar la satisfaccion y retencion
de los empleados, que son cruciales para mantener una ventaja competitiva y asegurar la
continuidad organizacional, ya que las organizaciones con culturas fuertes reportan tasas de
rotacion mas bajas y niveles mas altos de participacion de los empleados (Cameron & Quinn,
2011).

Los conocimientos obtenidos de los diagndsticos culturales pueden empoderar a las
organizaciones para cultivar un entorno de trabajo positivo que no solo atraiga a los mejores
talentos, sino que también fomente la lealtad y el compromiso entre los empleados existentes,
mejorando en ultima instancia la productividad y los indicadores de rendimiento en
alineacion con los objetivos estratégicos (Hooijberg & Petrock, 1993) (Campbell et al.,
2013). Un andlisis profundo de la cultura organizacional permite a las empresas moldear
activamente su entorno laboral, impulsando iniciativas que se alineen tanto con los valores
de los empleados como con los objetivos corporativos, lo que, como han demostrado estudios
recientes, influye significativamente en el éxito y la sostenibilidad general de la organizacién
en el contexto empresarial moderno (Lacatus, 2013).

Ademas de los beneficios de la mejora en la retencion y participacion de los
empleados, un diagnostico robusto de la cultura organizacional también puede revelar
oportunidades para la innovacion y la adaptacion. Al evaluar los elementos culturales que

fomentan la creatividad y la colaboracion, las organizaciones pueden crear un
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entorno que sea propicio para el pensamiento innovador y la resolucion de problemas,
mejorando asi su capacidad para responder de manera efectiva a los cambios del mercado y
las necesidades de los clientes (Campbell & Sandino, 2019). Esta evaluacion cultural
proactiva no solo ayuda a identificar el potencial existente, sino que también empodera a los
lideres para aprovechar estratégicamente su cultura organizacional como un catalizador para
la innovacion, permitiéndoles navegar los desafios de manera mas hébil y lograr ventajas
competitivas en un mercado en constante evolucion (Jha, 2020) (Danyali, 2014).

Este uso estratégico del marco de diagndstico cultural fomenta una mentalidad en la
que los empleados se sienten empoderados para contribuir con sus ideas y soluciones,
llevando a una organizacion mas agil que estd mejor equipada para enfrentar tanto los
desafios internos como externos. Ademas, a medida que las organizaciones crecen, mantener
una cultura cohesiva se vuelve cada vez mas desafiante, haciendo que el diagnostico cultural
sea vital para la coherencia y alineacion en toda la empresa. Para asegurar que la organizacion
atraiga y retenga talento que se alinee con sus valores fundamentales, los lideres deben
articular claramente su proposito y alinear las practicas culturales con los resultados
deseados, fomentando un fuerte sentido de identidad y pertenencia dentro de la fuerza laboral,
lo cual es esencial para mantener no solo la participacion de los empleados, sino también la
efectividad organizacional general.

El Modelo de Valores en Competencia (MVC) de Cameron y Quinn es un marco
teorico ampliamente utilizado para el diagnostico y cambio de la cultura organizacional.
Desarrollado originalmente por Quinn y Rohrbaugh (1983), el modelo fue posteriormente
refinado y popularizado por Cameron y Quinn (2011) como una herramienta practica para
evaluar y transformar la cultura organizacional.

El MVC se basa en dos dimensiones principales:
e Flexibilidad y Discrecion vs. Estabilidad y Control
e Orientacion Interna e Integracion vs. Orientacion Externa y Diferenciacion
Estas dos dimensiones forman cuatro cuadrantes, cada uno representando un tipo distinto de
cultura organizacional:
e Cultura de Clan (Flexibilidad y Orientacion Interna): Enfatiza la colaboracion, el
trabajo en equipo y el compromiso de los empleados. Se caracteriza por un ambiente

familiar, mentores como lideres y lealtad (Cameron & Quinn, 2011).
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e (ultura Adhocratica (Flexibilidad y Orientacion Externa): Valora la innovacion, la
adaptabilidad y la creatividad. Los lideres son visionarios e innovadores, y la
organizacion se enfoca en el crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos
(Cameron & Quinn, 2011).

e (ultura de Mercado (Estabilidad y Orientacion Externa): Se centra en los resultados,
la competitividad y la productividad. Los lideres son directivos exigentes y la
organizacion se orienta hacia el logro de objetivos y la posicidon en el mercado
(Cameron & Quinn, 2011).

e Cultura Jerarquica (Estabilidad y Orientacion Interna): valora la eficiencia, la
formalizacion y la previsibilidad. Los lideres son coordinadores y organizadores, y la
organizacion se enfoca en la estabilidad y el funcionamiento sin problemas (Cameron
& Quinn, 2011).

El Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional (OCAI) desarrollado por
Cameron y Quinn (2011) operacionaliza este modelo, permitiendo a las organizaciones
diagnosticar su perfil cultural actual y preferido.

