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“Para determinar las dimensiones mds importantes de la cultura
organizacional es fundamental utilizar un... modelo tedrico
subyacente, que pueda reducir y enfocar la bisqueda de dimensiones

culturales claves.”

Herndndez, Méndez y Contreras (2014, p. 237).

Recepcion: 06 de julio de 2018
Aprobacion: 27 de septiembre de 2018

ResuMEN

Este estudio se basé en el Modelo de Valores en Competencia, Competing Values Framework (CVF), por su
denominacién en inglés, para diagnosticar la cultura organizacional, como el mds adecuado y vdlido, con una
metodologia probada que hace uso de un instrumento capaz de integrar y organizar la mayoria de las dimensiones
importantes sobre las que deben enfocarse los diversos estudios posteriores, pues permitié la identificacién de
oportunidades e inconvenientes potenciales y reales que influyen de manera directa dentro la actividad operativa
de la organizacidn; con ello tener la posibilidad de responder de manera oportuna y eficiente a las exigencias del

entorno.

Por ello, en primera instancia, se comprobd la confiabilidad del Instrumento de Evaluacién de Cultura Organizacional
del mismo modelo, denominado Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), por su designacién en inglés,
a fravés del alfa de Cronbach, ademds se verificé su validez calculando los valores promedio de los tipos de cultura
que determina el modelo, para su posterior aplicacién en un estudio de caso correspondiente al dmbito educativo, con
resultados diagnosticados para el Instituto Campechano, mostrando que la organizacién estd predominantemente

orientada a la estabilidad y control frente a los cambios que el entorno demanda, para finalmente concluir como el
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mds 0til y preciso en el diagnéstico de cultura subyacente de cualquier institucién educativa.

PALABRAS CLAVE

Cultura, subyacente, modelo, diagnéstico, institucién educativa.

ABSTRACT

This study was based on the Values in Competency Model, Competing Values Framework (CVF), by its denomination
in English, to diagnose the organizational culture, as the most appropriate and valid, with a proven methodology
that makes use of an instrument capable of integrate and organize most of the important dimensions on which
the various subsequent studies should focus, since it allowed the identification of potential and real opportunities
and drawbacks that directly influence the operational activity of the organization; with it, having the possibility to

respond in a timely and efficient manner to the demands of the environment.

Therefore, in the first instance, the reliability of the Organizational Culture Assessment Instrument of the same model
was verified, called Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), by its designation in English, through
Cronbach’s alpha, and its validity was verified by calculating the average values of the types of culture determined by
the model, for subsequent application in a case study corresponding to the educational field, with results diagnosed
for the Instituto Campechano, showing that the organization is predominantly oriented towards stability and control
over the changes that the environment demands, to finally conclude as the most useful and accurate in the diagnosis

of the underlying culture of any educational institution.

KEYWORDS:

Culture, underlying, model, diagnosis, educational institution.

INTRODUCCION

Estudiar a las organizaciones a través de su cultura permite conocer su esencia. Esta esencia tal como lo
menciona Davila y Martinez (2009) esta integrada por elementos que se necesitan identificar para comprender
la vida de una organizacion. Al indagar sobre la cultura que predomina en las empresas en su forma mas pura,

permite también identificar su influencia en los procesos organizacionales.

Para lograr entender como una organizacion actuara bajo diferentes circunstancias, se debe conocer qué
esquemas de suposiciones basicas tiene, esto es, indagar en su cultura para conocer “valores compartidos,
habitos, usos y costumbres, codigos de conducta, politicas de trabajo, tradiciones y objetivos que se transmiten

de una generacion a otra.” (Chiavenato, 2009, p. 120).



Consecuentemente, la cultura organizacional1 ha adquirido capital importancia en el interior de las
organizaciones, ya que reconoce las capacidades intelectuales, el trabajo y el intercambio de ideas entre los
grupos, por lo que ha sido centro de numerosas investigaciones por muchos autores (Cujar, et al, 2013).

