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RESUMEN

Ante las cambiantes condiciones del entorno en las Instituciones de Educación 
Superior (IES), la cultura organizacional emerge como un factor crucial para 
la adaptación y el éxito continuo, especialmente en el posgrado en ingeniería. 
Dada la falta de estudios sobre la cultura organizacional en el TecNM/Cenidet, 
este trabajo tiene como objetivo caracterizar la percepción de la cultura organi-
zacional del personal administrativo de este Centro de posgrado en ingeniería. 
Se empleó el Instrumento de Evaluación de la Cultura Organizacional (OCAI) 
en una muestra de 31 administrativos de una población de 55. La confiabili-
dad del OCAI se respalda mediante el coeficiente Alfa-Cronbach y la prueba de 
esfericidad de Bartlett. Los resultados revelan que la cultura dominante actual 
es Jerárquica (25,87 puntos), mientras que la cultura deseada es Clan (25,41 
puntos). Aunque, se evidencian los valores internos en competencia en ambos 
dominios culturales, según la percepción de los participantes.

Palabras clave: Cultura corporativa; Valores en Competencia; Instrumento de 
evaluación de la cultura organizacional OCAI; Personal Administrativo.

ABSTRACT

Facing the changing environmental conditions in Higher Education Institu-
tions (HEI), organizational culture emerges as a crucial factor for adaptation 
and continuous success, particularly in engineering postgraduate programs. 
Given the lack of studies on organizational culture at TecNM/Cenidet, this re-
search aims to characterize the perception of organizational culture among ad-
ministrative staff in the engineering postgraduate center. The Organizational 
Culture Assessment Instrument (OCAI) was employed on a sample of 31 ad-
ministrators out of a population of 55. The reliability of the OCAI is supported 
by the Alpha-Cronbach coefficient and Bartlett’s test of sphericity. The results 
reveal that the current dominant culture is Hierarchical (25.87 points), while 
the desired culture is Clan (25.41 points). Although, there is evidence of compe-
ting internal values in both cultural domains, as perceived by the participants.

Keywords: Corporative culture; Competing values; Organizational cultural 
assessment instrument OCAI; Administrative Personnel. 

Clasificación JEL: M14
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Introducción

La cultura organizacional ha sido reconocida como un elemento importante que puede influir en 
el éxito de una organización sea pública o privada. A partir de ese reconocimiento se convirtió en 
una herramienta y en un campo de investigación muy importante. Los investigadores y gerentes 

organizacionales han examinado el concepto de cultura en una variedad de entornos con el fin de desa-
rrollar mayor coherencia y productividad en el lugar de trabajo (Fralinger y Olson, 2007; Sindakis et al., 
2024). Se han proporcionado muchas definiciones para la cultura organizacional. Schein (1984, p. 3), 
uno de los teóricos fundadores de los estudios sobre la cultura organizacional, la definió como:

El patrón de supuestos básicos que un grupo determinado ha inventado, descubierto o desarrollado al 
aprender a enfrentar sus problemas de adaptaciones externas e integración interna, y que han funciona-
do lo suficientemente bien como para ser considerados válidos y, por tanto, una de las funciones de los 
miembros de esa cultura es enseñar a los nuevos miembros la forma correcta de percibir, pensar y sentir 
con relación a esos problemas.

Desde la perspectiva de este mismo autor, la cultura organizacional se utiliza como una herramien-
ta para aumentar la eficacia organizacional porque informa como los miembros toman decisiones y la 
forma en que interpretan y gestionan el entorno de la organización. Puede ser tratada como uno de los 
principales temas que moldean las relaciones, los procesos de trabajo y los procesos de toma de decisio-
nes y resolución de problemas en una institución de educación superior.

El estudio de la cultura organizacional ha cobrado importancia en el análisis de las Instituciones de 
Educación Superior (IES) en México (Siqueiros y Vera, 2022). El análisis de la cultura organizacional de 
las IES es importante para conocer la adaptación de la cultura a los valores y el comportamiento de sus 
miembros, para mantener un estado de ánimo saludable y fomentar la mejora permanente (Burbano, 
2020; Dan y Ngoc, 2024).

La cultura de las IES es diferente a la cultura organizacional de una empresa, aunque es similar entre la 
mayoría de las IES, por ejemplo: las IES tienen actividades estándar al inicio y al final de los cursos, inter-
namente se comparten algunas actividades como la celebración de eventos personales (cumpleaños, ju-
bilaciones, etc.) además de los eventos relacionados con la promoción profesional (Saiz y Jácome, 2022).

El intercambio y la aceptación colectiva de los mismos valores y artefactos son un papel clave común 
en esta cultura. Según Kuh y Whitt (1988), la cultura de las IES puede definirse como patrones colectivos 
de normas, valores, prácticas, creencias y suposiciones que guían el comportamiento de individuos y 
grupos. Esto proporciona un marco de referencia dentro del cual interpretar el significado de eventos y 
acciones dentro y fuera de la institución.

Hernández et al. (2011) afirman que toda organización tiene una cultura que la diferencia de otras 
bien sea por sus comportamientos, conocimientos, trabajos y acciones, por lo que es necesario identificar 
relaciones y características específicas en una comunidad para caracterizar aspectos que son únicos y 
conservados por los miembros que coexisten en las IES.