Numerosos estudios han utilizado el MVC y el OCAI en diversos contextos
organizacionales. Por ejemplo, Biischgens et al. (2013) realizaron un meta-analisis de 43
estudios que utilizaron el CVF para examinar la relacion entre la cultura organizacional y la
innovacion. Encontraron que las culturas de desarrollo (adhocratica) y de grupo (clan) estan
mas positivamente asociadas con la innovacion que las culturas jerarquicas y de mercado.

En el sector de la salud, Helfrich et al. (2007) adaptaron el CVF para evaluar la cultura
organizacional en el contexto de la implementacion de programas de calidad en hospitales.
Sus hallazgos sugieren que el CVF es una herramienta util para comprender las barreras y
facilitadores culturales en la implementacién de cambios organizacionales.

En el ambito educativo, Trivellas y Dargenidou (2009) utilizaron el OCAI para
examinar la relacion entre la cultura organizacional y la calidad de los servicios en
instituciones de educacion superior griegas. Encontraron que las culturas de clan y
adhocratica estaban mas positivamente asociadas con la calidad del servicio, por otro lado
Heritage et al. (2014) aplicaron el CVF en el contexto de fusiones y adquisiciones,
demostrando su utilidad para comprender las dinamicas culturales en estos procesos

complejos de integracidon organizacional.
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Metodologia

El disefio metodoldgico del estudio es del tipo descriptivo con un enfoque cuantitativo y
transversal. Se eligio este disefio debido a su capacidad para proporcionar una imagen precisa
de la cultura organizacional en un momento especifico del tiempo, permitiendo una
evaluacion comprehensiva de los perfiles culturales actuales y preferidos dentro de la
empresa (Hernandez et al., 2010).

Para el diagnostico de la cultura organizacional, se utilizo el Instrumento de
Evaluacion de la Cultura Organizacional (OCAI) desarrollado por Cameron y Quinn (2011).
El OCALI se basa en el Marco de Valores en Competencia y evaltia seis dimensiones clave de
la cultura organizacional: caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, gestion de
empleados, cohesion organizacional, énfasis estratégico y criterios de éxito. El instrumento
clasifica la cultura organizacional en cuatro tipos: Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia.

El OCALI consta de 24 items, cuatro para cada una de las seis dimensiones. Para cada
item, los participantes distribuyen 100 puntos entre cuatro alternativas, reflejando tanto la
situacion cultural actual como la preferida. La fiabilidad y validez del OCAI han sido
ampliamente establecidas en la literatura, con coeficientes de consistencia interna (alfa de
Cronbach) que varian de 0.71 a 0.80 para los diferentes tipos culturales (Cameron y Quinn,
2011). La poblacion objetivo consistio en todos los empleados de la empresa (N =255). Se
aplico a un total de 212 trabajadores, es decir a un 83.13% de la poblacion total.

El cuestionario OCAI se administr6 en formato escrito. Se estuvieron visitando todas
las areas de la empresa en diferentes turnos para completar los cuestionarios, previo a la visita
se proporciono una explicacion detallada del propdsito del estudio y las instrucciones para
completar el instrumento. Se garantizd el anonimato y la confidencialidad de los
participantes. La participacion fue completamente voluntaria, y los participantes fueron
informados de su derecho a retirarse del estudio en cualquier momento sin consecuencias. Se
realiz6 una prueba piloto donde se realizaron ajustes a las instrucciones para saber si era clara
la manera en como se debia responder.

El instrumento de Cameron y Quinn (2011) se aplicé en escala ipsativa, que es un
tipo de medicion utilizado en psicologia y otras ciencias del comportamiento que se basa en

la comparacion entre diferentes opciones o afirmaciones. En este tipo de escala, el
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encuestado debe elegir entre varias opciones, lo que refleja una comparacion interna de sus
propias caracteristicas, actitudes o preferencias. A diferencia de las escalas normativas, donde
cada item se evalua de forma independiente, la escala ipsativa obliga al individuo a tomar
decisiones relativas, lo que limita la posibilidad de dar respuestas consistentes en todas las
categorias (Bartram, 1996).

Se realizé un analisis en escala ipsativa para calcular las puntuaciones medias de cada
tipo de cultura (Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia) tanto para la cultura actual como
para la preferida.

Los resultados se presentan en forma de perfiles culturales, utilizando graficos de
radar para visualizar las diferencias entre la cultura actual y la preferida en las seis
dimensiones del OCAL

Es importante sefialar algunas limitaciones del estudio; en primer lugar, al ser un
disefio transversal, los resultados representan la cultura organizacional en un momento
especifico y pueden no capturar cambios dinamicos a lo largo del tiempo. Ademas, aunque
el OCAI es un instrumento ampliamente validado, puede no capturar todos los matices

culturales especificos de la empresa.

