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RESUMEN

La presente investigacion consistio en la realizacion del diagnostico de la cultura
organizacional de una empresa del sector gastronémico de la ciudad de Cali. La
investigacion propuesta es de tipo descriptivo, utilizdndose para la recolecciéon de los
datos el cuestionario propuesto por Cameron y Quinn (1999), denominado Organizational
Cultural Assessment Instrument (OCAI) disefiado a partir del Competing Values
Framework Culture (Sistema de Valores en Competencias) y adaptado en 2006. El
cuestionario se aplico a la totalidad de los empleados de la empresa (N=20) distribuidos

entre el area administrativa y operativa.

A través de los datos, el instrumento permite identificar la percepcién de los
colaboradores respecto a la cultura actual y la cultura deseada. El instrumento abarca seis
dimensiones para el diagnostico: caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional,
gestion de los empleados, union de la organizacion, énfasis estratégico y criterio de éxito.
Asimismo, lo expresa en cuatro clases de cultura: Clan, Adhocracia, Mercado y

Jerarquica.

Los resultados obtenidos mediante el OCAI sefialan que la cultura de la empresa tiene
caracteristicas de cultura tipo Clan, con algunos rasgos de cultura de Jerarquica.
Igualmente, se logro identificar que la cultura Clan es la cultura deseada por los

colaboradores de la Pyme (Pequefia y mediana empresa).
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo caracterizar la cultura organizacional de una
Pyme del sector gastrondémico de la ciudad de Cali. Una empresa familiar iniciada en
1970, que actualmente cuenta con una sede Unica y ofrece gastronomia tipica del Valle
del Cauca. Esta empresa cuenta con 20 colaboradores entre la area administrativa y
operativa, lo cual les permite operar de forma presencial y mediante plataformas digitales
de domicilios, ademas, ofrece servicios para eventos masivos y alquiler de espacios
exclusivos con la mejor comida tipica Valluna y atencion al cliente.

Por lo tanto, en el presente documento, se determina el planteamiento del problema y
la justificacion del proyecto, se exponen los objetivos (general y especificos) que
permitieron llegar al propdsito del proyecto. Seguidamente, se presenta el marco tedrico
gue exponen un contexto previo respecto a la tematica. Luego, se presenta la metodologia
utilizada propuesta por Cameron y Quinn (1999) y los resultados obtenidos, de los cuales

se guian las conclusiones, discusiones y recomendaciones.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Schein (1988), refiere que la cultura organizacional es un conjunto de creencias y
pautas que un grupo de personas adoptan y aprenden mientras resuelven problemas a lo
largo del tiempo y que caracterizan su comportamiento. Por lo que, la cultura de una
organizacion se puede observar mediante el comportamiento de sus integrantes.

La cultura organizacional es objeto de exploracion en el campo de la gestién humana
y los recursos humanos, ya que las organizaciones requieren sufrir nuevos cambios que

permitan la adaptacion a nuevos entornos. Por lo tanto, las organizaciones buscan



establecer una cultura organizacional flexible con el fin de lograr adaptarse a la
competencia y supervivencia.

Para Robbins y Judge (2013) los integrantes de una organizacion pueden observar las
mismas cosas, pero sus interpretaciones de lo que observan son totalmente distintas. A
partir de esto, pueden observar la cultura que perciben en su empresa, la cual posee una
serie de creencias y valores como trasfondo que permiten comprender como funciona la
organizacion. De manera que, es importante conocer la cultura de la organizacion, para
identificar patrones de comportamiento de sus integrantes, ya que es un factor clave en el
desempefio y cumplimiento de metas. Ademas, un buen manejo de la cultura permite
optimizar resultados y mantenerlos en el tiempo.

De alli, la necesidad de que las organizaciones opten por explorar el concepto de
cultura a nivel practico y puedan implementar herramientas y estrategias para la
optimizacion del desempefio y su sostenibilidad en el tiempo, sin importar el tamafio de
la organizacion.

Para mayor detalle se plantea la siguiente pregunta: ¢ Como se caracteriza la cultura

organizacional de una Pyme del sector gastronémico de la ciudad de Cali?

3. JUSTIFICACION
Para Hernandez, Mendez y Contreras (2014), no existe una herramienta perfecta para
medir la cultura en una organizacion, para ello se debe recopilar datos cuantitativos y
cualitativos. Por esta razon, a nivel practico, la caracteristica mas relevante de este estudio
es la aplicacion del instrumento Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI)
disefiado a partir del Competing Values Framework Culture (Sistema de Valores en

Competencias) que fue adaptado por los mismos autores en 2006 como medio para el



diagnostico cultural de una Pyme del sector gastrondmico en la ciudad de Cali. En la
actualidad, son limitadas las investigaciones realizadas en Colombia con este tipo de
metodologia y principalmente en Pyme S. A través de la investigacion se pueden realizar
diagnosticos para el ambito de los recursos humanos, de manera que se puedan determinar
los principales puntos de accion y estrategias. Esta investigacion puede sentar un
precedente para promover la aplicacion del cuestionario OCAI en otras Pymes de otros
sectores y regiones a nivel nacional.

A nivel tedrico y metodoldgico, el presente estudio busca fortalecer la literatura
académica existente respecto el diagnostico de cultura organizacional a diferentes
profesionales que estudian la cultura organizacional y opten por un modelo eficaz,
sencillo y preciso. Ante la falta de estandarizacion de instrumentos en Colombia, es
importante contar con estudios de este tipo que permitan enriquecer el modelo y si es el
caso cuestionarlo.

Con respecto a la viabilidad del estudio, se determind desde el inicio que era
totalmente factible, ya que, se contaban con los recursos necesarios para su ejecucion.
Desde el tiempo, los medios electrénicos para la revision de bibliografia académica, el
dinero para el desplazamiento hasta la Pyme asi mismo la autorizacién y los espacios para
la aplicacion del instrumento, ello con todas las medidas de bioseguridad y autorizaciones
por parte de sus directivos. Ademas, de la licencia necesaria del paquete el Microsoft
office con el que se realizo el analisis de datos y la realizacion de los gréficos en Excel y
Word para la escritura final del presente documento. Finalmente, la asesoria y apoyo
continuo por parte de Martin Nader, quien fue mi director asignado para el presente

estudio.



