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Resumen

La cultura organizacional es un concepto de gran importancia en la actualidad para la
comprension de las organizaciones, asi como del éxito de las mismas. El objetivo de este trabajo
de grado es realizar una investigacion documental de los modelos de medicion de la cultura
organizacional; por medio del analisis de investigaciones y documentos tedricos relacionados con
el tema a fin de evidenciar consensos tedricos y metodologia de estudio.

Palabras claves: Cultura Organizacional, Medicion de cultura organizacional, Modelos de

Cultura Organizacional

Abstract

Organizational culture is a concept of great importance today for the understanding of
organizations, as well as their success. The aim of this paper is a literature search of measurement
models of organizational culture; through research and theoretical analysis of documents related
to the subject in order to demonstrate consensus and theoretical study methodology.

Keywords: Organizational Culture, measurement of organizational culture, organizational

culture models
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Introduccion

Dentro de la cultura organizacional se manejan diferentes niveles de comprension, donde
el ndcleo de esta para algunos autores son los valores, mientras que para otros son las
presunciones basicas o creencias, de alli lo complejo de estudiar este tema, pues la base de la
cultura organizacional se encuentra en elementos de acuerdo grupal y poco conscientes debido a
la profundidad y arraigo de los mismos.

Algunos elementos comunes entre las diferentes teorias de la cultura organizacional son:
el ambiente, los comportamientos y los valores; los cuales juegan un papel principal dentro de las
funciones de la cultura organizacional, es decir, dentro de la para construccién y concesion de
metas, estilos de liderazgo, asi como la adaptacion del ambiente de trabajo.

Las diferentes teorias y modelos de cultura organizacional, abordan los elementos
comunes, antes nombrados, desde a) la retroalimentacion y el riesgo asociado a las actividades;
b) la distancia del poder, la evitacion a la incertidumbre, el individualismo versus el colectivismo,
la masculinidad versus la feminidad, la orientacion al logro a corto y largo plazo, y la indulgencia
versus la restriccion; ¢) el cambio-flexibilidad y la estabilidad-direccion en relacion a elementos
internos y externos; d) la agrupacion de los elementos desde la vision de centralizacion y
formalizacion con representaciones de dioses griegos; €) las capas de comprension; entre otros
estilos de abordaje que se describen més adelante.

El objetivo general de este trabajo de grado es realizar una investigacion documental de
los modelos de medicion de la cultura organizacional. Se ha tomado como fundamento

metodoldgico un modelo investigacion, basado en una interpretacion del nucleo tematico, asi
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como una construccion global de la teoria del cultura organizacional y su extension a la medicién
del constructo (Hoyos, 2000).

En esta investigacion se manejaron dos grandes agrupaciones de la informacion. El
primero relacionado con el concepto y definiciones de la cultura organizacional, asi como de sus
referentes tedricos para la compresion de los elementos y funciones del constructo.

El segundo agrupa modelos de medicion los cuales tienen relacién con los postulados
tedricos, presentando como el concepto de cultura organizacional permitio la inclusién de la
metodologia cualitativa al estudio de las organizaciones, para finalmente revisar como esto se ha
venido aplicando a los estudios y mediciones de la cultura organizacional en Colombia.

Este trabajo esta estructurado en los siguientes capitulos:

e Planteamiento del problema.

e Medicion de la cultura organizacional.
e Meétodo.

e Resultado.

e Referencias.
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Planteamiento del Problema

En el estudio de las organizaciones se ha buscado alcanzar mayor efectividad en el
trabajo. Sin embargo a finales de los 70 e inicio de los 80, un concepto comenzd a ser de
importancia para las organizaciones, este concepto fue el de cultura organizacional (Calderon,
Naranjo & Alvarez, 2011; Abravanel et al., 1992). El interés por este concepto parte de las
diferentes experiencias vividas al realizar asesorias a empresas de los cinco continentes, donde se
encontro estilos de trabajo diferentes, pero al mismo tiempo con comportamientos similares entre
si, es asi como Schein en 1969 en su libro Consultoria de Procesos, comienza a vincular la
identificacion de la cultura con el tipo de intervencion a realizar a fin de que sea més efectiva
(Schein, 1988).

Partiendo de la importancia que el concepto de cultura organizacional tiene actualmente
en las organizaciones, debido a que en ultima instancia es aquello que identifica y caracteriza,
pues tanto la vision como la mision esta intrinsecamente atadas a esta, el conocer y comprender la
cultura organizacional es algo vital en el éxito que alcanzara una organizacion u otra.

Asi mismo es importante identificar el método de estudio y medicion mas apropiado de la
cultura organizacional, para las organizaciones. En la actualidad en el mercado de la consultoria
como desde el &ambito académico se pueden encontrar gran diversidad de instrumentos y modelos
de analisis de la cultura organizacional, aunque no se observa de manera clara como las
organizaciones puedan reconocer cual es el mas apropiada para cada una de ellas.

Los diversos estudios han permitido comprender la composicion, descripcion y elementos
a tener en cuenta para el cambio de la cultura organizacional, mas no para su evaluacién de una

manera objetiva, pues la mayoria de los métodos encontrados tienden a ser cualitativos donde la
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observacion y las entrevistas forman parte fundamental del sus estudio (Zapata-Dominguez &
Rodriguez-Ramirez, 2008), pero enfrentan un gran problema de validez y confiablidad debido a
su no estandarizacion. Por lo cual, la seleccién del método de estudio y metodologia de medicion,
presenta de manera continua una lucha o debate entre lo cualitativo y lo cuantitativo (Abravanel
etal., 1992; Toca-Torres & Carrillo-Rodriguez, 2009)

La cultura organizacional es un tema complejo pues abarca valores, creencias y actitudes
aprendidas y compartidas por miembros de una organizacién, son a su vez evolutivas,
convirtiéndose asi en conjunto de tradiciones y reglas tacticas que se practican a los largo de los
dias (Hellriegel & Slocum, 2009). Sin embargo, no significa que no pueda ser valorado para
evidenciar aspectos a fortalecer, intervenir o cambiar, ya que con el estudio de la cultura
organizacional gue se identifica el estilo de trabajo a manejar con la empresa a asesorar (Schein,
1988).

Por lo anterior, surgen las siguientes preguntas de esta investigacion ¢Cual es el método
maés apropiado para la medicidn de la cultura organizacional? y ¢ Como se han desarrollado los

modelos de medicién de la cultura organizacional en Colombia?