Resultados

En esta seccion, se presentan los hallazgos obtenidos tras la aplicacion del Instrumento de
Evaluacién de la Cultura Organizacional (OCAI) a una muestra de 212 trabajadores de la
empresa de un total de 255. La tasa de respuesta fue del 83.13%, lo que proporciona una base
solida para el analisis y la interpretacion de los datos, siendo practicamente un censo. El
OCALI, basado en el Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn (2011), permite
evaluar la cultura organizacional actual y preferida a través de seis dimensiones clave,
categorizandola en cuatro tipos culturales: Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia.

Para dar respuesta a la hipotesis 1 que se plantea: La cultura dominante de la
empresa es de tipo clan, se hace mediante el apartado del perfil cultural general de la
empresa medido en el OCAI, se puede afirmar que la hipotesis planteada inicialmente
derivada de la lectura de la literatura consultada, se desecha y se ofrece una vision global
de la cultura organizacional actual y preferida, basada en las puntuaciones medias de los

cuatro tipos culturales, en este caso y como se observa en la Figura 1 y en la Tabla

Revista de Ciencias Econémico Administrativas-UAS RECEA, Num. 1, Vol. 2, 2024

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE SINALOA




1 la cultura actual de la empresa se inclina a un perfil general de mercado, a pesar de que la
hipdtesis inicial sugeria que la cultura dominante de tipo clan, caracterizada por la cohesion,
el trabajo en equipo y el enfoque en las relaciones interpersonales, los resultados del
instrumento indican una cultura de mercado, en la tipologia de Cameron y Quinn se
caracteriza por una fuerte orientacion hacia los resultados, la competitividad y la
productividad. Este tipo de cultura organizacional se enfoca en el logro de objetivos
medibles y en mantener una posicion sélida en el mercado. La organizacion se centra en
alcanzar metas especificas y medibles. El éxito se define principalmente en términos de
participacion de mercado, rentabilidad y otros indicadores financieros.

Existe un fuerte énfasis en superar a los competidores y mantener el liderazgo en el
mercado. La organizacion fomenta un espiritu competitivo tanto interna como externamente.
Se valora altamente la eficiencia y la productividad. Los empleados son incentivados para
trabajar de manera rapida y eficiente, con un enfoque en la maximizacion de la produccion.
Los lideres en esta cultura tienden a ser directivos, orientados a objetivos y exigentes. Se
espera que sean capaces de tomar decisiones rapidas y efectivas para mantener la ventaja
competitiva de la organizacion.

La gestion se centra en fomentar la competitividad y el logro de objetivos. Los
sistemas de recompensas suelen estar vinculados al desempefio y al logro de metas
especificas. La estrategia se enfoca en acciones competitivas, la superacion de objetivos
ambiciosos y la dominacion del mercado. Hay un fuerte énfasis en la medicion y el monitoreo
del desempetio. El éxito se define en términos de participacion de mercado, penetracion en
el mercado y liderazgo competitivo. Los indicadores financieros son clave para medir el éxito
organizacional. La empresa tiende a mantener relaciones transaccionales con proveedores,
clientes y otros stakeholders, enfocandose en los beneficios mutuos y la eficiencia. Esto se
demuestra al ser una empresa que tiene un liderazgo muy marcado en la region. Es lider y

referente en el sector metalmecanico.
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Actugl e preferida

MERCADO

JERARQUIA

ADHOCRACIA

Figura 1. Perfil cultural general de la empresa

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 1. Puntuaciones del perfil general cultural de la empresa

CLAN ADHOCRACIA | JERARQUIA | MERCADO
Actual 5244 4727 5282 5534
Preferida 5754 4981 4910 5118

Fuente: Elaboracion propia

Para el andlisis por dimensiones, se desglosan los resultados para cada una de las seis
dimensiones del OCAI (caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, gestion de
empleados, cohesion organizacional, énfasis estratégico y criterios de éxito), permitiendo una
comprension mas detallada de las percepciones culturales.

Los datos se presentan mediante graficos de radar y tablas para facilitar la
visualizacidon y comparacion de los perfiles culturales actuales y preferidos.

Para la dimension de las caracteristicas dominantes, como lo muestran la figura 2 y
la tabla 2 con las puntuaciones obtenidas, se puede decir que cuando una empresa muestra
altas puntuaciones tanto en la cultura actual como en la preferida con orientacion de tipo clan
en esta dimensidn, indica que existe una fuerte concordancia entre como es la empresa
actualmente y coémo los miembros desean que sea; ademas, los valores y caracteristicas del
tipo clan ya estan presentes y se desea mantenerlos o reforzarlos.

Los miembros de la organizacion estan contentos con el enfoque de tipo clan y no
buscan cambios drasticos. Hay una apreciacion general por el ambiente familiar y el enfoque
en las personas. Las caracteristicas de tipo Clan (como la cohesion, lealtad y trabajo en
equipo) son vistas como fortalezas clave de la organizacidon y son valoradas tanto en el
presente como para el futuro de la empresa.