4. OBJETIVOS
4.1 Objetivo general:
Caracterizar la cultura organizacional de una Pyme del sector gastronomico de la
ciudad de Cali.
4.2 Objetivos especificos:

o Describir la cultura actual desde las dimensiones: caracteristicas dominantes,
estilo de liderazgo, gestion de los empleados, union de la organizacion, énfasis
estratégico y criterio de éxito.

o Describir la cultura deseada desde las dimensiones: caracteristicas dominantes,
estilo de liderazgo, gestion de los empleados, unién de la organizacion, énfasis
estratégico y criterio de éxito.

o Identificar la brecha entre la cultura actual y la cultura deseada de acuerdo con

las dimensiones evaluadas.

5. MARCO TEORICO

Actualmente, no existe un consenso respecto a la conceptualizacion del término cultura
organizacional debido a la amplitud de este, Schein (1990) afirma que ello se debe a la
interseccion de las diferentes disciplinas de las ciencias sociales que no permite llegar a
dicho consenso.

A lo largo de la historia diversos autores han planteado definiciones sobre cultura
organizacional asociadas a tres perspectivas: la antropologica, la psicoldgica y la social,
con las que podemos establecer que la cultura es un conjunto de valores, creencias y

preconceptos que dan forma a las acciones y la interaccion de un grupo de personas y en



su defecto de los integrantes de una organizacién permitiendo la integracion y
comunicacion para lograr determinados objetivos comunes y organizacionales.

A continuacion, se describiran con mayor detalle algunas teorias para explicar el
concepto de cultura organizacional. Con el fin de definirlo conceptualmente y realizar
una breve revision histdrica de las definiciones mas relevantes: el iceberg de la cultura,
las caracteristicas y funciones de la cultura, el modelo tedrico planteado por Cameron y

Quinn (1999) y por ultimo la definicion de una Pyme.

5.1 CULTURA ORGANIZACIONAL
Definicion

En la década de los ochenta Peters y Waterman (1985) adaptaron el concepto de cultura
con el fin de aplicarlo a las organizaciones, definiéndolo como un constructo
antropoldgico y social. Mas adelante, Chiavenato (1989) propuso la cultura
organizacional como una forma de vida, un sistema de creencias y valores de cada
organizacion, que permite diferenciarla de otras, ya que, sus integrantes comparten y
adoptan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguajes y
rituales.

Lo anterior, tiene similitud con lo que plantean Garcia y Dolan (1997) quienes definen
la cultura como una forma tipica de pensar y comportarse en una organizacion. En este
orden de ideas, podemos afirmar que la cultura organizacional prevalece a través del
tiempo en cada organizacion y se adapta tanto a factores externos, como dinamicas

internas.



Robbins (1996) afirma que la cultura organizacional es un sistema de significado
compartido por integrantes de la organizacion, lo que la diferencia de otras
organizaciones.

Hill y Jones (2001) definieron la cultura organizacional como una cierta suma de los
valores y normas compartidos por personas y grupos en la organizacion que controlan
como interactdan entre si y con su entorno. Ademas, afirman que los valores de la
organizacion establecen estandares y pautas para determinar el comportamiento adecuado
de los miembros en situaciones especificas y comportamientos entre todos.

Aguirre (2002) define la cultura organizacional como el conjunto de elementos
interactivos fundamentales compartidos por los integrantes de una organizacion
indispensables y eficaces para lograr los objetivos, por lo que deben ser transmitidos a los
nuevos integrantes. Asimismo, Aguirre (2002) complementa afirmado que la cultura
surge dentro de la organizacion por el esfuerzo de sus lideres y miembros para resolver
problemas con el fin de lograr objetivos comunes.

Autores mas recientes como Marcoulides y Heck (2010) proponen entender la cultura
como “patrones de valores y creencias compartidas en el tiempo que producen las normas
de comportamiento que se adopten en la resolucion de problemas.” (p.211). Por su parte,
Cheung, Wong y Lam (2012) la definen como un “patron de supuestos basicos que se
manifiestan a través del comportamiento de una organizacion” (p.688).

Pese a que no se tiene una definicion consensuada sobre cultura organizacional,
podemos conceptualizar de acuerdo con las definiciones expuestas, que la cultura es un
conjunto de valores, creencias y nociones preconcebidas compartidas que dan forma al
comportamiento de los integrantes y grupos en una organizacion, permitiendo llegar al

logro de objetivos y la resolucion de problemas y que prevalece a traves del tiempo. Los



lideres de las organizaciones juegan un rol importante para las estrategias de diagnostico
y posteriores planes de accion en caso de que se requiera y con la finalidad de mejorar la
cultura.
Iceberg de la cultura organizacional
Schein (1988) plantea tres niveles de observacion para recopilar informacion sobre la
cultura organizacional, no son estaticos ni independientes, por el contrario, se
interrelacionan entre si y dan forma a la cultura organizacional:
o Nivel | (Artefactos): Lo denomina como el nivel mas visible. El entorno fisico
y social. Sus caracteristicas son visibles, audibles y perceptibles, supuestos como
los rituales, comportamientos, vestimenta, mitos, historias y entorno.
o Nivel 1l (Valores compartidos): Representan la forma en la que deben
relacionarse los individuos, como, por ejemplo: metas, ética, normas, principios.
e Nivel Il (Suposiciones subyacentes): Lo denomina como el nivel menos visible.
“... permite la solucion a un problema cuando este se ha dado repentinamente y

queda a la alarga asentado” (Schein, 1988, pp.32).

