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Resumen

Este documento recoge algunos elementos constitutivos de la Cultura
Organizacional (CO), reflexionando sobre métodos relevantes para su estudio.
Destaca que la importancia de caracterizarla y medirla radica en su impacto
tanto en los resultados directos y la eficiencia de una organizacién, como en
la salud, el entusiasmo, el compromiso y la flexibilidad de sus miembros.
Adpvierte, finalmente, que la responsabilidad no termina con su medicidn, sino
que exige complementariamente la direccion y el moldeamiento de acuerdo
con las circunstancias del entorno.
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Abstract

This paper is concerned with Organizational Culture (OC), its components and
the main techniques to study it. It states that measuring and establishing its
impacts related with results, efficiency, healthy and welfare of employees are
important issues for any manager —public or private. But measure culture is
not enough, we need to be engage with both manage and shape it according to
the organizational context.
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Introduccion

Los tedricos sociales han estudiado,
de tiempo atrds, la accion colectiva y sus
problemas, intentando determinar las formas
adecuadas para organizar la actividad humana
y asi alcanzar determinadas metas sociales. De
este legado conviene reseiiar el estrecho vinculo
y la indisoluble relacion entre organizacion y
accion colectiva, pues cada vez que se persiguen
propoésitos comunes, estos demandaran de un
conjunto de personas que colaboren entre si
para alcanzar aquello que individualmente
resultaria imposible. La organizacion, en
consecuencia, constituye una premisa de todo
emprendimiento colectivo.

Son muchas las acepciones encontradas
cuando se estudia la organizacion. Efectiva-
mente, la organizacion puede considerarse
indistintamente como un sistema, una jerarquia o
un mecanismo de propo6sitos; o bien como centros
de eleccion y decision para tratar problemas
comunes. Como institucion, la organizacion
explica la interaccion humana y el desempefio en
sus dimensiones social, politica o econémica’.
Asi, uno de los mas destacados institucionalistas,
Douglas North (1994), destaca el papel de las
organizaciones en el cambio institucional e
invoca la necesidad de estudiar las estructuras de
gobernacion y las capacidades para explicar el
éxito de las sociedades a lo largo del tiempo.

Los paises latinoamericanos han entendido
estanecesidad y han emprendido sendas reformas
institucionales en las ultimas décadas, sin
embargo un atributo permanentemente ignorado
en estos esfuerzos reformistas es la Cultura
Organizacional (CO). Se aprecia, por ejemplo,
que las iniciativas para alcanzar modelos
posburocraticos en el sector publico han sido
insensibles a las consideraciones culturales de la
organizacion, y en consecuencia, el desempefio
nunca reflejara avances sustanciales y sostenidos.
Es por ello que la “transformacion cultural” es
exigida como un medio para introducir mejoras
en la calidad y el desempefio gubernamental,

ubicando al conjunto de referentes culturales
como determinante del éxito en la provision de
bienes y servicios publicos. Las organizaciones
oficiales presentan las mismas caracteristicas
basicas de otras, sin embargo revelan algunas
especificidades (apego a las reglas y rutinas,
supervaloracion de la jerarquia, paternalismo en
las relaciones y adhesion al poder) que resultan
importantes para la definicion de elementos y
procesos internos (Pires et al. 2006. pag. 12).

Originados en la antropologia social,
hoy los estudios de la CO resultan de interés
para otras disciplinas como la psicologia,
la sociologia, la administracién y la ciencia
politica. Actualmente, constituye un campo
de investigacion que genera muchos debates
por esta confluencia disciplinaria y cuyas
diferencias se centran fundamentalmente en
los aspectos ontoldgicos, epistemolodgicos,
metodologicos y de perspectiva, generalmente
utilizados para enriquecer la discusion de tan
promisoria linea de investigacion. La cultura ha
sido tratada como variable desde la perspectiva
racionalista y funcionalista, el interés se ha
centrado en determinar la funcién que cumple
en la organizacion, y como metafora desde la
optica simbdlica con el propodsito de establecer
el significado de la organizacién para sus
miembros (Alvesson 1993; Schultz 1995 en
Rowlinson et al. 1999. pag. 1).

En esta linea, este documento aborda
uno de los asuntos mas dificiles de ponderar
en las organizaciones: su cultura. En un
primer momento resalta algunas diferencias
entre las distintas propuestas conceptuales
de CO, posteriormente reflexiona sobre sus
dimensiones, componentes y tipologias, y
por ultimo, centra su atencion en las técnicas
disponibles para su medicion. Presenta de
manera sucinta los asuntos basicos en el analisis
cultural de las organizaciones, sirviendo como
punto de partida para aquellos interesados en
mejorar la accion colectiva o el desempefio
social, definiendo la cultura organizacional como
una variable independiente y multidimensional.

Electronic copy available at: http://ssrn.com/abstract=1591443
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1.Significado dela cultura organizacional

Organizaciones formales e informales
se rigen por valores, normas, convenciones y
tradiciones, que cambian con el tiempo pero
condicionan la actuacion de los individuos. En
la literatura, las normas en las organizaciones
son conocidas como cultura (Fitzgerald. 2002.
pag. 103).

La cultura en términos generales se concibe
como un sistema de significados que genera
algin tipo de identidad compartida (Geertz,
1989), una especie de codigo que orienta las
practicas sociales de personas pertenecientes a
varios grupos y categorias sociales dentro de una
sociedad (Vaitsman, 2000. pag. 848).

A partir de la génesis del concepto
de cultura se establecen cuatro categorias
fundamentales: 1) Cognitiva, en la que la cultura
se vuelve inteligible como un estado mental
general, soportando la idea de la perfeccion,
del logro individual o de la emancipacion. 2)
Colectiva, que invoca un estado de desarrollo
intelectual o moral en la sociedad, vinculando
la cultura con la idea de la civilizacion. 3)
Concreta y descriptiva, ve la cultura como un
cuerpo de destrezas y trabajos intelectuales
dentro de cualquier sociedad, como el campo
de simbolismos producidos y sedimentados de
una sociedad. 4) Social, relaciona la cultura con
la forma integral de vida, en un sentido plural
y potencialmente democratico (Jenks, 1993.
pags. 11-12).