Es por ello que las organizaciones, sociedades y/o instituciones deben tener conocimiento del tipo de cultura'y
las caracteristicas que predominan, permitiéndoles de esta forma capitalizar el aprendizaje y el conocimiento
de su personal en la busqueda de la mejora del desempeno organizacional.

En este contexto, en la literatura internacional se encuentran numerosos modelos para diagnosticar, medir y
evaluar la cultura. Algunos de ellos la analizan desde rasgos culturales y otros desde tipologias culturales. En
el primer grupo sobresalen el modelo de Schein (2004), el de Cameron y Quinn (2006) y el de Fey y Denison
(2003); en el segundo grupo se encuentran el propuesto por O'Reilly et al., (1991) y Hofstede (1999).

En este sentido, diversos escritores han propuesto una diversidad de dimensiones y atributos a la cultura
organizacional. Una razdén es que la cultura organizacional es amplia e incluyente en su alcance. Comprende
un conjunto complejo, interrelacionado y ambiguo de factores. En consecuencia, es dificil incluir siempre todos
los factores relevantes en el diagnodstico y la evaluacién de la cultura organizacional (Cameron y Quinn, 2006).

Desde luego, nunca faltara un elemento mas para argumentarlo como relevante, por ello, para determinar las
dimensiones mas importantes sobre las que deban enfocarse, es necesario utilizar un marco subyacente2 con
un fundamento tedrico que puede restringir y enfocar la busqueda de dimensiones culturales clave,y es en
este sentido que se orienta el modelo Competing Values Framework.

UN MODELO PARA DIAGNOSTICAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Existe un debate sobre cual es la forma mas adecuada de abordar el estudio de la cultura en las organizaciones.
Basicamente predominan dos corrientes: los métodos cualitativos y los métodos cuantitativos. “Los primeros
buscan conocer cdmo ocurre una situacion determinada y requieren interpretacion, mientras que los seqgundos
se caracterizan por examinar los datos en forma numérica, utilizando dimensiones definidas desde el inicio de
la investigacién.” (Hernandez, Mendoza y Gonzalez, 2007, p. 9).

! Segtn Schein (2004), la cultura organizacional es un patréon de supuestos basicos, habitos, creencias o comportamientos cotidianos que un
grupo ha inventado, descubierto o desarrollado para hacer frente a sus problemas de adaptacion interna y de integracion externa, que funcionan
suficientemente bien al grado de ser consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas y compartidos por todos los miembros de una organizacién
a través de normas informales, valores, actitudes y expectativas a nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion
con estos problemas.

Rodriguez (2001) define concretamente cultura organizacional “...como el conjunto de premisas bdsicas sobre las que se construye el decidir
organizacional” (p. 199), que no es mds que, segtin Andrade (2011, p.211) “al conjunto de creencias y de valores compartidos que proporcionan un
marco comun de referencia, a partir del cual las personas que pertenecen a una organizacion tienen una concepciéon mas o menos homogénea de la
realidad, y por lo tanto un patrén similar de comportamientos ante situaciones especificas.”.

2 El término subyacente segtin Schein (2004) es el nivel inconsciente e invisible. Son los principios que conforman un conjunto de referencias que
pueden ser considerados como validas si tienen la suficiente influencia con el tiempo. Esto es, “...el nivel mds profundo de presunciones bdsicas
y creencias que comparten los miembros de la organizacién, las cuales operan inconscientemente y definen... la vision que la empresa tiene de si
misma y de su entorno...” (Franklin y Krieger, 2011, p. 365).
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A pesar de las criticas de algunos autores que se identifican con el método cualitativo, se ha encontrado que
el modelo de Competing Values Framework?®, tiene un alto grado de congruencia con esquemas aceptados que
organiza valores, suposiciones y de codmo la gente piensa.