En este orden de ideas, conforme a lo expuesto por Schein (1992):

“Esta perspectiva se resume sefialando que la cultura de una organizacion puede ser
estudiada en estos tres niveles, pero, si no se descifra el patron de supuestos basicos
que giran en torno a la organizacion, no se sabrd como interpretar los demas aspectos
correctamente; una vez que se comprenden los supuestos basicos, se puede
comprender facilmente los otros niveles que son mas superficiales” (citado por Soria,

2008, p.26).
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Caracteristicas y funciones de la cultura organizacional

Robbins (2004) describe la importancia de evaluar las organizaciones para comprender

verdaderamente la cultura organizacional. La imagen es la base para la comprension

comun de como se hacen las cosas y como deben comportarse los integrantes de la misma,

por ello establece siete caracteristicas:

Innovacion y toma de riesgos: Es el grado en que se anima a los integrantes de
la organizacion a innovar y tomar riesgos.

Minuciosidad: Es el grado en el que se espera que los integrantes muestran
precision, capacidad analitica y atencion al detalle.

Orientacion a resultados: Es el grado en que los gerentes se preocupan por los
resultados, mas no por las técnicas y procedimientos para lograr los resultados.
Orientacion a las personas: Es el grado en que las decisiones gerenciales
considera la medida en que los resultados afectan a los integrantes de la
organizacion.

Orientacion a equipos: Es el grado en que las actividades de trabajo se
organizan en equipos, para evitar el individualismo.

Agresividad: Es el grado en que las personas son audaces y competitivas, no el
grado de despreocupacion.

Estabilidad: El grado en que las actividades de la organizacion mantienen el

estado de las cosas, en lugar de mantener el crecimiento.

Por otra parte, para Robbins (1996), la cultura juega una variedad de funciones en una

organizacion:

Establece una distincidn entre una organizacion y otra.

Transmitir identidad a los integrantes de la organizacion.
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e Ayuda a generar un interés mayor colectivo que el individual.

e Mejora la estabilidad del sistema social.

e Proporciona estandares sobre lo que los integrantes deben de decir y hacer.

e Se utiliza como mecanismo de control y sabiduria para orientar y moldear
actitudes y comportamientos de los integrantes de la organizacion.

Adicionalmente, Robbins (1996) clasifica la cultura de la siguiente forma:

e Cultura débil: Se pierde mucho tiempo y los empleados no saben por donde
empezar, por lo que es necesario implementar reglas y regulaciones formales para
guiar o guiar el comportamiento de los trabajadores.

e Cultura Fuerte: Una cultura que se adhiere y comparte ampliamente los valores
fundamentales. La gerencia debe prestar menos atencién al establecimiento de
reglas y regulaciones formales para guiar el comportamiento de los empleados.

5.2 MODELO DE CULTURA CAMERON Y QUINN

El instrumento de diagnostico de cultura organizacional utilizado en la investigacion
se basa en el Modelo de Valores en Competencia (MCV)
Modelo de Valores en Competencia (MVC)

Cameron y Quinn (2011), proponen este modelo que inicialmente se utilizaba para
determinar los indicadores de la efectividad en las organizaciones a través de preguntas
tales como: “;cudles son los criterios para determinar si una organizacién es 0 no
efectiva?, ¢cudles son los factores que definen la efectividad organizacional?; cuando un
individuo juzga a una organizacién como efectiva, ¢qué indicadores tiene en mente?”
(Cameron y Quinn, 2011, pp.27). Posteriormente, el modelo se utilizé para el estudio de

amplios fendmenos organizacionales.
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El modelo plantea una primera dimension, que distingue los criterios de eficacia
(énfasis en la flexibilidad prudencia y vitalidad) de los criterios que enfatizan en la
estabilidad, el orden y el control. De esta manera se establece que los criterios para
determinar la efectividad organizacional estan sujetos a diferentes indicadores de
medicion.

La segunda dimensién se diferencia del criterio de eficacia ya que enfatiza en la
orientacion interna, la integracién y la uniformidad, y es diferente del criterio que enfatiza
la orientacion externa y la diferencia.

Estas dos dimensiones producen cuatro cuadrantes: A continuacion, se representa en
la figura 1:

Figura 1: Modelo de valores en competencias.
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Fuente: adaptado por Cameron y Quinn (2011)
Tipos de cultura segin Cameron y Quinn
De acuerdo, con el modelo tedrico propuesto por Cameron y Quinn (1999) existen

cuatro tipos de cultura organizacional:

13



Cultura Clan: Este tipo de organizaciones se caracterizan por ser lugares de trabajo
amigables que producen un ambiente familiar. Los lideres son vistos como
mentores, ya que promueven la lealtad, la tradicion, la cohesion y la participacion
entre los integrantes, por eso el nivel de compromiso y desarrollo individual es
alto. Ademas, los integrantes de este tipo de organizacién tienden a compartir los
mismos valores, creencias, metas y por lo tanto son muy efectivos. El entorno se
puede gestionar mediante el trabajo en equipo y el desarrollo de todos.

Cultura Adhocracia: El principal supuesto de esta cultura es que la innovacion y
la iniciativa pueden conducir al éxito. El negocio principal de la organizacion es
desarrollar nuevos productos y servicios para el futuro para adaptarse rapidamente
a las nuevas oportunidades. La tarea mas importante es cultivar la creatividad y el
espiritu empresarial, asi como la adaptabilidad y flexibilidad de los empleados.
Entonces, surgird una cultura en este eje, que se caracteriza por un lugar de trabajo
vibrante, emprendedor y creativo donde los empleados asumen riesgos. Los
lideres son personas visionarias, innovadoras y orientadas al riesgo. Unir la
organizacion es un compromiso con la exploracion y la innovacion.

