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RESUMEN
El objetivo del presente trabajo se centra en determinar la posible relación entre la cul-
tura empresarial y las incapacidades de aprendizaje organizacional en la micro, pequeña 
y mediana empresa (Mipymes) de la ciudad de Durango, así como establecer cuál es la 
cultura empresarial dominante y la incapacidad de aprendizaje organizacional que con 
mayor frecuencia se presenta en las empresas estudiadas. 
Para lograr lo anterior, se aplicó un cuestionario basado en Yeung, Ulrich, Nason y Von 
Glinow (2000), adaptado y validado a un entorno mexicano por Gómez-Romero (2008), a 
una muestra de 200 Mipymes, diagnosticándose ambas variables aplicando análisis de la 
varianza (Anova), y para determinar la relación se utilizaron modelos de regresión lineal. 
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Realizados los análisis correspondientes, se encontró evidencia a favor de la relación 
significativa de la cultura y las incapacidades de aprendizaje organizacional.
Palabras clave: cultura empresarial, incapacidades de aprendizaje, Mipymes.

ABSTRACT
The objective of this paper focuses on determine the possible relationship between busi-
ness culture and learning organizational incapacities in micro, small and medium enterprises 
(smes) in the city of Durango, as well as stablish which is the dominant business culture and 
the organizational learning incapacity that is presented with more frequency in the studied 
enterprises. 
To achieve this a questionnaire based in Yeung, Ulrich, Nason and Von Glinow (2000), adap-
ted and validated in the Mexican context by Gómez Romero (2008), was applied to a sample 
of 200 smes diagnosing both variables and applying analysis of variance (Anova) and to 
determine the relationship lineal regression models were used. Once the appropriate analyses 
were done, it was found evidence in favor of the significate relationship between business 
culture and learning organizational incapacities.
Keywords: business culture, learning incapacities, smes.

RESUMO
O objetivo do presente trabalho centra-se em determinar a possível relação entre a cultura 
empresarial e as incapacidades de aprendizagem organizacional na micro, pequena e me-
diana empresa (Mipymes) da cidade de Durango, assim como estabelecer qual é a cultura 
empresarial dominante e a incapacidade de aprendizagem organizacional que com maior 
frequência se apresenta, nas empresas estudadas. 
Para conseguir o anterior aplicou-se um questionário baseado em Yeung, Ulrich, Nason 
e Von Glinow (2000), adaptado e validado a um entorno mexicano por Gómez (2008), a 
uma amostra de 200 Mipymes, diagnosticando-se ambas as variáveis aplicando análise da 
variância (Anova), e para determinar a relação utilizaram-se modelos de regressão lineal. 
Realizadas as análises correspondentes, encontrou-se evidência a favor da relação signifi-
cativa da cultura e as incapacidades de aprendizagem organizacional.
Palavras-chave: cultura empresarial, incapacidades de aprendizagem, Mipymes.



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 19(33): 113-136, julio-diciembre 2017 115

José Gerardo Ignacio Gómez Romero

INTRODUCCIÓN

El objetivo del presente trabajo se 
centra en determinar la posible re-
lación entre la cultura empresarial 
y las incapacidades de aprendizaje 
organizacional en la micro, peque-
ña y mediana empresa (Mipymes) 
de la ciudad de Durango, así como 
establecer cuál es la cultura empre-
sarial dominante y la incapacidad 
de aprendizaje organizacional que 
con mayor frecuencia se presenta 
en las empresas estudiadas. 

El objeto de estudio es la Mipyme; la 
importancia de estudiar este tipo de 
empresas se desprende de la infor-
mación que presenta el Directorio
Estadístico Nacional de Unidades 
Económicas (denue) del Instituto Na-
cional de Estadística e Informática 
(inegi) (2014b), que muestra que en 
México existen más de tres millones 
de empresas, de las cuales el 95,7 % 
son microempresas, el 3,1 % son pe-
queñas empresas y el 0,9 % son me-
dianas, que sumadas dan un total del 
99,7 % de Mipymes, y que generan 
el 64 % del empleo del país y produ-
cen el 42 % de la riqueza del pro-
ducto interno bruto (pib). 

En ese sentido, autores como Furta-
do (2003), Dallago (2003), Gooder-
ham (2007), Audretsch y Mahmood 
(1995), destacan su importancia en 
aspectos como la generación de em-

pleos, su aporte a la economía y el 
impacto social que tienen, además 
de señalar algunos problemas que 
las aquejan, como la informalidad, 
una deficiente administración y una 
mortandad acelerada, por lo que su 
relevancia está fuera de discusión.

1. PLANTEAMIENTO 
DEL PROBLEMA 

Cayeux (1964), Huntington (2001) y 
Palomo (2011) coinciden al afirmar 
que en la actualidad vivimos una 
nueva época, denominada del cono-
cimiento y la información, donde el 
aprendizaje juega un factor impor-
tante como fuente de poder, de modo 
que quien logre generarlo de la 
mejor manera tendrá más posibilida-
des de triunfar en una sociedad glo-
balizada y altamente competitiva. 

El aprendizaje de las organizaciones 
se genera cuando sus miembros reac-
cionan y dan respuesta a los cambios 
que se verifican en el medio ambien-
te; cuando detectan necesidades, 
errores y los corrigen; pero cuando no 
son capaces de reaccionar ante 
los cambios y exigencias de un 
entorno volátil y cambiante, hipo-
tecan su futuro y el de las organi-
zaciones, de manera tal que una 
de las causales de ello es produc-
to de las incapacidades o barreras 
de aprendizaje organizacional. 
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1.1. Objetivo, pregunta de 
investigación e hipótesis

Objetivo: determinar la posible re-
lación entre la cultura empresarial 
y las incapacidades de aprendizaje 
organizacional en las Mipymes de 
la ciudad de Durango, así como 
establecer cuál es la cultura empre-
sarial dominante y la incapacidad 
de aprendizaje organizacional que 
con mayor frecuencia se presenta 
en las empresas estudiadas. 

