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La cultura organizacional es conocida universalmente como el conjunto de significados compartidos y
creencias en poder de una colectividad; su estudio evidenciara la forma en que trabajan las empresas, y las
conductas que sus miembros toman al enfrentarse a diferentes situaciones. El presente articulo acerca al
lector al concepto de cultura organizacional a partir de autores destacados en la historia, y registra el pro-
greso cronolégico en los métodos de medicién, desde la observacion y andlisis psicologico hasta la elabora-
cién de instrumentos especializados que midan el comportamiento de las personas y su influencia en la
organizacién. Todo esto, con el fin de respaldar el avance cientifico regional, al considerar diversos estudios
como precedente para futuras investigaciones.
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Organizational culture: developments in measuring
ABSTRACT

Organizational culture is known universally as the set of shared meanings and beliefs held by a community.
The study of Organizational culture will reveal the way of how factories operate and the stance that they
take whendealing with different situations. This article presents to the reader with the concept of
organizational culture from the best known authors throughout history; furthermore it provides the
chronological progress in measurement methods, starting from observation and psychological analysis of
the concept, to the preparation of specialized tools to measure people’ behavior and its influence on the
organization. All this, in order to support regional scientific progress, on considering several studies as a
precedent for future research.
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Cultura organizacional: evolucao na medicao
RESUMO

A cultura organizacional é conhecida universalmente como o conjunto de significados partilhados e crencas
no poder de uma colectividade; o seu estudo evidenciara a forma como as empresas trabalham e as
condutas que os seus membros seguem ao enfrentar diferentes situagdes. O presente artigo mostra ao
leitor o conceito de cultura organizacional a partir de autores destacados na historia, e regista o progresso
cronoldgico nos métodos de medigdo, iniciando a partir da observacgdo e analise psicolégica até a elaboragdo
de instrumentos especializados que mecam o comportamento das pessoas e a sua influéncia na organizagao.
Tudo isto com o objectivo de dar apoio ao avango cientifico regional, ao considerar diversos estudos como
precedente para futuras investigagdes.
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1. Introduccién

La cultura organizacional ha adquirido suma importancia en el
interior de las organizaciones, por lo que ha sido centro de numero-
sas investigaciones por muchos autores. Los enfoques sobre cultura
organizacional varian desde las diferentes manifestaciones cultura-
les: valores, creencias, ritos, historias, etc., hasta el rol del gerente
como emisor de la cultura de las organizaciones. Conocer tales com-
portamientos revelara por qué algunos cambios y estrategias que se
ejecutan en las organizaciones fallan y otras no.

Esta revision pretende mostrar una generalizacién del concepto
de cultura organizacional y la evolucién cronoldgica en los métodos de
medicién utilizados en los estudios empiricos que la definen, tema-
tica que esta introduciéndose fuertemente en Latinoamérica y de la
que muchos autores presentan aportes de gran valor en su estudio.
Para ello, se hace un recorrido desde la simple observacion y andlisis
del constructo, hasta la elaboracién de instrumentos especializados
que sean apropiados para el nivel requerido en cada eslabén de la
historia, funcionales para distintos sectores econémicos (hotelero,
construccién, educativo a nivel basico y de pregrado, entre otros), y
apropiados para medir la relacién con variables particulares en las
organizaciones (liderazgo, colectividad, Total Quality Management,
gestion y demas), para de esta manera, conocer el instante tecnolé-
gico en el que se esta y hacia donde se quiere llegar en investigacio-
nes sobre cultura organizacional.

La estructura del presente trabajo parte de un acercamiento al
concepto de cultura organizacional tomando como referencia sus
principales precursores. Posteriormente, se revisan los estudios
fundamentales sobre la medicién de la cultura organizacional, se
identifican las dimensiones o factores criticos de medida y algunos
aspectos importantes del trabajo de cada autor. Y por tltimo, se fi-
naliza el trabajo con algunas conclusiones de importancia sobre el
tema.

2. Cultura organizacional: evolucion del concepto

Con el paso de los afios, han sido muchos los intentos del hombre
por elevar la productividad en todos los campos laborales, y de esta
necesidad tan apremiante es como fueron surgiendo progresivamen-
te distintas escuelas que con ideas y filosofias diferentes buscaban
una respuesta acerca de esta problematica. El concepto de cultura
organizacional influye en la productividad, por eso ha adquirido gran
importancia dentro de las organizaciones y se ha vuelto objeto de
estudio de diversos autores.