Bajo ninguna circunstancia, la concen-
tracion geografica de las organizaciones garantiza
la homogeneidad en sus culturas internas. Por el
contrario, en ocasiones las diferencias son tan
marcadas como las que podrian existir entre
instituciones de distintas localidades, regiones
0 paises. Si a esto se agregan las diferencias
propias de los sectores en los cuales se
encuentran inmersas, el resultado final sera una
diversidad en la Cultura Organizacional, CO. A
este respecto, autores como Herbert (2000: 148)

concluyen que la principal influencia de la CO
es la idiosincrasia nacional o regional del pais
donde opera, en tanto la industria o sector que
enmarca sus actividades ayuda a moldear sus
valores culturales.

El desarrollo de la cultura es lo que
distingue la sociedad humana de las sociedades
de otras especies, la diferencia radica en las
formas de actuar, pensar y sentir transmitidas de
una generacion a otra a través del aprendizaje
(Albrow, 1999. pag. 6). A su vez, la cultura
en una organizacion esta relacionada con la
forma como los miembros comparten un marco
de referencia comun y enfrentan los cambios.
Frente a culturas dispersas, la gente tendra
diferentes percepciones e interpretaciones de los
cambios organizacionales y, por consiguiente,
esquemas diversos sobre el cambio (Lau and
Woodman, 1995 en Lau et al. 2002. pag. 539).

Derivado de la cantidad de disciplinas
que han estudiado la cultura para explicar
fendmenos concretos, un sinnumero de
definiciones complejas y divergentes aparecen
en la bibliografia especializada. Al interior de las
Ciencias Sociales por ejemplo —especialmente
en estudios de antropologia social, de sociologia,
de psicologia social y organizacional—, existe
poco consenso en torno al significado del
concepto, dadas las diferentes representaciones
que intervienen en la formacion del mismo. Los
estudios organizacionales y gerenciales, por
ejemplo, han atribuido de manera entusiasta el
concepto de cultura a fuentes antropologicas y
sociologicas. Desde el referente de la antropologia
social la cultura se considera como un conjunto
compartido de valores sobre asuntos de relevancia
societal, tales como la vida, la muerte, las
relaciones de consanguinidad, la religion y la
etnia de sus miembros; desde la perspectiva
sociologica, como el agregado de relaciones que
sirven y corresponden a las necesidades de la
estructura social en los agrupamientos de trabajo?.

La cultura organizacional nace, se
materializa y se institucionaliza en conductas
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y acciones. Concretamente, ha sido definida
como el conjunto de normas o mandatos
aprendidos por los nuevos miembros, gracias
a la conciencia que toman de lo que significa
una conducta aceptable o una inaceptable. Esta
consideracion descarta la imposicion mediante
la formalizacion de reglas escritas, por lo
que resulta dificil encontrarla consignada en
algin tipo de documento —manual, codigo
0 prontuario—, en su lugar, es transmitida
de manera casual. Es asi como muchas
organizaciones del mundo han demostrado que
el éxito se ha derivado de las reglas no escritas
y los entendimientos compartidos alrededor del
balance entre autonomia y control, sin centrarse
en procedimientos formalizados o jerarquias
rigidas. Central para los propoésitos de este
escrito, a continuacion se profundizara en dicho
concepto.

Sin lugar a dudas, el autor mas destacado
es Edgar H. Schein, quien define la CO como
un modelo de supuestos basicos compartidos
—inventados, descubiertos o desarrollados por
un grupo determinado, al ir aprendiendo a
enfrentar sus problemas de adaptacion externa
e integracion interna— que hayan ejercido la
suficiente influencia como para ser considerados
validos y, en consecuencia, ser ensefiados a los
nuevos miembros como el modo correcto de
percibir, pensar y sentir esos problemas (1988:
25). Por su parte, y de modo sencillo, George
Herbert la caracteriza como el pegamento que
mantiene unida la organizacion y que incorpora
valores, normas de conducta, politicas y
procedimientos (2000: 148).

La cultura fue pensada en términos de
un entendimiento social compartido, producto
de supuestos y visiones comunes entre los
miembros de una organizacion. Desarrollada
en una colectividad a través de experiencias
compartidas, por lo regular, durante largos
periodos de tiempo permitiéndoles a sus
miembros coordinar actividades sin tener que
lograr acuerdos explicitos en cada instancia
(Wilkins and Ouchi, 1983; Schall, 1983;

Rousseau, 1990; Schein, 1983, en Weber et al.
2003. pag. 402).

Paralelamente, autores como Kennedy
y Deal la consideran un modelo integrado de
conducta humana que incluye, ademas del
habla y la accioén, ciertos artefactos, destacando
la capacidad del hombre para obtener y
transmitir conocimiento y para heredarlo a
otras generaciones (1982: 5). Finalmente,
para Stanley Truskie constituye un conjunto
de valores y practicas compartidos a través
de todos los grupos, una fuerza poderosa
para moldear la conducta del empleado y
factor significativo para promover e inhibir el
desempefio organizacional (1999: 5).

A partir de los anteriores autores y para
efectos de una propuesta conceptual, es posible
definir la CO como el conjunto de instituciones
informales compartidas que gobiernan y
legitiman la conducta de una colectividad
organizacional. En esta concepcion, el cardcter
informal pone distancia a los mecanismos
manifiestos u oficiales como pueden ser los
reglamentos, las politicas, los manuales o los
mandatos. Son los estudios socioldgicos los que
se han concentrado en las normas informales,
definidas como reglas de un grupo o comunidad
que pueden o no ser explicitamente establecidas
y que dependen de mecanismos de monitoreo
tales como la aprobacién o desaprobacion
social. Las normas que gobiernan las relaciones
interpersonales limitan y permiten conductas
mediante la definicion de estructuras de
incentivos (Brinton et al. 2001. pag. 19).
Los analistas organizacionales por su parte,
distinguen entre la arquitectura formal y las
caracteristicas culturales informales. La primera
referida a las especificaciones oficiales de una
organizacion y sus formas de gobernacion.
La cultura, por su parte, establece de manera
informal como deber ser realizado el trabajo,
cOmo interactuan los miembros, como se
toman las decisiones, cuales unidades difieren
de otras, etc. La nocion de cultura incluye
el conocimiento tacito y el conocimiento
generado fuera de la organizacion y las normas
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que codifican los entendimientos y practicas
informales de interaccion, autoridad y demas
(Hannan et al. 2003. pag. 401).