•	 Preguntas de investigación 

¿Existe una relación entre la cultura 
empresarial y las incapacidades de 
aprendizaje organizacional en las 
Mipymes de Durango Capital? 

¿Cuál es la cultura empresarial do-
minante en las Mipymes de Durango
Capital?

En caso de presentarse, ¿qué inca-
pacidades se presentan en mayor 
medida y más significativamente en 
las Mipymes de Durango Capital? 

•	 Hipótesis 

H1: Existe una relación significa-
tiva entre la cultura empresarial y 
las incapacidades de aprendizaje 

organizacional en las Mipymes de 
Durango Capital.

H2: La cultura adhocrática es la do-
minante en las Mipymes de Duran-
go Capital. 

H3: La ceguera es la incapacidad 
que con más frecuencia se presenta 
en las Mipymes de Durango Capital. 

•	 Justificación

La tabla 1, elaborada con datos del 
inegi (2006), muestra la población 
ocupada por las Mipymes en Du-
rango en comparación con la em-
pleada por las grandes empresas, 
donde destaca la capacidad de las 
micro, pequeñas y medianas em-
presas en la generación de empleos 
en Durango.

Con relación a lo anterior, Prater y 
Ghosh (2005) referencian un infor-
me de la Organización de las Nacio-
nes Unidas (onu) donde se afirma que 
la micro, pequeña y mediana empre-
sa en los países en desarrollo genera 
más del 90 % de los empleos, y en los 
países desarrollados más del 50 %. 
Particularmente en Durango gene-
ran más del 75 % de los empleos, de 
manera tal que son de vital impor-
tancia en la actividad económica. 



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 19(33): 113-136, julio-diciembre 2017 117

José Gerardo Ignacio Gómez Romero

Con datos del Sistema de Informa-
ción Empresarial Mexicano (siem, 
2015) del inegi, se elabora la tabla 2, 
donde se puede observar el número 

de unidades empresariales registra-
das en Durango y donde destaca el 
número de Mipymes. 

Tabla 1. Personal ocupado por tipo de empresa en Durango

Tipo de empresa o de sector % de población que emplea

Microempresa 46,90
18,30
10,40

75,60Pequeña empresa 

Mediana empresa 

Grande empresa 12,20

Gobierno 7,70

Sector agrícola 4,50

Total de personal ocupado 100

Fuente: inegi. (2015). Perspectiva económica Durango.

Tabla 2. Número de unidades empresariales en Durango

Industrial Comercial Servicio Total

Micro 38 044 444 798 162 367 645 209

Pequeña 7941 11 310 14 501 33 752

Mediana 2902 2846 1752 7500

Grande 1252 941 1553 3746

Total 50 139 459 895 180 173 690 207

Fuente: siem (2015) del inegi. 

Lo anterior destaca la importancia 
de las Mipymes, lo que contrasta 
con el tratamiento y los apoyos que 
este tipo de empresas reciben de 
parte del gobierno, así como de las 
instituciones financieras, pues en la 
medida en que estas empresas son 
más pequeñas, más desprotegidas 
se encuentran y, como consecuen-
cia, es más fácil que desaparezcan 
de los mercados de trabajo. 

Todo esto se convierte en un círculo 
vicioso, que influye de manera des-
medida en su mortandad, al presen-
tarse la suma de los siguientes facto-
res: la carencia o limitada capacidad 
técnica de los dueños o encargados 
más un escaso o magro financiamien-
to, más miedo a explorar nuevas co-
sas, más una competencia cada vez 
más voraz, más un entorno dinámico
y cambiante, que dan como resultado 
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una incapacidad para crecer o para 
afrontar a la competencia, que ge-
neralmente termina en el cierre del 
negocio.

Derivado de lo anterior, es necesa-
rio trabajar con estas empresas para 
auxiliarlas, y generar una cultura de 
información y de mutua colabora-
ción que les permita sobrevivir, y 
de ser necesario que aprendan a pro-
ducir conocimiento organizacional 
y a descubrir sus incapacidades de 
aprendizaje organizacional. 

2. REVISIÓN DE LITERATURA

El aprendizaje es una facultad 
eminentemente humana, el hombre 
aprende cuando aprehende, es decir, 
cuando atrapa información del me-
dio ambiente, se lo apropia y lo en-
riquece con su experiencia personal, 
y termina traduciéndolo en diversas 
formas de resolver problemas, así 
como en nuevas maneras de realizar 
cosas; a este nuevo conocimiento se 
llama adquisición de competencias 
individuales (Alles, 2001), que no 
es otra cosa que un conocimiento 
nuevo o mejorado. 

Cuando ese conocimiento se utiliza 
para resolver problemas de mejor 
manera, solo es conocimiento indi-
vidual, pero cuando es compartido a 
lo largo y ancho de la organización 
con otros miembros, se convierte en 

conocimiento organizacional. Al 
respecto, Choo (1999) afirma que 
cuando el aprendizaje se traslada 
más allá del aprender individual, e 
implica además la capacidad para 
asimilar las ideas nuevas de otros, 
entonces se da el aprendizaje orga-
nizacional. 

De ello podemos concluir que el co-
nocimiento reside en la mente de los 
seres humanos y solo ellos pueden 
crearlo, que las organizaciones y 
los negocios generan conocimien-
to merced a que los seres humanos 
se insertan e interactúan en ellos, se 
convierten en su parte esencial y que, 
al socializarlo en la organización, 
se convierte en conocimiento orga-
ni-zacional. Alcover (2002) describe 
tres tipos de aprendizaje, a los que 
llama: aprendizaje correctivo (de bu-
cle sencillo); aprendizaje adaptativo 
(de doble bucle) y aprendizaje como 
solución de problemas (de triple 
bucle). Estos tres tipos de aprendi-
zaje representan la evolución del co-
nocimiento individual que se trans-
forma en conocimiento grupal. 