Justificacion

Este estudio presenta al lector una recopilacion y anélisis de la informacion relacionada
con los métodos de estudio y modelos de medicion de la cultura organizacional, a fin que con
base en el conocimiento aportado, se brinden herramientas para la identificacion del método y
modelo mas apropiado de medicidn dentro de la organizacion a realizar el estudio o

asesoramiento.
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La informacion presente en este trabajo de grado, cuenta con componentes tedricos para la
compresion del concepto de cultura organizacional, desde el inicio del concepto, asi como, de
aspectos actuales de estudios recientes respecto a la actualizacion de modelos de estudio y
modelos de medicion del constructo.

Esta investigacion de documental de la cultura organizacional y sus métodos de medicién
aportara un analisis y actualizacion en los modelos y tendencias con respecto al tema, a las
organizaciones, lo cual permitird que cada una de ellas identifique su modelo de cultura, al igual
que los elementos en los cuales influir, para alcanzar las metas o cambios esperados de forma

exitosa.

Objetivos

Objetivo General

Realizar una investigacion documental de los modelos de medicion de la cultura

organizacional.

Obijetivos Especificos

e Describir los métodos de estudio de la cultura organizacional.
e Identificar modelos de medicién de la cultura organizacional.

e Revisar la evolucién de la medicién de la cultura organizacional en Colombia.
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Medicion de la Cultura Organizacional

Cultura Organizacional

Desde la visién antropoldgica se habla que la cultura maneja como minimo cinco niveles
para su comprension. El primero hace referencia a las civilizaciones, donde se destacan grandes
agrupaciones el mundo occidental y el oriental, con lo cual se pasa al segundo nivel de estudio,
los paises, donde comportamientos, costumbres y creencias son diferentes, por su identidad
étnica, de alli llegamos al tercero, los grupos étnicos que se encuentran en un mismo pais,
Ilegando a ser aun mas especificos con el nivel que agrupa a las ocupaciones, profesiones o
comunidades laborales dentro de las diferentes etnias, para finalmente llegar al nivel de las
empresas, dentro de las cuales se llegan a encontrar o desarrollar diferentes grupos culturales
(Schein, 1988).

Modelo de presunciones béasicas-inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado
al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna,
que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser considerados validas y, en
consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir,
pensar y sentir esos problemas (Schein, 1988, p. 25-26).

Esta definicidn busca englobar los diferentes niveles de comprensién de la cultura, a fin
de evitar un inadecuado entendimiento de la misma, aunque, esta definicion otros autores la han
tomado como la definicién de la cultura organizacional, como se evidencia en (Armstrong, 1991,
Chiavenato, 2004; Luthans, 2008).

Sin embargo, el termino cultura para otros autores tiene un origen diferente sefialando a
Tylor como pionero en el uso del término, el cual “incluye conocimientos, creencias, arte, moral,

leyes, costumbre o cualquier otra capacidad o habito adquiridos por el hombre como miembro de
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una sociedad” (Laraia, 2003 citado en Russo, 2010, p. 15). Pero el término de cultura
organizacional tiene su origen en el siglo XVIII que fue utilizado como abreviatura para cuando
se hablaba de la gestidn del pensamiento y comportamiento humano, pasando a ser en el siglo
XIX un término para comparar la conducta humana de forma normativa. En la historia se
presenta como primera experiencia de buscar entender a una organizacion en términos de cultura
organizacional en 1930, en una asesoria a las empresas Hawthorne y Western Electric Company,
donde se evidencio que se podria vincular métodos de estudio antropoldgicos al estudio de estas
organizaciones a fin de descubrir su estructura social o sistema de creencias (Russo, 2010). A
partir de ese momento comenzd a desarrollarse una serie de estudios al respecto; aunque, no es
hasta la publicacion del libro Cultura Organizacional y Liderazgo por Schein que se descubre la
riqueza e importancia de la cultura organizacional.

Otra postura define de cultura organizacion como “un modo de vida, un sistema de
creencias, expectativas y valores, una forma de interaccion y de relaciones tipicos de determinada
organizacion” (Chiavenato, 1983, p.25). Permitiendo encontrar elementos en comin como son
los estilo comportamentales, los valores y las creencias compartidas por un grupo de personas.

La cultura organizacional evidencia los valores, creencias y actitudes que los miembros
de un grupo van aprendiendo y comparten entre si, la cual tiene unos estratos que van del nucleo
de la organizacion a sus ambiente externo, estos son a) la filosofia y supuestos compartidos, b)

los valores, ¢) las conductas compartidas y d)los simbolos (Hellriegel y Slocum, 2009).
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Tabla 1. Estratos de la cultura organizacional.

Estrato Descripcion
Filosofia y supuestos compartidos | Creencias basicas de percibir la realidad, asi como la
forma de hacer las cosas.

Valores Creencias, supuestos y sentimientos colectivos sobre los
correcto, valioso y racional.

Conductas compartidas Normas o guias de comportamiento.

Simbolos Forma de expresarse con palabras, gestos e imagenes.

Elaboracion propia. Fuente: Hellriegel y Slocum, 20009.

La cultura organizacional esta relacionada con el aprendizaje, al igual que con las normas,
creencias, y la transmisién de conocimientos por lo cual no resulta facil de cambiar, siendo muy
estable (Koontz y Weihrich, 1991). Sin embargo, esta relacién con las teorias del aprendizaje
hace evidente su capacidad evolutiva y dindmica, por lo cual al comprender y entender esa
dindmica se puede intervenir para buscar realizar los cambios necesarios a fin de llevar hacia un

estilo mas efectivo.

Teorias y Modelos de la Cultura Organizacional

En una teoria se conceptualizaron cuatro modelos con base en correlaciones del analisis
del comportamiento organizacional, asi como el riesgo asociado a la actividad de organizacién y
el tiempo a esperar para la retroalimentacion del ambiente, siendo estas dos ultimas
caracteristicas relacionadas con el mercado (Deal & Kennedy, 1982, citado en Gomez-Diaz &

Rodriguez-Ortiz, 2001). En la tabla 2 se observa la combinacion de estos elementos.
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Tabla 2. Modelos culturales de Deal y Kennedy.

