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Resumen

El presente trabajo tiene por objetivo identificar las diferencias en cuanto a cultura
organizacional, existentes entre una pequefia y mediana empresa. Histéricamente se han
establecido programas gubernamentales para un grupo de empresas, a las que se les ha dado
por llamar PyMEs, (pequeias y medianas empresas), en algunas otras se les ha llamado por el
término de MPyMEs (Micro, pequefias y medianas empresas) y se les han homologado los
programas y los apoyos, como si tuvieran las mismas necesidades o sus realidades fueran
similares. En esta investigacidn se realiza una comparacién entre una pequeia y una mediana
empresa del sector metalmecanico, ubicadas en la Regién Laja — Bajio, a través del instrumento
UNI (Hernandez — Sampieri, 2008; modificado por Méndez — Valencia, 2012) que tiene su base
en los estudios de Cameron y Quinn (1999). Las dimensiones que son medidas son: bienestar
de los empleados, autonomia, integracidn, involucramiento, apoyo al supervisor, énfasis en el
entrenamiento, ética, centralizacién, complejidad, tensién vy estrés, control, poder,
gobernabilidad, innovacion vy flexibilidad, reflexividad, tecnologia, claridad de metas, esfuerzo,
calidad y retroalimentacion del desempefio. Estas dimensiones estan repartidas en cuatro
cuadrantes, que representan las diferentes culturas de las organizaciones, el cuadrante de
Relaciones Humanas (clan), Relaciones Humanas (jerarquia), Sistemas abiertos y Metas

racionales.
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Introduccion

Dentro de la teoria organizacional, el clima y la cultura organizacional son constructos que han
sido muy estudiados, desde los estudios de Tolma en 1926, hasta las revisiones y compilaciones
al respecto realizados por Ashkanasy, Wilderom y Peterson en el 2010, mas los que se van

juntando en cada publicacién y en cada congreso.

Sin embargo, a pesar de dar la impresion de que todo se ha dicho con respecto a estos temas, la
realidad es que debido a que las organizaciones tienen caracteristicas especiales y Unicas,
normalmente cada estudio que aborda estos temas, arroja nuevos hallazgos en cuanto al clima

y cultura de las organizaciones.

Otra controversia en cuanto a estos temas, son los instrumentos de medicién, ya que al ser
temas muy revisados, algunos consultores toman un instrumento para medir el clima y la
cultura y pretenden con él medir todo tipo de organizaciones, sin analizar si el instrumento fue
construido para medir el clima o la cultura en una empresa, una dependencia publica, una
organizacién no gubernamental o una institucién educativa, todo bajo el argumento de que son

instrumentos que sirven para medir el mismo constructo.

La presente investigacion analiza las dimensiones del clima en funcidon de la cultura
organizacional, a través del instrumento UNI desarrollado y validado por Aralucen (2003)
Herndndez — Sampieri (2004, 2006 y 2008) y Méndez (2008, 2012). Dicho instrumento mide el
clima organizacional en funcién a las dimensiones de bienestar de los empleados, autonomia,
integracidén, involucramiento, apoyo del supervisor, énfasis en el entrenamiento, ética,
centralizacion, complejidad, tension y estrés, control, poder, gobernabilidad, innovacion y
flexibilidad, reflexividad, tecnologia, claridad de las metas, esfuerzo, calidad y retroalimentacion
del desempefio; estas dimensiones son agrupadas en cuatro cuadrantes, el primero de
relaciones humanas que se divide en los cuadrantes de clan y de jerarquia y los cuadrantes de

sistemas abiertos y metas racionales.
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Cultura organizacional

Peters y Waterman (1982) definen a la cultura organizacional como un conjunto dominante y
coherente de valores compartidos trasmitidos por significados simbdlicos como cuentos, mitos,

leyendas, slogans y anécdotas.

Schein (1982) la considera como un patron de premisas fundamentales que un grupo dado ha
inventado, descubierto o desarrollado durante su aprendizaje, para manejar problemas de

adaptacion externa e integracion interna.