La cultura organizacional proporciona las
reglas de gobierno de los asuntos cognitivos y
afectivos en una organizacion, asi como los medios
para ser moldeados y expresados (Kunda, 1992 en
Alvesson, 2002. pag. 3). Las reglas de actuacion de
origen cultural —formales e informales— adquieren
racionalidad a través de los procesos de interaccion
entre los distintos agentes, hasta que alcanzan un
nivel de consolidacion o institucionalizacion que
determina la configuracion de sus percepciones,
sus intereses y el tipo de interrelaciones que se
producen entre ellos. La percepcion del mundo
que tienen los individuos estd determinada por
la cultura institucional en la que se desempefian.
Individuos y organizaciones solo pueden actuar a
partir de los valores y del conocimiento que les
proporciona su marco institucional (Zurbriggen,
2006. pag. 71).

Ha sido aceptada la idea de que la cultura
estd constituida por elementos y procesos
reflejados en las acciones de la organizacion y es
transmitida y asimilada por sus miembros a través
del diario compartir (Woida et al. 2006. pag. 48).
La CO puede ser considerada como un activo o
como una obligacion, seglin las circunstancias.
Cuando toma la forma de activo genera altos
niveles de cooperacion, dada la existencia de
unas creencias y valores compartidos. Como
obligacion, demanda obedienciay subordinacion,
impidiendo una adecuada alineacion de creencias
y valores organizacionales con los personales
(Frew, 1996: 2).

2. Dimensiones y componentes de la
cultura organizacional

A pesar de los avances registrados en su
estudio, el tema de la cultura organizacional
resulta complejo y en ocasiones hasta difuso.
Se encuentran propuestas, criticas e intentos
realizados por los estudiosos para esclarecer
y definir el término, como también en las
cuestiones ontologicas (del ser) y metodologicas

del estudio de las organizaciones y su cultura®.
Interesa registrar tales asuntos, especialmente
en sus dimensiones y componentes.

Debido a que la cultura involucra feno-
menos sociales que ayudan a definir el caracter
y las normas de la organizacion, el rango de
componentes es amplio y variado. Para facilitar la
labor de identificacion, Schein (1985) y Lundberg
(1990) han establecido un marco de tres capas o
dimensiones basicas que encuadran sus distintos
elementos. En consonancia —y a partir de la
conceptualizacion de Schein—, otros estudiosos
han asimilado las capas de la cultura a las de
una cebolla (ver figura 1), donde la capa externa
comprende aspectos observables, mientras que
las internas encarnan lo invisible o idealizado
(National Research Council Staft, 1997: 68).

2.1 Dimension esencial

Aquella definida como el conjunto de
premisas o preceptos que impactan vigorosamente
la gran mayoria de pensamientos y acciones
organizacionales. Es considerada la capa mas
profunday esta constituida por cuatro componentes:
los valores, los supuestos, las ideologias y el
conocimiento (Lundberg, 2000: 701).

Figura 1
Dimensiones de la cultura organizacional

Fuente: Elaboracion propia
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Los valores enmarcan las ideas abstractas
compartidas por los miembros de una colectividad,
que proporcionan un sentido de direccion comuin
sobre lo que es deseable y correcto, definen un
caracter y una actitud distintiva. Los supuestos
representan las premisas, percepciones, pensa-
mientos y sentimientos compartidos, en los que se
fundamentan las visiones del mundo, refieren de
igual modo aspectos basicos como la naturaleza
de las relaciones humanas, de la verdad, del
tiempo y de la actividad humana. Las ideologias
se consideran como un sistema coherente de
credos compartidos e interrelacionados que dan
explicaciones generales convincentes —en algunas
ocasiones miticas— sobre la realidad social,
exhortandoalaaccioncolectivayalacomunicacion
e interpretacion de los acontecimientos de cada dia.
Por ultimo, se establece que el conocimiento es la
manifestacion perceptual de valores y es referido
a las representaciones, juicios, explicaciones y
entendimiento, establecidos como racionales para
la accion y que evidencian la habilidad de los
miembros para interpretar hechos con base en el
acceso a informacion y a marcos cognitivos.

2.2 Dimension estratégica

Las creencias estratégicas son el Unico
componente de este nivel intermedio y no tienen
quevercon planesalargo plazo o pronunciamientos
de los voceros organizacionales, sino mas bien
con convicciones y certezas de sus lideres.
Esto en virtud a que buscan emplear todos los
elementos del poder para lograr los objetivos. Las
creencias culturales son las ideas y pensamientos
comunes a diversos individuos que gobiernan su
interaccion, difieren del conocimiento ya que no
son descubiertas empiricamente ni analiticamente
probadas. Por lo general son conocidas mediante
procesos de socializacion por los que la cultura
es unificada, mantenida y comunicada (Brinton
et al. 2001. pag. 78). Existen cuatro tipos basicos
(Lundberg, 2000: 701): Creencias sobre la vision,
referidas a lo que la organizacion puede llegar
a ser y lo que nunca deberia intentar; Creencias
sobre las expectativas del mercado de capital,
convicciones sobre lo que se necesita para

mantener a acreedores e inversionistas satisfechos;
Creencias sobre la competencia en el mercado,
entendimiento de como y por qué se puede triunfar
en el entorno, industria o sector; y Creencias
sobre la direccion interna, practicas operativas
adecuadas que sustentan los tres tipos anteriores.
La dimension estratégica refleja, por un lado,
cierta esencia cultural y por otro, acondiciona de
manera activa los elementos manifiestos, es decir,
los mas superficiales o visibles.