Riesgo Asociado

Retroalimentacién

Alto Bajo

Tipo Duro/Macho Trabajar Duro/Jugar Duro

conocer si fueron acertadas o

Rapido Se caracteriza por la Se enfoca en llevar a cabo las
individualidad. COSas.
Aportar la Compafia
. Proceso
La toma de decisiones es :
) El riesgo y la
Lento arriesgada y se demora

retroalimentacion son escasos
e inexistentes.

no.

Adaptado de Gémez-Diaz & Rodriguez-Ortiz, (2001).

En la década de los 80 Hofstede publicé el modelo multicultural de las dimensiones

actitudinales, en el cual identific cuatro dimensiones para explicar la cultura organizacional, las

cuales complemento en el 2000 con base en la Encuesta mundial de valores realizada por de

Michael Minkov, para finalmente desarrollar el modelo con seis dimensiones (Hofstede, 2011).

Tabla 3. Dimensiones de Hofstede.

Dimensién

Relaciona

Distancia del poder

Las diferentes soluciones al problema bésico de la
desigualdad humana.

Evitar la incertidumbre

El nivel de estrés en una sociedad de cara a un futuro
incierto.

Individualismo versus
Colectivismo

La integracion de los individuos en grupos primarios.

Masculinidad versus Feminidad

La divisién de roles emocionales entre hombres y
mujeres.

Orientacion a largo plazo versus
Orientacién a corto plazo

La eleccion del enfoque de los esfuerzos de la gente: el
futuro o el presente y pasado.

Indulgencia versus Restriccion

La satisfaccion versus el control de los deseos humanos
basicos relacionados con disfrutar de la vida.

Elaboracién propia. Fuente: Hofstede, 2011.
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Un modelo popular aun en la actualidad es el de las cuatro tipologias basado en la

correlacion de la cultura organizacional y mediciones de desempefio, su representacion es circular

con una division horizontal entre foco interno y externo, asi como una division vertical entre

flexibilidad y estabilidad (Denison, 1991).

Tabla 4. Modelo de cultura y flexibilidad de Denison.

Punto de Referencia

Cultura de Adaptabilidad
Concentracion estratégica en el

Cultura de la Misién
Da una importancia crucial a la

Externo ambiente externo a través de la ., ! L
- . visién compartida del propésito
flexibilidad y cambio para .
. L } organizacional
satisfaccion de las necesidades
S, Cultura de la Consistencia
Cultra de la Participacion Concentracién interna, la cual
Concentracion principal en la P ’
Interno otorga énfasis a la propuesta

participacion de los miembros de la
organizacion

estable, metodolégica y
cooperativa de hacer negocios

Cambio y Flexibilidad

Estabilidad y Direccidon

Adaptacién de Denison (1991).

En 1995 se presentd una agrupacién de postulados filosoficos y principios de la

administracion para buscar explicar la CO, sefialando que ninguna es mala, sino inadecuada para

la situacién. Con base en la agrupacion de postulados, asi como el nivel de centralizacion y

formalizacion de las organizaciones identifica cuatro tipos de cultura, las cuales relaciona con

dioses griegos para explicarlas (Handy, 1995, citado en Gémez-Diaz & Rodriguez-Ortiz, 2001).

Tabla 5. Tipologias de la Cultura de Handy.

una autoridad maxima, de igual
forma se basan en unidades
estratégicas de funciones o

Tipo Descripcion Dios Relacionado | Simbolizacion
Cultura del Son culturas de poder, se Zeus por ser el Una telarafia
Club caracterizan por manejar un sefior de los dioses | donde todo

liderazgo autoritario y una y divinidad irradia del
estructura jerarquizada entorno a suprema. centro.
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productos, su sistema de toma de
decisiones es rapido, donde la
calidad de las mismas depende las
habilidades del personal que tiene
mas poder. Sin embargo, los
colaboradores se ven
recompensados por el esfuerzoy la
adaptacion a los valores de aquellos
que los dirigen.

colaboradores a desarrollarse y
crecer, siendo estos autbnomos y
demandando un cierto grado de
apoyo emocional y coordinacion.

Cultura Rol Se caracterizan por ser Apolo dios de la Una capula
organizaciones construidas entorno | belleza y claridad. | (autoridad),
a funciones, reglas y pilares
procedimientos, son orientadas al (funciones y
disefio de estructuras, manuales de divisiones) y
procedimiento, racionalizacion de base (reglas y
tareas y demas elementos procedimientos).
relacionados, por lo cual se
caracterizan por ser estables y
resistentes al cambio. Su estructura
de toma de decisiones y forma de
trabajo es piramidal.
Cultura de la Se caracterizan por promover la Atenas diosa del Una red donde el
Tarea formacion de equipos de trabajo, pensamiento. poder yace en
valorando la contribucion de las sus
personas por igual. Se basan en la intersecciones.
mejora continua y exitosa para el
logro de metas organizacionales.
Cultura Su caracteristica principal radica en | Dionisio dios de la | Un circulo
Existencial la diferencia con las otras, pues vegetacion. (entorno
basa su existencia en ayudar sus agrupador) y

puntos dentro del
circulo
(colaboradores).

Elaboracion propia. Fuente: Gomez-Diaz & Rodriguez-Ortiz, 2001.

En la figura 1 se explica el modelo de capas de Trompenaars & Hampden-Tuner (1997).
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Figura 1. Modelos de capas de la cultura de Trompenaars & Hampden-Tuner.

* Es la realidad observable.
* Los prejuicios comienzan

Capa externa
[P rincipalmente en este nivel
Productos Explicitos Simbalico y observable.

« Las nosrmas con el sentido comun
. ] del grupos y pueden desarrollarse a
Capa mtermedla nivel formal o informal.
» Las normas reflejan los valores del
Normas y Valores grupos y sirve como criterio para
determinar una eleccion entre las
alternativas existentes.

. « La forma en que las personas actian
Nucleo sobre la naturaleza.
.. * Los problemas de la vida cotidiana se
Suposiciones sobre la resuelven de maneras tan obvias que
Existencia las soluciones desaparecen de nuestra
conciencia.

Elaboracion propia. Fuente: Trompenaars & Hampden-Tuner, 1997.
Con base en este modelo de cultura, los autores presentan cinco dimensiones para el
estudio de la cultura.

Tabla 6. Dimensiones de la cultura organizacional de Trompenaars & Hampden-Tuner.

