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RESUMEN

La investigacion que aqui se presenta tuvo como objetivos: a) estudiar el clima laboral de distintas
organizaciones publicas y privadas del Bajio Mexicano y al mismo tiempo, perfilar su cultura, utilizando
como marco de referencia el Modelo de Valores en Competencia (MVC) y b) analizar la mezcla de tipos
culturales que ocurre en tales empresas e instituciones y, consecuentemente, determinar si hay un dominio
que prevalezca sobre los demas, lo que adicionalmente implica verificar diferencias entre variables del
clima que conforman los cuatro arquetipos culturales del modelo. Lo anterior se realizo a través de la
“Encuesta sobre el clima y la cultura organizacional, version mexicana 2011”. La indagacion conto con
una muestra heterogénea de 26 empresas, todas ubicadas en el Bajio Mexicano (1,444 casos). El estudio
senialé una manera de vincular al clima y la cultura organizacionales y los resultados encontraron que en
la muestra confluyen los cuatro dominios culturales.
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ANALYSIS OF THE MIXTURE OF CULTURAL TYPES UNDER
COMPETITIVE VALUES FRAMEWORK IN PUBLIC AND PRIVATE
COMPANIES IN THE MEXICAN SHALLOWS

ABSTRACT

This paper studies organizational climate and culture in public and private organizations in the Bajio
region in Mexico. We analyze their culture type’s mix under the Competing Values Framework (CVF),
determining if one domain prevails over others. This additionally verifies differences among variables
forming the four culture types. The sample included 26 companies from diverse industry sectors. The
Mexican validated version of the Organizational Climate and Culture Survey, was applied to 1,444
employees. The study links organizational climate and culture. Notwithstanding that, the four cultural
domains (clan, adhocracy, hierarchy and market) are present in the organizations of the sample as
predicted by the CVF. Market culture is more prevalent. In order to comprehend climate and culture in the
organizations, the consideration of the confluence and linkage of all CVF'’s quadrants is needed.
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INTRODUCCION

a investigacion que aqui se presenta forma parte de una linea de investigacion que se comenzoé en

2007, misma que pretendio la vinculacion entre el clima y la cultura organizacional. Si bien esta

intencion no es nueva, la innovacion radica en el proposito de probar la relacion de forma empirica
y no solo conceptualmente como se habia hecho en multiples ocasiones dentro de la literatura
organizacional. Adicionalmente, se busco establecer dicha afinidad bajo un marco de referencia adecuado,
aspecto que no se habia presentado anteriormente, al menos en el contexto laboral mexicano. Después de
una extensa busqueda se selecciond el Modelo de Valores en Competencia (MVC) de Kim S. Cameron y
Robert E. Quinn por ser tal vez el marco de referencia con mayor evidencia empirica en lo que respecta a
la cultura organizacional, el cual también ayudaria a enmarcar el clima y asi asociar ambos constructos
conceptual y empiricamente. Dicho modelo se eligio por representar un encuadre tedrico que aglutina los
principales enfoques administrativos, ademas de contar con abundante evidencia empirica (Cameron y
Quinn, 2011 y 2006; Maldonado, Martinez y Garcia, 2010; Johnson, 2009; Yu y Wu, 2009; Muro, 2008,
solo por mencionar algunos estudios).

Siguiendo el modelo, se eligieron variables del clima organizacional que fueran ampliamente sugeridas por
la literatura y que se pudieran ajustar al MVC, para posteriormente medirse y analizarse bajo este marco
(teorizacion). Producto de dicha linea de investigacion se ha logrado la validacion de un instrumento
generado a partir de las variables ubicadas en la literatura, mismas que se ha buscado que sean compatibles
con el MVC. De esta manera el estudio que aqui se presenta sigue en el camino de aportar evidencia
empirica que pruebe la relacion conceptual entre clima y cultura organizacional bajo el modelo antes
mencionado. De igual forma, se continiia con el desarrollo y validacion de una herramienta que mide el
clima y contextualiza la cultura de las organizaciones estudiadas conforme a las caracteristicas del mismo
“caparazon” tedrico mencionado anteriormente.

El articulo se encuentra organizado en cuatro apartados. El primero se refiere a la revision de la literatura,
en éste se revisan los conceptos principales que conforman el estudio, es decir el clima organizacional, la
cultura organizacional y el Modelo de los Valores en Competencia. En la segunda seccion denominada
metodologia, se aborda la manera en que se llevo a cabo el estudio, se aclaran las definiciones conceptuales
y operacionales de las variables enmarcadas dentro del MVC asi como la muestra de la investigacion. En
la tercera parte se muestran los resultados encontrados en la indagacion, las pruebas para confiabilidad y
validez del instrumento, el examen de idoneidad en la eleccion de las dimensiones y de la muestra, los
valores promedio obtenidos en las variables de clima organizacional y el esquema directivo del Modelo de
los Valores en Competencia encontrado a partir de los datos recolectados en las organizaciones
participantes. Finalmente, se presentan las conclusiones de la investigacion, asi como el camino propuesto
para posteriores estudios.