2.3 Dimension manifiesta

Los elementos de esta dimension externa son
relativamente visibles y llevan a que los miembros
identifiquen de forma similar los problemas y
experimenten de manera semejante eventos,
actividades y situaciones organizacionales, dentro
de los limites considerados como aceptables y
hacia propositos comunes. Este nivel enmarca
el “know how”, es decir todo tipo de practicas
institucionales, como los artefactos simboélicos, el
lenguaje, las historias, las actividades ritualistas
y la conducta modelada (Lundberg, 2000: 705).
Los simbolos y manifestaciones producidas
por un grupo se reconocen como artefactos,
considerando entre ellos los espacios fisicos—
—instalaciones, mobiliario- —y la capacidad
tecnoloégica —mecanizacion, — sistematizacion,
saber hacer. (Schein, 1988: 31). El lenguaje en
la organizacion incluye el vocabulario tinico o
jerga, los dichos, metaforas, esloganes, 1éxicos,
glosarios, acrénimos, expresiones particulares y
argot propio de la industria o sector. De igual modo
considera el lenguaje no verbal o actitudinal como
gestos, sefiales, expresiones corporales y posturas.
Las historias son relatos verdaderos o elaborados
sobre eventos que incitan a los individuos a
adherirse a valores o acciones, resultando comunes
los mitos (ficcion) y los héroes—personificacion de
valores. (Allaire, 1992: 17).

Los rituales o rutinas sistematicas y
programas de la vida diaria indican y reafirman
lo que es importante para la organizacion,
asi como el tipo de conducta esperado de sus
miembros. Dentro de los rituales mas conocidos
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se encuentran los sociales, como llamarse por el
titulo; los laborales, como las formas de realizar
trabajos; los directivos, como las reuniones
para tomar decisiones, y los de reconocimiento,
como la entrega de premios y distinciones.
La conducta modelada incluye estandares,
convenciones y costumbres que indican a los
miembros la conducta mas apropiada y el estilo
de relacion preferido —estandares idiomaticos,
decoro publico, trato y relaciones de amistad
(Kennedy et al., 1982: 63-77).

En funcioén de la visibilidad y la conciencia
han sido establecidas tres capas de la cultura
organizacional (Cardoso, 2008. pags. 105-
106): 1) Superficial y consciente (artefactos),
en el que se encuentran todos los fenomenos
vivibles, tangibles y audibles que ocurren como
manifestacion de los niveles mas profundos; 2)
Intermedio entre el consciente y el inconsciente
(valores), formado por los conjuntos de principios
que definen los artefactos; y 3) Invisible e
inconsciente (supuestos), que determina las
razones por las que un grupo percibe, piensa y
siente de la manera como lo hace.

Otros estudiosos como Marcoulides y
Heck (1993) identifican como dimensiones
interrelacionadas de la CO: un sistema
sociocultural del funcionamiento percibido de
las estrategias y practicas de la organizacion; un
sistema de valor organizacional y las creencias
colectivas de los empleados de la organizacion
(en Yahyagil, 2006, pag. 209).

Como se dijo inicialmente, son multiples
los elementos culturales identificados, pero
que en ultimas subyacen a las dimensiones
descritas anteriormente, entre otros se pueden
mencionar: sistema de recompensas, decisiones
de contratacion, estructura gerencial, estrategia
frente al riesgo, codigos, estereotipos, legados,
leyendas, tradiciones, uniformes y modos de
subversion. Otros autores incluso consideran
el entorno o contexto, argumentando que es un
factor que determina en buena medida lo que
debe hacer la organizacion para ser exitosa.

Lo importante no es realizar un inventario de
los distintos componentes, sino determinar
su contribucién en la construccion de un tipo
particular de cultura.

3. Tipos de cultura organizacional

Aunque la clasificacion en cualquier
actividad social es un ejercicio riesgoso, conviene
intentarlo desde el punto de vista analitico como
unica via para comprender la complejidad de
las dimensiones tratadas. De manera general, es
importante sefialar que los elementos positivos
que operan en una organizacion y que originan
una cultura integrada y compartida tienen sus
raices en cuatro agrupamientos institucionales
basicos: la familia, las instituciones sociales, la
comunidad cientifica y las instancias militares y
legales (Truskie, 1999: 9-13). Estas instituciones
enmarcan los cuatro modelos de CO —relaciones
humanas, sistema abierto, proceso interno y
racional-, dando nacimiento a la siguiente
tipologia (Cameron and Quinn, 1999; Zammuto
and Krakower 1991)*.

3.1 Cultura grupal o de clan

Inspiradaenlainstitucion familiary también
denominada cultura de la cooperacion. En ella,
los miembros estdn comprometidos a colaborar
y obtener resultados colectivos positivos, a
observar los mandatos organizacionales basando
su actuacion en la confianza, la preocupacion por
los demas, la ayuda y un compartir permanente.
Entre sus principales rasgos destacan la toma de
decisiones participativa y la implementacion a
través de la construccion del consenso, asi como
la cohesion, el compromiso mutuo, la lealtad,
la afiliacion, la pertenencia, la cooperacion, la
calidez, la preocupacion, la tradicion, la moral y
la equidad. El lider que guia esta cultura es un
mentor involucrado y facilitador.

3.2 Cultura adhocratica o de desarrollo

Conocida también como cultura de la
inspiracion, emana fundamentalmente de las
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instituciones sociales. Los miembros creen
fervientemente en los valores del humanismo, la
responsabilidad social y el potencial individual,
se motivan por la importancia de la tarea o por
su apariencia ideologica. Caracterizada por su
dinamismo y espiritu emprendedor, propension
al riesgo, innovacion y desarrollo, crecimiento
individual, recompensas intrinsecas, libre flujo de
ideas e iniciativas, flexibilidad e individualidad,
autocontrol, autogestion y empoderamiento. Sus
lideres se distinguen por ser igualmente empren-
dedores, innovadores, creativos y arriesgados.