Actualmente se reconoce que la cultura organizacional incluye procesos grupales e individuales. Van 
Mannen y Barley (1988) enfatizan que en las organizaciones coexisten más de una cultura, por lo que 
consideran a los grupos de trabajo, o subculturas, como la unidad de análisis más adecuada, para después 
estudiar a la organización en su conjunto.
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Con base en estas afirmaciones, se considera relevante el conocimiento de las características de la 
cultura organizacional de una institución de educación pública de posgrado, perteneciente al Tec-
nológico Nacional de México (TecNM). En el Centro Nacional de investigación y Desarrollo Tecno-
lógico (CENIDET) se imparten maestrías y doctorados en ingeniería (Electrónica, Mecánica, Com-
putación y Ciencias de la ingeniería) por lo que, ante el actual proceso de expansión física y a otras 
áreas del conocimiento, resulta importante diagnosticar los rasgos (orientación, tipo de liderazgo, 
generadores de valor y teoría de la eficacia) de la cultura que perciben los integrantes de las áreas 
no docentes de dicha institución, entre otros aspectos sería deseable conocer cuáles son los aspectos 
y elementos de mayor relevancia de esta sub cultura, que en su actuación cotidiana coadyuvan a la 
sinergia y resultados de esta institución.

1. Revisión de la literatura

1.1.   Estudios sobre cultura organizacional 
en instituciones de educación superior (IES)

El estudio de la cultura organizacional en las IES es de gran importancia debido a su impacto en 
diversos aspectos. En el caso de las IES, esta cultura influye en varios aspectos: el comportamiento de 
sus miembros, la atracción y retención de estudiantes y profesores de calidad, la calidad misma de sus 
servicios educativos, la posibilidad de innovar y transformarse, de relacionarse con otras instituciones y 
también impacta en la imagen institucional que se ofrece al público (Saiz y Jácome, 2022).

1.1.1 La cultura organizacional 
en estudios internacionales de IES

La Cultura organizacional es un área de investigación importante en instituciones de educación supe-
rior en diferentes países (Dan y Ngoc, 2024; Sulistiyo et al., 2023). Y aunque ésta es un área de estudios 
en sí misma, lo que se observa en la literatura actual es que su estudio está relacionado con otras variables 
organizacionales, sea como un aspecto a considerar o como variable dependiente o independiente en 
algunos estudios.

Por ejemplo, algunos temas sobre la Cultura organizacional, en los que ésta se asocia con otras 
variables, son: la eficacia de las organizaciones: (Hutchison et al., 2019; Pell y Amigud, 2023); la re-
tención de empleados (Altassan y Rahman, 2023); los estilos de liderazgo (Jamali et al., 2022); el 
liderazgo y el compromiso institucional (Amtu et al., 2021; Leodevina et al., 2019); la satisfacción 
laboral (Islamy et al., 2020); la adaptación organizacional (Spicer, 2020); y el desempeño organizacio-
nal, entre otros.

Algunos de estos estudios utilizan el Marco de valores en competencia (MVC) como elemento 
teórico y el “Instrumento de evaluación de la cultura organizacional” (OCAI del inglés: Organi-
zational Culture Assessment Instrument) de forma única o junto con otros instrumentos (escalas, 
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cuestionarios, etc.) dependiendo del tipo de variables incluidas en los estudios. En los estudios 
analizados se utilizan metodologías cuantitativas, cualitativas y mixtas.

En la literatura revisada no se encontraron estudios que señalaran o tuvieran como unidad de 
análisis las subculturas de una cultura global, se infiere que estos estudios consideran que todos los 
miembros de una organización comparten una misma cultura, aunque en realidad se centran en el 
estudio de las percepciones de la cultura de académicos, líderes, estudiantes o las organizaciones 
completas, pero no se incluyen o particularizan las concepciones del personal administrativo de estas 
organizaciones.

1.1.2. La cultura organizacional en 
las IES de Latinoamérica y México

En la revisión de la literatura latinoamericana, al hablar de Cultura organizacional y tipos de cultura 
organizacional en las IES, se observa el interés por estudiarla como respuesta a las exigencias sociales, 
políticas y económicas, para encontrar nuevas formas de adaptarse con éxito y eficiencia a los ambientes 
dinámicos y cambiantes generados por la globalización (Calles et al. 2019; Siqueiros y Vera, 2022; 
Osorio, 2023) y las nuevas tecnologías (Saiz y Jácome, 2022) que producen “…un incremento en el 
nivel de competencia entre las IES” (Hernández y Juárez, 2018, p. 1). 

Se resalta que el concepto de Cultura organizacional y subcultura posee distintos criterios y caracte-
rizaciones, relacionados con la historia y contexto único de cada IES, sin embargo, en la revisión de la 
literatura realizada se encontró que “…la principal definición de cultura organizacional que se asume es 
la de Schein” (Siqueiros y Vera, 2022, p. 181).  

Al igual que en los estudios reportados fuera de la región latinoamericana, la Cultura organizacional 
se relaciona con distintas variables como la calidad de la educación, la humanización, la competencia en 
la formación de profesionales, las estrategias de mejora en la organización (Burbano, 2020; Rivas, 2020), 
el desempeño organizacional y actividad creadora (Siqueiros y Vera, 2022), la cultura de la calidad (Qui-
roz y Mazas, 2022), el compromiso laboral, identidad y pertenencia, así como los valores y el desempeño 
profesional docente (Barrera et al., 2023), etc.