En la actualidad, las empresas enfren-
tan un entorno impredecible, cam-
biante e incierto, caracterizado por 
la complejidad y el dinamismo, y no 
les queda otra opción que interactuar 
con él, debiendo adaptarse al ambien-
te en forma continua si quieren so-
brevivir (Daft, 2000). En el entorno 
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se encuentra el objetivo primordial 
de toda organización, los clientes 
o usuarios, y si la respuesta que la 
empresa da a sus clientes es errónea, 
será el inicio de su desaparición de 
los mercados, como lo señalan Choo 
(1999) y Gómez, Villarreal y Villa-
rreal (2014). 

Probst, Raub y Romhardt (2001) 
afirman que, para sobrevivir y com-
petir en la sociedad del conocimien-
to, las empresas deben aprender a 
manejar los activos intelectuales 
con los que cuentan, por el papel re-
levante que juegan en el incremento 
de la productividad, la innovación y 
la generación de conocimiento en el 
trabajo, y esta aportación general-
mente se da en la creación y difusión 
del know-how, como lo sostienen 
Bounfour y Edvinsson (2005).

Bustillo (2003) y Argote (2013) se-
ñalan que el aprendizaje es siempre 
una actividad voluntaria que busca 
conseguir una mejora y nunca debe 
ser impuesta, porque si eso ocurre 
los resultados quedan hipotecados. 
Teniendo en cuenta lo anterior, es 
esencial resaltar la actitud que guar-
den los directivos ante este tema, 
pues son ellos la clave para que la 
generación de conocimiento se dé o 
se estanque, puesto que “la prueba 
última de la capacidad para apren-
der, es la medida en la que los direc-
tivos demuestran, por medio de sus 

actos, un compromiso con la gene-
ración y la generalización de ideas” 
(Yeung et al., 2000, p. 160). 

Gómez-Romero (2008) sostiene que 
los administradores que quieran crear 
organizaciones que aprendan deben 
concentrarse en el aprendizaje, tan-
to por parte de los individuos como 
de la organización. Sin embargo, se 
debe considerar que el aprendizaje 
ocurre cuando se identifica correcta-
mente la cultura de la organización, 
y a partir de ahí, se asegura que esté 
en línea con la estrategia general del 
negocio y su contexto. Argyris y 
Schön (1998) indican que el apren-
dizaje organizacional les permite a 
las organizaciones adaptarse a los 
cambios y evitar repetición de erro-
res pasados. 

Yeung et al. (2000) argumentan que 
no es casualidad que la mayoría de 
las organizaciones aprendan mal, y 
coinciden con Argyris (1991) y Pé-
rez y Cortés (2007) al afirmar que 
la incipiente formación administra-
tiva de los gerentes y dueños de los 
negocios acarrea necesariamente 
deficiencias en la generación del co-
nocimiento organizacional (co). A 
estas deficiencias en la generación 
de co, se les llama barreras o inca-
pacidades de aprendizaje. 

Las incapacidades impiden que el 
aprendizaje sea efectivo, son como 
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una enfermedad silenciosa, que evi-
ta que muchos procesos se realicen 
de manera correcta y asertiva, no 
provoca aparentemente ningún sín-
toma, pero cuando ha invadido to-
talmente a la organización, termina 
por hacerla desaparecer. Además, 
frenan la capacidad de las organiza-
ciones, pues les impiden rehacerse 
por medio de la realimentación, y 
de aprender de sus errores, y, como 
consecuencia, no dan respuesta ade-
cuada a las demandas de los clientes. 

Las incapacidades o barreras de 
aprendizaje, como se les conoce, se 
refieren a condiciones que dificultan 
u obstaculizan el aprendizaje en el 
ámbito de las organizaciones y de 
los negocios. Yeung et al. (2000) 
afirman que el aprendizaje organiza-
cional tiene dos etapas o momentos: 
1) la generación del conocimiento 
y 2) la generalización, y la suma de 
estas etapas busca transformar a la 
organización en una organización 
que aprende. 

De la revisión de la literatura se en-
contró que los autores que estudian 
el tema de barreras coinciden en los 
efectos que estas provocan, aunque 
las llamen de diferentes nombres. 
Haremos un breve recorrido de los 
principales autores de este tema y al 
final presentaremos las que distin-
guen Yeung et al. (2000), que serán 
uno de los modelos en el que se ba-
sará el presente estudio. 

Senge (1993) describe siete barre-
ras, a las que llama: 

•	 “Yo soy mi puesto”, se presenta 
cuando las personas solo se pre-
ocupan de manera aislada por 
las tareas de su puesto y no las 
vinculan con el resto de las acti-
vidades de la organización.

•	 “El enemigo externo”, se da como 
resultado de culpar de los errores 
a los demás y no asumir la res-
ponsabilidad de los propios actos. 

•	 “La ilusión de hacerse cargo”, es 
solucionar de manera simulada 
los problemas de la empresa. 

•	 “La fijación en los hechos”, con-
dena a la organización a resolver 
problemas de manera reactiva. 

•	 “La parábola de la rana hervida”, 
es la dificultad de ver los cam-
bios graduales y constantes del 
entorno.

•	 “La ilusión de que se aprende 
con la experiencia”, es el resul-
tado de pensar que se aprende 
mejor de la experiencia propia, 
poniendo en riesgo la integridad 
de la organización. 

•	 “El mito del equipo adminis-
trativo”, parte del pensamiento 
erróneo de que el equipo direc-
tivo está formado por personas 
capacitadas para resolver todos 
los problemas. 