Esquemas similares han sido propuestos de manera independiente por una variedad de psicélogos, entre ellos
Myers y Briggs (1962) y Mason y Mitroff (1973). Esta congruencia categorica se produce debido a una similitud

subyacente en el nivel mas profundo de los procesos cognitivos de las personas.

Consecuentemente, el Competing Values Framework es uno de los modelos culturales mas mencionados
y aprobados en la literatura internacional para el diagndstico y cambio cultural organizacional al ofrecer,
en palabras de Cameron y Quinn (2006), seis ventajas: es practico, es oportuno, es integrador, es a la vez

cuantitativa y cualitativa, es manejable y es valido.

Tiene el propdsito general de diagnosticar y facilitar el cambio de la cultura de una organizacion en particular,
identificando uno de los cuatro grandes tipos de cultura dominantes, en consonancia con Robbins (2013),
al establecer que la mayor parte de las grandes organizaciones tienen una cultura dominante y diversas
subculturas al interior de si.

Es el que cuenta con mayor evidencia empirica, especialmente en América Latina en el ambito laboral
educativo; posee mayor sencillez y claridad conceptual segin Maldonado et al. (2010); De la Garza, Hernandez
y Fernandez (2008); Quinn, R., Faerman, S., Thompson, M. McGrarth, M.y St Claire, L. (2007); Cameron y Quinn
(2006); Sepulveda (2004); y Quinn y Rohrbaugh (1981).

Y en cuanto a su instrumento, el Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), describe los elementos
centrales de la cultura organizacional en lugar de atributos del clima organizacional, esto es, evalia ‘cdmo son

las cosas” en la organizacion en lugar de “‘cdmo sienten los individuos”.

En consecuencia,aplicarelmodelo cultural de Camerony Quinn (2006) para determinar la cultura organizacional
como el espejo del Instituto Campechano, en un estudio de caso, donde se reflejan sus principios, valores,
normas, comportamientos, reglas y filosofia, sera de gran importancia ya que servira de guia al dar las pautas
acerca de cémo las personas se comportan dentro de esta; desde donde deberan elaborarse correctamente
diferentes estrategias para administrar y aplicar las politicas institucionales; beneficiar la participaciéon para
evidenciar una mutua colaboracién entre sus diferentes partes que permita desarrollar ideas innovadoras,

asumir riesgos y ejecutar acciones orientadas al mejoramiento continuo.

3 Es una metodologia cuantitativa desarrollada por Cameron y Quinn (2006) para el estudio de la cultura organizacional basada en el modelo
Competing Values Framework que permite diagnosticar la cultura dominante y su vinculacién con el desempeio de la organizacion a través de la
aplicacion de un instrumento denominado Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI).

Este modelo define cuatro tipos de cultura, a partir de dos dimensiones. La primera dimension, estabilidad contra flexibilidad, hace referencia a si la
organizacion considera mds importante el orden y el control (estabilidad) o el dinamismo y la discrecionalidad (flexibilidad). La segunda dimensién
plantea dos valores contrapuestos: que la empresa tenga una orientacién interna o tenga una orientacion externa. Combinando estos dos valores
en competencia, el modelo distingue cuatro tipos de cultura: de clan, adhocracia, jerarquia y de mercado definidos en funcién de seis rasgos: las
caracteristicas dominantes de la organizacion, el estilo de liderazgo, la gestion de los empleados, el vinculo organizacional, el énfasis estratégico y
el criterio de éxito.



Por ello surge una pregunta que guiara este trabajo: ;Sera posible determinar el Competing Values Framework

como un modelo confiable y valido para caracterizar la cultura organizacional en una Institucion educativa?

OBIJETIVO

Determinar si el Competing Values Framework es un modelo confiable y valido para diagnosticar la cultura

organizacional en una Institucién educativa mediante su aplicacion en un caso practico.