Debido a la complejidad y dinamismo del concepto, su estudio se ha realizado bajo diversas pers-
pectivas psicológica-social (Schein, 2010), disciplinaria (Becher y Trowler, 2001), sociológica (Clark 
y Lipset, 1991; Zucker, 1999), identitaria (Stensaker, 2015; Quiroz y Mazas, 2022), antropológicas, 
de psicología organizacional (Chacón, 2020; Siqueiros y Vera, 2022) etc. Aunque se han elaborado, 
o adaptado ad hoc por las propias IES, distintos instrumentos como cuestionarios y entrevistas para
valorarla, en la revisión se encontró que algunas IES adoptaron el MVC y OCAI para valorarla (Si-
queiros y Vera, 2022).

En los trabajos analizados se manifiesta la necesidad de investigaciones especializadas en el área de 
la educación de posgrado para generar antecedentes más acordes con este campo de estudio y para 
lograr mayor homogeneización a las aportaciones que se realicen al tema; también se encontró que 
dentro de las IES se generan culturas y subculturas, ya sea dentro de la institución o de un departa-
mento y no se analiza al personal administrativo que labora en las IES, es decir, no se le considera para 
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valorar la cultura y subcultura organizacional, pese a que se señala que son los que fijan los controles 
internos, políticas internas y externas.

Finalmente, González (2019), parafraseando a Van Maanen y Barley (1985), coincide con que “…
las organizaciones no tienen cultura sino culturas…en las organizaciones coexisten más de una cul-
tura, por lo que el grupo de trabajo será la unidad de análisis más adecuada que la organización en su 
conjunto” (p. 110).

1.2.   Enfoques de estudio de la cultura organizacional 
e instrumentos utilizados para su estudio

Los referentes teóricos utilizados para comprender las particularidades de la Cultura Organizacional 
en las IES son, en su mayoría, de los clásicos que han estudiado la cultura en el mundo empresarial, 
como Schein (1984), Chiavenato (2009), Robbins y Judge (2013), entre otros. Schein (1994) y Cameron 
y Quinn (1999) son los autores más citados y reconocidos sobre todo por sus aportes teóricos y metodo-
lógicos al estudio de la Cultura organizacional (Velázquez et al., 2021).

El MVC surgió de una investigación para identificar los criterios de efectividad organizacional (Quinn 
y Rohrbaugh, 1981). Los aspectos básicos del MVC son las dimensiones:

A. Interna-externa. Una organización puede tener una orientación interna; centrán-
dose hacia adentro en el desarrollo, la colaboración, la integración de actividades, la
coordinación. O podría tener una orientación externa; observar el mercado, lo que es
posible con la última tecnología, lo que están haciendo los competidores, lo que quie-
ren los clientes y, como resultado, podría diversificar las actividades. La organización
tiene que elegir entre estos dos enfoques en competencia (Bremer, 2023).
B. Estabilidad-flexibilidad. Las organizaciones que prefieren organizarse para la estabi-
lidad valoran estructuras claras, planificación, presupuestos y confiabilidad. Suponen
que la realidad puede ser conocida y controlada. Las organizaciones que se organi-
zan con flexibilidad asumen lo contrario: nunca se puede predecir ni controlar todo.
Prefieren una actitud y una organización flexibles para adaptarse rápidamente a las
circunstancias cambiantes, centrándose más en las personas y las actividades que en la
estructura, los procedimientos y los planes. Estos “valores en competencia” le impide a
la organización hacer ambas cosas al mismo tiempo (Bremer, 2023).

Al mapear esas dos dimensiones de “valores en competencia”, se obtienen cuatro tipos de cultura: 
la cultura de creación dinámica y emprendedora, la cultura de colaboración amigable y orientada a 
las personas, la cultura de control estructurada y orientada a los procesos y la cultura de competencia 
competitiva y orientada a resultados. También conocida como Adhocracia, Clan, Jerarquía y Cultura 
de Mercado (Cameron y Quinn, 1999). La figura 1 muestra las dimensiones clave del MVC.
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Figura 1.  Marco de valores en competencia

Fuente: Elaboración propia con base en Cameron y Quinn (2011).

En la Figura 1 los cuadrantes superiores, que contienen las culturas de Clan y Adhocracia, tienen 
un ambiente más informal, que apoya a la creatividad y la colaboración. Mientras que los cuadrantes 
inferiores, que contienen las culturas de Jerarquía y Mercado, tienen un ambiente más formal que es 
necesario para servicios basados en procesos y empresas de fabricación de productos. 

Los cuadrantes izquierdos se enfocan, con las culturas Clan y Jerárquica, en mejorar los procesos 
internos para una mejor colaboración y coordinación ya que tienen menos volatilidad del mercado. 
Por último, el cuadrante derecho, que contienen las culturas Adhocrática y de Mercado, se centran 
más en la innovación y los esfuerzos de marketing para competir con la competencia externa y el 
mercado volátil.

Para identificar las características de una organización se utiliza el OCAI desarrollado por Cameron 
y Quinn (1999) el cual ha sido utilizado por cientos de organizaciones para comprender y describir los 
atributos culturales clave que se relacionan con el éxito de la organización. En este trabajo se utilizará la 
versión en español desarrollada por Cerpa (2018). 