Cultura Mercado: La organizacion esta orientada a resultados. Las personas estan
enfocadas a conseguir metas y son muy competitivas, tienen que trabajar en
equipo, pero siempre quieren destacar. Sus lideres pueden verse como modelos a
seguir, ejecutivos agresivos, competitivos y con direccion clara a los resultados,
el estilo de gestion se caracteriza por promover una competitividad agresiva y
alcanzar metas ambiciosas. Los valores compartidos por los integrantes son el

espiritu emprendedor, el espiritu de victoria y la realizacion de los objetivos
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planificados. En este sentido, la organizacion se caracteriza por su ambicion por
ser la numero uno respecto a la competencia.

e Cultura Jerarquica: La organizacion es una entidad estructurada, regular y con
muchas capas, y respeta mucho el nivel de existencia en ella. Para cualquier
actividad, existen procedimientos y especificaciones predefinidos que prescriben
todo lo que se debe hacer en la organizacion. La gestion puede verse como un
ejemplo de coordinador, organizador y defensor de la eficiencia. Las
caracteristicas de los estilos de gestion son promover la seguridad en el trabajo, la
persistencia en el trabajo y la existencia de incertidumbre, se puede decir que
tratan de que las personas que trabajan en la organizacion se sientan satisfechas
con su trabajo y se afilien. Los valores compartidos por los integrantes son el
respeto por las reglas y politicas formales y el cumplimiento de la jerarquia.

Dimensiones en el modelo de Cameron y Quinn
Cameron y Quinn (1999) plantean seis dimensiones que permiten el diagndstico

organizacional mediante el instrumento de evaluacion:

1. Caracteristicas dominantes: Esta dimension muestra las principales
caracteristicas de la organizacion o las caracteristicas generales de la organizacion.

2. Liderazgo organizacional: Es la dimension donde se identifica el estilo de
liderazgo y su impacto en la organizacion.

3. Gestion de empleados: Esta dimension identifica como es el trato hacia los
integrantes de la organizacion.

4. Union de la organizacion: Esta dimension es para resaltar el mecanismo de

cohesion de la organizacion en su conjunto.
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5. Enfasis estratégico: En esta dimension, el eje estratégico define el area de
gestion a mejorar y, en general, evalUa la estrategia de la organizacion.
6. Criterios de exito: Esta dimension identifica el criterio de éxito, que determina

como se definen la victoria y recompensas obtenidas.

53 PYME

En Colombia segln la ley 905 de 2004, se define una Pyme segun sus activos y el
numero de empleados sin importar a que sector productivo pertenezca o que actividad
real. Como se evidencia a continuacion en la figura 2:

Figura 2: Clasificaciones de las Pyme en Colombia de acuerdo con la ley 905 de

2004.
Tipo Planta Activos totales en salarios minimos
de empresa de personal mensuales vigentes
Mediana 51-200 5.001-15.000

Pequena 11-50 501-5.000
Microempresa Hasta 10 Inferior a 500

Fuente: (Ley 905 de 2004) Gobierno nacional de Colombia.
Por lo anterior, podemos definir a una Pyme en Colombia como a toda empresa micro,
pequefia y mediana con activos hasta los 15000 salarios minimos mensuales vigentes y
con un personal que no exceda los 200 empleados.

6. ESTADO DEL ARTE
A continuacion, se presentard una recopilacion de los estudios més relevantes como

resultado de una busqueda exhaustiva, que son tomadas como precedentes para la
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realizacion de este estudio, se caracterizan porque los autores utilizan la metodologia
propuesta por Cameron y Quinn (1999) basado en el Competing Values Framework
(CVF).

Para iniciar retomamos el estilo de Saele (2007), quien realizé una investigacion con
un doble proposito en el sector de aerolineas en Nueva Zelanda, primero, identificar la
cultura actual y la cultura deseada de la aerolinea Pukeko mediante un diagndstico cultural
y segundo, evaluar como los colaboradores se asocian al perfil actual y deseado con el
desempefio organizacional. Para ello, implementé un estudio mixto (cuantitativo y
cualitativo), para la recoleccion de datos en una primera etapa el cuestionario OCAI (para
la totalidad de la compafiia) y luego realizé entrevistas cualitativas a los altos directivos.

Los resultados del estudio arrojaron que la cultura actual y la cultura deseada estan
casi alineadas. Por otro lado, los hallazgos respecto a la segunda etapa sugirieron que el
rendimiento se ve directamente afectado por la cultura. Por Gltimo, se concluyé que el
tipo de cultura y los valores son fundamentales para una organizacion y que en el caso de
esta compariia aérea se deberia trabajar para la creacion de una cultura fuerte.

Al siguiente afio, Yescas (2008) realizd un estudio denominado “La Cultura
Organizacional y el desemperio de los negocios de artesania” utilizando el modelo de
valores por competencia de Cameron y Quinn (1999) en el cual se analiza la relacién
entre los tipos de cultura y el desempefio de los negocios, para ello se realizé la aplicacion
del cuestionario a 55 duefios de empresas de artesanias en el estado de Oaxaca en México.

Para el estudio se identifico que el 60% de las empresas eran familiares, el 27,3%
pequerios talleres y un 12,7% son manufactura. Se realizd un analisis de correlacion

bivariada Pearson (para comprobar la hipétesis), una correlacion parcial y una regresion.
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Los resultados del estudio sefialaron que la cultura Clan se relaciona directamente con
la satisfaccion, el desempefio y la lealtad de los clientes. La cultura Adhocracia se
correlaciona con la utilidad del negocio, el crecimiento de las ventas y la lealtad con el
cliente. La cultura de Mercado se correlaciona solo con la lealtad del cliente y la cultura
jerarquica se correlaciona con la rotacion de activos, utilidad de negocio y lealtad con el
cliente. Finalmente se concluyd que el tipo de organizacién se relaciona de manera
significativa con los cuatro tipos de cultura.