La cultura de clan est4 profundamente arraigada en la identidad de la organizacion y

esta cultura ha sido cultivada durante mucho tiempo y es parte integral de la
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empresa. Aunque la orientacion general es la misma, puede haber aspectos especificos dentro
del tipo clan que se deseen mejorar o intensificar.

Puede haber cierta resistencia a cambios que alejen a la organizacion de este modelo
cultural por lo que los lideres deberan ser cautelosos al introducir practicas que puedan

percibirse como contradictorias con la cultura de Clan.

e Actua| e Preferida

CLAN

MERCADO ADHOCRACIA

JERARQUIA
Figura 2 Dimension: caracteristicas dominantes
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2. Puntuaciones de caracteristicas dominantes
CLAN ADHOCRACIA | JERARQUIA | MERCADO
Actual 5970 4395 5675 5060

Preferida 5725 5240 4665 4895
Fuente: Elaboracion propia

La dimension de liderazgo en el MVC mide los estilos y enfoques de liderazgo
predominantes en la organizacion; es decir, estima los estilos de liderazgo predominantes, los
valores y comportamientos que los lideres ejemplifican, como se toman las decisiones y se
ejerce la autoridad y qué se considera un liderazgo efectivo en la organizacion.

Para este caso en particular se muestran en la Figura 3 y Tabla 3 los resultados
obtenidos, los cuales se pueden interpretar como sigue: Para la cultura actual, los valores
muy cercanos en clan y jerarquia indican una mezcla de estilos de liderazgo. Liderazgo tipo
clan: facilitador, mentor, figura paterna/materna, y para el liderazgo tipo jerarquia:
coordinador, organizador, administrador eficiente. Esta combinacidn sugiere que: los lideres
actuales equilibran un enfoque personal y de apoyo con una estructura clara y procesos
definidos. Puede haber una tension entre la necesidad de mantener el orden (jerarquia) y
fomentar la cohesion y el desarrollo personal (clan). Diferentes situaciones o departamentos
pueden requerir distintos estilos de liderazgo y la organizacion valora tanto la eficiencia como

las relaciones interpersonales.
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En cuanto a los valores de la cultura preferida, teniendo una puntuacion muy
diferenciada para clan indica un fuerte deseo de cambio hacia un liderazgo mas orientado al
clan, sugiriendo lo siguiente: hay una aspiracion clara hacia un liderazgo mas participativo,
centrado en las personas y en el desarrollo del equipo. Los miembros de la organizacion
desean lideres que actuien mas como mentores y facilitadores. Existe una preferencia por un
ambiente de trabajo mas colaborativo y menos jerarquico y se busca un mayor énfasis en la
construccion de relaciones y el compromiso del equipo.

s ACtua| e Preferida

CLAN

MERCADO ADHOCRACIA

JERARQUIA
Figura 3 Dimension liderazgo
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3 Puntuaciones de liderazgo
CLAN ADHOCRACIA | JERARQUIA | MERCADO
Actual 5670 4765 5460 5205

Preferida 6300 5240 4665 4895
Fuente: Elaboracion propia

En el modelo de Cameron y Quinn, la dimensién de gestion de los empleados se enfoca en
como la organizacion trata, desarrolla y organiza su personal. Mide el estilo de
administracion del personal, el ambiente de trabajo y relaciones laborales, el enfoque en el
desarrollo y bienestar de los empleados, los sistemas de recompensa y evaluacion y las
politicas y practicas de recursos humanos.

En este caso en particular, la medicion muestra en la Figura 4 y en la Tabla 4 que la
empresa se inclina hacia la tipologia de jerarquia tanto en la cultura actual como en la
preferida, de lo que se puede interpretar lo siguiente: existe una estructura clara: roles y
responsabilidades bien definidos y delimitados. Existen politicas formales y procedimientos
estandarizados para la gestion del personal. Se le da un énfasis en la seguridad laboral y la

previsibilidad. Existe una supervision cercana y seguimiento del desempeiio.
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La alineacion entre la cultura actual y preferida indica que los miembros de la
organizacion estan generalmente satisfechos con el enfoque jerarquico, lo que los lleva a una
preferencia por mantener o reforzar las estructuras y procesos existentes. Los empleados y la
direccion aprecian un entorno de trabajo predecible y bien estructurado, por lo que hay una
preferencia por roles claros y expectativas bien definidas.

La presa prioriza la eficiencia operativa y el cumplimiento de normas en la gestion
de personal, se siente comoda con métodos tradicionales y probados. Aunque se prefiere el
modelo jerarquico, podria haber espacio para optimizar los procesos existentes, buscando
formas de mantener la estructura mientras se fomenta cierto grado de flexibilidad. Las
recompensas y reconocimientos probablemente se basan en el cumplimiento de objetivos

predefinidos.

s f\ctual e Preferida

CLAN

MERCADO ADHOCRACIA

JERARQUIA
Figura 4 Dimension de gestion de los empleados
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 4 Puntuaciones de gestion de los empleados
CLAN ADHOCRACIA | JERARQUIA | MERCADO
Actual 5100 4755 5095 5915

Preferida 3360 4272 4730 4868
Fuente: Elaboracion propia

En la dimension de la cohesion organizacional se evaluan los elementos que mantienen unida
a la organizacion. Mide los valores compartidos que unen a los miembros de la organizacion,
los mecanismos que crean un sentido de unidad y propdsito comun, las normas y expectativas
que guian el comportamiento y los elementos que fomentan la lealtad y el compromiso.