REVISION DE LITERATURA

El Clima Organizacional

Desde que Elton Mayo y sus colaboradores se sumaron en 1927 a los estudios que se realizaban en la planta
de Hawthorne de la empresa Western Electric en Illinois, E.E.U.U. iniciaron una serie de investigaciones
de manera mas bien sistematica para determinar el impacto de las percepciones en el comportamiento
laboral (Hernandez-Sampieri, 2008). Los experimentos de Mayo concluyeron, entre otras muchas cosas,
que la conducta y los sentimientos estaban fuertemente vinculados, ademas de que las influencias del grupo
eran muy importantes para el comportamiento individual (Hernandez, 2011). Asi, siguieron diversos
investigadores y autores en el campo de las relaciones humanas, los cuales evaluaron las causas del
desempefio organizacional. Conforme las empresas han evolucionado en la forma de realizar sus procesos
y funciones, también han cambiado su perspectiva y desarrollo de trabajo, de modo que ahora le dan mayor
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importancia al ambiente en el cual los colaboradores realizan sus actividades. Esto se debe a que éste tiene
una considerable influencia en el desempefio y satisfaccion de los miembros dentro de las compaiiias. “El
concepto de clima organizacional ha recibido en las ultimas décadas una atencion considerable por parte de
psicologos industriales, administradores del desarrollo empresarial y socidlogos de la organizacion.
Particularmente a partir del afio 2000” (Hernandez-Sampieri y Andrade, 2011, p. 3). Esto se debe a que la
mayoria de los modelos que caracterizan el comportamiento organizacional se centran en las percepciones
del ambiente laboral al que se refieren como clima organizacional (Patterson et al. 2005). Dickson y
Mitchelson (2006) exponen el concepto que de acuerdo con ellos se ha convertido en el mas dominante de
la literatura actual, mismo que fue propuesto por Benjamin Schneider. De acuerdo con este autor el clima
organizacional debe ser definido como las politicas, practicas y procedimientos que son recompensados,
apoyados y esperados en una organizacion en lo que respecta a un dominio especifico de la organizacion,
tales como la seguridad, innovacion, servicio al cliente y la ética. Hernandez-Sampieri y Andrade (2011,
p. 4) proponen que:

El clima organizacional es entendido como una variable interviniente entre el contexto de una organizacion
y la conducta de sus miembros, € intenta “capturar” o comprender como los empleados experimentan el
trabajo en sus empresas o instituciones (King, Hebl, George y Matusik, 2010; Arnaud, 2010; Wang y Rode,
2010; Patterson et al., 2005; Brunet, 2002). Si bien se siguen manteniendo discrepancias no solo en cuanto
al concepto del clima organizacional, sino también respecto a su operacionalizacion, no se puede negar que
este constructo representa una herramienta muy util para entender las complejidades de las organizaciones
(Gratto, 2001), y que su estudio en futuras investigaciones incluira no solo diferentes perspectivas sino
también nuevos métodos muy distintos a los convencionalmente utilizados. En resumen, el clima
organizacional es un constructo complejo formado por variables identificables en si mismas pero
intimamente relacionadas, al grado que éstas se funden con las otras y son dificilmente divisibles. El clima
es el punto de encuentro entre la organizacion como “ente” y los miembros que la conforman, por lo tanto
lo que afecta a la empresa tiene consecuencias para sus colaboradores y viceversa. Idealmente, se debe de
buscar el bienestar de las instituciones a partir o pensando en sus asociados para asi generar un circulo
virtuoso para la propia organizacion, de lo contrario se produciran efectos negativos para la misma y por
consecuencia para quienes forman parte ella.

Cultura Organizacional

Adeyoyin (2006) sefiala que hacia finales de la década de los 80’s surgi6 otro concepto como una manera
alternativa para resolver a la Gestalt en las organizaciones, misma que domind la investigacion en el ambito
empresarial, la cultura organizacional. Autores como Pettigrew (1979), Schwartz y Davis (1981), Ouchi
(1981), Peters y Waterman (1982) entre otros, pusieron de moda a este constructo. La relacion entre ambos
conceptos, en esa época cred confusiones en algunos investigadores. Al igual que el clima, la cultura
organizacional se ha convertido en uno de los constructos centrales dentro de las teorias organizacionales
en los ultimos veinticinco afios. Este concepto puede ser usado para describir los intentos de la gestion
empresarial para reunir a los empleados en torno a proyectos comunes como el cambio y la respuesta de la
organizacion a las adversidades (Nelson, 2011; Chirico y Nordqvist, 2010; Latta, 2009; Raz, 2009; Sarros,
Cooper y Santora, 2008); los valores o simbolos (cultura corporativa) como lo pueden ser la calidad de vida
en el trabajo y la efectividad (An, Yom y Ruggiero, 2011); la creatividad y motivacion (Hon y Leung,
2011); asi como también la dinamica social de las organizaciones (Jo y Joo, 2011; Chen, Fosh y Foster,
2008, Bunch, 2007; Wells, Thelen y Ruark, 2007), la cual es construida sobre una base diaria de
interacciones entre los diversos miembros de las mismas (Dupuis, 2007).

Para Hernandez-Sampieri y Andrade (2011, p.8): “la cultura organizacional es un recurso estratégico que
posee el valor de asegurar la continuidad y permanencia de las organizaciones”. En cuanto a su concepto,
Schein (1990) establece que la cultura organizacional (CO) es lo que un grupo aprende en un periodo de
tiempo y con lo que resuelve su problema de supervivencia en un entorno externo e interno de integracion.
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Para Cameron y Quinn (2006) la cultura define los valores principales, supuestos, interpretaciones y
enfoques que caracterizan a una organizacion. Vinculacion entre clima y cultura organizacional a través del
Modelo de los Valores en Competencia (MVC) Como el lector lo habra podido observar hasta este
momento; es notable la importancia que han adquirido los términos de clima y cultura organizacional en
los ultimos afios, ya que con mayor frecuencia las organizaciones le dan méas peso a estos conceptos para
el desarrollo de sus funciones de modo que puedan obtener resultados favorables, pues se trata de dos
componentes de esencial importancia para la elevacion de la productividad laboral (Salazar, Guerrero,
Machado y Caiiedo, 2009). Schneider (1990) explica que la vinculacion se debe entre otras cosas a que
ambos constructos hacen frente a las formas por las cuales los miembros de una organizacion le dan sentido
al ambiente laboral que les rodea. Asimismo, el clima y la cultura son aprendidos a través de un largo
periodo de socializacion y mediante la interaccion simbdlica entre los miembros del grupo.