Schein (1985) define la cultura organizacional como un modelo de premisas basicas, descubierto
o desarrollado por un determinado grupo y que refleja la manera como aprende a lidiar con sus
problemas de adaptacion externa y de integraciéon interna, que ha trabajado lo suficiente como
para ser considerado valido, y por tanto, se ensefia a los nuevos miembros de la organizacion, e

implica la forma adecuada de percibir, concebir y sentir esos problemas.

Schein (1990) afirmé que la cultura se refiere a los patrones de las asunciones principales
enraizadas en valores y artefactos contextuales, que son compartidas por un grupo de personas.
Schein (1992) define la cultura organizacional como un patrén de suposiciones bdsicas
(inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo determinado mientras aprende a lidiar
con los problemas de adaptacién externa e integracion interna) que ha funcionado lo
suficientemente bien como para ser considerado valido, por lo tanto, sera ensefiado a nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas.

El mismo Schein (1999) afirma que la cultura organizacional se desarrolla a través del tiempo,
cuando las personas en la organizacion aprenden a enfrentarse exitosamente con problemas de
adaptacidn externa e integracion interna, se convierte en el lenguaje y el antecedente histérico

comun de quienes laboran en la empresa y poseen un sentido colectivo.
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Para O'Reilly, Chatman y Caldwell (1991) algunas de las dimensiones que deben ser tomadas en
cuenta al momento de analizar la cultura organizacional son la innovacién y toma de riesgos, el
enfoque, la orientacién a resultados, la orientacion hacia las personas, la orientacién individual

o de equipo, la agresividad y la estabilidad.

Cameron y Quinn (1999) afirman que la cultura organizacional proporciona y estimula una
forma de estabilidad en los empleados; crea un sentido de identidad organizacional y valores
que comparten y aceptan y a su vez, influyen en el comportamiento de los trabajadores. Esta
cultura algunas veces es creada por el fundador de la compaiiia, otras mas se desarrollan con el
paso del tiempo de acuerdo a los retos y los obstaculos en el ambiente o a los equipos que

trabajan en la misma.

Segun De la Garza, Hernandez y Fernandez (2005) la cultura organizacional puede ser explicada
en términos de lo “invisible” y lo “visible”, en los primeros, se puede decir que los valores
compartidos son dificiles de cambiar en una organizacién como las metas comunes que los
directivos tienen en la mente acerca de la organizacidn; los términos “visibles” son las formas de

actuar comunes que se perciben en la organizacion.

Para Ojeda — Hidalgo, Diaz, Agapito y Salinas (2010) la cultura organizacional se utiliza como
trasmisor de un sentido de identidad entre los trabajadores, facilita o ayuda a la generacién de
un compromiso organizacional, es decir, con un interés mas grande que solo un interés personal
entre individuos. Es importante crear esta identidad con la empresa pues no todos los
miembros de la organizacion tienen la misma autoridad o realizan las mismas tareas, pero todos
saben que son parte de la organizacidn y que estan contribuyendo a la consecucién de los

mismos objetivos.
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Para Cameron y Quinn (1999) la cultura organizacional esta dividida en cuatro cuadrantes:

1. Cultura Jerdrquica. Se encuentra en organizaciones en las cuales el mayor reto es generar
resultados eficientes, confiables y predecibles. Para Weber esta es la forma de organizacién
ideal pues es estable y eficiente. Las claves del éxito para ésta son las claras lineas de toma de
decisiones, los procedimientos y reglas estandarizadas y los mecanismos de control y
contabilidad. La cultura organizacional compatible con esta organizacion esta caracterizada por
estar en un lugar de trabajo estructurado y formal. Los lideres efectivos son buenos
coordinadores y organizadores. Grandes organizaciones y las agencias gubernamentales son
generalmente dominadas por la cultura jerarquica, como evidencia tenemos los numerosos

procedimientos estandarizados y los multiples niveles jerarquicos.