En el caso de esta empresa, a la cual se le aplica el diagndstico de su cultura
organizacional (Figura 5 y Tabla 5), se observan valores cercanos en las tipologias de
mercado y jerarquia que indican una mezcla de enfoques. En la, cohesion tipo mercado se

tiene un énfasis en resultados y logro de objetivos, hay una competitividad
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interna y externa, se orienta al desempeifio y la productividad y se complementa con la
cohesion tipo jerarquia que privilegia las reglas y politicas formales con una estructura clara
y definida, ademas de la estabilidad y previsibilidad.

En este punto, la empresa se mantiene unida por una mezcla de presion por resultados
y adherencia a normas establecidas, existe un equilibrio entre la busqueda de eficiencia
(jerarquia) y la orientacion a objetivos (mercado). La cohesion se basa en el cumplimiento
de metas dentro de un marco estructurado y existe cierta tension entre la necesidad de
flexibilidad para el mercado y la rigidez de la jerarquia.

En cuanto a la medicién de la cultura preferida, valores cercanos en clan y adhocracia
indican un deseo de cambio significativo. La cohesion tipo clan implica lealtad y tradicion,
confianza y compromiso mutuo, trabajo en equipo y colaboracioén, mientras que la cohesion
tipo adhocracia se mueve en el plano de la innovacion y desarrollo, flexibilidad y
adaptabilidad, ademas de emprendimiento y toma de riesgos. El mercado en el que se
desempeiia la empresa indica un fuerte deseo de moverse hacia una cultura mas colaborativa
e innovadora con un ambiente de trabajo mas flexible y centrado en las personas, se espera

que haya una aspiracion a fomentar la creatividad y la adaptabilidad.

s Actual e Preferida

CLAN

MERCADO ADHOCRACIA

JERARQUIA
Figura 5 Dimension de cohesion de los empleados
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5 Puntuaciones de cohesion de los empleados
CLAN ADHOCRACIA | JERARQUIA | MERCADO
Actual 5220 4880 5340 5660

Preferida 5503 5418 5223 4956
Fuente: Elaboracion propia

Avanzando en el andlisis de las dimensiones para el caso del énfasis estratégico, evalta las
areas en las que la organizacioén concentra sus esfuerzos y recursos para lograr sus objetivos

a largo plazo. Aqui sé que describen las prioridades organizacionales a largo
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plazo, las areas de enfoque para el crecimiento y desarrollo, los valores que guian la toma de
decisiones estratégicas y como la organizacion busca lograr el éxito y la ventaja competitiva
en el mercado en el que se desenvuelve.

Después de la aplicacion del instrumento se obtuvo lo siguiente en este rubro: en la
cultura actual se tiene un fuerte énfasis en el mercado, es decir, la empresa esta orientada a
resultados y logro de objetivos, busca la competitividad y posicionamiento en el mercado,
ser productiva y eficiente, enfocada en el cliente y la ganar cuota en el mercado. La empresa
actualmente prioriza el rendimiento y la competitividad externa, tiene un fuerte enfoque en
metas medibles y resultados tangibles.

En cuanto a en donde les gustaria estar con respecto a la cultura preferida con
resultados cercanos en tipo clan y mercado, siendo mas alto en mercado, indica que busca
mantener el enfoque en resultados y competitividad, continuar priorizando la eficiencia y la
productividad y seguir orientandose al cliente y al mercado. Con la combinacion de clan
como elemento secundario, se estaria buscando el desarrollo y satisfaccion de los empleados
mediante el trabajo en equipo y colaboraciéon por medio del compromiso y la lealtad
organizacional. Se desea mantener la orientaciéon al mercado como principal impulsor

estratégico y se busca un equilibrio entre la competitividad externa y el desarrollo interno.

CLAN

s ACtUE| s Preferida

MERCADO ADHOCRACIA

JERARQUIA

Figura 6 Dimension énfasis estratégico
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6 Puntuaciones de énfasis estratégico
CLAN ADHOCRACIA | JERARQUIA | MERCADO
Actual 4845 4530 5425 6270

Preferida 5470 5255 4995 5380
Fuente: Elaboracion propia

Revista de Ciencias Econémico Administrativas-UAS RECEA, Num. 1, Vol. 2, 2024

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE SINALOA




La dimensiéon que mide el instrumento del MVC de criterios de éxito, evalia como la
organizacion define y mide su éxito. Esta dimension es crucial porque influye directamente
en como se toman decisiones y se evalla el desempefio. Para esta empresa del sector metal
mecanico, en su cultura actual muestra valores muy cercanos en clan, jerarquia, adhocracia
y ligeramente mas alto en mercado. Indican que existe un cierto grado de desarrollo de
recursos humanos, se trabaja en equipo y compromiso y se busca la satisfaccion y bienestar
de los empleados. Como es lider en su ramo, se privilegia el cumplimiento de plazos y
presupuestos y son proclives a la innovacion y desarrollo de nuevos productos/servicios.