Este concepto se fue generando a partir de los diversos aportes de
la Escuela de las Relaciones Humanas de la Administracién, comen-
zando con una serie de experimentos en los cuales se trataba de in-
vestigar como afectan los factores ambientales y las condiciones fisi-
cas al desarrollo del trabajo. Estos estudios fueron realizados en la
fabrica Hawthorne de Western Electric, por un grupo de investigado-
res, entre los que se encontraba Elton Mayo. Sin embargo, el concep-
to de cultura organizacional se va desarrollando a finales de los afios
setenta con Pettigrew (1979, p. 574), quien la describe como “el sis-
tema de significados pablicamente y colectivamente aceptados ope-
rando para un grupo determinado en un tiempo dado”.

Tal concepto influye en Dandridge, Mitroff y Joyce (1980), quienes
introducen el término “simbolismo organizacional”, con el cual alu-
den a que un andlisis de los simbolos y sus respectivos usos traera
consigo una comprensién completa de todos los aspectos de un sis-
tema. Por ende, se estudiara mejor la cultura organizacional a partir
de la revelacion profunda de los aspectos de una organizacion.

Posteriormente, aparecen Schwartz y Davis (1981, p. 33), que afir-
man que la cultura organizacional es “un patrén de las creencias y
expectativas compartidas por los miembros de la organizacion. Estas
creencias y expectativas producen normas que, poderosamente, for-
man la conducta de los individuos y los grupos en la organizacién”.

Concepto ampliado, afios mas tarde, por Barney (1986), quien agregd
que es posible convertirla en una ventaja competitiva.

Luego de un par de afios, aparece Schein (1983, p. 14) manifes-
tando que una cultura organizacional depende de un niimero de
personas que interact@an entre si con el propésito de lograr algin
objetivo en su entorno definido. Por lo que define la cultura organi-
zacional como “el patrén de supuestos basicos que un determinado
grupo ha inventado, descubierto o desarrollado en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacién externa y de inte-
gracion interna, y que funcionaron suficientemente bien a punto de
ser consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos
miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y
sentir en relacion con estos problemas”. Cabe anotar, que esta defi-
nicién es la mas difundida y aceptada en los estudios de cultura
organizacional y Schein la utiliza para escritos posteriores en rela-
cién con el tema.

En la década de los ochenta, muchos autores aportaron detalles a
las definiciones antes mencionadas; Martin y Siehl (1983) explican
que la cultura de una organizacién puede sufrir cambios esponta-
neos, ya sea intencionados por la gerencia, o por causa de subcultu-
ras que podrian ayudar a reforzar la cultura principal. Wilkins (1983)
describe que la cultura es el comportamiento acostumbrado de las
personas y la manera en cémo ven el mundo (historias, lenguaje y
costumbres), de ahi que a partir de diversos analisis, Wilkins y Ouchi
(1983) expresen que la cultura es dificil de cambiar.

De igual manera, Denison (1996, p. 624) apoya ideas anteriores y
menciona que “el significado es establecido por la socializacién de
una variedad de grupos identificados que convergen en el lugar
de trabajo”. Tal diversidad es descrita por Martin (2002) en una pu-
blicacién en la cual menciona que las manifestaciones culturales ge-
neran patrones de significado que mantienen a la organizaciéon a
veces en armonia, en conflictos entre grupos y hasta en relaciones de
ambigiiedad, paradoja y contradiccién.

En pleno siglo xxi se encuentra el aporte de Azevedo (2007) citado
por Leite (2009), el cual se refiere a la cultura organizacional como el
tnico factor que diferencia las empresas sostenibles, debido a la
complejidad, singularidad y el silencio que se maneja, lo que hace
que se vuelva muy dificil de duplicar o imitar.

En este sentido, la cultura organizacional es un elemento impor-
tante para impulsar la competitividad y productividad de la empresa,
ya que reconoce las capacidades intelectuales, el trabajo y el inter-
cambio de ideas entre los grupos. Al permitir el intercambio de ideas,
facilita la realizacion de las actividades de la empresa, credndose un
clima de compaiierismo, y al mismo tiempo, de entrega en el trabajo
favorable a su nivel de produccién (Soria, 2008).