De igual manera, este par de constructos son monoliticos y a la vez multidimensionales. El clima y la cultura
organizacional son “conceptos” usados para identificar el medio ambiente que afecta positiva o
negativamente el comportamiento de la gente en las organizaciones. Finalmente, el investigador agrega que
desde su percepcion, la cultura existe en un nivel mas alto de abstraccion que el clima y que éste es una
manifestacion de la cultura. Analdgicamente, en una persona el clima seria su estado de &nimo, mientras
que la cultura representaria su caracter. Patterson et al. (2005), desarrollaron y validaron una medida
multidimensional del clima organizacional, al que nombraron “The Organizational Climate Measure” u
OCM por sus siglas en inglés, el cual se baso en el Modelo de los Valores en Competencia de R. E. Quinn
y J. Rohrbaugh. Para evaluar a las organizaciones a partir de los elementos que brinda el marco de valores
en competencia. Patterson et al. (2005) propusieron una serie de dimensiones, las cuales se identificaron
con cada uno de los cuadrantes que propone el MVC.

Bajo el mismo Modelo de los Valores en Competencia en 2008, Hernandez-Sampieri logré no solo
relacionar empiricamente los constructos de clima y cultura organizacional en el contexto latinoamericano,
tal y como lo habian hecho anteriormente Patterson et al. (2005) en otras regiones, sino que ademas perfild
un modelo en el ambito laboral mexicano que alcanzoé a contextualizar al clima laboral y vincularlo con la
cultura organizacional. Por otro lado, se consigui6 validar un instrumento que media el clima en funcion de
la cultura de la organizacion. Sin embargo, la herramienta demostro tener ciertas limitaciones. Por su parte,
Meéndez (2012) se propuso fortalecer los cuadrantes que habian resultado mas débiles en el estudio de
Hernandez-Sampieri (2008) a partir de las variables propuestas por este Ultimo, aunque al finalizar el
estudio, el cuadrante de proceso interno nuevamente presentd los valores de confiabilidad mas bajos, como
habia sucedido en el estudio de Hernandez-Sampieri.

El Modelo de los Valores en Competencia

El Modelo de los Valores en Competencia (MVC) formulado por Kim S. Cameron y Robert E. Quinn fue
inicialmente desarrollado para especificar el criterio de efectividad organizacional, aunque posteriormente
se utilizo para estudiar un amplio nimero de fendmenos corporativos (Méndez, 2012). El modelo contempla
dos dimensiones o continuos: 1) flexibilidad, discrecion y dinamismo versus estabilidad, orden y control, y
2) orientacion interna, integracion y unidad versus orientacion externa, diferenciacion y rivalidad. Los
cruces de estas dos dimensiones dan como resultado cuatro subdominios culturales, tal y como se aprecia
en la figura 1, los cuales se describen a continuacion.
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Figura 1: Modelo de los Valores en Competencia (MVC)
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En esta figura se puede observar el Modelo de los Valores en Competencia el cual cuenta con dos dimensiones: 1) Flexibilidad y discrecion Vs.
Estabilidad y control y 2) Foco interno e integracion Vs. Foco externo y diferenciacion. El cruce produce a su vez cuatro cuadrantes: 1) Relaciones
humanas o clan, 2) Sistemas abiertos o adhocracia, 3) Proceso interno o jerarquia y 4) Metas racionales o mercado, mismos que representan los
esquemas culturales que compiten en cada organizacion. Fuente: Cameron y Quinn (2006).

Clan: Esta forma de organizacion recibe su nombre porque es muy similar al tipo de estructura familiar. Su
concepcion surgio después de estudiar a algunas firmas japonesas hacia el final de los afios sesenta y
principios de los setenta (Cameron y Quinn, 2011). La cultura fue definida en la denominada teoria “Z” de
William Ouchi (Ouchi, 1982). Metas y valores compartidos, cohesion, participacion, individualismo
colectivo y un sentido de “nosotros” permean a las empresas tipo clan. Sus miembros se perciben mas bien
como una familia extensa que como entidades econdmicas (Cameron y Quinn, 2011). En lugar de reglas y
procedimientos jerarquicos o las ganancias en los mercados, las organizaciones tipo clan se caracterizan
por el trabajo en equipo, el involucramiento de los empleados en los programas y un compromiso
corporativo con los trabajadores. La cultura clan genera un clima amigable de trabajo donde los
trabajadores comparten mucho de ellos mismos (Muro, 2008; Cameron y Quinn, 2011). Los lideres actian
como mentores y con elementos paternalistas. La organizacion se cimienta en la tradicion y la lealtad,
ademas de que a largo plazo enfatiza el beneficio del desarrollo individual, siendo importantes la cohesion
y la moral. El éxito es definido en términos del clima organizacional y la preocupacion por la gente.
Elementos como el colectivismo (trabajo en equipo), la participacion y el consenso resultan vitales.