3.3 Cultura jerarquica o burocratica

Deriva principalmente de las organizaciones
militares o de Policia y es denominada cultura
consistente. En este tipo, se establecen pasos
detallados, se programan los resultados esperados
y se distribuyen los recursos necesarios para
su cumplimiento. Existe una estandarizacion y
rutinizacion de actividades, la informacion fluye
verticalmente y las funciones se encuentran
definidas de manera clara. Los individuos cumplen
con mandatos organizacionales cuando los roles
son formalmente asignados a través de reglas y
regulaciones. Ademas de una inclinacion hacia la
medicion, priman aspectos como las politicas, las
estructuras formales, las recompensas basadas en
rangos, la gestion de la informacion, la definicion
de roles, la estabilidad y la seguridad laboral. El
lider jerarquico se diferencia por ser coordinador,
organizador, conservador y precavido.

3.4 Cultura racional u orientada al
mercado

Basada en los valores de la comunidad
cientifica y ampliamente relacionada con
la cultura del logro. Para garantizar el
cumplimiento de sus propositos fundamentales
—productividad y eficiencia—, promueve a los
individuos con base en las habilidades que
demuestren para avanzar hacia nuevas teorias
y tecnologias. Su aspiracion central consiste
en ganar clientes y consumidores ofreciendo
productos, servicios, procesos y tecnologias

acordes con las demandas del mercado. La
colectividad que opera bajo este modelo se
orienta hacia la produccion, la competencia,
el logro de metas y tareas, la investigacion,
el conocimiento y la informacion. Los lideres
en esta cultura son netamente productores,
directivos y enfocados hacia las metas.

A pesar de sus cualidades, los distintos
modelos de cultura pueden coexistir en una
misma organizacion, de hecho aquellas en las que
domina un tipo particular son consideradas como
disfuncionales. Sin embargo, en ocasiones las
caracteristicas y dinamicas de un sector o industria
particular hacen que domine o prevalezca un tipo.
Conbase en el modelo de Cameron y Quinn (1999)
es posible disefiar la figura 2 que esquematiza los
tipos de CO en funcion de dos ejes basicos: el
énfasis y la flexibilidad.

Figura 2
Tipos de cultura organizacional

Flexibilidad
(Gente)

Modelo de relaciones humanas Modelo de sistema abierto

CULTURA
GRUPAL

CULTURA
ADHOCRATICA

Enfasis Interno
(Miembros)
(sproqur sodniny)
ouwIa)Xy SISeyuy

Modelo de proceso interno Modelo racional

CULTURA

CULTURA
JERARQUICA RACIONAL

Control
(P. analitico)

Fuente: Elaborado con informacion de Lisa Bradley et al.,
Bob Frew; Raymond F. Zammuto et al.

Mientras que el énfasis interno indica
una marcada tendencia hacia el corto plazo, las
actividades estables y la integracion de unidades,
para el externo el marco temporal es el largo
plazo y su prioridad las actividades centradas
en el logro, la diferenciacion y la rivalidad. Por
su parte, el eje superior senala la flexibilidad, la
individualidad y la espontaneidad y el inferior
la estabilidad, el control y la predictibilidad.
Un andlisis de los cuadrantes laterales permite
observar que la cultura grupal y la jerarquica
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se inclinan hacia sus miembros y el presente,
en tanto la adhocratica y la racional hacia
los grupos de interés externos y el futuro. En
este sentido, un movimiento hacia la derecha
desde la cultura grupal o la jerarquica hacia la
adhocratica o la racional representa mejoras
en cuanto a la satisfaccion del cliente, en tanto
un desplazamiento hacia la izquierda implica
una mayor preocupacion por el empleado.
Analizando los cuadrantes superiores e infe-
riores se advierte que la cultura grupal y la
adhocratica presentan un marcado interés por
la gente, mientras que a la jerarquica y a la
racional incumbe el pensamiento analitico.

Segin los estudios realizados, el tipo
de cultura varia en funcion del tamafio de la
organizacion —grande o pequefia—, del estado de
su industria —madura o joven—y del sector en el
que operen —publico o privado—. A manera de
ejemplo se tiene que por lo general las empresas
pequefias presentan una cultura grupal, aquellas
pertenecientes a una industria madura tienen una
racional, las que actllan en industrias jovenes
una adhocratica y las entidades gubernamentales
por naturaleza presentan una jerarquica®. Es de
anotar que estos resultados han sido observados
en paises como Estados Unidos, Inglaterra,
Australia y Espafia, por citar algunos, quedando
pendiente entonces determinar si lo mismo
ocurre en paises en desarrollo, especialmente
latinoamericanos, donde las condiciones en
cuanto a tamafio y evolucion de las industrias
presentan marcadas diferencias.

Una preocupacion permanente se ha
centrado en identificar los rasgos idoneos
que contribuyan al buen funcionamiento
organizacional. Para los expertos resulta
dificil precisar y prescribir el tipo perfecto
de CO, sin embargo, han avanzado en la
determinacion de cinco requisitos minimos que
garantizan no soélo la salud de la organizacion
sino también la de sus miembros, ellos son:
1) desarrollar un sentido del accountability
—rendicion de cuentas— entre el personal y los
directivos; 2) transmitir con coherencia los

aspectos culturales; 3) pensar y actuar local y
consistentemente; 4) estar sincronizados con
los requerimientos competitivos del mercado
mundial, y 5) adaptarse a las nuevas condiciones
del mercado (Herbert, 2000: 151). De lo que se
trata es de garantizar los atributos que puedan
optimizar las probabilidades de éxito en un
entorno competitivo.

Por ultimo, frente al acentuado énfasis
sobre los tipos de CO y sobre las posibilidades
de que en una organizacion confluyan varios de
ellos, surgen dos interrogantes ;Qué modelos
coexisten o dominan? jEn qué proporcion
se presentan? Para dar solucion a estos
cuestionamientos se deben conocer y explorar de
antemano las distintas metodologias disponibles
para la medicion de la CO.

4. (Es posible medir la cultura
organizacional?