Dimensién Descripcion

Universalidad o particularidad | Es el predominio de alguna de estas, entendiéndose por
universalidad reglas, sistemas de leyes contratos, objetividad
y un camino correcto. Mientras la particularidad se entiende
como las relaciones, sistemas personales, confianza
interpersonal, relatividad y varios caminos correctos.

Individualismo o colectivismo | El primero relacionado con las personas como individuos y
un espiritu emprendedor, en tanto que el segundo se
relaciona con las personas como miembros de grupos y un
espiritu solidario.

Neutralidad o afectividad La neutralidad hara referencia al escaso contacto fisico con
amigos y familiares, una comunicacion neutra y dificil de
entender, mientras la afectividad hara referencia al contacto
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fisico més abierto y libre, asi como una comunicacion oral y
expresiva con lenguaje corporal.

Relaciones especificas o La primera corresponderéa a intervenciones confrontadoras,
difusas directas, abiertas y extrovertidas, separando trabajo de vida
personal. La segunda correspondera a intervenciones que
evitan confrontaciones directas, son indirectas, cerradas e
introvertidas y hay una conjuncion de trabajo y vida

personal.
Realizacion personal o La primera base su estatus en la competencia y las
atribucion adquisiciones, estando las mujeres y minorias visibles en mas

niveles del centro de trabajo y siendo los jovenes respetados
por sus conquistas personales. La segunda basa su estatus en
la posicion, la edad, la escolaridad u otros criterios, su fuerza
de trabajo es mas homogénea, con predominio de lo
masculino y diferencias basadas en criterios.

Elaboracion propia. Fuente: Trompenaars & Hampden-Tuner, 1997.
Finalmente se presenta la teoria de la de los tipos de cultura de Hellriegel y Slocum
(2009).
e La cultura burocratica, la cual practica la formalidad, reglas, procedimientos de
operacion y coordinacion jerarquica.
e La cultura clan, tiene como atributos la tradicion, lealtad y compromiso personal,
socializacion, trabajo en equipo, la autodireccién y la influencia social.
e Lacultura emprendedora, se caracteriza por altos grados de creatividad y
disposicion a asumir riesgos
e La cultura de mercado, se caracteriza por el logro de metas mesurables y

exigentes, sobre todo en lo financiero y basandose en el mercado.
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Elementos de la Cultura Organizacional

Las culturas empresariales son creadas por lideres, los cuales tendran por funcion la
creacion, conduccion y destruccion de las mismas, siempre y cuando esta Gltima se requiera
(Schein, 1988). Por lo cual se debe comprender a que hacen referencia los términos como
comportamientos, normas, valores, filosofia, reglas y ambiente, los cuales hacen parte de la
creacion de la cultura organizacional.

e Comportamientos: son aquellos observados de manera frecuente en la relacion de

individuos como por ejemplo su trato, lenguaje y rituales.

e Normas: hara referencia a todas aquellas que se desarrollan y aplican en los grupos
como llegar puntual y salir puntual.

e Valores: se referira a los valores dominantes y aceptados por la organizacion.

o Filosofia: es aquella que orienta la politica de la organizacion respetando a sus
colaboradores y clientes.

e Ambiente: es aquello que de manera general se conoce como clima y que hara
referencia a la asignacion fisica del personal y la forma de relacionarse con clientes o
terceros.

Presentado de otra manera, se plantea una agrupacién de variables que afectan el

comportamiento de las organizaciones y por ende su cultura (Chiavenato, 2004).

e Variables ambientales: como el sistema econdmico, el juridico, el politico y la

tecnologia.

e Variables socioculturales: como la religion, la educacion y el lenguaje.
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e Variables culturales: como los valores, las normas y las creencias.

e Actitudes: como el trabajo, el tiempo, el materialismo, el individualismo y el cambio.

e Comportamientos de individuos y grupos en el trabajo: como la motivacién, la

productividad, el compromiso y la ética.

Dentro de las caracteristicas importantes de la cultura organizacional se encuentran: la
regularidad de los comportamientos observados (lenguaje, terminologia, rituales,
comportamientos), las normas, los valores dominantes, la filosofia (politicas y creencias), las
reglas y el ambiente organizacional (distribucién fisica, comunicacién, interaccion) (Luthans,
2008).

En los estudios de estos autores se hacen referencia a los diversos elementos culturales;
los cuales se los agrupan en tres niveles para evitar confusiones conceptuales. Nivel 1 son las
producciones y creencias, siendo lo mas visible de la cultura. Se relaciona con el espacio fisico, la
tecnologia con la que cuenta el grupo, la comunicacion, las producciones artisticas y el estilo de
comportamiento. Nivel 2 son los valores, los cuales son propios de los individuos y contribuyen a
la solucion de un problema, pero estos no son inicialmente colectivos, por lo cual deben pasar por
un proceso de transformacion cognoscitiva para llegar a volverse una creencia, las cuales cuentan
con cierto grado de conciencia. El nivel 3 son las presunciones subyacentes basicas, las cuales
hacen referencia elementos que por repeticion quedan asentados en el grupo, siendo llamados
también orientaciones de valor dominante, las cuales son elecciones preferidas entre varias
alternativas basicas, es decir, son creencias implicitas que orientan la conducta e instruyen a los
miembros del grupos la manera de percibir, pensar y sentir las cosas (Schein, 1988; Chiavenato,

2004; Luthans, 2008).
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En la figura 2, se muestra una representacion de la agrupacién de los diferentes
componentes de la cultura organizacional desde una vision de iceberg que algunos han planteado
para la explicacion de la cultura organizacional (Chiavenato, 2004; Morgan, 1996 citado en
Russo, 2010).

Figura 2. El Iceberg de la cultura organizacional.

Aspectos formales y abiertos

e Estructura de la organizacion.

e Titulos y descripciones de
puestos.

e Objetivos y estrategias de la
organizacion.

e Tecnologia y précticas de la
organizacion.

e Politicas y directrices del personal

e Métodos y procedimientos de
trabajo

e Medidas de productividad

Componentes visibles
y publicamente
observables,
orientados a aspectos
de las operaciones y
las actividades

cotidianas. e Medidas financieras
Componentes Aspectos informales y ocultos
invisibles y ocultos, _ _

afectivos y Ilzatrones_ de |anuetrT;:|'i1j y %od;-zr
emocionales ercepciones y actitudes de las personas.