A partir de los resultados de este instrumento se analiza, entre otros aspectos, la congruencia (ali-
neación) de las seis dimensiones culturales sea para realizar el diseño de un cambio organizacional o la 
prevención de conflictos. El parámetro de análisis es la diferencia de 10 puntos (en menor o mayor gra-
do) entre las culturas actuales y deseadas o preferidas percibidas por los miembros de una organización 
Cameron y Quinn (1999).
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2. Problema de investigación

No es una tarea sencilla el estudio de la cultura organizacional de una Institución de Educación Su-
perior porque, como afirma Rodríguez (2006), es necesario descubrir aspectos no conscientes, esto es, 
que no son vistos desde dentro de la organización debido a las características propias de la cultura que 
la hace invisible para quienes se encuentran inmersos en ella.

Por otra parte, como se describió anteriormente, la cultura organizacional de las IES se ha estudiado 
desde la perspectiva de los profesores con relación a otras variables como el liderazgo, la productividad, 
la satisfacción con el trabajo, etc. (Siqueiros y Vera, 2022), o se han presentado trabajos en donde se 
comparan dos o más IES, sean estas instituciones privadas o públicas, pero, son pocos los trabajos que 
reporten estudios de grupos de trabajo específicos, dentro de una institución y que crean y mantienen 
una subcultura, como es el caso de los empleados administrativos de una Institución de Educación 
Superior pública, específicamente de un centro de estudios dedicado al ofrecimiento de estudios de 
posgrado en el área de ingeniería.

A diferencia de trabajos en donde no se diferencia entre personal académico y administrativo, se da 
por sentado que todos los integrantes de una organización comparten una cultura única, sin embargo, 
otros autores consideran (Feather, 2016; Van Maanen y Barley, 1985) que existen subculturas dentro de 
la cultura organizacional de una institución y que cada subcultura tiene características propias, que se 
expresan de forma diferente.

Ante la ausencia de estudios que caracterice la cultura organizacional de esta institución de posgrado 
en ingeniería, surge la necesidad de iniciar trabajos de este tipo de tal manera que, posteriormente, se 
caractericen las diferentes subculturas que forman la cultura general de esta institución y la influencia 
de éstas en el desempeño y el perfeccionamiento de los servicios que ofrece.

Es por eso que se considera que, en un primer estudio, se requiere conocer, a manera de un diag-
nóstico, cuáles son los aspectos relevantes de la subcultura organizacional experimentada y produci-
da por los miembros del área administrativa de esta institución de educación de posgrado del área de 
ingeniería, de tal manera que se describa el perfil de la cultura generada por este grupo de servidores 
públicos. Para ello se plantea como objetivo general: Identificar los rasgos (orientación, liderazgo, 
generadores de valor y eficacia) que caracterizan la cultura organizacional percibida por los trabaja-
dores administrativos del Centro.

Se plantean las siguientes hipótesis:

H1: Existe una cultura dominante que expresan explícitamente los servidores públicos 
del área administrativa de esta institución de posgrado.
H2: La cultura organizacional de las personas servidoras públicas del área administrativa 
del Centro se percibe como una combinación homogénea de los tipos culturales pro-
puestos por el modelo de valores en competencia.
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3. Metodología

3.1. Tipo de estudio

El enfoque de este estudio fue cuantitativo y con alcance exploratorio porque busca especificar pro-
piedades y características importantes de la muestra definida. Es un estudio no experimental, pues no 
se realiza intervención alguna y es transversal pues los datos fueron extraídos en un solo período, en el 
transcurso de la última semana de septiembre de 2023.

3.2.    Población y muestra

El grupo de trabajo que participó en este estudio está formado por las personas servidoras públicas que 
realizan trabajo considerado como administrativo. En esta organización se considera trabajo administra-
tivo a todo aquello que no esté ligado a impartir alguna materia en los programas de posgrado, indepen-
dientemente del grado académico (participan personas con estudios de secundaria hasta doctorado) y de 
su asignación a alguna de las subdirecciones (Académica, Planeación y Administrativa). El número total 
de la población es de 55 servidores públicos (de tiempo completo y con plaza por horas), descontando a los 
jefes de departamento y al personal con plaza interina.

Se realizó un muestreo no probabilístico por conveniencia, integrándose la muestra por 31 administra-
tivos, cuyas características se muestran en la Tabla 1, a los cuales se les aplicó el OCAI, en forma impresa, 
en el transcurso de una semana, para analizar la cultura organizacional en dos vertientes, en la primera se 
identifica la cultura actual y en la segunda la cultura deseada por los miembros de la organización.

Tabla 1. Características demográficas de los participantes (N= 31)

Característica n %

Género

Mujer 18 58.1

Hombre 13 41.9

Rangos de edad

25 a 35 5 16

36 a 45 4 13

46 a 55 9 29

56 a 66 13 42

Escolaridad

Secundaria 1 3

Bachillerato 6 20

Licenciatura 9 29

Maestría 13 42

Doctorado 2 6
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Característica n %

Permanencia en la institución

10 años o menos 7 22

Entre 11 y 20 años 4 14

Entre 21 y 30 años 13 42

Más de 30 años 7 22

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

3.3. El instrumento utilizado

Para llevar a cabo esta investigación, se utilizó como herramienta de evaluación el OCAI, el cual fue 
precedido de información para complementar la investigación que incluye variables como: escolaridad, 
actividad principal, área en la que labora y tiempo de permanencia en la institución.