Por su parte, March y Leavitt 
(1988, citados por Argyris, 1999) 
identifican dos barreras que dificul-
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tan el aprendizaje: el “aprendizaje 
supersticioso”, que sostiene que de-
terminadas rutinas o formas de ha-
cer conducen al logro de resultados 
exitosos, sin tener ninguna prueba 
que evidencie esto; las “trampas de 
competencia”, que son el resultado 
de pensar que la habilidad adqui-
rida, aunque esté mal, convertirá a 
las personas en expertos. 

Geranmayeh (1992) distingue dos 
barreras a las que llama: el “mito de 
la infalibilidad”, fundado en la infa-
libilidad de los directivos; y “matar 
al mensajero”, inhibiendo con esto 
la participación de señalar errores y 
de mejorar. 

Argyris (1993) describe cinco barre-
ras, que son: la “incompetencia com-
petente”, que busca resolver proble-
mas nuevos con soluciones viejas; 
las “rutinas defensivas”, son la ne-
gación de reconocer los errores que 
se cometen y sus consecuencias; el 
“autoengaño”, que es la ceguera 
para ver lo que está mal; y el “males-
tar organizativo”, que es consecuen-
cia del autoengaño, al no aceptar las 
incongruencias y los errores, creando 
un clima de malestar generalizado. 

Probst y Büchel (1995) coinciden 
con el planteamiento de Argyris 
(1993), y agregan dos incapacida-
des más: “privilegios y tabúes”, re-
sultante de algunos privilegios que 

obtienen algunos miembros que 
bloquean el aprendizaje al resistir-
se a renunciar a esas prerrogativas; 
y la “patología de la información”, 
cuando no se sabe manejar ade-
cuadamente la información con la 
que se cuenta para la buena toma 
de decisiones. 

Lounamaa y March (1987) plantean 
de manera genérica “el dilema del 
aprendizaje”, que consiste en pen-
sar que la resolución de problemas 
de corto plazo resolverá el rumbo a 
largo plazo, sin pensar en el futuro. 

Watkins y Marsick (1993) señalan 
tres barreras: “la incapacidad apren-
dida”, resultado de la pasividad y 
desmotivación ante las oportuni-
dades de aprendizaje; la “visión de 
túnel”, cuando pensamos que somos 
únicos en el mercado y no tene-
mos competencia; y el “aprendizaje 
truncado”, como resultado de la re-
solución —estética— de problemas, 
sin atender las causas de fondo. 

Por último, la propuesta que hacen 
Yeung et al. (2000), quienes plan-
tean siete incapacidades, las cuatro 
primeras impiden la generación del 
conocimiento y las tres restantes se 
oponen a su generalización: 

•	 Ceguera: impide evaluar correc-
tamente las amenazas y oportu-
nidades del entorno. 
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•	 Candidez: exhibe deficiencias en 
el análisis de las situaciones, 
pues ante situaciones complejas 
se aplican las reglas de cajón, sin 
un análisis cuidadoso.

•	 Homogeneidad: solo toma en 
cuenta el punto de vista del dueño 
o gerente, quien es omnisciente 
y experto en todo. 

•	 Acoplamiento estrecho: la in-
flexibilidad y la no adaptabilidad 
es la tónica, pues se deriva de 
análisis de la realidad cándidos e 
incompletos.

•	 Parálisis: impide implantar so-
luciones, porque se emplea de-
masiado tiempo en su análisis.

•	 Aprendizaje de supersticiones: 
resulta de culpar a terceras per-
sonas de lo malo que ocurre en 
el negocio. 

•	 Difusión deficiente: es el reflejo 
de una deficiente comunicación 
organizacional, dejando que el 
rumor y la incertidumbre rijan. 

De la literatura revisada, se puede 
concluir que las incapacidades de 
aprendizaje son afectadas en mayor 
o menor medida por una serie de 
factores endógenos y exógenos de la 
organización; los estudiosos le han 
dado el nombre de cultura, que para 
efectos del presente estudio se con-
sidera la cultura propia de las orga-
nizaciones empresariales.

Hernández-Romo (2004, p. 14) la 
define como “la acumulación de 

significados socialmente entendidos 
y que diferentes actores como los 
empresarios, emplean para configu-
rar significados en la actividad dia-
ria, movilizando estos códigos, re-
creando significados y legitimando 
valores colectivos dando así sentido 
al mundo de la empresa, la econo-
mía, la familia y la sociedad; se trata 
de la comprensión del significado 
subjetivo de la conducta humana”. 

Para Deal y Kennedy (2000), la cul-
tura empresarial o corporativa está 
compuesta por el medio ambiente 
empresarial, el conjunto de valores y 
creencias, héroes, personajes que en-
carnan dichos valores, ritos y ritua-
les, así como la red cultural integrada 
por las comunicaciones informales,
a través de las cuales se relacionan 
los mencionados elementos.

Thevenet (1992) afirma que la cul-
tura es tan importante que ningún 
estudio que aborde la problemática 
empresarial estará completo si no 
considera a la cultura empresarial 
como parte fundamental, ya que, 
según plantea Fernández (1995, 
citado en Hernández, Mendoza y 
González, 2008), explica lo que 
otros recursos no pueden acerca de 
la situación de la empresa. Lo ante-
rior tiene sintonía con Bohmer y Ed-
mondson (2001) y con Díaz-Nieto 
(2008), cuando sostienen que tiene 
una relación directa con el aprendi-
zaje organizacional, puesto que la 
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habilidad para aprender es esencial 
en un entorno cambiante e incierto 
y la cultura de la organización pue-
de facilitar o retardar el aprendizaje 
colectivo. 

Debemos recordar que la cultura es 
intangible, sin embargo, se puede 
percibir a través de sus expresiones, 
es decir, los artefactos visibles que 
son consecuencia de esta y también 
ayudan a interpretarla, por medio de 
inferencias con base en estas mani-
festaciones (Daft, 1998). Estas ma-
nifestaciones también se aprecian 
en sus ritos y ceremonias, que repre-
sentan a la cultura en acción, como 
lo comenta Deal y Kennedy (2000) 
y Armenteros, Guerrero, Noyola y 
Molina (2012). 