La interpretacion de un valor ligeramente mas alto de criterios de éxito en mercado
es que la empresa busca una cuota de mercado y penetracion, valora el logro de objetivos
financieros y busca la satisfaccion del cliente y la competitividad. En este momento, la
empresa tiene una vision bastante equilibrada del éxito, con un ligero énfasis en los resultados
de mercado y se valoran multiples aspectos del desempefio organizacional, lo que puede
llevar a una complejidad en la toma de decisiones.

En cuanto a la cultura preferida con una orientacion marcada hacia el tipo clan indica
una preferencia por priorizar el desarrollo y la satisfaccion de los empleados, valora la
cohesion y el espiritu de equipo, ademds de enfocarse en el compromiso y la lealtad
organizacional. Esperan medir el éxito en términos de clima laboral y desarrollo del talento

humano.

s Actual s Preferida

CLAN

MERCADO ADHOCRACIA

JERARQUIA
Figura 7 Dimension criterios de éxito
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 7 Puntuaciones de criterios de éxito

CLAN ADHOCRACIA | JERARQUIA | MERCADO
Actual 5140 5185 5160 5615
Preferida 5955 5190 5061 4894
Fuente: Elaboracion propia
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Para responder a la segunda hipotesis que se indica en la introduccion de esta investigacion
se analizan las tablas de las 6 dimensiones que muestra el OCAI H.2. Existe una discrepancia
significativa entre la cultura actual percibida y la cultura preferida en la organizacion se puede
concluir que en general, no existen diferencias significativas entre la cultura actual y la
preferida en varias dimensiones, lo que indica que la organizacidn se encuentra relativamente
alineada con las expectativas de sus miembros. Las areas donde se perciben diferencias mas
marcadas, como el liderazgo y cohesion organizacional, sugieren un deseo de cambio hacia
un enfoque mas humano y colaborativo.

Para dar respuesta a la tercera hipdtesis que se plantea en la investigacion H.3.: La
cultura que se presenta con mayor preponderancia en las seis dimensiones en la empresa es
tipo clan. Se realiza la sumatoria de todas las dimensiones dando como resultado que la
cultura actual que se presenta con mayor preponderancia en la empresa es la de mercado,
seguida con la jerarquia; en contraparte, la cultura preferida es la de mercado, seguida por la
adhocracia, aunque con muy poca diferencia a la cultura tipo clan como se muestra en la
Tabla 8.

Los resultados obtenidos en esta investigacion revelan un escenario cultural mas
complejo de lo inicialmente hipotetizado. La hipotesis H.3 planteaba que la cultura tipo
clan seria predominante en las seis dimensiones de la empresa. Sin embargo, los datos
recogidos mediante el OCAI muestran una realidad diferente y multifacética. En la cultura
actual, la preponderancia de la cultura de mercado, seguida por la jerarquica, sugiere que
la organizacion estd fuertemente orientada hacia los resultados, la competitividad y la
eficiencia operativa. Segin Cameron y Quinn (2011), las organizaciones con una cultura
de mercado dominante tienden a enfocarse en la productividad, los resultados financieros
y la posicion en el mercado. La presencia secundaria de la cultura jerarquica indica un
énfasis en la estructura, los procesos y el control. Este perfil cultural podria explicarse por
varios factores: a) Presiones del sector metalmecanico: La industria puede estar
experimentando una intensa competencia, lo que lleva a la empresa a priorizar la eficiencia
y los resultados. b) Historia organizacional: La empresa puede haber evolucionado desde
una estructura mas jerarquica hacia un enfoque mas orientado al mercado. c) Liderazgo
actual: Los lideres de la organizacién pueden estar impulsando un enfoque centrado en el

desempefio y la competitividad.
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En cuanto a la cultura preferida, indica que la persistencia de la cultura de mercado
como dominante, pero ahora seguida por la adhocracia, revela aspectos interesantes: a)
Aceptacion del enfoque de mercado: Los empleados parecen haber interiorizado la
importancia de la orientacion al mercado y los resultados. b) Deseo de innovacion: La
preferencia por la adhocracia sugiere un anhelo de mayor flexibilidad, creatividad e
innovacion. ¢) Cambio en las prioridades: El desplazamiento de la jerarquia por la adhocracia
indica un deseo de alejarse de estructuras rigidas hacia un ambiente més dinamico.