El OCAI consta de 6 dimensiones (corresponden a los aspectos que identifican a cada una de los ti-
pos de cultura), cada una de ellas tiene cuatro alternativas. La versión en castellano que se utiliza en este 
trabajo, desarrollada por Cerpa (2018), modifica las instrucciones originales, en las que se utiliza una 
escala ipsativa o de elección forzada, por una escala Likert en el cual los encuestados debían asignar una 
puntuación del 1(Muy en desacuerdo) al 5 (Muy de acuerdo) para cada ítem.

3.4. Estrategias de análisis del corpus de datos: 
pruebas y procesamiento

El cuestionario fue respondido en forma impresa, por lo que inicialmente tuvo que ser capturado en un 
documento de texto y posteriormente se generó una base de datos con MS Excel. Con base en este corpus 
de datos se realizaron dos tipos de análisis, el primero para comprobar la consistencia de variables y mues-
tra y, posteriormente, se realizó un análisis descriptivo de las seis dimensiones con base en los promedios 
de cada una de las culturas que se presentan en la situación actual y en un escenario deseado.

La confiabilidad del OCAI fue determinada mediante el coeficiente de alfa-Cronbach. Con base en la 
prueba de esfericidad de Bartlett, se comprobó la existencia de correlación entre variables en términos de 
cada uno de los subdominios culturales.

4. Resultados

Se ejecutó una prueba piloto para verificar la confiabilidad del instrumento en el contexto organizacional 
de estudio, los participantes en este piloteo se eligieron con base en el muestreo sistemático con inicio aleato-
rio. La confiabilidad de la versión utilizada del OCAI, se determinó mediante el coeficiente Alfa de Cronbach, 
teniendo un resultado general de .9, y se obtuvo este mismo valor para cada dimensión del cuestionario, 
coincidiendo con los resultados de Cerpa (2018), autora de la versión en castellano utilizada en este trabajo.

Con base en los resultados de la muestra se realizó un nuevo análisis para determinar la confiabilidad 
de los resultados, se utilizó nuevamente el Alfa de Cronbach, con resultado de 0.99 en la descripción de la 
cultura actual y de 0.98 para la situación cultural deseada, así mismo los resultados para las dimensiones 
del OCAI se muestran en la tabla 2.
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Tabla 2. Resultados del Alfa de Cronbach por tipo de cultura

Cultura Actual Deseada

Clan 0.93 0.90

Adhocrática 0.94 0.93

Jerárquica 0.95 0.92

Mercado 0.94 0.92

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo. 

Los resultados de ambas culturas confirman la consistencia interna del instrumento. Los resultados 
de la prueba de esfericidad de Bartlett (nivel de confianza de 95 %) para la muestra de la cultura actual y 
de la cultura deseable muestran la homogeneidad de las variables incluidas en el OCAI.

En el análisis descriptivo se analizaron por medio de los promedios obtenidos (para cada una de las 
culturas organizacionales que los participantes identifican) la situación actual y en el escenario deseado 
de la cultura organizacional percibida por los participantes. Luego se realizó un análisis global del com-
portamiento de las diferentes culturas organizacionales para identificar cuál es la cultura organizacional 
predominante en la institución.

Posteriormente, se realizó la comparación de promedios entre el escenario actual y deseado para cada 
componente de la cultura organizacional. A continuación, se describen los resultados de las seis dimen-
siones incluidas en cada una de las culturas del OCAI.

4.1. Características dominantes de la organización

Esta dimensión muestra como las personas trabajadoras del TecNM/Cenidet consideran a la orga-
nización: como un ámbito de familiaridad o conformada por características de control y orientada a 
resultados, es decir, las características dominantes son cualidades que representan a una organización 
sea con ambiente controlado, alto emprendimiento o ambiente familiar. En las siguientes gráficas las 
líneas azules representan la cultura actual y las líneas naranja representan la cultura deseada.

Figura 2. Características dominantes

]

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.
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En la figura 2 se observa que la organización actualmente se percibe como una cultura Clan (26.85 
puntos), caracterizada por el ambiente familiar, humano y colaborativo, le siguen las culturas de Mercado 
(25.43 puntos), Jerarquizada (24.86 puntos) y Adhocrática (22.86 puntos).

La cultura deseada es una cultura orientada al Mercado (25.84 puntos), lo que indica que los miem-
bros del área administrativa del TecNM/Cenidet, desearían que se evolucionara a una cultura que dé más 
importancia a los resultados obtenidos. En esta dimensión tampoco se observan variaciones significati-
vas (de 10 o más puntos) entre las culturas actual y deseada.

4.2. El liderazgo organizacional

Esta dimensión muestra cómo las personas del área administrativa perciben al líder o jefe de la orga-
nización, sea como negociador, autocrático, democrático, liberal, burocrático, carismático, natural, agre-
sivo, innovador, etc. La forma de asumir el liderazgo influencia a sus colaboradores, de tal manera que 
propicie o no la unión con el propósito de alcanzar los objetivos de la organización.