Metodologia

Se realizé revisidn de literatura tomando como referencia estudios desarrollados a partir del ano 2008 en las
bases de datos: CONRICyT, Dialnet, Scielo, Redalyc e I. C. INVESTIGACION. La busqueda incluyé palabras como:
cultura organizacional, institucion educativa, modelos, subyacente, valores en competencia, dimensiones,
Cameron y Quinn y OCAI con el propdsito de conocer resultados obtenidos en la aplicacion del modelo

Competing Values Framework.

Se recurrio a consulta directa de los siguientes libros: Organizational Culture and Leadership de Schein (2004),
Diagnosing and Changing Organizational Culture. Based on the Competing Values Framework de Cameron y
Quinn (2006), Theorles of Organlzatlonal Culture de Allaire y Firsirotu (1984), La culturocracia organizacional

en México de Vargas (2007), Cultura en las organizaciones latinas de Davila y Martinez (1999).

Con base en la revisién de literatura, se seleccioné el modelo Competing Values Framework como el mas
adecuado para diagnosticar la cultura organizacional en una institucidn educativa, tomando en consideracion
estudios realizados en México (Garcia, Hernandez, Vargas y Cuevas, diciembre 2012; Sanchez, 2017; Chuc,
2017) y que para su aplicacion en un estudio de caso fue necesario determinar la validez y confiabilidad del

instrumento.

ADECUACION DEL INSTRUMENTO PARA UNA INSTITUCION EDUCATIVA

Se sometid a juicio de expertos el diseno del instrumento y a procedimientos de estandarizacién para adaptarlo
a significados culturales acorde a una organizacion educativa, lo que permitié eliminar aspectos irrelevantes,
incorporar los que son necesarios y modificar aquellos requeridos en cada dimension de analisis. En este
sentido, se adapté el instrumento utilizando términos e indicadores referentes a una institucién de educacion

superior en los siguientes aspectos (tabla i):

TABLA 1. ADECUACION DEL INSTRUMENTO PARA EL DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.
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Resultados Indicadores educativos
Controlado y estructurado Procesos y procedimientos
Rector, Secretaria General, Directores de area, de
Liderazgo .
escuela, Coordinadores o Jefes de departamento.
Productos Unicos o mas nuevos. Carreras recientes
Productos e innovacion Carreras a la vanguardia
Mercado Medio educativo
Produccion Educacion

Fuente: elaboracion personal (2018).

Para utilizar este instrumento y adaptarlo al idioma espanol, se siguié un procedimiento metodoldgico que
consistio en traducir del inglés al espanol y del espanol al inglés para identificar desviaciones en los términos.

El instrumento obtenido y utilizado para describir la cultura organizacional dominante en el Instituto
Campechano fue un formato de encuesta consistente en una version modificada del cuestionario OCAI*

desarrollado por Cameron y Quinn (2006). En la tabla ii se muestra el instrumento adaptado.

TABLA 1I. INSTRUMENTO DE CARACTERIZACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
Instrucciones:

1) Responda las siguientes 6 dimensiones (items) acerca de la Cultura Organizacional. Cada uno de ellos
contiene 4 alternativas (A, B, C, D).

2) No hay alternativas correctas o incorrectas para cada dimension, por lo tanto, sea tan exacto como usted
pueda en responder de modo que su diagnostico cultural resultante sea lo mas exacto posible.

3) Distribuya 100 puntos por cada dimensidn entre las cuatro, tres,dos o a una sola alternativa, dependiendo
del grado de similitud que tenga la descripcion con la realidad de la institucidn educativa.

Observe que existe una columna de respuesta del instrumento etiquetada como “Ahora”. Estas respuestas
significan que esta calificando a su institucion educativa como esta actualmente.

En México, Garcia, Herndndez, Vargas y Cuevas (2012), diagnosticaron la cultura organizacional de dos universidades tecnoldgicas con caracteristicas
similares, concluyendo que la cultura de mercado es la dominante para ambas instituciones y la de clan como la cultura deseada para la institucion
antigua y la Adhocracia para la instituciéon mas reciente.