Este perfil cultural sugiere una organizacion que: a) Ha desarrollado una fuerte
orientacion hacia el mercado y los resultados. b) Mantiene elementos de estructura y control
(jerarquia) en su operacion actual. ¢) Aspira a mantener su enfoque en resultados, pero con
mayor flexibilidad e innovacion. Es importante notar que: a) Pueden existir subculturas
dentro de la organizacion que no se reflejan en el perfil general. b) La cultura de clan, aunque
no dominante, tiene una presencia significativa en ciertas dimensiones o departamentos. c)
La transicion deseada hacia una cultura mas adhocratica podria requerir un cambio

significativo en las practicas de liderazgo y gestion.

Tabla 8 Puntuaciones totales de todas las dimensiones
CLAN | ADHOCRACIA | JERARQUIA | MERCADO
Actual 42145 38020 42345 45555

Preferida | 39033 39159 38799 39624
Fuente: Elaboracion propia

Conclusiones
La cultura organizacional actual se caracteriza por una fuerte orientacion hacia el mercado.
Esto significa que la empresa se enfoca en la competitividad, la productividad y el logro de
resultados medibles, como la participacion en el mercado, la rentabilidad y otros indicadores
financieros. Los lideres estan orientados a objetivos y suelen tomar decisiones rapidas para
asegurar una ventaja competitiva. Los empleados son incentivados para maximizar la
produccion y trabajar de manera eficiente.

En este respecto, la empresa podria considerar la implementacion de programas de
bienestar y desarrollo personal que complementen su enfoque en resultados financieros,

ayudando a equilibrar la presion competitiva con el bienestar de los empleados.
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En cuanto a las preferencias de cambio, se aprecia una cultura de clan en algunas
dimensiones, como el liderazgo y la cohesion organizacional. La empresa muestra un deseo
de cambio hacia una cultura mas colaborativa y orientada a las personas, caracteristica de
una cultura de "clan". Esto refleja un interés en mejorar la cohesion, el trabajo en equipo y el
liderazgo participativo.

En este sentido, la empresa podria introducir mas oportunidades para la colaboracion
y el desarrollo de habilidades de liderazgo basadas en la mentoria, alineando las practicas
gerenciales con los valores de tipo "clan". Programas de formacion en liderazgo que
promuevan el desarrollo de competencias emocionales y habilidades interpersonales
ayudarian a transformar la cultura hacia una mas centrada en el empleado.

El andlisis sugiere que no hay grandes discrepancias entre la cultura actual y la
preferida, lo que indica una satisfaccion general con la direccion en la que se encuentra la
organizacion. Sin embargo, los empleados expresan algunas preferencias por un mayor
enfoque en el trabajo en equipo y el apoyo interpersonal, particularmente en la dimension de
liderazgo. Seria valioso profundizar en el andlisis de los factores que contribuyen a esta
alineacion, investigando qué practicas de gestion actuales son vistas como positivas y cudles
podrian mejorarse. En particular, investigar como la estabilidad cultural impacta la
innovacion y la adaptabilidad en un sector tan competitivo como el metalmecanico.

La evolucion de las culturas en HULMAQ refleja una trayectoria compleja y
adaptativa. Esta evolucion puede ser analizada desde varias perspectivas tedricas y practicas.
Las etapas historicas de evolucion cultural en las industrias manufactureras en su fase inicial
(con una jerarquia dominante) tienen caracteristicas de un enfoque en la estandarizacion,
eficiencia y control de procesos seguida por una estructura organizacional rigida y vertical.
En su evolucion hacia el mercado, se ve impulsada por la globalizacion y el aumento de la
competencia, con un mayor enfoque en la satisfaccion del cliente y los resultados financieros,
por lo que adopta practicas de gestion orientadas al rendimiento. Luego se da la transicion
con elementos adhocraticos, dando respuesta a la necesidad de innovacion y adaptabilidad,
introduciendo practicas de gestion mas flexibles con el fomento de la creatividad y la toma
de riesgos controlados. Se revalorizan aspectos de clan por medio del reconocimiento de la
importancia del capital humano, biisqueda de mayor compromiso y lealtad de los empleados

y la implementacion de practicas de desarrollo y bienestar del personal.
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La industria obliga a estas empresas por diversos factores. La digitalizacion y la
Industria 4.0 demandan mayor adaptabilidad (adhocracia), la automatizacion requiere
habilidades mas especializadas y trabajo en equipo (clan). Las presiones competitivas
surgidas a través de la competencia global intensifican el enfoque en el mercado. La
necesidad de innovacion constante fomenta elementos adhocraticos. Nuevas generaciones de
trabajadores valoran entornos mas colaborativos (clan) y dindmicos (adhocracia). Y un mayor
énfasis en la sostenibilidad y el impacto social, fomentando valores de clan.

HULMAAQ en su cultura preferida enfrenta el reto de balancear las demandas de
mercado con la necesidad de innovacion y el bienestar de los empleados. Se requieren lideres
capaces de navegar entre diferentes estilos de gestion, adaptandose a las necesidades de cada
situacion (liderazgo adaptativo). La transicion hacia una cultura mas balanceada necesita una
gestion cuidadosa para evitar conflictos y resistencia. Es necesario fomentar habilidades que
apoyen tanto la orientacion al mercado como la innovacién y la colaboracion.