Ese mismo afio, Salazar (2008) realiz6 un estudio denominado “Estudio de la cultura
organizacional, segin Cameron y Quinn: caso de una empresa del sector asegurador
venezolano” basado en la metodologia de Cameron y Quinn (1999), tuvo como propdsito
diagnosticar la cultura de una empresa del mercado asegurador venezolano. Ademas de
determinar el grado de homogeneidad de la cultura dominante, fue un estudio de tipo
descriptivo y la poblacion de estudio fue la totalidad de los colaboradores ubicados a nivel
nacional y de todos los niveles de la organizacion.

Los resultados arrojados el estudio, no permitieron que el autor determinara un tipo de
cultura dominante ya que ninguno de los cuatro tipos de cultura es promovido o reforzado
en una organizacion, por lo que se concluy6 que no es posible explicar la articulacion de
la misma en uno de los tipos de cultura.

Otro estudio realizado por Maldonado, Martinez y Garcia (2010) denominado
“Aplicacion del modelo CVF en la Pyme Aguas Calientes: Un estudio empirico” en el
que se escogio una muestra de 400 empresas para analizar el tipo de cultura que tienen
las Pyme en Aguascalientes en México mediante la aplicacion del modelo el Competing
Values Framework (CVF) propuesto por Cameron y Quinn (1999), basado en un esquema

de valores de competencia.
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Los resultados del estudio permitieron concluir que la cultura dominante en las Pyme
de acuerdo con la percepcion de sus gerentes (a quienes se les aplico el instrumento) es
la cultura tipo Clan, seguida de la cultura jerarquica. EI hecho de que la cultura tipo Clan
haya sido la dominante radica que existe una percepcion de los integrantes de las Pyme
en Aguascalientes que perciben la organizacion como una familia, lo cual concuerda ya
que, el 60% de las organizaciones del estudio son de tipo familiar.

Ademas, el estudio realizado por Rodriguez, Forero y Mora (2014) denominado
“Diagnostico de la Cultura Organizacional de Compaiiia General de Aceros” tuvo como
propdsito determinar el tipo de cultura dominante actual, la cultura deseada y las
subculturas especificas a partir del modelo propuesto por Cameron y Quinn (1999). El
estudio propuesto es exploratorio y descriptivo, se utilizé el OCAI como instrumento para
la recoleccion de datos. La poblacién del estudio estd conformada por una muestra
representativa compuesta por colaboradores de todas las sedes de la empresa a nivel
nacional y de todas las areas de la organizacion. La aplicacion del OCAI se realiz6 de dos
formas tanto por él envid de correo y presencialmente para un total de (n=247).

Para el analisis de los datos, se realiz6 una serie de categorias para el analisis:
antigliedad, por regiones, jerarquia y mano de obra. Los resultados arrojaron que en la
organizacion la cultura dominante actual es la cultura Mercado y la cultura jerarquica y
la cultura deseada es la cultura Clan.

Para finalizar, un estudio mas reciente elaborado por Chuc (2017) denominado
“Aplicacion de un modelo para determinar la cultura organizacional en un sistema
educativo” el estudio se baso en el modelo de valores en competencia propuesto por
Cameron y Quinn (1999), el objetivo fue determinar si el Competing Values Framework

(CVF) es un modelo confiable y valido para el diagnostico de cultura organizacional.
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Para ello, se comprob0 inicialmente la confiabilidad del Culture Assessment Instrument
(OCAI), mediante el alfa de cronbrach y su validez verificada, lo anterior con la finalidad
de su aplicacion en un estudio de caso del sector educativo.

Posteriormente, se realizé la aplicacion para el instituto Campechano, los resultados
sefialan que en las dimensiones: caracteristicas dominantes, estilo de liderazgo, gestién
de empleados union organizacional y énfasis estratégico predomina la cultura jerarquica,
mientras en el criterio de éxito predomina la cultura Mercado. A nivel general, se
concluyé que en la organizacion predomina una cultura tipo jerarquica, ya que la
institucion educativa estd orientada al control y orden, como una forma de afrontar

cualquier cambio externo que se ejerza sobre ella.

7. METODOLOGIA
7.1 Modalidad, tipo y disefio

Esta investigacion se establecié como no experimental descriptiva, debido a que se
caracteriza y describe la cultura organizacional en una Pyme del sector gastronémico de
la ciudad de Cali. Ademas, es de tipo cuantitativa y con un disefio transversal, ya que los
datos se recolectaron en un solo momento y su Unico propdsito es determinar las
caracteristicas mas relevantes, para describir y analizar los factores predominantes en la
cultura. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006).
7.2 Participantes

La poblacion de este estudio fueron todos los colaboradores de una empresa Pyme del
sector gastronomico en la ciudad de Cali que corresponden a 20 colaboradores vinculados
directamente a la empresa distribuidos entre el area administrativa y operativa; 8 hombres

y 12 mujeres.
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Criterios de inclusion:
* Ser colaborador de la Pyme y estar vinculado directamente.
* Aceptar participar voluntariamente en el estudio
7.3 Procedimiento
El desarrollo de la investigacion tuvo una duracion alrededor de dos semestres lectivos
y se divido en 3 etapas:

e Etapa preliminar: Se realiz6 el planteamiento de la investigacion y revision de la
literatura académica. Por otra parte, se realizd la blsqueda de posibles
organizaciones candidatas y la solicitud respectiva a la Pyme seleccionada para
los permisos requeridos y su autorizacion.

e Etapade aplicacion: Se realiz6 la aplicacion del instrumento de manera presencial
en el lugar de trabajo, con cada uno de los colaboradores de la Pyme de manera
individual. Con la finalidad de evitar cualquier tipo de interrupcion.

e Etapa final: Se procedi6 a la clasificacion y analisis de la informacion obtenida de
acuerdo con el modelo propuesto por Cameron y Quinn. A partir de ello, se
elaboré el informe final con sus respectivas conclusiones.