Septlveda (2004) también presenté un diagndstico de cultura organizacional en la Universidad de Concepcion de Chile, encuestando a 110
trabajadores divididos en académicos y administrativos. El estudio concluy6 que en ambos casos el tipo de cultura dominante es de jerarquia, con lo
cual explica que en dicha institucion las normas y procedimientos guian el actuar de los trabajadores. Sin embargo el tipo de cultura deseada es de
clan, debido a que reconoce la necesidad de dar fluidez a los procesos, con ello, el estudio marca la pauta para que las universidades tradicionales
chilenas consideren flexibilizar sus procesos administrativos y convertirse en instituciones dindmicas y competitivas.



Complete esta clasificacién primero respondiendo las 6 dimensiones.

4) Cuando haya terminado, piense en como cree que deberia ser su institucion educativa para tener un éxito

extraordinario en 5 anos.

Complete el instrumento de nuevo en cada una de las 6 dimensiones.

Escriba estas respuestas en la columna “Preferido”.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES AHORA PREFERIDO
La institucion educativa es: (En 5 anos)

A Un lugar muy personal. Es como una familia extensa. La gente parece
compartir mucho de ellos mismos.

B Un lugar muy dinamico y de mejora continda. La gente esta dispuesta a retar
procesos.

C Muy orientada a los indicadores educativos (como eficiencia terminal,
desercion, entre otros). Una preocupacién importante es hacer el trabajo
bien hecho. La gente es muy competitiva y orientada hacia el logro.

D Un lugar con procesos y procedimientos. Los procedimientos formales
generalmente rigen lo que la gente hace.

TOTAL 100 100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL AHORA  PREFERIDO
El Rector, Secretaria General, Directores de area, de escuela, Coordinadores o (En 5 afios)

Jefes de departamento en la institucion educativa generalmente se considera
que ejemplifica:

A La tutoria, la guia y la ensenanza.

El espiritu emprendedor, la mejora continua y reta procesos.

B
C Un enfoque sensato, agresivo y orientado a los indicadores educativos.
D

La coordinacion, organizacion o mejora la eficiencia.

TOTAL 100 100
3. GESTION DE LOS EMPLEADOS AHORA PREFERIDO
El estilo de gestidn de la institucion educativa se caracteriza por: (En 5 anos)
A El trabajo en equipo, el consenso y la participacién.
B La toma de riesgos individuales, la innovacion, la libertad y la singularidad.
C La competencia, altas exigencias y logros.
D La seguridad del empleo, la conformidad, la previsibilidad y la estabilidad

en las relaciones.

TOTAL 100 100

4. UNION DE LA INSTITUCION EDUCATIVA AHORA PREFERIDO
(En 5 anos)

Lo que mantiene unido a la institucion educativa es:
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A La lealtad y la confianza mutua. EL compromiso con esta organizacion es
alto.

B EL compromiso con la innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en estar a
la vanguardia.

C El énfasis sobre en el logro y el cumplimiento de metas.

D  Las reglas formales y politicas. Mantener a la institucion educativa en
marcha es lo importante.

TOTAL 100 100
5. ENFASIS ESTRATEGICO AHORA PREFERIDO
La institucién educativa enfatiza: (En 5 anos)

A El desarrollo humano. La alta confianza, apertura y participacion persisten.

B La adquisicion de nuevos recursos y la creacion de nuevos retos. Se valoran
las nuevas cosas y la busqueda de oportunidades.

C Las acciones y logros competitivos. Los objetivos de expansién y el ganar
espacios en los medios educativos son dominantes.

D La permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control y el buen
funcionamiento son importantes.

TOTAL 100 100
6. CRITERIO DE EXITO AHORA PREFERIDO
La institucion educativa define el éxito sobre la base de: (En 5 anos)

A Desarrollo de los recursos humanos, el trabajo en equipo, compromiso de
los empleados y la preocupacién por las personas.

B El éxito sobre la base de tener carreras recientes. Es lider en carreras a la
vanguardia.