Uno de los problemas que enfrenta 
la cultura es el descrito por Bower 
(1995, citado en Pirela y Sánchez, 
2009), cuando declara que esta es 
un elemento invisible para las per-
sonas que pertenecen a las organi-
zaciones, y que, sin embargo, de 
acuerdo con Pfeffer (2000), es un 
cuerpo o tradición aprendida, que 
rige lo que se necesita saber, pensar 
y sentir para cumplir con las nor-
mas a fin de convertirse en miem-
bro del grupo. Considerando estas 
características, resulta fácil com-
prender que no siempre estos son 
conscientes de su presencia y de su 
importancia, puesto que, conforme 

con Rodríguez y Ramírez (2004), 
influye en aspectos tales como las 
conductas laborales.

Así como los individuos tienen per-
sonalidad, algunos autores conside-
ran que también las organizaciones 
la tienen (Bridges, 2000; Fernández 
y Hogan, 2003, citados en Calderón 
y Naranjo, 2007). Por su lado, Guz-
zeta (2008) asevera que, cuanto más 
incierto sea el entorno en que se des-
envuelve la empresa, más flexible y 
dinámica deberá ser la organización 
interna, solo así será capaz de ade-
cuarse al escenario de rápidos cam-
bios en que actúa. 

Quinn, Anderson y Finkelstein 
(1998), Quinn y McGrath (1985), así 
como Cameron y Freeman (1991), 
citados en Cameron y Quinn (2006), 
coinciden cuando afirman que, 
debido a que las culturas están de-
finidas por valores, suposiciones e 
interpretaciones de los miembros 
de la organización, es posible que 
se pueda obtener un modelo de ti-
pos de cultura —criterio empleado 
en este estudio—, que en este caso 
se denomina ‘modelo de valores ri-
vales’, el cual ha sido de gran im-
portancia en el avance del estudio 
de los aspectos culturales, a través 
de las tipologías que se han identi-
ficado y a las que se ha denomina-
do como clan, jerarquía, mercado 
y adhocracia.
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En cuanto a sus características, la 
cultura de jerarquía se centra en los 
aspectos internos de la empresa, por 
lo que aprecia el control y la estabi-
lidad, sobre la flexibilidad; la cultu-
ra de mercado se enfoca hacia el ex-
terior y los resultados, por lo que sus 
participantes son competitivos y 
orientados a los objetivos, antes que 
hacia los asuntos internos, sin embar-
go, valoran la estabilidad y el con-
trol; en la cultura de clan, sus parti-
cipantes se enfocan en sus asuntos 
internos, valorando la flexibilidad, y 
sus líderes son considerados como 
mentores y aun como figuras pater-
nas; en cuanto a la cultura de adho-
cracia, esta se encuentra en aquellas 
empresas que se centran en aspectos 
externos, pero valora un alto grado 
de flexibilidad, innovación y experi-
mentación, antes que la estabilidad 
y el control. 

Estas descripciones corresponden a 
tipos ideales de cultura, sin embar-
go, existe evidencia empírica que 
muestra la dificultad de encontrar 
tipos de cultura únicos en las orga-
nizaciones, existiendo la posibilidad 
de una cultura dominante coexis-
tiendo con otros tipos de cultura.

Se destaca que este modelo fue ele-
gido porque, de acuerdo con Her-
nández, Méndez y Contreras (2014), 
es un encuadre teórico que aglutina 
los principales enfoques administra-

tivos, además de contar con abun-
dante evidencia empírica. A partir de 
estos conceptos, se han podido cons-
truir instrumentos con qué medir 
estos arquetipos culturales, lo que a 
su vez ha abierto el camino a estu-
dios empíricos que puedan profun-
dizar en aspectos tales como cuál o 
cuáles son los tipos de cultura pre-
dominantes que caracterizan a las 
empresas de éxito.

3. METODOLOGÍA

El presente estudio es correlacional, 
porque trata de establecer la rela-
ción entre variables, según Hernán-
dez, Fernández y Baptista (2006); 
también es transversal, porque la 
toma de información se limitó a una 
sola ocasión; y es no experimental, 
porque se obtiene y analiza la infor-
mación sin modificar ninguna de las 
condiciones existentes. 

El cuestionario que se aplicó en la 
presente investigación lo estructura-
ron Yeung et al. (2000), y por ser un 
cuestionario probado y validado en 
su estudio en 300 empresas alrede-
dor del mundo, también se validó en 
el contexto mexicano y fue aplicado 
por Gómez-Romero (2008). Consta 
de 50 reactivos (34 referentes a las 
siete incapacidades de aprendizaje y 
16 a los cuatro tipos de cultura), con 
una escala tipo Likert de seis opcio-
nes, gradualmente ascendiendo de 
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la siguiente forma: “No sé/no apli-
ca, muy poco, poco, algo, mucho y 
muchísimo”. 

El objeto del presente estudio es la Mi-
pyme. Para determinar el universo, 
se conjuntaron varios directorios de 
empresas de instituciones federales, 
como el Instituto de Fomento Na-
cional para la Vivienda de los Tra-
bajadores (Infonavit), la Secretaría 
de Economía en su delegación Du-
rango (se), la Secretaría del Trabajo 
y Previsión Social delegación Du-
rango (stps); de organismos empre-
sariales, como la Cámara Nacional 
de Comercio (Canaco) y la Confe-
deración de Patrones de la Repúbli-
ca Mexicana (Coparmex). Esto se 
hizo ya que en la localidad ninguna 
institución pública o privada cuenta 
con un padrón completo y confiable.

Una vez estructurado el directorio, 
que ascendió a 1400 empresas con 
asentamiento en la capital del Es-
tado, para determinar la muestra 
de estudio se calculó aplicando el 
programa Stats V. 9, dando como 
resultante 325 empresas por estu-
diar, mismas que fueron escogidas 
aleatoriamente. 