7.4 Recoleccion de datos

Para el presente estudio se utilizo el cuestionario llamado Organizacional Cultural
Assessment Center (OCAI), mediante la metodologia propuesta por Cameron y Quinn
(1999), Competing Values Framework (Sistema de Valores en Competencia) adaptado
por ellos en 2006, ello con la finalidad de caracterizar la cultura organizacion de la Pyme
objeto de estudio. El instrumento permite medir las percepciones de los colaboradores de
acuerdo con su vivencia experiencial y cotidiana lo que permite identificar la cultura

actual, ademas, permite conocer la cultura deseada.
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El instrumento consta de un total de 48 items, distribuidos en dos secciones (24 items
cada una), donde el sujeto debe evaluar tanto la cultura actual (la que predomina) y la
cultura deseada (la que deberia predominar). Las secciones estan orientadas a las seis
dimensiones propuestas por Cameron y Quinn (1999), que son: caracteristicas
dominantes, liderazgo organizacional, gestion de los empleados, union de la organizacién
énfasis estratégico y criterio de éxito detalladas anteriormente en el marco teorico.

Cada una de las dimensiones cuenta con cuatro items (A, B, C, D) y dos columnas
(cultura actual y cultura deseada). Es un cuestionario donde los items son de tipo
ipsativos, es decir, requiere la distribucidn de 100 puntos en cada una de las dos columnas
(cultura actual y cultura deseada) en torno los cuatro items de cada una de las
dimensiones.

El cuestionario no tiene un tiempo limite para su ejecucion, pero para efectos practico
y con el fin de no entorpecer las tareas administrativas ni operativas de la Pyme, se

establecié un limite de maximo 30 minutos cada uno de los 20 colaboradores.

7.5 Variables de estudio

De acuerdo con Cameron y Quinn (1999) se presenta la operacionalizacion de la
variable cultura organizacional mediante Organizational Culture Assessment Instrument

(OCAI): Figura 3: Variables de estudios

Variable Tipos de cultura Dimensiones item
Cultura Cultura  Clan:  Se | Caracteristicas dominantes 1A
caracteriza por las | Liderazgo organizacional 2A
Organizacional | relaciones de tipo | Gestion de los empleados  3A

familia, tradicion, | Unidn de la organizacion  4A
trabajo en equipo, | Enfasis estratégico 5A
autodireccion, ayuda | Criterio de éxito 6A

mutua y cooperacion.
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Cultura Cultura Adhocracia: | Caracteristicas dominantes 1B
Se caracteriza por la | Liderazgo organizacional 2B

Organizacional | innovacion, Gestion de los empleados 3B
creatividad, toma de | Union de la organizacion 4B
riesgos, busqueda de | Enfasis estratégico 5B
oportunidades, Criterio de éxito 6B
autonomia, iniciativas
individuales.

Cultura Cultura Mercado: Se | Caracteristicas dominantes 1C
caracteriza por | Liderazgo organizacional 2C

Organizacional | participacion activa en | Gestion de los empleados  3C
el Mercado, | Union de la organizacion  4C
estabilidad financiera, | Enfasis estratégico 5C
rentabilidad, poco | Criterio de éxito 6C

sentimiento de trabajo
en  equipo, poca
cohesion.

Cultura Cultura Jeréarquica: Se | Caracteristicas dominantes 1D
caracteriza por el | Liderazgo organizacional 2D
Organizacional | énfasis en las reglas, | Gestion de los empleados 3D
toma de decisiones | Union de la organizacion 4D
centralizada y por estar | Enfasis estratégico 5D
bien estructurada. Criterio de éxito 6D

Fuente: Cameron y Quinn (1999)

7.6 Analisis de los datos

Para el analisis de datos, se utilizaron diferentes herramientas de Microsoft Excel,
como la creacién de tablas y férmulas para los promedios y operaciones, como los
graficos radiales. Ello permite el registro y andlisis descriptivo de la informacién
recolectada mediante el instrumento de diagnostico.
7.7 Presentacion de resultados

Para cumplir con los objetivos del estudio, se procedid a calcular los promedios de

cada una de las cuatro culturas en cada una de las seis dimensiones planteadas por
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Cameron y Quinn (2006). Ademas, se realizd un esquema grafico para una mejor
compresion (grafico y tabla de promedios) para cada una de las dimensiones y para la
cultura general de la Pyme. A continuacion, los resultados obtenidos gracias al OCAI:

1 Dimension de caracteristica dominantes

Los colaboradores de la Pyme sefialan que es una organizacion amigable para trabajar,
donde existe colaboracion y cooperacion entre todos, lo que promueve un ambiente
familiar (Cultura Clan). Pero en una cultura deseada, les gustaria que la organizacién
fuera un poco mas estructurada y formalizada, con normas y procedimiento definidos.
(Cultura jerarquica).

La brecha encontrada nos dice que la cultura Clan que ahora puntea 35 debe reducirse
en 6 puntos, por otra parte, la cultura jerarquica que actualmente es de 19,5 deberia
aumentar a 6,5 puntos.

Tabla 1: Promedios caracteristicas dominantes.

Tipos Cultura Promedio Actual Promedio Deseado Brecha
A Clan 35 29 -6

B Adhocracia 215 20 -1,5
C Mercado 24 25 1

D Jerarquica 19,5 26 6,5

Fuente propia (2020)

Grafico 1: Caracteristicas dominantes.
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Fuente propia (2020)
2. Dimension de liderazgo organizacional.

Los colaboradores de la Pyme mediante los resultados demuestran que actualmente el
liderazgo de la organizacion estd enfocando a la orientacion en el que se prioriza el
aprendizaje de los colaboradores mediante un acompafiamiento continuo (lideres como
tutores) muy caracteristico de la cultura Clan. Lo cual concuerda ya que la cultura deseada
es la que predomina (cultura Clan).

La brecha encontrada nos dice que la cultura Clan es la que debe predominar con una
puntuacion actual de 32,5 deberia aumentar 2,5 puntos para que sea la deseada por los
colaboradores.

Tabla 2: Promedios liderazgo organizacional.