Figura 3. Liderazgo organizacional

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

En la figura 3 se observa que la percepción de las personas administrativas sobre el tipo de liderazgo, 
actualmente se identifica con la cultura Jerarquizada (26.17 puntos), la cual tiene una orientación interna, 
como la cultura de Clan, pero, al contrario de esta última, busca la estabilidad y el control, sus prioridades 
son la eficiencia en el empleo, el respeto de las normas y la formalización de los procesos, así como la esta-
bilidad laboral.  Los líderes en la cultura jerárquica son esencialmente vistos como como coordinadores y 
organizadores de las tareas de la organización. Le siguen las culturas Clan (25.86 puntos), Mercado (24.61 
puntos) y Adhocrática (23.33 puntos).

Sin embargo, lo que se desea es una cultura Clan (26.18 puntos) con liderazgo organizacional familiar, 
se muestra que, para cumplir con sus objetivos y metas, se debe contar con el beneficio a largo plazo, 
que significa desarrollar el talento humano con el que cuenta para alcanzar los objetivos planteados. Los 
líderes (jefes o directivos) en esta cultura son vistos como mentores o, incluso, como figuras paternas. No 
se observa una variación menor o mayor a diez puntos entre las culturas Actual y Deseada.
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4.3. La gestión de empleados

Desde esta dimensión se define el estilo de gestión en la organización. Si prevalece el trabajo en equi-
po, la individualidad, la innovación o la conformidad, entre las distintas posibilidades.

Figura 4. Gestión de empleados

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

La percepción de las personas trabajadoras del área administrativas del Centro sobre la administra-
ción de los empleados es la de un lugar de trabajo muy formalizado y estructurado. Se percibe como 
una cultura Jerarquizada (26.56 puntos), figura 4. Aunque esta cultura tiene orientación interna, la 
cual busca la estabilidad y el control, sus prioridades son la eficiencia en el empleo, el respeto de las 
normas y la formalización de los procesos, así como la estabilidad laboral. Le siguen la cultura Adho-
crática (24.69 puntos) y las de Mercado y Clan, ambas con 24.38 puntos.

La cultura deseada por los miembros de esta muestra es, en esta dimensión, continuar con la Cul-
tura Jerarquizada (25.71 puntos). Al igual que en las dimensiones antes descritas, en ésta no existe 
diferencia de 10 o más puntos entre la cultura actual y la deseada.

4.4. Cohesión organizacional

Estudia los valores que mantiene unida a la organización, que puede ser la lealtad, la innovación, los 
logros, las reglas o normas, las políticas, los valores y objetivos compartidos, etc. Es un determinante para 
el logro de la competitividad y la innovación de las empresas, promueve el conocimiento y el desarrollo, 
da prioridad a los valores que promueve la organización, así como su misión ya que estos respaldan los 
objetivos estratégicos planteados.
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Figura 5. Cohesión organizacional

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

La cohesión organizacional fue percibida como la definida por la cultura Jerarquizada (27.70 puntos), 
figura 5, donde son importantes las reglas y las políticas formales, además de mantener funcionando sin 
problemas a la organización. La cultura Jerarquizada tiene orientación interna, pero busca la estabilidad 
y el control; sus prioridades son la eficiencia en el empleo, el respeto de las normas y la formalización de 
los procesos, así como la estabilidad laboral. Le siguen la cultura Clan (22.99 puntos), la cultura Adho-
crática (24.93 puntos) y la cultura de Mercado (24.38 puntos).

La percepción hacia el futuro, como organización deseada, es que en esta dimensión se continúe con 
la cultura Jerarquizada (25.28 puntos). En esta dimensión tampoco se establece distancia de 10 o más 
puntos, en sentido positivo o negativo, entre la cultura actual o la deseada.

4.5. Énfasis estratégico

Se concentra en los objetivos de la organización propuestos a largo plazo, a través de esta dimensión 
se puede conocer el enfoque estratégico de la organización, es decir si se encuentra enfocada en el desa-
rrollo humano, en la motivación, en la búsqueda de oportunidades, en la estabilidad, etc., con el fin de 
gestionar recursos y elaborar un curso de acción para lograr dichos objetivos.

Figura 6. Énfasis estratégico

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.
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En la figura 6 se observa que la organización actualmente se describe como Adhocrática (26.17 
puntos), caracterizada por adquirir nuevos recursos y crear nuevos desafíos. Se valora probar cosas 
nuevas y buscar oportunidades, es importante el compromiso con la innovación y el desarrollo, se 
pone el énfasis en estar a la vanguardia. Le sigue la cultura de Mercado (25.34 puntos) en la que se 
enfatiza las acciones competitivas y el logro, la cultura Jerarquizada (24.79 puntos) que enfatiza la 
permanencia y la estabilidad y la cultura Clan (23.69 puntos), que enfatiza la participación la apertura 
y la confianza.

La percepción de lo que se desea es la cultura Clan (25.42 puntos) que se dirige más hacia el desarrollo 
humano, la lealtad y la confianza mutua. Una de las características de esta cultura es el alto compromiso 
para con la organización. Al igual que en las dimensiones anteriores no se observa diferencia significativa 
(10 puntos entre ellas) en los puntos asignados a cada una de las culturas. Se observa incluso una leve 
disminución entre los porcentajes asignados a la cultura deseada y la cultura actual.