Jerarquia: Cameron y Quinn (2011) fundamentan esta clase de cultura en los atributos clasicos de la
burocracia de Max Weber (reglas, especializacion, “meritocracia” —supervision mediante premios y
sanciones—, jerarquia, propiedad separada, impersonalidad y responsabilidad), y en los trabajos clasicos de
Henri Fayol y Frederick Winslow Taylor (Herndndez Sampieri, 2010). Tales caracteristicas fueron
adoptadas por empresas e instituciones cuyo mayor reto fue generar eficiencia, confiabilidad, flujos planos,
resultados predecibles. En los afios sesenta represento el ideal de una compaiiia, debido a que la burocracia
conducia a la estabilidad, la eficiencia y a una fuerte consistencia en la produccion de bienes y servicios.
Desde luego, el ambiente era relativamente estable y las tareas y funciones podian ser integradas y
coordinadas, ademas, era posible mantener la uniformidad en los productos, los empleados y sus trabajos
eran controlables. Las lineas claras en la toma de decisiones, la autoridad, las reglas estandarizadas y los
procedimientos, y el control y los mecanismos de responsabilidad, fueron considerados como las “llaves
del éxito” La cultura organizacional compatible con esta forma de organizacion se caracteriza por un lugar
de trabajo estructurado y formalizado, y multiples niveles jerarquicos. Los procedimientos gobiernan a los
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empleados. Los lideres efectivos deben ser adecuados coordinadores y organizadores. Mantener a la
organizacion en el largo plazo, sin “turbulencia”, es lo mas importante. Los aspectos centrales son la
estabilidad, la predictibilidad, el control y la eficiencia. Reglas formales y politicas mantienen a la
organizacion unida (Cameron y Quinn, 2011; Yuy Wu, 2009). Adhocracia (ausencia de la jerarquia):

Este tipo de organizacion y la cultura asociada surgieron como consecuencia de la transicion de la era
industrial a la era de la informacion (Cameron y Quinn, 2011; Yu y Wu, 2009). Representa un disefio
sensible a las condiciones aceleradamente cambiantes (turbulentas) que caracterizan al mundo
organizacional del siglo XXI. Es resultado del rapido decrecimiento de la vida de los conceptos, productos
y servicios. Una de sus premisas fundamentales es que las iniciativas innovadoras y pioneras conducen al
¢éxito. Asimismo, “las organizaciones estan principalmente en el negocio de desarrollar nuevos productos y
servicios, y preparandose para el futuro” (Cameron y Quinn, 2011, p. 43). La principal tarea directiva es
lograr que se adopten la creatividad, el emprendimiento y la actividad de “permanecer en el limite”. La
adaptacion y la innovacion son vias para conseguir nuevos recursos y lograr la rentabilidad;
consecuentemente, el énfasis se coloca en la creacion de una vision del futuro, una “anarquia organizada”
y una capacidad de imaginacion considerable. Para Cameron y Quinn (2011) representa un disefio
organizacional de reconstruccion permanente (cambia conforme nuevas tareas y productos son requeridos).
Las adhocracias son temporales, se reconstituyen rapidamente cuando se presentan otras circunstancias.
Una meta esencial de la organizacion adhocratica es crear adaptabilidad, flexibilidad y creatividad para
combatir la incertidumbre, la ambigiiedad y la carga excesiva de informacion, tipicas del mundo
globalizado. Esta cultura se caracteriza por un lugar de trabajo creativo, dindmico y emprendedor; los
empleados toman riesgos y el liderazgo efectivo es visionario, innovador y orientado a retos y amenazas.
El lazo que mantiene a la organizacion unida es el compromiso con la experimentacion. El énfasis
empresarial se centra en ser vanguardista en cuanto a conocimiento, productos y servicios (Cameron y
Quinn, 2011). El éxito se define en funcion de generar productos y servicios Unicos y originales.

Mercado: Constituye otra forma de organizacién surgida al final de los afios sesenta, conforme las
compaiias enfrentaron nuevos retos (Cameron y Quinn, 2011). Su disefio es referido como una forma de
mercado. Sin embargo, el término “mercado” no es tinicamente sinénimo de la funcién mercadologica, sino
que va mas alla, se refiere a un tipo de organizacion que funciona como mercado en si misma. Est4 orientada
hacia el ambiente externo en lugar de centrarse en los asuntos internos y se enfoca a las vinculaciones con
las entidades del entorno como clientes y consumidores, proveedores, sindicatos, organismos reguladores
y competidores. La organizacion de mercado a diferencia de la jerarquica, donde el control interno se
mantiene por las reglas, el trabajo especializado y las decisiones centralizadas; opera primariamente a través
de mecanismos economicos y el intercambio monetario (Cameron y Quinn, 2011). Su mayor preocupacion
reside en conducir transacciones con los agentes externos como ventas, compras y alianzas tecnologicas
(los contratos son esenciales). La rentabilidad, los resultados de intercambios, la fuerza en los nichos de
mercado, la expansion de las metas y la lealtad del consumidor son los objetivos basicos de la compaiiia.
Consecuentemente, los valores centrales son la competitividad y la productividad, los cuales se alcanzan
mediante el posicionamiento externo y el control.

Como ya se menciond, el estudio tuvo como objetivos: a) estudiar el clima laboral de distintas
organizaciones publicas y privadas del Bajio Mexicano y al mismo tiempo, perfilar su cultura, utilizando
como marco de referencia el Modelo de Valores en Competencia (MVC) y b) analizar la mezcla de tipos
culturales que ocurre en tales empresas e instituciones y, consecuentemente, determinar si hay un dominio
que prevalezca sobre los demas, lo que ademas implicaba verificar diferencias entre variables del clima que
conforman los cuatro arquetipos culturales del modelo.
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METODOLOGIA

Este trabajo responde por sus caracteristicas a una tradicion metodologica del tipo cuantitativo. Por tratarse
de una exploracion y no de un trabajo probatorio no se establecieron hipétesis (Hernandez-Sampieri,
Fernandez y Baptista, 2014), la intencion de la indagacion fue conocer el estado que presentan las empresas
del Bajio mexicano en relacion a las variables propuestas por Méndez (2012) para la medicion del clima en
funcidon del MVC y la caracterizacion de la cultura organizacional.

Definicién Conceptual v Operacional de las Variables Enmarcadas Dentro del MVC

Cuadrante de relaciones humanas: Bienestar de los empleados: El grado en que una organizacién valora y
brinda cuidado a sus colaboradores.