Tipos Cultura Promedio Actual ~ Promedio Deseado Brecha
A Clan 32,5 35 2,5

B Adhocracia 24 24,75 0,75
C Mercado 24,5 18,25 -6,25
D Jerérquica 19 22 3

Fuente propia (2020)

Gréfico 2: Liderazgo Organizacional.
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3. Dimension gestion de los empleados.

Los colaboradores de la Pyme mediante los resultados sefialan que en la organizacion
se enfocan por la participacién de sus colaboradores promoviendo el desarrollo del
recurso humano y el trabajo en equipo (cultura Clan). En tanto, la cultura deseada
concuerda con la que predomina (cultura Clan).

La brecha encontrada nos dice que la cultura Clan pese a que tiende a predominar con
31,25 puntos, debe aumentar 7,75 puntos lo que indica que la cultura Clan es la preferida
por los colaboradores.

Tabla 3: Promedios gestion de empleados.

Tipos Cultura Promedio Actual Promedio Deseado  Brecha
A Clan 31,25 39 7,75
B Adhocracia 16,5 12,75 -3,75
C Mercado 26,25 19,75 -6,5
D Jerarquica 26 28,5 2,5

Fuente propia (2020)

Graéfico 3: Gestion de empleados.
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4. Dimension union de la organizacion.

Los colaboradores de la Pyme sefialan mediante los resultados que la organizacion no
posee una cultura que predomine. Pero, desean una organizacion unida por la lealtad y la
tradicion. (cultura Clan).

La brecha encontrada nos indica que la cultura Mercado y Clan que puntlan 26,25
cada una deberia disminuir en 3,75 puntos respectivamente, para que la cultura Clan
aumente 7,25 puntos.

Tabla 4: Promedios union de la organizacion.

Tipos Cultura Promedio Actual Promedio Deseado  Brecha
A Clan 23,5 30,75 7,25
B Adhocracia 23,5 23,75 0,25
C Mercado 26,75 23 -3,75
D Jerarquica 26,25 22,5 -3,75

Fuente propia (2020)

Gréfico 4: Union de la organizacion.
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5. Dimension énfasis estratégico.

Los colaboradores de la Pyme sefialan a través de los resultados que existe una
tendencia a una organizacion que se preocupa fundamentalmente en la estabilidad y un

funcionamiento eficaz marcado por un alto nivel de control. (cultura jerarquica). La

cultura deseada, concuerda con la actual (cultura jerarquica).

Las brechas nos indica que no existe una brecha (0) entre la actual y deseada asociada

a una cultura jerarquica con 27,5 puntos.

Tabla 5: Promedios énfasis estratégico.

Tipos Cultura Promedio Actual Promedio Deseado  Brecha
A Clan 24,75 27 2,25
B Adhocracia 24,25 23 -1,25
C Mercado 23,5 22,5 -1

D Jerarquica 27,5 27,5 0

Gréfico 5: Enfasis estratégico.
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6. Dimension criterio de éxito.

Los colaboradores de la Pyme sefialan gracias a los resultados que la organizacion
tiende a el éxito a través de la buena satisfaccion del cliente, donde se promueva el
desarrollo del personal, la participacion y el consenso (cultura Clan). La cultura deseada
concuerda con la actual (cultura Clan).

La brecha nos indica que la cultura Clan que puntta 31 deberia de aumentar en 1,5
puntos para ajustarse a la deseada.

Tabla 6: Promedios criterio de éxito.

Tipos Cultura Promedio Actual Promedio Deseado ~ Brecha
A Clan 31 32,5 15

B Adhocracia 27 26,75 -0,25
C Mercado 19 17,75 -1,25
D Jerarquica 23 23 0

Fuente propia (2020)

Gréafico 6: Criterio de éxito.
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7. Cultura general de la Pyme

Mediante los resultados obtenidos, los colaboradores de la Pyme indican que la cultura
organizacional actual se caracteriza por los elementos de la cultura Clan. Por otra parte,
se debe resaltar que la organizacion posee caracteristicas asociadas a la cultura jerarquica,
que se caracterizan por ser organizaciones estructuradas, donde los procesos y
procedimientos (burocracia) son relevantes para alcanzar los objetivos.

La brecha nos indica que la cultura Clan es la preferida por los colaboradores y que

puntia 29,67 deberia aumentar en 2,54 puntos para alanzar el nivel deseado.

Tabla 7: Promedios cultura general de la Pyme del sector gastronomico.

Tipos Cultura Promedio Actual Promedio Deseado  Brecha
A Clan 29,67 32,21 2,54
B Adhocracia 22,79 21,83 -0,96
C Mercado 24 21,04 -2,96
D Jerarquica 23,54 24,92 1,38

Fuente propia (2020)

Graéfico 7: Cultura general de la Pyme del sector gastronomico.
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8. CONCLUSIONES Y DISCUSIONES

El objetivo general del presente estudio consistio en caracterizar la cultura
organizacional de una Pyme del sector gastronémico en la ciudad de Cali. La poblacién
estuvo conformada por 20 colaboradores vinculados directamente con la organizacion, el
instrumento utilizado fue el Organizacional Cultural Assessment Center (OCAI),
mediante la metodologia propuesta por Cameron y Quinn (1999), Competing Values
Framework (Sistema de Valores en Competencia).

El estudio concluyo en términos generales que los colaboradores de la Pyme se
encuentran inmersos en una cultura Clan y la cultura que desean a su vez es la misma
cultura Clan, es decir, un lugar de trabajo amigable para todos los colaboradores donde
yace un ambiente familiar, los lideres son mentores, se promueve la lealtad, la tradicion,
la participacion, la cohesion, el trabajo en equipo y se tiende a compartir los mismos
valores y creencias.

Estos resultados muestran concordancia con Maldonado, Martinez y Garcia (2010),

quienes realizan un estudio con 400 Pymes, en donde el 60% son empresas de tipo
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familiar, ya que el hecho de que la Pyme objeto de estudio sea una empresa familiar
presente desde 1970 y dirigida por sus duefios nos confirma la tendencia de que en las
Pyme familiares predomina la cultura de tipo Clan.