4.6. Los criterios de éxito

Se pretende mostrar en esta dimensión lo que la organización considera el éxito, así como el método 
que le permita alcanzarlo, es decir, las condiciones bajo las cuales se alcanza el éxito de una organización, 
ya sea por los productos realizados, los servicios prestados o el trabajo en equipo desarrollado, ganar 
mercado, etc.

Figura 7. Criterios de éxito

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

En la figura 7 se describe la percepción que se tiene de la cultura actual y la deseada en la dimensión 
de los criterios de éxito. Se percibe como Adhocrática (25.50 puntos), cuáles son los criterios de éxito 
desde esta cultura, básicamente se considera que la organización es exitosa si logra ofrecer un producto o 
un servicio único o novedoso, un producto o servicio líder e innovador. Le siguen la cultura Clan (25.21 
puntos), quien considera el desarrollo de los valores de la organización como el criterio de éxito clave, la 
cultura Jerarquizada (25.21 puntos) que define el éxito con base en la eficiencia y la de Mercado (24.07 
puntos), cuyo parámetro de éxito es el liderazgo en el mercado. 
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Y lo que se desea es una cultura Clan (25.42 puntos), en la que se valora el desarrollo de los recursos 
humanos, el trabajo en equipo, el compromiso de los empleados y la preocupación por las personas, para 
alcanzar los objetivos planteados. En esta dimensión tampoco se observa diferencia significativa entre la 
cultura actual o la cultura deseada.

La cultura dominante
La fortaleza de la cultura del área administrativa del TecNM/Cenidet se determina por los puntos 

otorgados a un tipo de cultura en particular. Cuanto mayor sea la puntuación, más dominante será el 
tipo de cultura.

Figura 8. La cultura dominante percibida 
por los miembros del área administrativa

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

En la figura 8 se observa el perfil cultural percibido por las personas servidoras públicas del Tec-
NM/Cenidet. Este perfil es una combinación de los cuatro tipos de cultura en el Marco de los valores 
en competencia. 

A partir de los resultados obtenidos se afirma que la organización actualmente se percibe como cul-
tura Jerárquica (25.87 puntos), esta cultura se caracteriza por una orientación interna, la cual busca la 
estabilidad y el control, sus prioridades son la eficiencia en el empleo, el respeto de las normas y la for-
malización de los procesos, así como la estabilidad laboral. Le siguen la cultura Clan (24.81 puntos), 
Mercado (24.71 puntos) y la Adhocrática (24.61 puntos). 

Lo que se desea para el futuro es la cultura Clan (25.41 puntos), esta cultura también tiene orientación 
interna, pero orientada a la flexibilidad, en donde se promueve el trabajo en grupo, la participación y el 
consenso. La organización valora la lealtad y la tradición. 

Las diferencias entre las culturas Actual y Deseada no exceden (ni en sentido positivo ni negativo) los 
diez puntos en ninguna de las culturas, por lo que según Cameron y Quinn (1999) no requeriría accio-
nes urgentes que implicaran el cambio cultural de la Institución. En conclusión, actualmente se observa 
una mezcla de culturas en donde el énfasis está puesto en la estructura y la formalización.

Dichas características son dominantes en organizaciones que se consideran eficaces si son es-
tables, predecibles y mecanicistas; por ejemplo, la mayoría de las universidades, agencias guber-
namentales y conglomerados como la Bolsa de Nueva York y Boeing (GMD, 2023) en el que su 
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principal objetivo es la estabilidad y permanencia en sus misiones y visones a través del tiempo, en 
contraste con empresas como Microsoft o Nike, que la clave de su éxito se encuentra en la agilidad, 
el desempeño y la adaptación al cambio.

En este mismo sentido encontramos resultados similares en la aplicación del OCAI en universidades 
chilenas de educación superior, manifestados por personal académico y administrativo, con una cultura 
actual dominante Jerarquizada orientada a un modelo tradicional de gestión de organizaciones públicas 
y una cultura deseada con características de una cultura Clan (Sepúlveda, 2004).

En esta misma línea de ideas se encontraron similitudes en la concepción de la cultura organizacional 
dominante actual de la Pontificia Universidad Católica del Ecuador (PUCE), que se ajustan a la cultura 
Jerarquizada, el personal docente y administrativo perciben sus organizaciones actuales como espacios 
formales y estructurados. En relación con la cultura preferida, desean que el tipo cultural dominante sea 
Clan (Rosas et al., 2020). 

Estos resultados hacen evidente el requerimiento de un cambio hacia una cultura más flexible en los 
procesos administrativos y una mayor calidad en sus servicios para adaptarse a los cambios en el entorno 
competitivo que demanda la sociedad actual, manteniendo una cultura organizacional tipo Clan “…lo 
cual contribuye como un factor de retención de talento humano, una preocupación cada vez más im-
portante en las organizaciones del sector público” (Islas y Amador, 2022, p. 17) lo que genera una mayor 
satisfacción y estabilidad laboral.

5. Discusión

En esta institución, aunque la cultura dominante se describe como Jerarquizada, con valores de 
estabilidad y control y con un enfoque externo, se observa que tres de las seis dimensiones (liderazgo 
institucional, gestión de empleados y cohesión organizacional) son congruentes con dicha cultura, sin 
embargo, se representan suposiciones opuestas o en competencia en el énfasis estratégico y los crite-
rios de éxito, al aparecer como una cultura adhocrática, caracterizada ésta por valores de flexibilidad 
y enfoque externo, esto es, cómo un líder jerárquico podría empatar con la libertad requerida para 
lograr los criterios de éxito en una cultura adhocrática.