Sentimientos y normas de grupo
Valores y expectativas

Patrones de interacciones formales
Relaciones afectivas

orientados a aspectos
sociales y
psicoldgicos.

Adaptado Chiavenato (2004).

En el estudio de la cultura organizacional no siempre se estratifica en niveles los
elementos de la cultura organizacional, otra postura es la agrupacion y distincién diferentes de los
elementos de la cultura organizacional, para estos autores el nucleo de la cultura organizacional

son los valores compartidos, los cuales de algin modo gobiernan la organizacion y alrededor de
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estos se edifican los demas elementos. Es asi, como partiendo del centro con los valores
compartidos se dividen el resto de elementos en duros y suaves, los duros son la estrategia, es
decir, los planes y distribucion de recursos disponibles para el alcance de las metas
organizacionales; la estructura, la cual refleja el organigrama de la organizacion; y los sistemas,
relacionados con los procedimientos y rutinas existentes. Por otro lado los suaves son las
personas, es decir, los rasgos caracteristicos del personal; las habilidades, con las que cuenta el
personal clave (capacidades y destrezas); y el estilo, es decir, la forma caracteristica en la que se
emplea el poder y la autoridad al interior de la organizacion (Peters & Waterman, 1982 citados en
Gomez-Diaz & Rodriguez-Ortiz, 2001). Todos estos elementos se relacion entre si, como se
muestra en la figura 3.

Figura 3. Interaccion de los elementos de la cultura organizacional.

Estructura

Estrategia Sistemas

Valores
Compartidos

Adaptado de Gémez-Diaz & Rodriguez-Ortiz (2001).
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Funciones de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional se manifiesta en la conducta organizacional, por lo cual influye
tres areas a) los valores corporativos, a través metas y planes de accion; b) el clima
organizacional, atmosfera percibida y experimentada; y c) los estilo de gerencia, los cuales son
artifice, perseguidor, hombre de empresa o competidor moderno (Armstrong, 1991). Estos
componentes a su vez han de integrarse con la forma de administrar la cultura organizacinal, en
funcion de acordar los supuestos y creencias basicas, definir y redefinir valores esenciales o
tacticos, analizar el clima organizacional, asi como el estilo de gerencia y con base en estos
elementos planear la actuacion sobre que aspectos de la cultura serd necesario intervenir para
cambiarse, mantenerse o reforzarse.

Una de las funciones principales de la cultura organizacional es la resolucion de
problemas basicos del grupo respecto a la supervivencia y adaptacion al medio, asi como la
integracion de esos procesos internos, los cuales se divide en tres grandes funciones. La primera
son las cuestiones de adaptacion externa relacionadas con a) la comprension de la mision y
estrategia asi como de las funciones manifiestas, b) el desarrollo de las metas, c) los medios para
alcanzar las metas propuestas, como por ejemplo, el organigrama de la organizacion, la division
del trabajo, los sistemas de recompensas, entre otros, d) consenso sobre los criterios de medicion,
sistemas de seguimiento y control, y e) acuerdo de las estrategias correctoras a aplicar para el
alcance de las metas (Schein, 1988).

La segunda agrupacién de funciones de la cultura organizacinal son las cuestiones de
integracion interna vinculadas con a) el lenguaje comln y categorias conceptuales, es decir, que

la comunicacion entre los miembros sea comprensible, de lo contrario no puede haber grupos ni
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equipos de trabajo, b) los limites grupales y criterios para la inclusion y exclusion, a través de
consensos de quienes estan adentro y afuera para determinar la integracion, c) el podery
jerarquia, con la implementacién de un orden jerarquico a fin controlar posibles sentimientos
agresivos, d) la intimidad, amistad y amor, acuerdos de relaciones de igualdad, orientacion de la
confianza e intimidad a fin de no afectar la consecucion de las metas de la organizacion, e) las
recompensas y castigos, es decir, que acciones dan concesiones de poder y jerarquia y con cuales
se retiran recompensas 0 se segrega, Y €) la ideologia y “religion” 0 la forma de explicacion y
enfrentar eventos inexplicables o misteriosos. Finalmente la Gltima agrupacion de funciones de la
CO es la de reducir la ansiedad, para ellos se toman en cuenta las creencias o presunciones
culturales, las cuales funcionan como filtros o lentes para la identificacion y percepcién la
apariencia del entorno, debido a que estos ayudan a reducir la ansiedad ante cualquier situacion

nueva o inestable (Schein, 1988).

Metodologia de Estudio de la Cultura Organizacional

El estudio de la cultura organizacional debe partir de la raiz desde la antropologia del ser
humano integrado asi perspectivas filogenética y ontogenética. La primera parte de la necesidad
de conocer el origen del hombre asi como sus etapas evolutivas hasta la aparicion o desarrollo del
hombre actual, pues son estas etapas las que nos permiten entender el criterio de humanidad, el
desarrollo de las sociedades y la comprension de que el hombre es una especie en la tierra entre
muchas otras, que con su desarrollo genético ha logrado ser quien es hoy en dia. Por otras parte la
perspectiva ontogenética comprendera el desarrollo evolutivo del ser el cual presenta varias

etapas como la gestacion, el nacimiento, la infancia, la pubertad, la adolescencia y la adultez, en
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la cuales desarrolla elementos con la personalidad, emociones y actitudes que influiran en su
vinculacion con la sociedad. Es entonces cuando el ser humano comienza a ser parte de la cultura
de un pais, de una ciudad, de una organizacién (Zapata-Dominguez & Rodriguez-Ramirez,
2008).

Partiendo del hecho que la investigacion de la cultura organizacional, surgio de
exploraciones gque asociaron elementos metodologicos de la antropologia cultural, con los cual se
introdujo a la investigacion de las organizaciones, las metodologias Ilamadas cuantitativas y
cualitativas, generando un debate en el tipo de metodologia utilizar, teniendo en cuenta que el
método existente hasta los afios 70 era el cuantitativo, con el cual se tenia el supuesto que una
investigacion seria y cientifica llevaba a la aplicacién de instrumento para la posterior
generalizacion de los resultados; sin embargo, el debate que surge con la inclusion de la
metodologia cualitativa se ha podido ver en la actualidad ambas metodologia como serias y
cientificas, a pesar la cualitativa no permite la generalizacion de sus resultados (Abravanel et al.,
1992).