Autonomia: El disefio de las actividades laborales de manera que se les otorga a los colaboradores un amplio
margen para decidir.

Integracion: El grado de confianza y cooperacion interdepartamental.
Involucramiento-comunicacion: Se entiende como la forma libre de compartir informacion dentro y a través

de la organizacion.

Apoyo del supervisor: Medida en que se brinda a los empleados la experiencia de apoyo y comprension por
parte de su supervisor inmediato.

Enfasis en el entrenamiento: La preocupacion por desarrollar las habilidades de los colaboradores.

Etica: El acto de entender qué esta bien y qué esta mal en el lugar de trabajo y entonces tomar la decision
para hacer lo correcto.

Cuadrante de Proceso Interno

Centralizacion: Grado en que la autoridad estd concentrada en el nivel mas alto de la estructura
organizacional.

Complejidad: Diferencias en estructura, autoridad, tramos de control y los atributos del personal, productos
y tecnologia.

Tension y estrés: Constructo interactivo que constituye una reaccion de la persona tanto en el ambito
psicologico como fisioldgico; ante un estimulo configurado por la interaccion de factores individuales,
ambientales y sociales y que conlleva a un proceso de adaptacion o de desequilibrio del organismo.
Control: Proceso en el cual una persona o grupo determina lo que otros haran.

Poder: Capacidad de influir en el ambiente de otros.

Gobernabilidad: Los recursos y capacidades de la compaiiia, incluyendo los capitales morales para asumir
la responsabilidad de todas las partes interesadas.

Cuadrante de sistemas abiertos:

Innovacion y flexibilidad: Orientacion hacia el cambio. Grado de apoyo y animo para crear nuevas ideas y
visiones creativas.
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Reflexividad: Preocupacion por revisar y reanalizar los objetivos, estrategias y procesos de trabajo para
adecuarse al ambiente mas global.

Tecnologia: Herramientas, artefactos y utensilios derivados del conocimiento mediante las cuales las
personas interactuan con su medio ambiente.

Cuadrante de metas racionales: Claridad de metas: Interés por definir con precision, transparencia y
claridad las metas de la organizacion.

Esfuerzo: Voluntad y dedicacion de los colaboradores por conseguir las metas de la organizacion.
Calidad: Empefio otorgado a los procesos y procedimientos de calidad.

Retroalimentacion del desemperio: Medidas orientadas al desempefio, asi como la comunicacion de las
mismas a quienes conforman la compaiiia.

Como ya se menciond, las variables se operacionalizaron por medio del cuestionario denominado “Encuesta
sobre el clima y la cultura organizacional 20117 de Méndez (2012), mismo que mide el clima y
contextualiza la cultura de las organizaciones conforme a las caracteristicas del Modelo de los Valores en
Competencia. Las escalas son del tipo Likert con cuatro opciones de respuesta: dos positivas y dos
negativas, por lo tanto, el rango potencial es de “1” a “4”, minimo y maximo respectivamente. El
instrumento se disefio para ser auto administrado y se aplico a grupos de entre 10 y 20 personas en algunos
casos y en otros a menos, llegando incluso a emplearse de manera individual, siempre con asistencia directa
por parte del investigador o de una persona capacitada anteriormente para administrarla, lo cual consistia
en la lectura de las instrucciones y la respuesta a las dudas que surgian como parte del proceso de
contestacion. Los respondientes tardaban de 10 a 15 minutos en contestar toda la encuesta.

Muestra

Lo mismo que en los estudios de Patterson et al. (2005) y Hernandez-Sampieri (2008), la muestra para esta
investigacion debia continuar su caracteristica de heterogeneidad en cuanto al tipo de organizaciones,
tamafio y complejidad de las mismas. El tipo de muestreo que se utilizd fue no probabilistico de
participantes voluntarios (las organizaciones). La muestra qued6 conformada por 26 unidades de muestreo
(organizaciones) de las cuales 11 eran publicas y el resto privadas, basicamente de dos sectores (secundario
y terciario); asi como 1,444 unidades de analisis (casos o colaboradores). Los datos se recolectaron entre
enero de 2012 y junio de 2014. Al tratarse de una investigacion no experimental-transeccional, el periodo
de analisis de cada organizacion es uno solo y éste se realizo con el conjunto de los datos.

RESULTADOS

Como usualmente se procede en este tipo de investigaciones, se comenz6 por probar la confiabilidad del
instrumento utilizado, lo cual se hizo a través de una medida de coherencia o consistencia interna de la
escala total como una aproximacion a la confiabilidad del constructo (Oviedo y Arias, 2005; Hernandez-
Sampieri et al., 2014). Con esta finalidad se utilizo el coeficiente alfa-Cronbach del cual se obtuvo un valor
de 0.906. Una vez establecida la confiabilidad, se efectué un analisis de factores por componentes
principales para la validez de constructo de la escala total, los cuadrantes culturales y las variables
(previamente se realizo la adecuacion de la medida de KMO y la prueba de esfericidad de Barlett para ver
que el analisis fuera apropiado, cuyos respectivos valores fueron de 0.945 y 32000.47, ambos
significativos). Los resultados resumidos de tal analisis se muestran en la Tabla 1.
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Tabla 1: Analisis de Factores Por Componentes Principales: Resultados del Andlisis de Explicaciéon de la
Varianza Total