Este valor en competencia es notorio porque las características dominantes percibidas por la mues-
tra, se agrupan en la cultura Clan, con valores de flexibilidad, trabajo en equipo y enfoque interno. 
Parece no existir alineación entre las dimensiones obtenidas, esto es, en la percepción de los adminis-
trativos de este Centro (Tabla 3). Una de las características más importantes del MVC: la presencia 
y necesidad de la paradoja. En el caso de la cultura deseada (futura) se percibe esta misma falta de 
alineación de las seis dimensiones. Aunque es notoria la preferencia por la cultura Clan, tanto en el 
liderazgo institucional, el énfasis estratégico y los criterios de éxito, también es notorio que la gestión 
de empleados y la cohesión organizacional se deseen permanezcan como actualmente se perciben, 
con una cultura Jerarquizada, pues tanto el liderazgo institucional y los criterios de éxito se desean 
más cercanos y orientados hacia la gente (enfoque interno).

http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2024.28.2


Carolina Hernández Gutiérrez y Cándido Manuel Juárez Pacheco.  

Diagnóstico de la cultura organizacional de una institución de posgrado en ingeniería mediante el Marco de Valores en Competencia 38
                DOI: http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2024.28.2

Tabla 3. Alineación y congruencia de los valores en las culturas percibidas.

Dimensiones Actual Valores Deseada Valores

Características domi-
nantes

Clan
Flexibilidad y enfoque 

interno
Mercado

Estabilidad y 
control – enfo-

que externo

Liderazgo institucional Jerarquizada
Estabilidad y control – 

enfoque externo
Clan

Flexibilidad y 
enfoque interno

Gestión de empleados Jerarquizada
Estabilidad y control – 

enfoque externo
Jerarquizada

Estabilidad y 
control – enfo-

que externo

Cohesión organiza-
cional

Jerarquizada
Estabilidad y control – 

enfoque externo
Jerarquizada

Estabilidad y 
control – enfo-

que externo

Énfasis estratégico Adhocrática
Flexibilidad y enfoque 

externo
Clan

Flexibilidad y 
enfoque interno

Criterios de éxito Adhocrática
Flexibilidad y enfoque 

externo
Clan

Flexibilidad y 
enfoque interno

Cultura dominante Jerarquizada
Estabilidad y control – 

enfoque externo
Clan

Flexibilidad y 
enfoque interno

Fuente: Elaboración propia.

En el caso de la cultura deseada (futura) se percibe esta misma falta de alineación de las seis dimensiones. 
Aunque es notoria la preferencia por la cultura Clan, tanto en el liderazgo institucional, el énfasis estratégico 
y los criterios de éxito, también es notorio que la gestión de empleados y la cohesión organizacional se deseen 
permanezcan como actualmente se perciben, con una cultura Jerarquizada, pues tanto el liderazgo institucio-
nal y los criterios de éxito se desean más cercanos y orientados hacia la gente (enfoque interno). 

Aunque la cultura dominante deseada o preferida se define como la cultura Clan, con valores de flexi-
bilidad y enfoque interno, las características dominantes deseadas, se esperan sean como de una cultura 
de Mercado, con valores de estabilidad y control y enfoque externo (tabla 3).

La congruencia en los seis aspectos culturales significa que la estrategia, el estilo de liderazgo, el sistema 
de recompensas, la gestión de los empleados y las características organizacionales se basan en los mismos 
conjuntos de valores y son similares, no es el caso que muestran las percepciones actuales ni las preferidas 
por las personas servidoras públicas, del área administrativa, de este Centro de posgrado en ingeniería.

Conclusiones

Este trabajo tiene como objetivo la identificación la cultura organizacional percibida por los trabaja-
dores administrativos de un centro de posgrado en ingeniería, se considera un primer paso para realizar 
estudios posteriores que incluyan a todo el personal del Centro. A partir de supuestos generales y los 
principios del Modelo de los valores en competencia se aplicó a una muestra de personas de la adminis-
tración pública de este centro el OCAI. Con base en los resultados se caracteriza la cultura dominante y 
cada una de las dimensiones que conforman el Modelo de referencia.
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Con relación a las hipótesis planteadas en este trabajo y a partir de los resultados obtenidos, se consi-
dera que la H1 se acepta al identificar a la Cultura Jerarquizada como la cultura dominante actual de esta 
institución de posgrado en ingeniería.

Contrario a lo establecido en la H2, aunque se asume que la cultura Jerarquizada es la cultura domi-
nante, el análisis de las seis dimensiones que conforman cualquier cultura, encontramos ausencia de 
alineación no solo entre dimensiones sino entre el sentido de los valores expresados en sus elecciones del 
tipo de cultura elegida, por lo que se rechaza lo establecido en esta hipótesis.

Finalmente, se considera necesario continuar con el estudio de la cultura organizacional en el TecNM/
Cenidet en su conjunto, esto es, caracterizar la cultura organizacional percibida por los académicos y con 
ello construir un modelo de cultura total del Centro y, a posteriori, identificar y estudiar las variables 
institucionales que deberán modificarse o perfeccionarse para mejorar el posicionamiento estratégico 
del Centro con relación a su competencia actual y futura.
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