La metodologia cualitativa brinda un resultado de distincion binaria de la cultura
organizacional, a saber una cultura fuerte proporcionara un claro sentido de identidad con los
colaboradores, porque todos conocen las metas de la organizacién y trabajan por alcanzarlas, o
una cultura débil, la cual presenta carencia de valores y practicas bien definidas, por esto se tiene
poca influencia en la conducta de los colaboradores (Toca-Torres & Carrillo-Rodriguez, 2009).
Por otro lado la academia actualmente se inclina con la metodologia cuantitativa ya que en los
estudios usualmente se busca relacionar la cultura organizacional con el desempefio y la calidad

en las organizaciones.
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Modelos de Medicion de la Cultura Organizacional

En una recopilacién de estudios sobre la evolucion de la medicion de la cultura
organizacional, se encontr6 que en sus inicios la medicion de la cultura organizacional fue
desarrollada a través de entrevistas, observaciones y elaboracion de cuestionarios con base en las
entrevistas y observaciones previas, es decir, cuestionarios personalizados de acuerdo a cada
organizacion. Sin embargo, en estudios latinoamericanos recientes se ha evidenciado una
posicion en la cual, se opta por la elaboracion de instrumentos de medicidn cuantitativos, sin
dejar de lado la evaluacion cualitativa, en la que se vinculan los componentes del concepto de
cultura organizacion y elementos de la organizacion objeto de estudio, logrando asi una
comprension mas integral de dicha organizacion (Cuajar-Vertel, Ramos-Paternina, Hernandez-
Riafio y Lopez Pereira, 2013).

En la tabla 7, se presentan aspectos fundamentales que permiten clasificar las
herramientas para la medicion de la cultura organizacional (Toca-Torres & Carrillo-Rodriguez,
2009).

Tabla 7. Aspectos fundamentales de las herramientas de medicion de Cultura Organizacional.

Aspecto Caracteristica

Enfoque Este puede ser tipoldgico cuando se busca evaluar y
obtener uno 0 mas tipos de cultura, o puede ser
dimensional cuando se describe una cultura con base en la
ubicacion de acuerdo a cierto tipo de variables continuas.

Fundamentacion Tedrica por la fuerte deduccion conceptual o pragmatica
en la cual se hace una profunda observacion.

Alcance de la evaluacion Enfocada en una dimensidon especifica o en un rango de
dimensiones.

Potencial de exploracion En relacion al clima organizacional, es decir, percepciones

y opiniones o la CO manifestaciones de los valores y
creencias.
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empiricos

Magnitud del uso en estudios

Con base en la validez y confiabilidad, asi como las
propiedades de los métodos utilizados.

Elaboracion propia. Fuente: Toca-Torres & Carrillo-Rodriguez, 2009.

Uno de los instrumentos méas confiables es el Modelo de Valores en Competencia (MVC)

de Cameron y Quinn, el cual “explorar estructuras profundas de la CO, en torno a aspectos como

las caracteristicas dominantes, el liderazgo organizacional, la gerencia del personal, los valores,

el énfasis estratégico y los criterios del éxito” (Toca-Torres & Carrillo-Rodriguez, 2009, p. 127).

Tabla 8. Modelo de los valores en competencia

cumplimiento

Aspectos Cultura grupal | Cultura Cultura Cultura
adhocratica jerarquica racional
Caracteristicas Lugar personal y | Muy dinamicay | Jerarquizada, Orientada hacia
dominantes familiar emprendedora controlada los resultados
Organizacion y estructurada
Gente Comparten Dispuesta a Gobernada por Competitiva,
mucho con los apostar por procedimientos y | orientada al
demas susideasya normas formales | logro de
asumir riesgos objetivos
Liderazgo Tutor, consejero | Emprendedor Coordinador, Competitiva,
organizacional y padre de todos | nato, innovador | organizador orientada al
en la familia y tomador de y defensor de la | logro de
riesgos eficiencia objetivos
Estilo gerencial | Promueve el Promueve la Promueve la Competitividad
trabajo iniciativa del seguridad del agresiva, logro
en equipo, individuo, la empleo, la de objetivos
consenso, adopcién de estabilidad y ambiciosos
participacion riesgos, la prediccion
innovacion, la
libertad y la
singularidad
Valores Lealtad, Compromiso con | Respeto por Agresividad,
Organizacionales | compromiso lainnovaciény | normasy espiritu ganador,
organizacional, | cambio continuo | politicas consecucion
confianza mutua formales, de objetivos
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con la jerarquia,
coordinacion

interés por los
trabajadores

programacion de
la produccion,
costos bajos

Enfasis Desarrollo Dinamismo y Permanencia y Acciones
estratégico humano de los predisposicion a | estabilidad de competitivas,
miembros, aceptar nuevos sus miembros, vencer a la
confianza, retos; eficiencia, competencia
mentalidad experimentar control y
abierta nuevas cosas; funcionamiento
aprender de los | fluido
errores
Criterios del Desarrollo Desarrollo de Eficiencia, Penetracion y
éxito humano, trabajo | productos Unicos | confiabilidad en | liderazgo en el
en equipo, y novedosos el servicio, mercado
compromiso e adecuada

Tomado de Toca-Torres & Carrillo-Rodriguez, 2009.

Otro modelo es el inventario de valores organizacionales, el cual se basa se basa en la

busqueda de los valores que expresan adecuadamente los polos de la igualdad la cual expresa la

preocupacion por el bienestar de los demas y la organizacion en general y la autonomia, donde la

persona esta facultada para perseguir sus propios intereses y establecer sus objetivos en armonia

con los objetivos y normas de la organizacion (Tamayo, Mendes & Torres, 2000).

Figura 4. Estructura de los valores organizacionales.

Autonomla

Jerarqma

Adaptado de Tamayo et al., 2000.
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Conservacmnlsmo
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El modelo de perfil de cultura organizacional se ha aplicado en una gran variedad de
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empresas, obteniéndose observaciones validas y confiables es estas, se basa en siete factores que

agrupan cuatro valores por factor.

Tabla 9. Factores y valores del Perfil de Cultura Organizacional.