Si bien los estudios de CO emergen de una
combinacion de la psicologia organizacional,
la psicologia social y la antropologia social,
durante los ultimos tiempos han cobrado
mayor significado para otras disciplinas, dados
los efectos de la cultura sobre todo tipo de
accion colectiva. Esto ha generado otro debate
importante: la metodologia para estudiarla.
Frente a la supuesta dificultad para cuantificar
factores como valores, creencias y practicas
institucionales, los esfuerzos se han centrado
en los diagndsticos para identificar las distintas
dimensiones culturales.

Para precisar el modelo de CO se dispone
de dos enfoques fundamentales, el cualitativo
y el cuantitativo. Estas dos alternativas,
ademas de tener diferentes orientaciones,
proporcionan variados puntos de influencia
para el entendimiento de la CO. Por ello, la
decision sobre el tipo de estudio dependera de
su efectividad para: determinar la magnitud en
que las organizaciones exhiben culturas fuertes;
predecir relaciones entre el tipo cultural y
otros fendmenos; y mapear perfiles culturales
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(Zammuto y Krakower, 1991: 84-87). En
ultimas, la eleccion de un enfoque cuantitativo
o cualitativo dependera en buena medida de los
objetivos planteados en el estudio.

La caracterizacion cualitativa de la
CO, por lo regular, ofrece como resultado
una distincion binaria: 1) una cultura fuerte,
diferenciada porque proporciona un claro
sentido de identidad con el personal y porque
todos conocen las metas organizacionales
y trabajan por ellas, y 2) una cultura débil,
es decir, carente de valores y practicas bien
definidas y con poca influencia en la conducta
del empleado, por lo que en ultimas prefieren
abandonarla. Una valoracion de este tipo,
desde luego, ofrece una vision sobre la CO, no
obstante, es imposible determinar la magnitud
de una condicion especifica, resultando un
tanto ambigua y poco confiable en el caso de
demandar algun tipo de intervencion®.

Dentro de la gran cantidad de estudios
cualitativos realizados, destacan los etnogra-
ficos, cuyo fin primordial es descubrir la
manera como los actores dan un significado a
los acontecimientos y a las acciones del mundo
organizacional. El trabajo etnografico implica
una relacion participativa entre el individuo que
trata de comprender (investigador) y los sujetos
del estudio (miembros), su estrategia central
es el dialogo y no la observacion (Abravanel,
1988: 134).

Los estudios etnograficos, al igual que
otros cualitativos, permiten una profundizacion
en el estudio de la cultura en la medida que
se obtienen percepciones estructuradas de
los propios sujetos y sobre la forma en que se
adaptan a los cambios internos. Privilegian,
de igual modo, el conocimiento de intereses,
vivencias, motivaciones y elementos encu-
biertos e invisibles. Dentro de los estudios
cualitativos mas utilizados se identifican: el Focus
Group, desarrollado para descubrir tanto los
motivadores de los distintos colectivos asi como
los insatisfactores; la Percepcion de Valores y

Filosofias, que mediante la aplicacion de una
encuesta estructurada facilita el entendimiento
de los principales valores percibidos; los Juegos
Proyectivos, que a través del desarrollo de
actividades ludicas identifica el perfil de cultura
organizacional; las Entrevistas a Profundidad,
que permiten obtener informacion para
elaborar un diagnostico acerca de los procesos
desarrollados; y, por tltimo, el Intercambio de
Roles, que identifica mediante dinamicas las
dificultades o facilidades de los miembros de
una organizacion para entender las necesidades
y expectativas de grupos de interés externos’.

En algunos paises como Brasil, los
estudiosos de la cultura han optado por crear
instrumentos cualitativos ajustados a su propio
contexto. En la categoria de instrumentos para la
validacion de cultura organizacional se encuentran
las escalas desarrolladas por Gomide Jr. E Martins
(1997) a partir de los cuatro tipos de cultura
de Handy (club, funcion, tarea y existencial).
Tamayo y Godim (1996) construyeron una escala
con la intencion de verificar una estructura de
38 valores de las organizaciones, distribuidos en
cinco factores o dimensiones relacionados con la
eficacia y la eficiencia organizacional (Ferreira,
2002. pags. 4-5).

Actualmente, algunos académicos y varios
policymakers muestran especial inclinacion por
la medicion cuantitativa de la cultura, dado su
interés en determinar la relacion de esta con el
desempefio y la calidad en las organizaciones.
Es asi como, durante las Gltimas dos décadas,
una gran cantidad de herramientas han sido
disefiadas para medir la CO, especialmente en
ambitos como el gubernamental, el educativo
y el hospitalario. Estos instrumentos dan
cumplimiento a tres requisitos que han sido
establecidos como basicos para garantizar un
rigor en la investigacion y una solidez en los
hallazgos, ellos son: 1) ser cuantitativo de
preferencia o semicualitativo; 2) denotar eficacia
para evaluar un amplio rango de dimensiones
culturales, y 3) ofrecer posibilidades validas y
confiables para el procesamiento estadistico de
los datos (Scott, 2003: 2).



ASUNTOS TEORICOS Y METODOLOGICOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 127

Las herramientas para la medicion de la
CO se clasifican de acuerdo con cinco aspectos
fundamentales a saber: 1) el enfoque, que puede
ser tipologico, cuyo proposito es evaluar y obtener
como resultado uno o mas tipos de cultura o
dimensional, que describe una cultura por su
posicion frente a cierto nimero de variables
continuas; 2) la fundamentacion, sea esta tedrica
con una fuerte derivacion conceptual o pragmatica
en la que el investigador se sumerge en la cultura a
través de una observacion profunda; 3) el alcance
de la evaluacion, que puede ser en torno a una
dimension especifica de la CO o a un rango de
dimensiones; 4) el potencial para explorar con
relacion al clima organizacional —percepciones
y opiniones del personal sobre su ambiente de
trabajo—, o a la cultura organizacional —mani-
festaciones profundas como los valores y las
creencias—, y 5) la magnitud de su uso en estudios
empiricos, que varia en funcion del grado de
validez y confiabilidad, asi como de los métodos
usados para evaluar sus propiedades cientificas
(2003: 3).