Variables Eigen Iniciales (Eigenvalues) Extracciones de las Cargas de las Sumas de Cuadrados
Componente | Total % De Varianza % Acumulado Total % De Varianza % Acumulado
1 14.674 21.901 21.901 14.674 21.901 21.901
2 2.847 4.249 26.150 2.847 4.249 26.150
3 2.512 3.750 29.900 2.512 3.750 29.900
4 2.269 3.386 33.286 2.269 3.386 33.286
5 1.733 2.587 35.873 1.733 2.587 35.873
6 1.595 2.381 38.254 1.595 2.381 38.254
7 1.520 2.269 40.523 1.520 2.269 40.523
8 1.476 2202 42.725 1.476 2202 42.725
9 1.366 2.039 44.764 1.366 2.039 44.764
10 1.338 1.997 46.761 1.338 1.997 46.761
11 1.233 1.841 48.602 1.233 1.841 48.602
12 1.136 1.696 50.298 1.136 1.696 50.298
13 1.085 1.620 51.918 1.085 1.620 51.918
14 1.039 1.551 53.469 1.039 1.551 53.469
15 1.011 1.509 54.978 1.011 1.509 54.978

Por cuestiones de brevedad, presentacion y enfoque de los resultados, en la tabla se muestran unicamente las contribuciones de los 15 factores
que emergieron con “eigenvalores” superiores a 1, no la estructura de 67 items. Como se puede observar, uno de los factores explica por si mismo
una quinta parte de la varianza, el resto mostraron valores menores los cuales fueron del 4.2 al 1.5% de la varianza explicada. En su totalidad,
los 15 factores principales explican el 54.978 % de la varianza. Fuente: Elaboracion propia.

Después de probar la confiabilidad y validez del instrumento, se procedié a examinar la idoneidad en la
eleccion de las dimensiones a partir de una serie de pruebas de correlacion entre los cuadrantes del modelo,
utilizando el coeficiente de Pearson, encontrandose correlaciones significativas al nivel del .01 entre todos
ellos. El cuadrante de proceso interno fue el que mostré las correlaciones mas bajas con el resto como se
puede revisar en la Tabla 2.

Tabla 2: Correlacion de Pearson Entre Cuadrantes del MVC

RH P1 SA MR
RH Correlacion de Pearson 1 0.188(**) 0.688(**) 0.726(**)
Sig. (2-colas) 0.000 0.000 0.000
N 1,444 1,444 1,444 1,444
PI Correlacion de Pearson 0.188(**) 1 0.269(**) 0.153(**)
Sig. (2-colas) 0.000 0.000 0.000
N 1,444 1,444 1,444 1,444
SA Correlacion de Pearson 0.688(**) 0.269(**) 1 0.685(**)
Sig. (2-colas) 0.000 0.000 0.000
N 1,444 1,444 1,444 1,444
MR Correlacion de Pearson 0.726(**) 0.153(**) 0.685(**) 1
Sig. (2-colas) 0.000 0.000 0.000
N 1,444 1,444 1,444 1,444

Como se puede observar en la tabla, los cuadrantes de relaciones humanas, Sistemas abiertos y Metas racionales, mostraron correlaciones altas
entre si, lo cual no sucedio con el cuadrante de Proceso interno, este mismo enseno en todos los casos valores bajos, lo cual podria significar que
pudiera no ser parte del modelo, al menos en la muestra evaluada, o que incluso podria no ser o representar un tipo de cultura en si mismo. **
La correlacion es significativa al nivel del 0.01 (2-colas). Fuente: Elaboracion propia.

Con la intencion de probar el presupuesto de que la investigacion contd con una muestra heterogénea, se
llevo a cabo el analisis de varianza de un factor o ANOVA. De acuerdo con Pardo (2010) esta prueba sirve
para comparar diversos grupos en una variable cuantitativa, en este caso la empresa, la cual se constituy6
como la variable independiente o factor.
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Tabla 3: Analisis de Varianza (ANOVA) Entre Todos los Cuadrantes del MVC

Suma de Df Media F Sig.
Cuadrados Cuadritica

RH Entre grupos 107.817 25 4313 25.244 0.000 (**)
Dentro de los grupos 242.250 1,418 0.171
Total 350.067 1,443

PI Entre grupos 24.989 25 1.000 14.747 0.000(**)
Dentro de los grupos 96.115 1,418 0.068
Total 121.104 1,443

SA Entre grupos 138.843 25 5.554 25.671 0.000(**)
Dentro de los grupos 306.778 1,418 0.216
Total 445.621 1,443

MR Entre grupos 105.728 25 4.229 18.161 0.000(**)
Dentro de los grupos 330.209 1,418 0.233
Total 435.937 1,443

En la tabla se pueden observar los resultados del analisis de varianza (ANOVA) entre todos los cuadrantes que conforman el Modelo de los
Valores en Competencia (MVC), de éste se desprende que las organizaciones de la muestra difieren entre si de manera significativa al nivel del
0.01, por lo que se concluye que efectivamente hay heterogeneidad. Esto es, se podria decir que el hecho de que la medida efectivamente discrimine
entre empresas e instituciones, como lo muestra este andlisis es muy importante, puesto que sugiere que las variaciones en el clima fueron reflejadas
en los datos obtenidos por las escalas. Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 3 se muestran los resultados de la prueba entre cuadrantes, de ésta se desprende que las
organizaciones de la muestra difieren entre si de manera significativa al nivel del 0.01, por lo que se
concluye que efectivamente hay heterogencidad. Ya que se hubo probado que las variables que
conformaban los cuadrantes estaban relacionadas y que por lo tanto podrian formar parte de un modelo, se
procedi6 a analizar el clima de las organizaciones que participaron en el estudio a partir de las dimensiones
consideradas. Los valores promedio de las mismas se pueden observar en la Tabla no. 4. Estos deben ser
evaluados considerando que los valores de la escala utilizada iban del 1 al 4, por lo tanto entre mas cercano
se estuviera a 4 querria decir que el valor era mas alto y viceversa si se encontraba mas bien orientado a 1.