En general, se requiere tener claridad sobre este conjunto de sig-
nificados compartidos, creencias y entendimientos en poder de la
colectividad que se conoce como cultura organizacional (Martin y
Siehl, 1983; Schein, 1983; Wilkins, 1983; Barney, 1986; Hofstede,
Neuijen, Ohayv y Sanders, 1990; O'Reilly, Chatman y Caldwell, 1991;
Denison, 1996; Martin, 2002). Este constructo permitird comprender
las manifestaciones culturales y permitir a los altos mandos tomar
decisiones realmente efectivas en pro del bienestar a largo plazo de
la organizacién (Martin y Siehl, 1983; Wilkins, 1983), por lo que se
necesita tener a la vista las metodologias implementadas en la histo-
ria para caracterizar la cultura organizacional.

3. Medicion de la cultura organizacional

Asi como el concepto de cultura organizacional ha variado con el
paso de los afios, pasando por su disociacién con clima organizacio-
nal hasta la relacién con diferentes variables de las organizaciones, la
forma de medirlo también ha cambiado, por lo que es obsoleto para
la sociedad moderna actual considerar la misma manera de medirlo
en el pasado. De esta forma, es de gran importancia entender que el
proceso de madurez de este constructo ha sido lento, pero su auge
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actual motiva a que se consideren los procesos de medicién desarro-
llados por varios autores en diferentes contextos.

A continuacién se presenta una revision clasificada por los estu-
dios latinoamericanos y los internacionales, de tal manera que se
valore el progreso académico y los grandes aportes hechos por los
autores latinoamericanos al respecto.

3.1. Estudios internacionales

En un principio, la cultura organizacional estaba determinada y
valorada por sociélogos y psicélogos, como el caso de Leslie White
(1949) citada por Vargas (2007, p. 16), quien sostenia que “la cultura
se producia a si misma” a partir de observaciones de las cualidades
propias del contexto particular de las organizaciones y los pueblos.

De ahi, se considera de poco estudio este constructo, debido a su
confusién y posterior disociacién con clima organizacional, hasta los
inicios de los afios setenta, cuando las investigaciones referentes a la
cultura organizacional toman un enfoque cognitivo con Geertz
(1971), que a partir del andlisis simbélico de una pelea de gallos con
el uso de entrevistas y observacion directa pudo percibir que los ha-
bitantes de Bali mostraban una cultura totalmente dependiente de
esta practica, ya que todas sus costumbres eran facilmente semeja-
bles a estos animales; es decir, su comportamiento giraba en torno a
esta pasion, desde las relaciones familiares hasta el rendimiento la-
boral, lo cual permite analizar que el hombre tiene la necesidad de
apropiarse de modelos para desarrollarse en sociedad y fortalecer su
caracter egocentrista.

En los afios ochenta, se desarrollé con gran fuerza el constructo
cultura debido a la polémica resultante de incluirla como factor im-
portante en la efectividad nacional, gracias a las conclusiones de
Wilkins y Ouchi (1983), quienes midieron la cultura a partir de ob-
servaciones de distintas clases de comunidades, detallando sus ca-
racteristicas y clasificandolas de acuerdo con rangos establecidos; asi
pues, se tomaron muestras de grupos focales y se analizé su compor-
tamiento en el momento de ejecutar sus tareas. Adicionalmente, se
encontraron otros estudios como el Organizational Beliefs Question-
naire, de Peters y Waterman (1982), quienes a través de un cuestio-
nario midieron variables como diversion, innovacién, calidad supe-
rior, atencion a detalles, toma de riesgos, competitividad, informalidad
e importancia de la gente; y Organizational Culture Inventory, de
Cooke y Lafferty (1983), cuya investigacion considera elementos im-
portantes para el autodesarrollo, el manejo del poder, la competitivi-
dad, la propia realizacién, el perfeccionismo, la eliminacién, el alcan-
ce de logros, y en general, el alcance humanistico.