Lawrence y Lorsch, 1967, indican que la evolucién cultural refleja la adaptacion de
la organizacién a su entorno cambiante a través de la Teoria de la contingencia, mientras que
O'Reilly y Tushman (2013) hacen ver que la combinacién de culturas permite a la
organizacion explotar eficientemente sus capacidades actuales (mercado) mientras explora
nuevas oportunidades (adhocracia).

En una metafora comparativa, en los seres humanos no existe un temperamento puro;
ya se muestran toques de todos los temperamentos, ciertamente existe un dominante que esta
salpimentado en mayor o menor medida por los otros temperamentos. Asi se da en las
organizaciones, pues no hay organizaciones que posean una sola cultura, sino que hay una
dominante que indudablemente estard aderezada por el resto de las culturas, de manera tal
que en cada una de las decisiones que se tome en la organizacion, dependera el tipo de cultura
que se aplique, por lo que el estudio de la cultura organizacional en las empresas sigue siendo

un referente para su permanencia y competitividad en los mercados.
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Anexo 1.

Instrumento aplicado

EVALUACION DE LA CULTURA EMPRESARIAL

Instrucciones: Por favor reparta 100 puntos entre las opciones que se muestran a continuacién A, B, Cy D que se marca para cada
una de las preguntas como usted considere que se encuentra la empresa actualmente en la columna actual, y de la misma forma
reparta 100 puntos entre las opciones A, B, Cy D como le gustaria que fuera la empresa, en la columna de preferida.

EJEMPLO Puntaje
1. Caracteristicas i Actual Preferida
La empresa es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas disfrutan de la compafiia
Alde otros. 40 10
La empresa es un lugar muy dindmico con caracteristicas emprendedoras. A las personas les gusta
B|tomar riesgos. 25 30
La empresa estd muy orientada a los resultados. La mayor preocupacion es hacer el trabajo bien
Cl|hecho. Las personas son competitivas entre si. 25 25
La empresa es muy estructurada y controlada. Generalmente los procedimientos dicen a las
D|personas que hacer. 10 35
TOTAL, 100 100
Puntaje
1. C is Actual Preferida
La empresa es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas disfrutan de la compafiia
Alde otros.

La empresa es un lugar muy dindmico con caracteristicas emprendedoras. A las personas les gusta
tomar riesgos.

La empresa esta muy orientada a los resultados. La mayor preocupacion es hacer el trabajo bien
hecho. Las personas son competitivas entre si.

La empresa es muy estructurada y controlada. Generalmente los procedimientos dicen a las
personas que hacer.

@

o

o

TOTAL|

2. Lid izacional Actual Preferida
El liderazgo de la empresa es generalmente usado como un instrumento de facilitar, guiar y ensefiar
a sus miembros.

>

El liderazgo de la empresa es generalmente usado como un instrumento para apoyar la innovacion,
el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.
El liderazgo de la empresa es generalmente usado para asegurar el logro de los resultados.

=

o

D|El liderazgo de la empresa es generalmente usado para coordinar, organizar o mejorar la eficiencia.
TOTAL,

3. Gestién de los Actual Preferida
El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la
participacidn.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el individualismo y libertad.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por la alta competencia y exigencias.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad de los puestos de trabajo y
la estabilidad en las relaciones humanas.

>

@

o

o

TOTAL|

4. Cohesion izaci Actual Preferida
Lo que mantiene unido a la empresa es la lealtad y la confianza mutua

Lo que mantiene unido a la empresa son los deseos de innovacion y desarrollo. Existe un énfasis en
estar al limite

Lo que mantiene unido a la empresa es el cumplimiento de metas. El ganar y tener éxito son los
C|temas comunes.

Lo que mantiene unido a la empresa son las politicas y las reglas. Mantener la empresa en marcha
es lo importante.

>

@

o

TOTAL|

5. Enfasis estratégico Actual Preferida
La empresa enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta. Junto con la aperturay la
participacion.

La empresa enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y desafios. El probar nuevas cosas y la
busqueda de oportunidades son valoradas.

La empresa enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar espacios en los mercados.

La empresa enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control y la realizacién correcta
D|del trabajo son importantes.

>

=)

o

TOTAL|

6. Criterios de éxito Actual Preferida
La empresa define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos, el trabajo en
equipo, las relaciones personales y el reconocimiento de las personas.

La empresa define el éxito sobre la base de contar con un producto tnico o el mas nuevo. Se debe
B|ser lider en productos e innovacién.

La empresa define el éxito sobre la participacion de mercado y el desplazamiento de la
competencia. El liderazgo de mercado es la clave.

La empresa define el éxito sobre la base de la eficiencia en el c imiento de sus tareas.

>

o

o

TOTAL|
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