C Ganar en el medio educativo y superar la competencia. El liderazgo
competitivo en el medio educativo es clave.

D La eficiencia. La entrega confiable, el cumplimiento de sus tareas y la
educacion a bajo costo son fundamentales.

TOTAL 100 100

Fuente: traducido y adaptado del inglés de: “Diagnosing and Changing Organizational Culture. Based
on the Competing Values Framework” (Cameron y Quinn, 2006).

En la aplicacion y analisis de la metodologia OCAI se seleccionaron, mediante muestreo no probabilistico,
trabajadores que pertenecen a escuelas con el fin de tener una vision amplia e independiente. Esta muestra
seleccionada por juicio incluye personal docente y administrativo, sin embargo, un criterio de exclusion fue la
antigiiedad toda vez que participé todo el personal con mas de 2 anos, verificado por cada director de escuela.

Con el objeto de tener una muestra representativa, sin categorizar entre personal docente y administrativo en
la aplicacién de los cuestionarios pero si considerados importantes para los objetivos del presente estudio, se
aplicaron a 97 trabajadores, equivalente al 55.43% de una poblacién total de 175.



De acuerdo a la metodologia propuesta en Cameron y Quinn (2006), necesariamente deberian existir dos
cuestionarios separados, el primero que describe la situacién cultural actual y el sequndo que se enfoca a la
situacion preferida. Sin embargo, se utiliz6 solo un tipo de cuestionario que incorporé ambas columnas con el
propésito de facilitar y reducir el tiempo de respuesta de la persona encuestada.

Para concentrar los datos del cuestionario por cada escuela, tanto para determinar la validez del instrumento
como para analizar las respuestas que permitieron obtener los resultados, se utilizé una tabla elaborada
en Microsoft Office Excel con una estructura simple que comprende: nombre de la escuela, cuestionarios
aplicados y los cuatro tipos de cultura, uno en cada columna, con sus seis dimensiones.

Determinar la confiabilidad y validez del instrumento

Para probar la confiabilidad y validez del instrumento OCAIl en el contexto de las instituciones de educacion
superior, se realizd un piloteo, aplicando encuestas en dos escuelas con carreras de Licenciatura en Trabajo
social y Licenciatura en Mercadotecnia ubicadas en el campus IV de Hecelchakan del Instituto Campechano.
No se determind ningun criterio de seleccion para determinar muestra de validacion toda vez que la aplicacion
se realizdé a un total de 25 personas divididos entre 14 administrativos y 11 docentes que permitiera obtener

la mayor cantidad de datos posibles para su analisis.

Dentro de este analisis de confiabilidad del instrumento, se evalud la magnitud en que los rasgos de seis
dimensiones, con cuatro items cada uno, se encuentran correlacionados mediante el alfa de CronbachS,
arrojando los siguientes resultados para la Institucion: para la cultura actual es de 0.822 y en la cultura
preferida de 0.834.

Cabe destacar que para cada tipo de cultura se tuvieron los siguientes resultados (Tabla iii), que muestran que
el instrumento tiene un nivel adecuado de confiabilidad por la homogeneidad de los resultados con varios

items que miden consistentemente una muestra de la poblacion.

TABLA I111. PRUEBA DE CONFIABILIDAD DEL OCAI POR CADA TIPO DE CULTUR

Cultura Alpha de Cronbach
Clan (Colaborativo y cohesivo). 0.651
Adhocracia (Creativo y adaptable). 0.758
Mercado (Competitivo y productivo). 0.725
Jerarquia (Controlado y estable). 0.651

Fuente: elaboracion personal (2018).

> Sugieren George y Mallery (2003) las siguientes recomendaciones para evaluar los valores de los coeficientes de alfa de Cronbach: coeficiente alfa
>.9 es excelente; coeficiente alfa >.8 es bueno; coeficiente alfa >.7 es aceptable; coeficiente alfa >.6 es cuestionable; coeficiente alfa >.5 es pobre;
coeficiente alfa <.5 es inaceptable.
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De igual manera y partiendo de las diferentes dimensiones, también se determind (TABLA 1V) que existe un
nivel aceptable de correlacién entre ellos.