Las compafiias pertenecientes al grupo IBM (International Busi-
ness Machines) tanto en Dinamarca como en los Paises Bajos fueron
estudiadas en lo que respecta a cultura organizacional por Hofstede
et al. (1990). Estos investigadores dividieron el proyecto en 3 fases:
en la primera, realizaron entrevistas generales a distintos empleados
de las organizaciones para tener una clara idea de los items cualita-
tivos de cultura organizacional que deberian ser incluidos en los
préximos cuestionarios; en una segunda fase, se administré un cues-
tionario dirigido a establecer diferencias marcadas entre las unida-
des empresariales; en la tercera fase, se desarrollaron nuevos cues-
tionarios y posteriores entrevistas, en las que se indagé sobre factores
internos, como la fuerza laboral y la motivacién salarial. Asi pues,
tuvieron en cuenta 4 aspectos de la cultura: simbolos, rituales, hé-
roes y valores, a partir de lo cual propusieron 6 caracteristicas del
constructo cultura organizacional: holistico, histéricamente deter-
minado, relacionado con los conceptos antropolégicos, socialmente
construido, suave y dificil de cambiar.

En 1991, se encuentra el trabajo realizado por O'Reilly et al. (1991),
quienes disefiaron un modelo de instrumento llamado Organizatio-
nal Culture Profile, basado en la comparacién de los perfiles para eva-
luar a las personas y la organizacién. El instrumento contenia
54 declaraciones referentes a valores individuales y de organizacién.

Dicho estudio se desarroll6 en 4 etapas: en la primera, se describie-
ron los elementos que estarian contenidos en la lista, que describie-
ran cualquier organizacion, que no fueran caracteristicos de todas las
personas en las organizaciones y que fuesen faciles de entender. La
segunda etapa consisti6 en la evaluacion de las caracteristicas de la
empresa, invitando a cierto grupo de las mismas organizaciones para
que las clasificaran de acuerdo con su grado de importancia. En una
tercera fase, se evalud el grado de importancia que los empleados
asignaron a cada uno de los elementos para formar parte de la orga-
nizacion a la cual pertenecian. En la dltima fase, se calculé una pun-
tuacion de ajuste persona-organizacion de cada individuo al correla-
cionar el perfil de preferencias individuales con el de la empresa para
la cual la persona trabajé.

En este mismo afio, se dio paso a una gran investigacién que or-
ganiz6 la cultura organizacional en 4 items fundamentales, y que por
su coherencia y amplitud del tema logré marcar diferencia con otros
estudios. Dicho paso fue dado por los investigadores Cameron y Fre-
eman (1991), quienes dividieron la cultura en clanes, adhocracia’,
jerarquia y mercado, bajo los parametros de flexibilidad y estabili-
dad. Por otra parte, en la escala de cultura organizacional desarrolla-
da por Zamanou y Glaser (1994) se consideraron las variables: moral
del individuo, seguridad del empleo, reclutamiento, entrenamiento,
trabajo en equipo y compromiso, entendiendo su clara orientacién
hacia el comportamiento humano. Por su parte, Xenikou y Furnham
(1996) tomaron como factores de cultura el crecimiento organizativo
basado en la tarea, el estilo defensivo en su desarrollo, el estilo cons-
tructivo como necesidad de satisfaccion y la cooperacion.

En 1999, se realiz6 un estudio que tenia como objetivo relacionar
la cultura organizacional, el clima organizacional y los valores geren-
ciales. Dicha investigacién fue llevada a cabo por Wallace, Hunt y
Richards (1999), quienes tomaron elementos de instrumentos ante-
riores como el de Hofstede (1980), Flowers y Hughes (1978) y Jones
y James (1979), y con la ayuda de estos seleccionaron 64 items que
relacionaban estos constructos, teniendo en cuenta modificaciones
pertinentes en el contexto en el cual se aplicaria. Ellos hicieron uso
de la escala de Likert para ciertos items, mientras que en otros aspec-
tos usaron frases negativas para reducir el sesgo, con la finalidad de
que la medicién se desarrollara con la mayor objetividad.

En 2003, se relaciond la cultura organizacional con la satisfaccién
laboral en un estudio que fue desarrollado por Lund (2003), quien
adapt6 el modelo descrito por Cameron y Freeman (1991), y usando
cuestionarios realizados a personas de distintas organizaciones que
pertenecieran al sector productivo de la sociedad clasificé la pobla-
cién e introdujo preguntas con opciones mdltiples y Ginica respuesta.
La relacién la hizo a través de 5 factores en una escala que estaba en
el rango de extremadamente en desacuerdo hasta extremadamente
de acuerdo.