La muestra integró mandos me-
dios en adelante (dueños, gerentes, 
subgerentes, jefes de departamentos 
y encargados) de 179 microempre-
sas, 98 pequeñas y 48 medianas de 

los tres sectores, industrial, comer-
cial y de servicios.

Se determinó la prueba piloto en 30 
empresas y se les aplicó el cuestio-
nario, se obtuvo realimentación para 
ver si no había algún tipo de dificul-
tad para entender el cuestionario, 
lo que nos permitió hacer algunos 
ajustes en la redacción de las pre-
guntas; luego procedimos a la reco-
lección de la información.

Se visitó cada uno de los negocios, 
entablando una charla con los due-
ños o encargados, entregándoles una 
carta de presentación institucional, 
donde se les explicó y se pidió su 
colaboración en el proyecto, ade-
más de plantearles brevemente los 
objetivos del estudio de forma oral, 
aclarando los fines académicos, y el 
entrevistador coadyuvó en el llena-
do del cuestionario. 

Obtenidos los datos, se trabajaron 
en el programa estadístico spss ver-
sión 19.0, creando una base de da-
tos y calculando la confiabilidad del 
instrumento por medio de la prueba 
alfa de Cronbach, cuyo resultado se 
puede apreciar en la tabla 3. El valor 
del alfa de Cronbach por debajo de 
0,60 es mediocre, de 0,60 a 0,65 es 
indeseable, de 0,65 a 0,70 es acepta-
ble, de 0,70 a 0,80 es respetable y de 
0,80 a 0,90 es muy buena, de acuer-
do con Barraza-Macías (2008). Es 
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necesario destacar que esta prueba 
se aplicó para cada dimensión (esti-

los y cultura), siendo cada una inte-
grada por varias variables. 

Tabla 3. Confiabilidad del instrumento de medición

Constructo Valor de alfa

Incapacidades de aprendizaje 0,848

Cultura 0,888

Fuente: elaboración del autor.

4. RESULTADOS

Para obtener el diagnóstico de la 
cultura y de las incapacidades do-
minantes, se obtuvieron los prome-

dios para cada indicador, lo cual nos 
muestra una descripción del tipo de 
cultura, así como de las incapacida-
des. Estos resultados se muestran 
en las tablas 4 y 5.

Tabla 4. Promedios para cada tipo de cultura

Tipos de cultura Clan Adhocracia Mercado Jerárquica

Promedios 4,0 4,75 4,5 2,75

Fuente: elaboración del autor.

Tabla 5. Promedios para cada tipo de incapacidad de aprendizaje
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Promedio 3,6 3,5 3,1 3,0 3,2 3,0 3,5

Fuente: elaboración del autor.

También se obtuvo la frecuencia 
tanto del tipo de cultura como del 
tipo de incapacidad de aprendizaje; 

estos resultados se muestran en las 
tablas 6 y 7.
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Tabla 6. Frecuencias de acuerdo con el tipo de cultura empresarial

Tipos de cultura Frecuencia

Clan 55

Adhocrática 114

Jerárquica 52

Mercado 104

Total 325

Fuente: elaboración del autor.

Tabla 7. Frecuencias de acuerdo con el tipo de incapacidad de aprendizaje

Tipo de incapacidad Frecuencia Promedios

Ceguera 159 3,6

Candidez 42 3,5

Homogeneidad 10 3,1

Acoplamiento estrecho 26 3

Parálisis 13 3,2

Aprendizaje de supersticiones 20 3

Difusión deficiente 55 3,5

Fuente: elaboración del autor.

Posteriormente, para saber si exis-
ten diferencias estadísticamente sig-
nificativas entre los grupos corres-
pondientes a cada tipo de cultura, se 
aplicó un análisis de la varianza 
(Anova) con una prueba F, que, según 
Lind, Marchal y Wathen (2005), se 

utiliza para probar si dos muestras 
provienen de poblaciones que tie-
nen varianzas iguales (la cual se 
considera hipótesis nula). Los resul-
tados de estas pruebas se observan 
en las tablas 8 y 9.

Tabla 8. Anova de tipos de cultura empresarial

Suma de 
cuadrados Gl Media 

cuadrática F Sig.

Cultura de 
mercado 
promedio

Intergrupos 92 036 22 4183 85 664 0,000

intragrupos 8644 302 0,049    

Total 100 680 324      
Continúa
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Suma de 
cuadrados Gl Media 

cuadrática F Sig.

Cultura 
adhocrática 
promedio

Intergrupos 79 418 22 3610 17 951 0,000

Intragrupos 35 595 302 0,201    

Total 115 014 324      

Cultura de clan 
promedio

Intergrupos 58 363 22 2653 11 785 0,000

Intragrupos 39 842 302 0,225    

Total 98 205 324      

Cultura 
jerárquica 
promedio

Intergrupos 63 024 22 2865 8594 0,000

Intragrupos 59 001 302 0,333    

Total 122 025 324      

Fuente: elaboración del autor.

Tabla 9. Anova de incapacidades de aprendizaje

Suma de 
cuadrados Gl Media 

cuadrática F Sig.

Experimentadoras

Entre grupos 68 817 253 0,538 6225 0,000

Intragrupos 6132 71 0,086    

Total 74 950 324      

Adquisición de 
competencias

Entre grupos 128 656 253 1005 6582 0,000

Intragrupos 10 842 71 0,153    

Total 139 498 324      

Mejora continua

Entre grupos 73 897 253 0,577 5118 0,000

Intragrupos 8009 71 0,113    

Total 81 905 324      

Marcas de 
referencia

Entre grupos 64 893 253 0,507 10940 0,000

Intragrupos 3290 71 0,046    

Total 68 183 324      

Fuente: elaboración del autor.