TABLA Iv. PRUEBA DE CONFIABILIDAD DEL OCAI POR CADA DIMENSION.

Dimension Alpha de Cronbach
Caracteristicas dominantes 0.729
Liderazgo organizacional 0.756
Gestion de los empleados 0.756
Union de la institucion educativa 0.866
Enfasis estratégico 0.778
Criterio de éxito 0.847

Fuente: elaboracion personal (2018).

Tomando en cuenta el criterio general de George y Mallery (2003) para evaluar los valores de los coeficientes
de alfa de Cronbach, se puede decir que el coeficiente alfa de confiabilidad del instrumento es aceptable.

Para verificar la validez del instrumento en esta investigacion realizada en el Instituto Campechano, se

calcularon los valores promedio de los tipos de cultura, cuyos resultados se presentan en la tabla v:

TaBLA v. PRUEBA DE VALIDEZ DEL OCAL.

Cultura Ahora Preferido
Clan (Colaborativo y cohesivo). 23 26
Adhocracia (Creativo y adaptable). 25 32
Mercado (Competitivo y productivo). 26 21
Jerarquia (Controlado y estable). 26 21

Fuente: elaboracion personal (2018).

Los resultados permiten afirmar que con el OCAI es posible medir los cuatro tipos de cultura organizacional,
tanto en el ahora como en el preferido y que también puede ser claramente evidente la existencia de una
cultura dominante, llegando a la misma conclusién de Cameron y Freeman (1991).

REsuLTADOS
Como consecuencia del rigor metodolégico del cuestionario OCAI, se obtuvieron los siguientes resultados:

La figura 1 muestra el resultado consolidado para la institucién obtenido de la tabla vi. En ella se aprecia
que, a nivel organizacional, el rasgo mas caracteristico de la cultura actual es ser fuertemente de jerarquia
con ciertos matices de mercado. El tipo de cultura dominante preferida es de tipo adhocracia, sin embargo,
también se observa tendencia hacia clan.



TABLA vi. PROMEDIO DE RESULTADOS DEL CUESTIONARIO OCAI INSTITUCIONAL.

Cultura Ahora Preferido
A Clan 22 27
B Adhocracia 19 28
C Mercado 26 23
D Jerarquia 33 22

Fuente: elaboracion personal (2018), con antecedentes de Cameron y Quinn (2006).

Ficura 1. ESQUEMA DE RESULTADOS INSTITUCIONAL.

ADHOCRACIA B
50

41

an 4

JERARQUIA MERCADO

<> Actual ¢ " » Preferida
-

Fuente: elaboracion personal (2018), con antecedentes de Cameron y Quinn (2006).
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Teniendo presente que en el modelo de los valores compiten estas dimensiones: caracteristicas dominantes,
liderazgo en la organizacion, estilo gerencial, union de la organizacion, énfasis estratégico y criterio de éxito,

se destaca lo siguiente a nivel de la organizacion:

1. En cuanto a las caracteristicas dominantes, se puede decir que lo que se realiza en la institucidn se rige
por procesos y procedimientos. Los procedimientos formales generalmente gobiernan lo que la gente

hace.

2. Para el liderazgo de la organizacion, el Rector, Secretaria General, directores de area, de escuela,
coordinadores o jefes de departamento en la institucién educativa generalmente se consideran que
ejemplifican la coordinacion, se encuentran inmersas en las problematicas de la organizacion y mejoran

constantemente la eficiencia.

3. Con relacién al estilo gerencial, se considera que el estilo de gestion de la institucion educativa se

caracteriza por la conformidad, la previsibilidad y la estabilidad en las relaciones.