Tabla 4: Valores Promedio de las Variables de Clima Organizacional

Variable Valor Promedio
Bienestar 2.7388
Integracion 2.6801
Involucramiento 2.6408
Apoyo 2.8642
Centralizacion 2.7498
Complejidad 2.8527
Tension y estrés 2.2687
Control 2.9550
Poder 2.8239
Gobernabilidad 2.6580
Innovacion y flexibilidad 2.7399
Reflexividad 2.7430
Tecnologia 3.1364
Claridad 2.9605
Esfuerzo 2.9962
Retroalimentacion del desempeno 2.8521

Esta tabla muestra los valores promedio de las variables que se consideraron para el andlisis del clima de las organizaciones que participaron
en el estudio. Estos deben ser evaluados considerando que la escala utilizada iba del 1 al 4, por lo tanto entre mas cercano se estuviera a 4 querria
decir que el valor era mas alto y viceversa si se encontraba mas bien orientado a 1. Como se puede observar cada una de ellas consiguio valores
medios y medio-altos, lo cual significaria que en las organizaciones de la muestra se valoraron las variables que conforman el clima organizacional
de manera relativamente positiva. Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, los valores obtenidos fueron medios-altos en cada uno de los factores

considerados para la valoracion del clima organizacional, con lo cual se podria decir que los colaboradores
de las organizaciones estudiadas, evaluaron las variables que conforme al modelo representan en su
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conjunto al clima organizacional, de manera relativamente positiva. Lo anterior obviamente impacto
también en los valores promedio de cada uno de los cuadrantes del Modelo de los Valores en Competencia,
mismos que se pueden ver en la Figura 2.

Figura 2: Esquema Directivo del Modelo de los Valores en Competencia

Flexibilidad
RH: SA:2.8731
° 2.7310 m
£ 2,
g g
= %
ug Pl: 2.7180 MR: ‘5‘2
w 2.9363 o

Estabilidad y control

Los resultados que se muestran en la figura, significarian bajo el modelo propuesto, que en su conjunto, en las organizaciones que formaron parte
del estudio, se cuenta con una mezcla de valores En este caso, bastante equilibrada como se puede observar, dado que el cuadrante de Relaciones
humanas (RH) obtuvo un valor promedio de 2.73, el de Sistemas abiertos (SA) de 2.8731, el de Proceso interno (PI) 2.7180y el de Metas racionales
(MR) 2.9363. Lo anterior es consistente con lo encontrado en otros estudios anteriores en los que se ha utilizado el MVC. Fuente: Elaboracion

propia.

Los resultados que se observan en la Figura 2, significarian bajo el modelo propuesto, que en su conjunto,
en las organizaciones que formaron parte del estudio se cuenta con una cultura organizacional mezcla de
los cuatro arquetipos. Esto corrobora los hallazgos de diferentes estudios sobre el MVC (Cameron y Quinn,
2011) en el sentido que la mayoria de las empresas e instituciones muestran una cultura heterogénea, donde
no predomina un solo tipo cultural o cuadrante (recursos humanos, proceso interno, sistemas abiertos y
mercado). Sin embargo, la orientacion principal es hacia una cultura de mercado, luego hacia la adhocracia
y finalmente hacia las culturas de recursos humanos (familiar) y de proceso interno (control), lo cual
también coincide con los resultados de estudios antecedentes (por ejemplo, De la Garza, Hernandez-
Sampieri y Fernandez, 2007). Esto también puede decirse no so6lo de la cultura empresarial o institucional,
sino del clima organizacional, ya que la investigacion lo enmarca a éste dentro del Modelo de Valores en
Competencia. Para examinar si la aseveracion anterior era estadisticamente significativa, se realizo un
analisis de pruebas ¢ para muestras emparejadas entre las diferentes culturas, encontrandose que sus
diferencias eran estadisticamente significativas, con excepcion del par formado por las variables que
conformaron el cuadrante de recursos humanos y el de proceso interno. Esto se puede observar en la Tabla
no. 5.

Se considera que la contribucion tinica de este estudio radica en el uso de un instrumento que mide el clima
y al mismo tiempo contextualiza la cultura de las organizaciones estudiadas conforme a las caracteristicas
del Modelo de los Valores en Competencia en la region del Bajio Mexicano. Si bien las indagaciones que
se mencionaron como antecedentes han estudiado la cultura organizacional, éstas lo han hecho separado
del clima, asi como en otros contextos diferentes al Bajio Mexicano. Esta investigacion resulta relevante
para comprender mejor el comportamiento de dichas variables en el contexto antes mencionado, las cuales
son capaces incluso de asegurar la permanencia de las propias organizaciones.
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Tabla 5: Prueba de Muestras Emparejadas Entre los Tipos de Cultura Considerados en el MVC

Diferencias Emparejadas T Df Sig. (2-Colas)
Media Desviacion Error 95% Intervalo de
Estandar Estandar Confianza de la
de la Diferencia
Media Mais Alto  Mis Bajo
Par 1 RH - PI 0.01298 0.52224 0.01374 -0.01398 0.03993 0.944 1,443 0.345
Par 2 RH - SA -0.14208  0.41818 0.01100 -0.16367 -0.12050 - 1,443 0.000(**)
12.911
Par3 RH - MR -0.20531  0.38908 0.01024 -0.22539 -0.18522 - 1,443 0.000(**)
20.052
Par 4 PI-SA -0.15506  0.55339 0.01456 -0.18362 -0.12649 - 1,443 0.000(**)
10.648
Par 5 PI- MR -0.21828  0.58087 0.01529 -0.24827 -0.18830 - 1,443 0.000(**)
14.280

Par 6 SA - MR -0.06322  0.43852 0.01154 -0.08586  -0.04059 -5.479 1,443 0.000(**)