Los métodos de recoleccién de informacién también varian; en el
estudio realizado por Prajogo y McDermott (2005), se enviaron por
correo los formatos para que gerentes de organizaciones que tuvie-
ran conocimiento sobre el pasado y presente de la organizacién, y
sobre las practicas relacionadas con la calidad y procesos de innova-
cion, los diligenciaran, de tal manera que se evaluara su liderazgo,
planificacién estratégica, enfoque al cliente, informacién y analisis,
gestion de personas, y gestion de procesos.

Dentro del campus universitario también se encuentran ejemplos
de instrumentos desarrollados, como el caso de Folch y Comas
(2005), miembros del grupo de investigacién Cambio de Cultura en
las Universidades Catalanas, quienes a través de cuestionarios, como
instrumento basico de informacién, ademas del analisis de docu-
mentos, las observaciones directas y la percepcion de los propios
investigadores recogidas en las actas de las sesiones de discusién,

1 El término adhocracia fue utilizado, por primera vez, por el autor Alvin Toffler en su
libro El shock del futuro, y ha permitido caracterizar aquellas organizaciones que
generan valor a partir de la innovacién y la creatividad.
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lograron medir el constructo cultura. Por otra parte, Esteve y Tomas
(2005) relacionaron el modelo de financiacién de las universidades
con la cultura de estas mediante diversas estrategias: primera, sefia-
lar aquello que es esencial en un modelo de financiacién; segunda,
ver qué se entiende por cultura organizacional de las universidades;
tercera, mostrar las respuestas y conclusiones referentes a la finan-
ciacion del estudio de la cultura de 4 universidades catalanas, y cuar-
ta, deducir y debatir el papel del modelo de financiacién para cono-
cer cudl es la cultura de una universidad.

Otra variable con la cual fue relacionada la cultura organizacional
fue el liderazgo transformacional, desarrollado por Xenikuo y Simosi
(2006) para la cual discriminaron la poblacién que se debia estudiar
con base en su posicion jerarquica dentro de la compafiia en el que
se encuentre, midiendo asi, gestién, liderazgo, supervisién y demas
elementos para determinar la correlacion existente y su relevancia
para el resto de la compaiiia.

Mosadegh (2006) desarroll6 un estudio en hospitales de Iran, en
el cual se determind el impacto de los valores culturales en el éxito
en la implementacion de la gestion de la calidad total. Por lo cual se
requiere que antes de implementar un programa de calidad, se con-
sidere la cultura organizacional predominante y se enfoque hacia la
calidad de la organizacion.

Una empresa constructora china fue estudiada por los investiga-
dores Liu, Shuibo y Meiyung (2006). Estos agruparon la cultura orga-
nizacional en 4 grandes grupos de estudio de acuerdo con los patro-
nes previamente establecidos por Cameron y Freeman (1991).
Teniendo en cuenta un periodo de transicion de una economia diri-
gida a una economia de mercado (socialista) en China, las 2 fuerzas
en conflicto de intereses que se han de considerar fueron la cultura
de la jerarquia (que es interna y se centra sobre la estabilidad y con-
trol) y la cultura de mercado (que es el enfoque externo, pero bus-
cando la estabilidad). Por su parte, en los dias de la economia dirigi-
da, se podria esperar que las empresas chinas fueran de cultura
jerarquica o del clan. La cultura de clan (enfoque interno, pero que-
riendo flexibilidad) que hace hincapié en la lealtad y la tradicién. Por
otro lado, la cultura adhocratica no ejercié mayor repercusion en la
economia china.

Por su parte, Bellou (2008) desarroll6 un estudio en Grecia con el
propésito de identificar las dimensiones de cultura que existen en los
hospitales ptblicos griegos. Dicha investigacién se llevé a cabo en
20 hospitales publicos, seleccionados al azar en 8 grandes ciudades,
proporcionando 749 respuestas de los empleados de primera linea.
La investigacién arroj6 que las caracteristicas culturales prevalentes
eran la atencién al detalle, los resultados y la orientacién del equipo.
Después de verificar las posibles variaciones en la forma en que los
empleados ven la cultura operativa de organizacién, se encontraron
diferencias significativas segtin la edad, el puesto de trabajo y la titu-
laridad en posicion.