4. En cuanto a la unién de la organizacidn, se identific6 que lo que mantiene unido al sistema educativo
son las reglas formales y politicas. Se considera que mantener a la institucidén educativa en marcha es lo

importante.

5. En el énfasis estratégico, se percibe que se enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el

control y el buen funcionamiento son importantes.

6. EL criterio de éxito es percibido actualmente por los trabajadores sobre la base de ganar en el medio

educativo y superar la competencia. El liderazgo competitivo en el medio educativo es clave.

Cada una de las dimensiones diagnosticadas de la institucidn: las caracteristicas dominantes, el estilo de
liderazgo, la gestidon de los empleados, el vinculo organizacional y el énfasis estratégico, estan orientados
hacia el tipo de cultura de jerarquia mientras que el ultimo valor de competencia relacionado con el criterio

de éxito, se orientd hacia la de mercado.

De manera general y como resultado de la aplicacién del instrumento, se puede afirmar que en el Instituto
Campechano la cultura organizacional es de tipo jerarquia pues esta fuertemente orientada al orden y control

(estabilidad) frente a los cambios que el entorno pudiera demandar.

La institucion educativa es un lugar estructurado y formalizado para trabajar. Los procedimientos gobiernany
dicen a las personas qué hacer. Los lideres se precian de ser buenos coordinadores y organizadores en donde
las reglas y las politicas juegan un papel importante. La preocupacién fundamental de la direccion esta en
la estabilidad y en el funcionamiento eficaz con altos niveles de control. EL éxito se define en términos de
entrega fidedigna, eficiencia, consistencia, uniformidad, planificacion adecuada y costo bajo. La administracion
de los recursos humanos se basa en brindar un puesto de trabajo estable, en el cual las recompensas al

personal estan dadas principalmente por las remuneraciones.



CONTRIBUCIONES TEORICAS

El presente estudio constituye un esfuerzo por identificar las expectativas respecto a qué cultura quisieran
que permeara apoyado con la encuesta del OCAIl y el concepto de los valores que compiten de Cameron y
Quinn (2006). Asi mismo, con base en el tipo de cultura actual y esperada que comprende el analisis de cada
dimensidn, se puede determinar areas importantes de mejora en la organizacioén y llevarla hacia una cultura

mas productiva que permita contribuir a la competitividad institucional.

CONTRIBUCIONES PRACTICAS

Antes de la aplicacion del instrumento, es necesario corroborar su validez y confiabilidad en la institucion a

pesar de que se constituye en una herramienta probada para caracterizar la cultura organizacional.

RECOMENDACIONES PRACTICAS

Debido a que en la investigacion no intervinieron las opiniones de los lideres de la organizacién, se asume que
lo que desean los trabajadores debe marcar la direccién a la cual la cultura organizacional de la institucion
se dirigira, por ello, al presentar una diferencia entre la situacion actual (jerarquia) y la deseada (adhocracia)
en los resultados del estudio de caso, existe la necesidad de cambiar o mejorar la cultura organizacional en

ciertos aspectos.

CONCLUSIONES

Al caracterizar la cultura organizacional dominante, actual y preferida, en la institucién educativa mediante
un instrumento completamente validado y confiable, se conocié como trabaja, asi los directivos podran hacer
uso de los procesos organizacionales detectados con el propdsito de incidir en la cultura o dirigir esfuerzos

para que impacten en la efectividad de la organizacion.

Por medio de la aplicacion del instrumento de diagnostico (Organizational Culture Assessment Instrument),
es posible afirmar categéricamente que en el estudio de caso, la cultura organizacional dominante es la de
jerarquia. También, al describir claramente el comportamiento de la cultura actual a través del instrumento, se

ha demostrado la capacidad para identificar el perfil institucional.

El Competing Values Framework presenta un rigor metodoldogico que permite desarrollar afirmaciones
universales; ademas de la facilidad de hacer comparaciones al interior de cada area estudiada, en consecuencia,
es un modelo fuerte en validez externa y los resultados son generalizables a la poblacion.
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