Dentro de los instrumentos cuantitativos
mas usados se pueden citar: el Cuestionario
de la Ideologia Organizacional de Harrison
(Harrison's Organization Ideology Question-
naire, 1972), el Modelo de Valores en
Competencia (Competing Values Framework,
1981), el Inventario de Cultura Organizacional
(Organizational Culture Inventory, 1987), el

Cuestionario de Cultura Hospitalaria (Hospital
Culture Questionnaire 1993), el Cuestionario
de Cultura de MacKenzie (MacKenzie s Culture
Questionnaire, 1995), la Encuesta de Calidad
de la Cultura y Clima Organizacional (Quality
Culture and Organizational Climate Survey), el
Cuestionario de Practicas Culturales (Practice
Culture Questionnaire, 2000) y el Cuestionario
de Cultura Corporativa (Corporate Culture
Questionnaire). Se ha demostrado de manera
contundente que estas herramientas han sido
y pueden ser ajustadas, de acuerdo con las
demandas y necesidades de los investigadores.
Asi mismo que la seleccion de una de ellas
depende principalmente del propdsito de
la investigacion, del uso pretendido de los
resultados y de la disponibilidad de recursos.

La mayoria de herramientas utilizadas
en los estudios sobre CO se basan —dada
su validez, confiabilidad y eficacia— en el
Modelo de Valores en Competencia (MVC),
desarrollado originalmente por Cameron Yy
Quinn a partir de los Arquetipos Psicologicos de
Jung. Este modelo permite 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. Los rasgos de cada uno de los tipos de
CO en funcion del MVC pueden apreciarse en
la tabla 1.

Tabla 1

Modelo de los valores en competencia

ASPECTOS

CULTURA GRUPAL

CULTURA ADHOCRATICA

CULTURA JERARQUICA

CULTURA RACIONAL

Caracteristicas
dominantes

Organizacion

Lugar personal y familiar

Muy dinamica y
emprendedora

Jerarquizada, controlada
y estructurada

Orientada hacia los
resultados

y tomador de riesgos

Gente Comparten mucho con los | Dispuesta a apostar por Gobernada por Competitiva, orientada
demas sus ideas y a asumir riesgos | procedimientos y normas | al logro de objetivos
formales
Liderazgo Tutor, consejero y padre | Emprendedor nato, Coordinador, organizador | Ejecutivo agresivo,
organizacional de todos en la familia innovador y defensor de la eficiencia | competitivo, clara

orientacion hacia los
resultados
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Estilo gerencial

Promueve el trabajo
en equipo, consenso,

participacion

Promueve la iniciativa del
individuo, la adopcion de
riesgos, la innovacion, la

libertad y la singularidad

Promueve la seguridad
del empleo, la

estabilidad y prediccion

Competitividad
agresiva, logro de

objetivos ambiciosos

Valores

Lealtad, compromiso

organizacional,

Compromiso con la

innovacion y cambio

Respeto por normas

y politicas formales,

Agresividad, espiritu

ganador, consecucion

organizacionales

confianza mutua continuo

cumplimiento con la de objetivos

jerarquia, coordinacion

Dinamismo y
Desarrollo humano

Enfasis estratégico | de los miembros,
confianza, mentalidad

abierta
los errores

predisposicion a aceptar
nuevos retos; experimentar

nuevas cosas; aprender de

Permanencia y estabilidad
de sus miembros, Acciones competitivas,
eficiencia, control y vencer a la competencia

funcionamiento fluido

Desarrollo humano,

Criterios del éxito : .
trabajo en equipo,

compromiso e interés

por los trabajadores

Desarrollo de productos

unicos y novedosos

Eficiencia, confiabilidad .,
Penetracion y

en el servicio, adecuada .
liderazgo en el

rogramacion de la
prog mercado

produccion, costos bajos

Fuente: Tomado de Cameron y Quinn (1999)

Algunos estudios —especialmente en el
sector educativo— han considerado la aplicacion
de dos instrumentos, uno para caracterizar el
modelo de cultura y otro para identificar el tipo
de cultura ideal de acuerdo con la percepcion
de los miembros de la organizacion. La imagen
de la cultura ideal es valorada mediante un
instrumento secundario denominado Imagenes
de las Escuelas a través de la Metafora (Images
of Schools Through Metaphor ISM) que formula
dos imagenes en funcidon de metaforas, de modo
tal que el personal proyecta tanto la situacion
actual como la ideal. Los datos de la Encuesta
de Desempefio Institucional (Institutional
Performance Survey IPS) y de las ISM apoyan
la formulacion de estrategias orientadas a
cambiar y/o reforzar la cultura existente (Frew,
1996: 4-10).

Cuando los estudios tienen considerada
una etapa de intervencion, es recomendable
la aplicacion de dos o mas instrumentos que
ofrezcan el nivel de detalle requerido. Frente
a esto resulta conveniente una triangulacioén de

herramientas —enfoque multimetédico—, de este
modo, un cuestionario cuantitativo que examina
valores y creencias puede ser complementado
con técnicas cualitativas como la observacion
para explorar manifestaciones superficiales o la
entrevista para indagar a profundidad supuestos
implicitos. Si bien es cierto que la mayoria de
instrumentos han sido aplicados en el campo de
la educacion, de la salud y de las actividades
gubernamentales, es responsabilidad de los
investigadores identificar y ajustar aquellos que
presenten algun potencial para ser usados en
otros ambitos.

Finalmente, cabe sefalar que los estudios
cuantitativos de la CO resultan utiles para
examinar las relaciones de tipo cultural y su
fortaleza con otros fenémenos tales como la
efectividad de la organizacion y su adaptacion a
las condiciones cambiantes del entorno. Si bien
las investigaciones cualitativas proporcionan
una vision sobre estas relaciones, es un tanto
dificil y arriesgado generalizar resultados
(Zammuto y Krakower, 1991: 110).
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5. El impacto de la cultura en el
desempefio organizacional

A pesar de que siempre esta presente, la
cultura es facilmente ignorada desconociendo
asi su impacto en la efectividad organizacional.
Tradicionalmente, la efectividad fue definida
en torno al logro de las metas, enfoque
que dominaron por décadas los estudios
organizacionales. Por fortuna, en la actualidad se
cuenta con una serie de enfoques alternativos que
van mas alla del logro de las metas y consideran
aspectos cruciales como los recursos, los
procesos internos, los stakeholders y los valores
en competencia. La efectividad organizacional
ha sido entendida como la satisfaccion neta
de todos los stakeholders en el proceso de
transformacion de insumos en productos de
manera eficiente, la utilidad debe ser para todas
las partes involucradas (Zammuto, 1984 en
Kowalski ef al., 2005. pag. 252).