En el estudio que desarrollaron Casida y Pinto-Zipp (2008) apoya-
ron la idea de que los modelos de liderazgo transaccional y transfor-
macional en las enfermeras jefe estan asociados con la cultura orga-
nizacional, atribuyéndoles la capacidad de equilibrar la relaciéon
entre estabilidad y flexibilidad en sus unidades y lograr un trabajo
efectivo.

En 2009, Ubius y Alas publicaron una investigacién que determi-
noé que existe conexion entre la cultura organizacional y la responsa-
bilidad social de las empresas. Tres tipos de cultura organizacional
(el clan, la jerarquia y la adhocracia) predicen la responsabilidad so-
cial de las empresas, mientras que la orientacién del mercado prevé
una faceta: los resultados de la empresa relativos a las cuestiones
sociales. El cuestionario se llev6 a cabo en empresas de maquinaria
eléctrico-electrénica, al comercio minorista y empresas de maquina-
ria e insumos de Estonia, China, Japdn, Rusia, Repiblica Checa, Fin-
landia y Alemania.

Trivellas y Dargenidou (2009) desarrollaron un trabajo aplicado al
Instituto de Educaciéon Tecnolégica de Larissa (Grecia). A partir de

una muestra de profesores y la administracién en el Instituto, se de-
sarroll6 un cuestionario estructurado para medir la cultura del insti-
tuto, la satisfaccion laboral y la calidad en los servicios y procesos
internos. La cultura jerarquica result6 ser el mas frecuente entre el
personal de la administracién, mientras que los arquetipos del clan y
la jerarquia dominaba entre los miembros de la facultad.

Yiing y Bin (2009) desarrollan un trabajo en Malasia cuyo prop6-
sito fue investigar los efectos moderadores de la cultura organizacio-
nal en las relaciones entre el comportamiento de liderazgo y el com-
promiso con la organizacidn, y entre el compromiso organizacional y
la satisfaccion laboral, y el rendimiento en el entorno de Malasia. En
el estudio, se encontré que el compromiso organizacional posee una
asociacién significativa con la satisfaccién laboral, pero no con el
desempefio del empleado. Sin embargo, solo la cultura de apoyo ha
influido en la relacién entre el compromiso y la satisfaccion.

MohammadZadeh y Saghaei (2009) desarrollaron un trabajo que
tuvo por objetivo cuantificar el modelo de cultura de calidad en una
empresa de construccién con el modelo de ecuaciones estructurales.
Las 5 principales variables de la cultura de la calidad fueron: los pla-
nes de calidad y medicién, el compromiso de la alta direccién, la ges-
tion humana, la formacién y la comunicacién eficaz; adicionalmente,
se demostr6 la estrecha relacién de esta variable con la cultura de
calidad.

3.2. Estudios latinoamericanos

Entrando en el siglo xxi, se encuentran una serie de estudios lleva-
dos a cabo en el continente latinoamericano. En 2002, en Brasil, Fe-
rreira, Leal, Stall, Da Costa y Swan, (2002) ejecutaron la versién ini-
cial de su cuestionario a 823 miembros de las empresas ubicadas en
la ciudad de Rio de Janeiro bajo escala de 5 puntos de Likert, que va
desde “no se aplica a todos los de mi compafiia” (1) hasta la aplica-
cién “totalmente a mi empresa” (5).

Para el afio siguiente, Marcone y Martin (2003) fueron muy met6-
dicos en la elaboracién de sus instrumentos, procurando la mayor
efectividad de los mismos al someterlos a constantes analisis de
enunciados y conceptos. Ellos sometieron el borrador de instrumen-
to que tenian a consideracién de expertos evaluadores, psic6logos y
soci6logos, quienes dieron su aprobacién para desarrollar el cuestio-
nario, ya perfeccionado, a los profesores de 3 escuelas publicas, y asi
tomar una muestra piloto. De esta forma, al conocer los resultados y
repetir el proceso con un mayor nimero de profesores, se mejoré la
probabilidad de éxito.