Factores

Valores

Competitividad

Centrarse en el logro

Enfasis en la calidad

Distanciacion - ser diferente de otras empresas
Ser competitiva

Responsabilidad
Social

Ser reflexiva/cautelosa en sus acciones
Buena reputacion

Ser socialmente responsable

Clara filosofia de orientacion

Apoyo

Centrarse en equipos

Compartir informacion libremente
Centrarse en las personas
Colaboracion

Innovacion

Innovacion

Rapidez en aprovechar las oportunidades
Correr riesgos/atreverse

Asumir responsabilidad individual

Reconocimiento

Justicia

Oportunidad para el crecimiento profesional
Mejor remuneracion para el alto desempefio
Reconocimiento para el alto desempefio

Desempefio

Expectativa de desempefio
Entusiasmo por el trabajo
Centrarse en los resultados
Ser muy organizado

Estabilidad

Estabilidad/Consistencia
Estar tranquilo

Garantia de empleo
Bajo conflicto

Tomado de Russo (2010).
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A través de una metodologia cualitativa, basada en el paradigma pospositivista y de
método hermenéutico se estudio la cultura y el aprendizaje organizacional, concluyendo que los
valores vistos como importantes son la responsabilidad, la honestidad, la solidaridad, el
compromiso con la ensefianza y la dedicacion (Pirela y Sanchez, 2009 citados en Cujar-Vertel et
al., 2013).

En el sector educativo los estudios de cultura organizacional son de gran importancia, por
lo cual no es raro encontrarse con la construccion de instrumentos para su valoracion. En un
estudio del afio 2003, se encontraron cuatro de la cultura organizacional en las instituciones
educativas bésicas, a saber el reconocimiento del esfuerzo como factor de éxito, la credibilidad de
los directivos y relaciones humanas, el liderazgo en la gestion directiva, y la comunicacién y

equidad organizacional (Marcone-Trigo & Martin del Buey, 2003).

Medicion de la Cultura Organizacional en Colombia

Desde la perspectiva del marketing se ha desarrollado un instrumento de evaluacion de la
cultura organizacional, enfocado al mercadeo corporativo y la satisfaccion del cliente interno en
el trabajo, con el cual busca determinar el indice de incorporacion de la cultura, identificando
fortalezas y debilidades de las mismas (Serna-Gémez, 2007). La finalidad de este tipo de
evaluaciones en brindar a las organizaciones estudiadas elementos para realizar intervenciones a
fin de obtener culturas que aseguren un desempefio competitivo en el mercado.

En el estudio de las organizaciones colombianas se buscado evidenciar la relacion entre la
cultura organizacional y el desempefio en empresas; en 2010 se toma el modelo de Denison para

un estudio exploratorio sobre la relacién de estos aspectos. Sin embargo, tras el estudio a 11
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empresas se encontrd que la agrupacion del analisis factorial no brindaba una contundencia a la
validez del modelo bajo los rasgos propuestos (Martinez-Avella, 2010).

En el afio 2011 se realiza un estudio para identificar el perfil cultura de las empresas
colombianas, partiendo de la identificacion de tipologias de las empresas; en esta se concluyé que
las empresas colombianas se agrupan en tres perfiles dominantes de la siguiente manera:

e Culturas jerarquicas 46, 2%
e Culturas fuertes 43, 7%
e Culturas débiles 10, 1%

Con base en los perfiles dominantes se identifico que las empresas de culturas fuertes
manejan modelos de gestién human altamente estructurados, mientras que en las culturas
jerarquicas y debiles predominan modelos de gestion humana medianamente estructurados
(Calderén et al., 2011).

Un estudio mas reciente estudio las organizaciones bogotéanas, desde el modelo de
Denison, para la identificacion de sus perfiles; sin embargo, no encontré diferencias significativas
en los sectores estudiados (industria manufacturera; comercio reparacion de autos, enseres
domésticos; transporte, almacenamiento comunicaciones; e inmobiliarias empaques; alquileres),
al igual que en el estudio realizado en 2010 con el mismo modelo. Aunque si evidenci6 una alta

correlacion entre la innovacion de las empresas de los diferentes sectores y la cultura

organizacional (Gomez-Roldan & Ricardo-Bray, 2012).
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Método

Esta investigacion es de tipo documental se fundamenta en (Hoyos, 2000) partiendo de la
unidad de analisis de los documentos claves dentro de la investigacion, la cual se basa en una
interpretacion del nicleo tematico, asi como una construccion global de la teoria del cultura
organizacional y su extension a la medicién del constructo.

Tabla 10. Ficha instructiva.

Factor Indicador
1. Aspectos formales 1.1 Autor
1.2 Tipo de documento
2. Asunto investigativo 2.1 Temas
2.2 Problema
3. Delimitacion 3.1 Temporal
contextual
4. Proposito 4.1 Objetivos
5. Enfoque 5.1 Disciplina
5.2 Conceptos principales
5.3 Tipo de investigacion
6. Metodologia 6.1 Técnicas
7. Resultados 7.1 Conclusiones
8. Observaciones 8.1 Comentarios

Adaptacion (Hoyos, 2000).

En el apéndice A, se presentan diligenciadas tres fichas a manera de ejemplo.
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Resultado

En el desarrollo de esta investigacion documental, se ha encontrado una similitud entre los
modelos tedricos y los elementos de la cultura, los cual en su mayoria buscan dimensionar o
tipificar lo relacionado a los valores y su interaccion con los estilos de comportamiento, lo cual
tiene relacion con los elementos mas visibles y conscientes dentro de los niveles de la cultura
organizacional.

De igual forma se evidencia una marcada inclinacion en los modelos de medicion por
identificar la tipologia de la cultura organizacional desde los valores de la organizacion que se
esté evaluado ya sea desde lo cualitativo o cuantitativo. Asi como Cujar-Vertel (2013) y Toca-
Torres & Carrillo-Rodriguez (2009), se evidencia que en la actualidad se contintan utilizando
modelos de medicion desde las dos metodologias de investigacion, con una mayor incidencia
hacia el desarrollo y utilizacion de herramientas cuantitativas, adaptadas a cada tipo de
organizacion. En la tabla 11 se presentan componentes y caracteristicas basicas de los modelo de
medicion.

En relacion a la medicion de la cultura en Colombia, se encuentra que en la actualidad no
se utilizan modelos de medicion propios, sino adaptaciones de instrumentos internacionales, por
lo cual valdria la pena tomar de base esta investigacion documental a fin de elaborar un
instrumento acorde a la poblacion colombiana, sin dejar de lado los estudios de medicion ya

realizados en los diferentes ambitos.
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Tabla 11. Caracteristicas de los modelos de medicion de la cultura organizacional.

organizacional
Estilo gerencial
Valores
Organizacionales
Enfasis estratégico
Criterios del éxito

Modelo Autor(es) Componentes Caracteristicas
Modelo de Valores en | Cameron y Quinn Gente Identificacion de un
Competencia Liderazgo tipo de cultura

organizacional con
base en la evaluacién
de los componentes,
la cual pueden ser
grupal, adhocratica,
jerarquia o racional.