2. Cultura de Mercado. En este tipo de organizacion se esta orientado al ambiente externo y al
mismo tiempo al ambiente interno. Se enfoca en las transacciones con elementos externos
como proveedores, clientes, contratistas y uniones. Se enfoca primordialmente en conducir
transacciones con otros para crear una ventaja competitiva. Esta competitividad y la
productividad solo se logran a través de un fuerte énfasis en la posicidn externa y el control. Es
una cultura manejada por el enfoque al cliente, grandes retornos sobre los activos y una
competitividad corporativa. Las suposiciones basicas en la cultura de mercado son que el
ambiente externo es hostil, los consumidores son selectivos e interesados en el valor, la
organizacién tiene que incrementar su posicidn competitiva y que la mayor tarea de la
administracion es llevar a la organizacidn hacia la productividad, los resultados y las ganancias.
La cultura de mercado es un lugar orientado hacia los resultados. Los lideres son duros
productores y competidores, ellos son fuertes y demandantes. Lo que une a toda la
organizacién es el énfasis en ganar. El éxito estd definido por la penetracién y el lugar en el

mercado.
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3. Cultura de Clan. Es llamada clan por su similitud a un tipo de familia organizacional. Valores y
metas compartidas, cohesidn, participacion e individualidad son caracteristicos de estas
organizaciones. Suelen parecer mas un tipo de familia que una entidad econdmica. Las
caracteristicas tipicas de las firmas de tipo clan son el trabajo en equipo, programas
integradores de los trabajadores y un compromiso organizacional. En este tipo de cultura
existen equipos de trabajo auténomos los cuales son premiados en base al éxito del equipo y no
individualmente. La cultura tipo clan existe en un lugar amigable para trabajar donde la gente
comparte mucho de ellos mismos. Es como una extensién de la familia. Los lideres son vistos
como mentores y quizd, a veces como una figura paterna. La organizacién se mantiene unida
por la lealtad y las tradiciones. El compromiso es grande y la organizaciéon se enfoca en el
beneficio a largo plazo del desarrollo individual con una grande cohesién y moral. El éxito esta

definido en base del clima interno y la preocupacién por la gente.

4. Cultura Adhocrdtica. En este tipo de organizaciones la mayor meta es la rdpida adaptabilidad,
la flexibilidad y la creatividad cuando existe ambigliedad y no hay certeza en la informacién. Un
reto importante es producir productos y servicios innovadores y adaptarse rapidamente a
nuevas oportunidades. Las organizaciones con cultura adhocrdtica no tienen el poder
centralizado o relaciones de autoridad. El poder fluye de una persona a otra o de una tarea a
otra dependiendo del problema o la situacién en que se encuentren. Tienen un gran énfasis
hacia la individualidad, toma de riesgos y a la anticipacion del futuro. No existe un organigrama
y es caracterizada por ser dinamica, emprendedora y creativa. Un liderazgo efectivo en esta
cultura seria visionario, innovador y orientado a los riesgos. Lo que mantiene unida a la
organizacién es el compromiso a la experimentacion y la innovacién. Siempre se busca estar en
lo ultimo en cuestidon de conocimientos, productos y servicios. A largo plazo la organizacion
busca un rapido crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos. El éxito significa producir

productos y servicios Unicos y originales.
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Hernandez (2008) adecua las dimensiones de Cameron y Quinn (1999) y establece como
equivalentes la dimensién de relaciones humanas con la dimension de clan, la de sistemas
abiertos con la dimension de adhocracia, la dimensién de proceso interno con la dimension de

jerarquia y la dimensién de metas racionales con la dimensién de mercado.

La escala UNI para medir la cultura y el clima organizacional, desarrollada por Hernandez (2008)
y revisada por Méndez (2008 y 2012), establece 20 dimensiones que divide en los cuatro
cuadrantes descritos con anterioridad, los cuales son, para el cuadrante de relaciones humanas
(clan), el bienestar de los empleados, la autonomia, la integracién, el involucramiento, el apoyo
del supervisor, el énfasis en el entrenamiento y la ética. El cuadrante de proceso interno
(jerarquia), se compone de las dimensiones de centralizacién, complejidad, tension y estrés,
control, poder y gobernabilidad. El cuadrante de sistemas abiertos (adhocracia), esta
conformado por las dimensiones de la innovacién y flexibilidad, la reflexividad y la tecnologia. El
cuadrante de metas racionales (mercado) fue medido a través de las dimensiones de claridad de

metas, esfuerzo, calidad y retroalimentacion al desempefio.