Con el propósito de someter a prueba 
las hipótesis de estudio, se aplicaron 
modelos de regresión lineal usando 
el procedimiento de mínimos cua-

drados ordinarios para evaluar la 
relación lineal de dependencia, que, 
de acuerdo con Hair, Anderson, 
Tatham y Black (2005), es una técnica 
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de dependencia muy versátil y 
utilizada, aplicable en cualquier 
ámbito de los negocios, pudiendo 
ser empleada para analizar la rela-

ción entre una variable criterio y una 
o varias variables independientes o 
predictoras; los resultados de estos 
cálculos se observan en la tabla 10. 

Tabla 10. Resumen de los modelos de regresión

Var. 
independiente Clan Adhocrática Mercado Jerárquica

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Var. 

dependiente r2 B Sig. r2 B Sig. r2 B Sig. r2 B Sig.

Ceguera 0,154 0,455 0,000 0,012 0,118 0,122 0,097 0,357 0,000 0,492 0,731 0,000

Candidez 0,089 0,267 0,000 0,164 0,335 0,000 0,065 0,225 0,000 0,020 0,114 0,045

Homogeneidad 0,1 0,354 0,000 0,235 0,503 0,000 0,046 0,239 0,002 0,003 0,053 0,456

Acoplamiento 
estrecho 0,07 0,318 0,000 0,208 0,508 0,000 0,035 0,222 0,008 0,005 -0,076 0,324

Parálisis 0,059 0,230 0,000 0,068 0,230 0,000 0,035 0,175 0,008 0,053 0,196 0,001

Aprendizaje de 
supersticiones 0,031 0,213 0,013 0,068 0,292 0,000 0,005 0,084 0,324 0,020 0,155 0,045

Difusión 
deficiente 0,297 0,612 0,000 0,276 0,545 0,000 0,159 0,442 0,000 0,046 0,215 0,002

Fuente: elaboración del autor.

Cabe destacar que los modelos de 
regresión se aplicaron de la siguien-
te manera: se contrastaron cada tipo 
de cultura con cada tipo de incapa-
cidad de aprendizaje, las variables 
independientes fueron los tipos 
de cultura. Lo anterior generó un 
conjunto de 28 modelos (cuatro ti-
pos de cultura por siete incapacida-
des de aprendizaje). 

CONCLUSIONES

En relación con las hipótesis “la 
cultura adhocrática es la cultura 

dominante en las Mipymes de Du-
rango Capital” y “la ceguera es la 
incapacidad de aprendizaje que se 
presenta con mayor frecuencia en 
las Mipymes de Durango Capital”, 
podemos afirmar que, con base a los 
resultados obtenidos, la adhocrática 
es la cultura dominante en el sector 
industrial estudiado y que la incapa-
cidad de aprendizaje que se presenta 
con mayor frecuencia es la ceguera. 

Es importante comentar que la cul-
tura adhocrática es común para dos 
tipos de empresas: las pequeñas de 
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recién creación y también de empre-
sas consolidadas con una visión de 
expansión; en el presente estudio, el 
55 % de la muestra fue microempre-
sa y el 30 %, pequeña, relativamente 
de recién creación, dos años de fun-
cionamiento las más antiguas. 

Vale la pena asentar que en este tipo 
de empresas, por sus dimensiones, 
su estructura organizativa es inci-
piente, generalmente no tienen ma-
nuales de organización, ni cuentan 
con una diferenciación estricta de 
actividades, razón por la cual el per-
sonal termina siendo multifuncio-
nal, es decir, todos los empleados 
hacen de todo; lo anterior solo es 
una de las características de la cul-
tura adhocrática. 

En adición a esto, Cameron y Quinn 
(2006) destacan que una de las ca-
racterísticas de la cultura es que 
cambia de tiempo en tiempo, por lo 
que resulta de gran interés su afir-
mación de que las empresas tienden 
a experimentar patrones de cambio 
cultural predecible a través de su ci-
clo de vida, así que no es difícil en-
contrar en una empresa madura una 
orientación hacia la cultura jerárqui-
ca, que en ocasiones es complemen-
tada por un enfoque hacia la cultura 
de mercado, o, como el hallazgo en 
los resultados de esta investigación, 
donde resalta la cultura adhocrática, 
en las micro y pequeñas empresas. 

Para entender esto, plantearemos 
una metáfora, donde asemejamos la 
cultura de la empresa con el tempe-
ramento en las personas, según plan-
teamientos de algunos autores, que 
consideran que también las organi-
zaciones lo poseen (Bridges, 2000; 
Fernández y Hogan, 2003, citados 
en Calderón y Naranjo, 2007).

En este sentido, siempre se presenta 
un temperamento dominante, pero 
difícilmente se ostenta puro, sino que 
generalmente está influenciado en 
mayor o menor medida por otros 
temperamentos, que aderezan la for-
ma de hacer y de reaccionar ante los 
acontecimientos, de la misma for-
ma una empresa tiene una cultura 
dominante, que es acompañada en 
diferentes intensidades de las carac-
terísticas de otros tipos de culturas, 
perfilando con esto, si pudiésemos 
llamarlo de esta manera, la perso-
nalidad propia de la empresa, que 
además estaría influida por el esti-
lo que el líder le imprima, lo fuerte 
o no de la misión y sus valores, así 
como la forma en la que enfrentan 
los compromisos con el mercado y 
sus clientes.

Además, no debemos de olvidar que 
la segunda cultura en intensidad 
que se presenta es la de clan, con una
frecuencia de 65; en el modelo de 
Cameron y Quinn (2006), las cultu-
ras adhocráticas y clan comparten un 
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elemento en común, la flexibilidad, 
pues mientras la primera pone de ma-
nifiesto la creatividad de sus miem-
bros, en la segunda, por la escasez de 
manuales de procedimientos y por 
no contar con reglamentos, termina 
el personal reaccionado de manera 
similar a una ahdhocrática; solo hay 
una diferencia, en esta última el per-
sonal cuenta con una madurez esen-
cial en el desempeño de su trabajo, 
que no tiene en la segunda. 