En esta tabla se muestran los resultados del andlisis de pruebas t para muestras emparejadas entre las diferentes culturas, en el cual se encontro
que sus diferencias eran estadisticamente significativas, con excepcion del par formado por las variables que conformaron el cuadrante de recursos
humanos y el de proceso interno. Esto significaria que efectivamente se puede identificar una jerarquia entre las culturas que considera el MVC y
que las diferencias son estadisticamente significativas con excepcion de la relacion entre la cultura de RH y PI, aunque como se ha venido
observando, la medicion de esta ultima cultura sigue sin ser completamente exitosa. Fuente: Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

El usar el MVC para encuadrar al clima organizacional es una manera de clarificar la relacion entre éste y
la cultura organizacional, resolviéndose consecuentemente la necesidad de un nivel de teoria, de medida y
de analisis de la que hablaban Parker et al. (2003). Desde luego, se requieren mas estudios en diferentes
contextos, por ejemplo seria interesante replicar el estudio en distintas regiones de México o incluso en
otros paises latinoamericanos, manteniendo la diversidad de las organizaciones para ver si verdaderamente
es el camino apropiado. Adicionalmente, se continu6 con el desarrollo y validacion de un instrumento para
medir el clima organizacional de acuerdo a la estructura de cuadrantes o culturas del MVC, mediante la
guia de los estudios antecedentes: Patterson et al. (2005), Hernandez-Sampieri (2008) y Méndez (2012).
El cuestionario utilizado mostrd ser confiable (estabilidad significativa) en su conjunto.

Como se pudo observar en el apartado de resultados, los cuadrantes que conforman el esquema directivo
propuesto por el MVC revelaron estar correlacionados entre si, lo cual refuerza la idea del modelo.
Nuevamente el cuadrante de proceso interno fue el mas débil, con valores de correlacion entre el resto de
los cuadrantes mas bien bajos. El “acuerdo” entre participantes al interior de las organizaciones fue
aceptable y mostro satisfacer las condiciones de agregacion de percepciones entre los empleados. El hecho
de que una medida efectivamente discrimine entre empresas e instituciones, como lo demostraron los
analisis de varianza entre cuadrantes es muy importante, puesto que sugiere que las variaciones en el clima
fueron reflejadas en los datos obtenidos por las escalas. Los estudios de factores organizacionales a nivel
de unidades completas deben poseer un alto grado de confianza, especialmente cuando los investigadores
han identificado “a priori” empresas que difieren en cuanto a su naturaleza y caracteristicas (Patterson et
al., 2005; Parker et al., 2003).  En relacion a las variables que buscaban medir el clima de las
organizaciones, se pudo observar que todas ellas presentaron valores medios, aunque hay que considerar
que se trata de un agregado, por lo que no se puede afirmar que cada organizacion de las que participaron
en el estudio manifieste esta tendencia en lo particular.

Por su parte, los valores de las variables propuestas que conformaron los distintos tipos de cultura
considerados por el MVC, se mostraron equilibrados con una leve diferencia, aunque estadisticamente
significativa, en lo que corresponde a metas racionales. Esto expresaria que las variables del clima
propuestas para conformar el cuadrante de metas racionales, efectivamente tienen puntuaciones mas altas
que las que constituyen el resto de los cuadrantes, en las organizaciones de la muestra. La orientacion
principal de las organizaciones estudiadas es al mercado. Con relacion a la teoria, las empresas de la muestra
presentaron una mezcla de valores de todos los cuadrantes y no se concentraron en uno solo, tal y como
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establecen Cameron y Quinn (2011) y la literatura que le antecede. Esto se refuerza también con el hecho
de que los subdominios tuvieron correlaciones entre si. Lo anterior implica que la comprension de la cultura
de las empresas e instituciones debe basarse en el énfasis relativo que otorgan a cada uno de los valores en
competencia (Cameron y Quinn, 2011; Patterson et al., 2005). Forzarlas para que sean caracterizadas en
uno u otro cuadrante no podria representar la inherente dispersion de actividad y conocimiento de quienes
laboran en ellas. Los empleados experimentan simultaneamente control y flexibilidad, y enfoque interno y
externo en sus empresas. Son el grado de énfasis y los tipos de practicas gerenciales lo que guia la
implementacion “real” de las ideologias directivas, lo que resulta relevante para quienes estudian el clima
y la cultura organizacionales.

En cuanto a las limitaciones del estudio, se debe decir que fue complicado acceder a las organizaciones
para estudiar las variables de interés por considerarse estratégicas. Las entidades que permitieron la
realizacion de esta investigacion lo hicieron de manera voluntaria con el interés de conocer su estado o el
de alguno de sus departamentos en cuanto al clima y la cultura organizacional y al mismo tiempo contribuir
al estudio de las mismas en el contexto del Bajio Mexicano. Por lo anterior, la comparacion entre
organizaciones publicas y privadas no resultd posible. El estudio del clima y la cultura organizacional
resulta completamente relevante para asegurar la permanencia de las organizaciones, es por eso que se
sugiere seguir indagando al respecto, buscando identificar ademas sus diferencias a partir de los distintos
contextos. Asimismo, se recomienda vincular dichos constructos con otros que se consideren relevantes
tales como la justicia, la innovacion, el aprendizaje organizacional o la disposicion hacia el aprendizaje
entre otros. Para concluir, se sigue sosteniendo que el Modelo de los Valores en Competencia y el
instrumento perfilado son una forma adecuada y confiable para caracterizar la cultura de una organizacion
y medir, simultdneamente, su clima. Tal marco de referencia sigue demostrando solidez y se continua
refinando, no solamente resulta util para operacionalizar a la cultura organizacional sino también para
contextualizar al clima y su medicion.
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