En la tesis desarrollada por Carbajal (2003) se parti6 de la hipdte-
sis central de que el modelo de gestién y la cultura organizacional
influyen en las actividades de cooperaciéon nacional, de lo cual se
concluy6 que se requiere implementar estrategias que generen prio-
ridades de cambio en la cultura de los alumnos y vincular el proceso
a las funciones del ciclo administrativo.

Un estudio interesante tuvo lugar en la contraloria de Brasil, de-
sarrollado por Padoveze y Benedicto (2005), donde se emplearon
instrumentos orientados en 2 perspectivas: las empresas nacionales
y las multinacionales, a partir de lo cual se abarc6 el sentido cultural
que le competia a cada una en particular y se observaron sus diferen-
cias. Por su parte, Ollarves (2006) desarrollé un trabajo que demostré
la asociacién entre la tipologia cultural de la organizacién y las pro-
piedades motivacionales del puesto en docentes universitarios per-
tenecientes al Instituto de Mejoramiento Profesional del Magisterio
en Caracas.

En 2007, se desarroll6 una investigacion respecto al proyecto Glo-
bal Learning and Observations to Benefit the Environment, cuyos inicios
datan de 1983 y que involucré a mas de 170 investigadores en
64 paises, a partir de lo cual se caracterizé la cultura nacional de
10 paises latinoamericanos con base en 9 dimensiones. Por su parte,
Hidalgo, Manzur, Olavarrieta y Farias (2007) analizaron las distancias
que se presentaban entre culturas nacionales, identificando las cau-
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sas de las mismas, planteando estrategias que mejoraran las relacio-
nes entre paises, y buscar asi, un crecimiento grupal.

El trabajo de Rodriguez (2009) menciona que todos los autores
concuerdan en reconocer la cultura organizacional como relevante
para la estrategia, pero no hay total acuerdo en cuanto a la posibili-
dad de administrar la cultura, reorientarla o transformarla. Como
una aproximacién simplificadora a la diversidad de opiniones, Rodri-
guez aplica el modelo de los “seis sombreros de pensamiento”, para
destacar la orientacion hacia una perspectiva. Asi pues, categoriza el
pensamiento acerca del cambio cultural y las posibilidades de la di-
reccion de moldear creencias y valores para lograr mayor compromi-
so y alineacidn de los integrantes con la estrategia formulada.

Godoy y Leguizamo (2009), en su estudio, buscan describir la cul-
tura organizacional usando el modelo del profesor Carlos Eduardo
Méndez Alvarez, quien observé que la organizacién objeto de su es-
tudio se encontraba en un cuadrante llamado “culturas alternativas”,
reflejando asi el hecho de que en medio de contrastes culturales bien
definidos en una misma organizacién existe algin nivel de equilibrio
en las percepciones que tienen las personas en relaciéon con las ten-
dencias generales.

Pirela y Sanchez (2009) analizaron la cultura y el aprendizaje or-
ganizacional en instituciones educativas del municipio de Maracaibo
(Venezuela), a través de una metodologia cualitativa, basada en el
paradigma pospositivista y el método hermenéutico, de lo cual se
concluyé que prevalecen principios establecidos tacitamente, como
la misién; también, que los valores considerados importantes son la
responsabilidad, la honestidad, la solidaridad, el compromiso con
la ensefianza y los alumnos, la dedicacién, y demas; y que el aprendi-
zaje que obtienen esta mas relacionado con las tareas y los sistemas.

Salas (2009) realiza un estudio cualicuantitativo de cultura orga-
nizacional a través de la aplicacién de 2 distintas perspectivas pro-
puestas por Martin (2002): la perspectiva de integracién y la de
diferenciacién. De igual forma, explor6 la relacién que existe entre
la cultura organizacional y el clima organizacional, a través de las
distancias culturales que existen entre la cultura y sus grupos, a
partir de lo cual demostré el pequefio impacto que estas distancias
pueden tener en la percepcién del clima de la organizacién y de los
grupos de trabajo, fundamentalmente a través de las relaciones de
autoridad.

Algunos autores usaron en su medicién una escala psicométrica
como la de Likert, tal es el caso de Leite (2009), mientras que otros
consideraron primordial la realizacién de entrevistas semiestructu-
radas, como en el caso de Ribeiro y Coutinho (2009), de estudios
desarrollados en el sector hotelero. Asi pues, la variedad de estudios
y métodos muestra la amplitud de dicho concepto y su versatilidad
en cuanto a estilos de medicién se refiere.