Metodologia

Para la realizacidn de la presente investigacion se consiguié el permiso de dos empresas del
ramo metal — mecdnico, una pequefia y una mediana empresa, y se les aplicd el instrumento
UNI a sus empleados, con la pequefia empresa se logrd practicamente un censo, 97% de su
planta laboral y con la mediana Unicamente se dio acceso a un turno de trabajo, debido a la

cantidad de produccién pendiente.

Los indicadores de la escala UNI fueron comparados a través del paguete SPSS vy los resultados

se presentan a continuacion.
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Resultados

Las medias de los indicadores de la escala UNI, de la empresa pequeia y la empresa mediana

fueron comparadas, como se ve en la tabla 1.

Figura 1. Comparativo de medias de las dimensiones de cultura organizacional entre la

empresa pequeiia y mediana
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Entre la pequeia y la mediana empresa se hace evidente una marcada tendencia hacia a la alza
en las dimensiones de la mediana empresa, las dimensiones de autonomia, integracion,
involucramiento, apoyo del supervisor, énfasis en el entrenamiento, ética, poder, innovacion y
flexibilidad, tecnologia, claridad de metas, esfuerzo y calidad. La pequefia empresa supera a la
mediana en el indicador de control, y no existe diferencia en entre los dos tamanos de empresa
en las dimensiones de bienestar de los empleados, centralizacién, complejidad, tensidn y estrés,

gobernabilidad, reflexividad y retroalimentacién del desempefrio.
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Si se comparan las medidas por cuadrante de cultura organizacional, se observa que la mediana
empresa supera a la pequefa en el desarrollo de los cuadrantes de clan, adhocracia y mercado,

pero hay una similitud evidente en el cuadrante de jerarquia, como se muestra en la tabla 2.

Figura 2. Comparativo de medias de los cuadrantes de cultura organizacional entre una

pequeia y una mediana empresa
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Si se analiza el grafico en forma de cuadrantes, es mas facil observar como los cuadrantes de
clan, adhocracia y mercado estdn mas desarrollados en la mediana empresa que en la pequefia,
de hecho es posible evidenciar que la mayor distancia se da en el cuadrante de mercado,
seguida por el cuadrante de clan, después le sigue el cuadrante de adhocracia y finalmente el
cuadrante de jerarquia que es muy similar entre las dos empresas. Estas diferencias son posibles

de observar en la figura 3.
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Figura 3. Comparativo de cultura organizacional entre una pequefia y una mediana empresa
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Conclusiones

Con la evidencia empirica de este estudio y las revisiones realizadas por otros investigadores, es
posible hablar de una posible tendencia de a ir desarrollando los cuadrantes establecidos por

Cameron y Quinn (1999), conforme las empresas van aumentando de tamafio.

Es de llamar la atenciéon como los cuadrantes que tienen que ver con las relaciones humanas,
clan y jerarquia, son normalmente las que menos movimiento muestran conforme las empresas
van creciendo. Lo anterior pude deberse a la necesidad de los dirigentes de dichas empresas a
mantener el control de su empresa, ya sea que ese control se mantenga a través de estrategias
de control (jerarquia) o a través de actividades y actitudes paternalistas (clan), sea cual sea la
estrategia, el poco movimiento en esos cuadrantes evidencia el poco crecimiento humano, o al
menos, el asimétrico crecimiento de las empresas conforme a las dimensiones de relaciones

humanas, en relacion a los cuadrantes de sistemas abiertos o de metas racionales.

Queda por solucionar la interrogante de qué tanto impacta en el desarrollo de la cultura
organizacional las caracteristicas del lider de la organizacidn, su experiencia, preparacion
educativa y contexto exterior, para el desarrollo o no desarrollo de una cultura u otra en su

organizacion.
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