También concuerda con Yescas (2008) quien analizo la relacién entre los tipos de
cultura y el desempefio de los negocios, evaluando a 55 duefios de empresas de artesanias
(en su mayoria pequefias empresas familiares), pues el estudio arrojo que predomina la
cultura Clan y que a su vez este tipo de cultura se relaciona con la satisfaccion, el
desempefio y la lealtad del cliente, ello toma relevancia porque la Pyme es un restaurante
dedicado al servicio al cliente.

Por otra parte, basados en los resultados podemos sefialar que la cultura Jerarquica
puede ser una tendencia deseada en esta Pyme, ello quiere decir, que los colaboradores
desean una organizacion mas estructurada y controlada, donde existan los procedimientos
y procesos con los que se pueda llegar al cumplimiento de metas de la organizacién. En
este sentido, podemos referir el estudio de Chuc (2017) ya que se concluyé que la cultura
Jerarquica predominaba, lo que permitia que en dicha organizacion (Institucion
educativo) estuviese orientado al control y orden, como una forma de afrontar los nuevos
cambios del entorno.

En cuanto a las caracteristicas dominantes se evidencia que los colaboradores anhelan
una cultura Jerarquica, un lugar de trabajo estructurado, formalizado y de multiples
niveles jerarquicos Cameron y Quinn (2006). Se requiere, por parte de los directivos
contar con mayor claridad el como hacer las cosas y con procesos estandarizados, ello es
relevante ya que la mayoria de personal se encuentra en el area operativa (meseros,

cocineros, cajeros y supervisores) y de ellos depende la operacion.
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En relacién con el liderazgo organizacional, los colaboradores de la Pyme concuerdan
en una tendencia en la que los lideres sean cercanos, que no exista ningun tipo de
jerarquias marcadas en relacion con los perfiles de cargo, donde existe un
acompariamiento continuo y familiar por parte de ellos. Esta organizacion tiene un
numero reducido de colaboradores lo que propicia dicho ambiente muy caracteristico de
la cultura Clan, que es la que predomina y la deseada.

En la gestion de empleados los colaboradores de la Pyme anhelan que los lideres de la
organizacion sigan enfocados en una cultura Clan, donde se propicie el trabajo en equipo
y la participacion de cada todos, ya que, permite generar un alto nivel de compromiso por
parte del personal segun Cameron y Quinn (1999).

Por otra parte, en la union organizacional los colaboradores sefialan que la
organizacion tiene rasgos enfocados en estabilidad y funcionamiento eficaz con altos
niveles de control, un resultado similar al estudio Chuc (2017), donde esta cultura
predomina en la unidn organizacién cultura Jerarquica. También, se evidencia rasgos a
un sostenimiento con énfasis en las ventas y la generacién de generacién muy
caracteristico de la cultura Mercado. Contrastando con la cultura Clan que es la anhelada,
donde la union se caracteriza por la lealtad y tradicion.

En tanto al enfasis estratégico, los colaboradores sefialan que la organizacion conserva
una cultura Jerérquica. Por ultimo, en el criterio de éxito, los colaboradores estan
inmersos en una cultura Clan en la que se alcanza el éxito mediante la buena satisfaccion
de los clientes y donde la organizacion premia el trabajo en equipo, promoviendo asi el
desarrollo personal de los colaboradores, es relevante porque concuerda con el objetivo

de la Pyme que es brindar buenas experiencias y servicio a sus clientes. Ademas, que la
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gratificacion de los colaboradores juega un rol determinante y un efecto positivo para la
satisfaccion de los clientes actuales, asimismo la atraccion de nuevos clientes.

esperaria un efecto directo y positivo en la satisfaccion de los clientes.

9. RECOMENDACIONES

El presente estudio tiene limitaciones metodoldgicas, que deben ser tomadas en cuenta
para futuras investigaciones. En primer lugar, la aplicacion del cuestionario se realizd
unas semanas después de que la Pyme reabria sus puertas al publico luego de varios meses
sin atencion presencial, ello a causa de la crisis provocada por el COVID-19. Por lo que,
varios de los colaboradores apenas se reintegraban, lo que puede ocasionar un sesgo ya
que al sentirse evaluados mientras retoman sus puestos de trabajo puede ocasionar algin
tipo de presion asociado a la pérdida de su trabajo, pese a que se les informo desde el
inicio que el estudio no representaba ningun tipo de riesgo para su estabilidad laboral.

Por tanto, se recomienda que en un tiempo prudente la Pyme pueda realizar de nuevo
un diagnostico cultural y los nuevos estudios tengan en cuenta este tipo de circunstancias
externas y particulares.

En segundo lugar, la aplicacion del Organizacional Cultural Assessment Center
(OCAI) se tenia programada en dos sesiones, la primera para la evaluacion de la cultura
y una posterior con un tiempo de lapso prudente para la evaluacion de la cultura deseada.
Con la finalidad, de evitar cualquier sesgo, pero debido a la emergencia del COVID-19
se optd por aplicarlo en una sola sesion y de manera individual para cumplir todas las
medidas de bioseguridad. Por ello, se recomienda a las futuras investigaciones que es
preferible realizar a la aplicacion del OCAI en dos fases y con un lapso prudente, ello

garantiza en mayor nivel la validez de los datos obtenidos. Ademas, de que se aplique en
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espacios donde el sujeto evaluado no tenga ningun tipo de distraccién, ni mucho menos
en horario laboral.

Por ultimo, se recomienda a nivel metodologico la realizacion de estudios de disefio
mixto (cuantitativo y cualitativo) ya que, gracias a estos, no solo se puede realizar un
diagnostico de cultura mediante el OCAI, sino que desde una perspectiva cualitativa

evaluar otras variables relevantes y con ello analizar correlaciones entre variables.
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