Organizacional

Responsabilidad
Social

Inventario de valores | Tamayo, Mendes y Armonia-Dominio Identificar la
organizacionales Torres Autonomia- tendencia de los
Conservacionismo valores
Jerarquia- organizacionales a fin
Igualitarismo de identificar el
significado cognitivo
a las necesidades y
transformarlas en
objetivos e
intenciones de
comportamiento.
Perfil de Cultura Russo Competitividad Examinar el

alineamiento entre los
valores individuales y

Apoyo organizacionales,
Innovacién para confirmar la
Reconocimiento importancia del ajuste
Desempefio de las personas a la
Estabilidad organizacion.

Identificacion de Pirela y Sanchez Responsabilidad Por medio de

valores en la Honestidad entrevistas y

educacion Solidaridad el observaciones de
compromiso con la campo identificar los
ensefianza valores considerados
Dedicacion mas importantes en la

ensefianza.

Inventario de cultura
organizacional
educativa

Marcone-Trigo y
Martin del Buey

Reconocimiento del
esfuerzo como factor
de éxito
Credibilidad de los
directivos y
relaciones humanas

Proporciona la
oportunidad a los
directivos para
recoger informacion
relacionada con las
creencias y valores
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Liderazgo en la
gestion directiva
Comunicacion y
equidad
organizacional

que son compartidos
por sus docentes.

Elaboracidn propia.
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Apéndice A

Factor

Indicador

1.

Aspectos formales

1.1 Autor: Edgar Schein
1.2 Tipo de documento: Libro

2.

Asunto investigativo

2.1 Temas: Cultura organizacional y liderazgo
2.2 Problema: Limites de las organizaciones y la funcion
del liderazgo de la realidad social.

Delimitacién
contextual

3.1 Temporal: 1988

Proposito

4.1 Objetivos:

e Brindar una aclaracioén al tema

e Hacer evidente como el analisis de la cultura
organizacion ayuda al liderazgo

e Brindar enfoques interdisciplinares sobre el tema

Enfoque

5.1 Disciplina: Schein, sefiala que trabajo en el
departamento de Relaciones Sociales donde se vincula
con la Antropologia inicialmente, pero posteriormente
con la sociologia, la psicologia social y la psicologia
clinica. (p. 13)

5.2 Conceptos principales: Producciones y creaciones de
la cultura, Valores, y Presunciones béasicas.

5.3 Tipo de investigacion: Descriptiva

Metodologia

6.1 Técnicas: Investigaciones a través de asesorias.

Resultados

7.1 Conclusiones: Ver como la cultura organizacional
aporta a la comprension del grupos humano que no
conforma, y como a través de su comprension se
pueden desarrollar cambios que funcionen en las
organizacionales.

Observaciones

8.1 Comentarios: A pesar de la antigiiedad del libro, este
presenta gran riqueza aun en la actualidad ya que
brinda no solo una descripcion de la cultura
organizacion, sino que ademas muestra como la
correcta ejecucion de las funciones de la cultura
organizacional fortalecen los programas a desarrollar,
asi como la obtencion de metas.
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Factor

Indicador

1.

Aspectos formales

1.1 Autores: Carlos F. Goméz Diaz & Jenny K. Rodriguez
Ortiz
1.2 Tipo de documento: Articulo

Asunto investigativo

2.1 Temas: Cultura organizacional
2.2 Problema: Necesidad de conceptualizar la cultura
organizacional en un conjunto Unico de caracteristicas.

Delimitacién
contextual

3.1 Temporal: 2001

Propdsito

4.1 Objetivos: Sefalar si existe un cierto grado de
consenso entre los tedricos de la cultura
organizacional.

Enfoque

5.1 Disciplina: Los autores son Doctorados en Filosofia y
Licenciados en Antropologia y Administracion de
empresas.

5.2 Conceptos principales: Cultura organizacional

5.3 Tipo de investigacion: Documental

Metodologia

6.1 Técnicas: Recopilacion de investigaciones para analisis
del concepto.

Resultados

7.1 Conclusiones: Existen relaciones y elementos
relevantes a considerar en el modelaje del concepto
estudiado. Los elementos y relaciones se comportan
como un sistema o paradigma interpretativo. El
modelo es contingente y ajustado al nivel I6gico en que
se realiza el analisis.

Observaciones

8.1 Comentarios: Presenta una documentacion muy
completa del concepto estudiado, sin embargo deja por
fuera modelos teoricos relevantes de la época actual.
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Factor Indicador
1. Aspectos formales 1.1 Autores: Angélica del Carmen Cujar-Vertel, Carlos
David Ramos Paternina, Helman Enrique Hernandez
Riafio & Jorge Mario Lopez Pereira.

1.2 Tipo de documento: Articulo

2. Asunto investigativo 2.1 Temas: Cultura Organizacional, Medicién de la cultura
organizacional.

2.2 Problema: Identificacién de la evolucion del concepto
cultura organizacional

3. Delimitacién 3.1 Temporal: 2013
contextual
4. Proposito 4.1 Objetivos: Presentar la historia del concepto de cultura

organizacional y registrar el proceso cronologico en los

métodos de medicion.

5. Enfoque 5.1 Disciplina: Los autores son Ingenieros industriales.

5.2 Conceptos principales: Cultura Organizacional,
Medicion de la cultura organizacional e instrumentos

de medida.
5.3 Tipo de investigacion: Documental
6. Metodologia 6.1 Técnicas: Recopilacion de investigaciones para analisis
del concepto y su medicion.
7. Resultados 7.1 Conclusiones: Existe un consenso entre las

investigaciones para describir la cultura. Es necesario
seguir adaptando instrumentos a las necesidades y
contextos regionales para generar una comprension
global de la cultura.

8. Observaciones 8.1 Comentarios: La documentacion y anélisis de los
instrumentos utilizados en el ambito internacional y
latinoamericano presenta un enriquecimiento frente a
la medicion del concepto ya que toma investigaciones
cualitativas y cuantitativas.
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