La tercera cultura que destaca muy 
de cerca de la segunda es la jerár-
quica, que habla de empresas con 
controles fuertes en la toma de deci-
siones por parte de los dueños, dele-
gando poco o nulo espacio a los em-
pleados, el cual es el caso típico de 
las micro y pequeñas empresas. Otra 
característica que tiene esta cultura 
es estar atenta más al interior que al 
exterior, estas empresas están más 
preocupadas por resolver su pro-
blemática cotidiana de rotación de 
personal, de afinar el proceso pro-
ductivo, de ver o completar el pago 
de la nómina o de los proveedores, y 
las cuestiones hacia el exterior están 
fuera de su radio de atención. 

Por otro lado, la incapacidad que 
se presenta con mayor frecuencia 
en las empresas estudiadas es la 
ceguera, que coincide con el co-
mentario anterior, pues esta barrera 
impide ver de manera holística a la 

empresa y, como consecuencia, le 
imposibilita dar respuestas aserti-
vas a la problemática que se vive, 
pues quienes la padecen son malos 
para percibir las amenazas y las 
oportunidades del entorno (Yeung 
et al., 2000). 

Argyris (1999) afirma que todas las 
organizaciones generan en mayor 
o menor medida conocimiento or-
ganizacional, sean conscientes de 
esto o no, y que son las incapacida-
des las que impiden que el conoci-
miento se genere o se generalice de 
mejor manera. Al respecto se des-
taca que las incapacidades que con 
mayor frecuencia se presentan son 
las que impiden la generación del 
conocimiento, es decir, entre la ce-
guera, candidez, homogeneidad y 
acoplamiento estrecho, acumulan 
el 73 % de las frecuencias y son las 
barreras que se oponen a que el co-
nocimiento se genere; esto habla de 
que estas empresas tienen un pro-
blema severo para aprender y para 
trazar estrategias que les permitan 
mantenerse en el mercado, quizás 
esta es una de las razones de tanta 
mortandad empresarial. 

Debemos tener en cuenta que la 
presencia incluso de una sola inca-
pacidad puede ser suficiente para 
disminuir o bloquear el aprendizaje 
general en una organización (Gó-
mez-Romero, 2008; Pérez y Cortés, 
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2007), y que las incapacidades son 
como enfermedades silenciosas que 
invaden a la organización, sin que sus 
dueños o gerentes se den cuenta de 
qué es lo que sucede, y en la prácti-
ca terminan repercutiendo en la ge-
neración o en la generalización del 
aprendizaje.

Con respecto a la tercera hipótesis de 
trabajo: existe una relación signifi-
cativa entre la cultura empresarial y 
las incapacidades de aprendizaje or-
ganizacional en las Mipymes de Du-
rango Capital; al respecto podemos 
afirmar que existe evidencia estadís-
tica de la relación significativa de la 
cultura con la presencia de las inca-
pacidades de aprendizaje, que con-
cuerda con los criterios de Quinn 
y Rohrbauch (1983), Yeung et al. 
(2000) y Gómez-Romero (2008). 

De los resultados obtenidos, pode-
mos comentar que en las empresas 
con cultura clan, las incapacidades 
que se relacionan con mayor inten-
sidad son la difusión deficiente en 
primer lugar y la ceguera en segun-
do lugar. En las empresas con cul-
tura mayormente adhocrática, las 
barreras más frecuentes son la di-
fusión deficiente, la homogeneidad 
y el acoplamiento estrecho. 

Por su lado, en las empresas con cul-
tura mercado, se observa que son pro-
clives para que se presente con poca 

intensidad la difusión deficiente y la 
ceguera; y, por último, en la cultura 
jerárquica, destaca con mucha in-
tensidad la ceguera. 

Hasta aquí podemos concluir que se 
ha observado que, dependiendo del 
tipo de cultura, será la presencia o 
no de determinadas incapacidades, 
y este es un tema que debe preocu-
par a los dueños, gerentes y estudio-
sos del aprendizaje organizacional, 
pues las barreras impiden que el co-
nocimiento se genere de mejor ma-
nera en las empresas. 

Las limitaciones de esta investiga-
ción están ligadas a la actitud de los 
directivos, pues al no ser temas su-
puestamente vitales para la supervi-
vencia de sus empresas, se les presta 
poca atención, amén que esto dificul-
ta la recopilación de la información, 
dado que al ignorar la trascendencia 
de la cultura y de las incapacidades de 
aprendizaje, no se capacitan ni mejo-
ran y solo se sobreponen al vendaval 
de la competencia, que cada día ame-
naza con dejarlos fuera de los mer-
cados de trabajo. 

Al difundir los resultados y las con-
clusiones a las que se han llegado, 
pretendemos que se puedan discutir 
con los empresarios del sector, para 
sensibilizarlos de los peligros orga-
nizacionales a los que se enfrentan 
y hacer un llamado para que se pre-
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paren, sean conscientes de este tema 
y estén dispuestos a construir orga-
nizaciones más eficientes, que den 
respuestas adecuadas a un entorno, 
como el que se vive hoy en día, 
pero, sobre todo, que estén dispues-
tos a combatir las incapacidades de 
aprendizaje que afectan a sus em-
presas. Si logramos esto, entonces 
estaremos en los albores de presen-
ciar organizaciones más completas 
y competitivas, capaces de gestar 
conocimiento organizacional. 

Derivado del estudio, quedan algu-
nas interrogantes en el tintero para 
estudios subsecuentes que se pueden 
realizar: investigar cómo influye la 
cultura empresarial en las estrate-
gias competitivas que utilizan como 
negocio, cómo influye en los estilos 
de aprendizaje y como estos en la 
competitividad, en la resistencia al 
cambio y a la innovación, entre 
otros temas.
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