Los tltimos estudios desarrollados en este tema han tratado de fu-
sionar la cultura organizacional con otros elementos de la organiza-
cién en su articulo llamado Organizational culture and performance: a
Brazilian case, Garibaldi, Wetzel y Ferreira (2009) efectian un estudio
en una empresa de energia en Brasil, en el cual agrupan la cultura or-
ganizacional con el rendimiento total de la compafiia; ademas, involu-
cran la evaluacién cualitativa con la cuantitativa, propia de estudios
anteriores, y ejecutan un modelo de observaciéon y cuestionario con
datos cuantificables que lleven a una completa descripcién de la cul-
tura de dicha organizacién. Al desarrollar este proceso, se logra una
medicién mas completa y descriptiva, al subdividir la totalidad de los
empleados en categorias bastante discriminadas y precisas.

Morales (2010) realiza una descripcién de la cultura organizacio-
nal en 31 empresas colombianas de diferentes sectores: servicios,
industrial, construccién, salud, comercial y financiero. En este estu-
dio, se tuvieron en cuenta 4 variables importantes dentro de la cul-
tura: concepto del lider sobre el hombre, estructura de la organiza-
cién, sistema cultural y clima organizacional.

Por otra parte, Sanchez (2010) plantea la categorizacién de la cul-
tura organizacional en 3 aspectos globales que encierran las varia-

bles de este constructo, el individualismo/colectivismo, la orienta-
cién empleado/tarea y la flexibilidad/estabilidad, con lo cual traté de
concentrar todos los factores que definen cultura organizacional y
facilitar su medicién. Claro esta que no se puede omitir la particula-
ridad de que el ambito que se ha de estudiar es el contexto hotelero,
para lo cual establecié un método que iniciaba con un cuestionario
dirigido a directores de hoteles de la regién donde confrontaban pa-
res de valores y se seleccionaba el de mayor identificacién para la
persona.

De la anterior revisién se puede concluir que cada vez surgen mas
estudios que relacionan la cultura organizacional con otras variables
(Pirela y Sanchez, 2009; Salas, 2009; Godoy y Leguizamo, 2009; Mo-
rales, 2010; Sanchez, 2010), de tal manera que lo que queda por hacer
es mucho, el conocimiento debe ir aumentando, y es necesario que
se defina por contextos econémicos, sociales, etnograficos y demas
variables de la sociedad, para tomar medidas realmente efectivas en
el mejoramiento de las organizaciones.

4. Conclusiones

Existe un consenso entre los investigadores para describir la cul-
tura organizacional como el conjunto de los significados comparti-
dos, creencias y entendimientos pertenecientes a una colectividad
(Martin y Siehl, 1983; Schein, 1983; Wilkins, 1983; Barney, 1986;
Hofstede, et al., 1990; O'Reilly, et al., 1991; Denison, 1996; Martin
2002). El estudio de la cultura organizacional a través del proceso de
medicion ha sido fundamental para establecer parametros respecto
a los métodos mas eficientes para recopilar la informacién mas cer-
tera y el rango de valores ajustables a la realidad de los contextos
estudiados.

Por consiguiente, este recorrido ha dejado como resultado mejo-
res caracterizaciones de empresas. Es necesario seguir adaptando los
instrumentos a las necesidades, a contextos, a regiones y generar asi
la comprensién global de la cultura organizacional; cada nuevo in-
vestigador debera indagar si el método usado en tal caso es el mas
apropiado, y mas atin, debera profundizar hasta que se genere una
herramienta eficaz que caracterice dicho constructo y mida su pre-
eminencia en todo sistema. Latinoamérica ha sido fundamental en el
desarrollo de este constructo en la actualidad, la descomposicién en
variables particulares y la amplitud de aplicabilidad en sectores no
explorados.

Se debe seguir trabajando para analizar y construir las relaciones
que tiene la cultura organizacional con otros constructos y variables
que pueden afectar al comportamiento de la organizacién y el cum-
plimiento de los objetivos organizacionales, como el mejoramiento
continuo, la productividad, la competitividad, entre otras, de tal ma-
nera que se conozcan los efectos de esas relaciones y se propongan
estrategias con base en lo encontrado.
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