Las medidas del desempefio pueden
dividirse en dos grupos: las financieras, que
carecen de flexibilidad e ignoran las demandas
de los clientes (utilidades, retorno de la inver-
sion, variacion de precios y productividad), y
las no financieras (Saad et al. 2006. pag. 40).
Los criterios para medir la efectividad pueden
ser generales y amplios —supervivencia y
utilidad— o estrechos y basados en funciones
particulares  —niveles  jerarquicos, roles,
procesos— Campbell (1977) por ejemplo, ha
identificado cerca de 30 criterios para medir
la efectividad, que van desde la satisfaccion
laboral hasta el crecimiento y la productividad.
Como ya se mencion6d en el MVC, a cada
cultura corresponden unos criterios propios de
efectividad, de modo tal que para la tipologia
grupal cuenta el compromiso, la cohesion y la
moral; para la adhocratica, la adaptabilidad y
proactividad; para la jerarquica, la estabilidad
y la continuidad; y para la racional, la
productividad y la eficiencia. Es asi como se
reconoce esta herramienta como apropiada
para determinar el impacto de la cultura
en la actuacion de las organizaciones, pues

combina diversos indicadores de efectividad y
desempefio (Grant, 2003: 6).

No cabe duda de que la CO ostenta la
clave para entender el desempefio pasado y
para predecir la productividad futura (Joyner,
2001: 26). Por tanto, no se debe desconocer
su contribucion al éxito de las organizaciones,
independientemente de que se pueda determinar
en qué medida lo hace®. La nocidn de éxito varia
en funcion del contexto econdémico, social y
cultural de los paises. En Japon, por ejemplo, el
atributo mas notable es la preocupacion por las
necesidades sociales y ambientales; en Italia lo
es la efectividad del enfoque de administracion
y gerencia: en México lo es la estabilidad y la
rentabilidad (Herbert, 2000: 151).

La productividad, por su parte, también
constituye uno de los referentes para medir
el éxito, especialmente en nuestros paises.
En consonancia, la solucién para aumentar la
productividad no es copiar modelos, teorias o
enfoques administrativos y gerenciales, sino
luchar por entender y fortalecer la CO. Muchos
se preguntan acerca de la relacion o vinculo
existente entre la cultura y la productividad de
unaorganizacion, larespuesta a este interrogante
es sencilla. En la medida que se cuente con una
cultura fuerte, sus miembros conoceran qué se
espera exactamente de ellos, por lo que gastaran
menos tiempo en decidir como actuar frente a
una situacion determinada. De igual modo,
removera en buena parte la incertidumbre del
personal ya que proporciona ademas de una
estructura, estandares y un sistema de valores
para operar (Kennedy et al., 1982: 15-16).

Algunos estudiosos han logrado identificar
dos dimensiones basicas para determinar la
relacion de la cultura y el desempefio organi-
zacional, ellas son: 1) las dimensiones de
contenido o aspectos que capturan la esencia de
la CO y reflejan lo que es la organizacion frente
al enfoque —interno o externo—, a la velocidad, al
riesgo, a la participacion, a la claridad, al podery
al individualismo; y 2) las dimensiones modelo,
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que ofrecen un resultado de las interrelaciones
entre las anteriores en funcion de la fortaleza,
la congruencia y el tipo culturales. Sobre esta
ultima dimension, autores como Nadler and
Tushman (1980); Deal and Kennedy (1982), y
Cameron and Ettington (1988), consideraron
sus factores como fuertes predictores de la
efectividad. La fortaleza se refiere al dominio
o preeminencia de ciertos aspectos de la cultura
que afectan todo lo que pasa internamente.
La congruencia concierne al grado en el que
la cultura de una parte de la organizaciéon es
similar y consistente con la reflejada en otra
parte. El tipo enfatiza el patron especifico de
cultura manifiesto, es decir, la medida en que
ciertos atributos culturales o dimensiones de
contenido dominan otros (National Research
Council Staff, 1997: 73-74).

Algunas corrientes de investigacion se han
dado a la tarea de desarrollar modelos explicitos
de cultura organizacional y efectividad, asi como
métodos parasumedicion, basadosen cuatrorasgos
culturales de efectividad de las organizaciones. Fey
y Denison (2003: 688) compilan la caracterizacion
de estos atributos como sigue: 1) Involucramiento:
las organizaciones efectivas facultan a la gente,
organizan equipos y desarrollan capacidades
humanas (Becker, 1964; Lwler, 1996; Likert,
1961). La gente estd comprometida y siente un
fuerte sentido de pertenencia, participan en las
decisiones y conectan sus metas individuales
con las de la organizacion (Katzenbach,
1993; Spreitzer, 1995). 2) Consistencia: las
organizaciones efectivas cuentan con normas
del comportamiento cimentadas en valores
esenciales y con lideres y seguidores capaces de
lograr acuerdos (Block, 1991). La consistencia
es una fuente de estabilidad e integracion interna,
producto de formas de pensar comunes. 3)
Adaptabilidad: las organizaciones integradas son
a menudo las menos sensibles (Kanter, 1983). En
este sentido, la integracion interna y la adaptacion
externa pueden estar en desacuerdo. Las
organizaciones adaptables son conducidas por sus
clientes, toman riesgos y aprenden de sus errores,
tienen la capacidad y experiencia en generar el

cambio (Nadler, 1998; Senge, 1990; Stalk, 1988).
4) Mision: las organizaciones efectivas tienen un
claro sentido del proposito y direccion, definen
metas y objetivos estratégicos y expresan una
vision del futuro (Mintzberg, 1987, 1994; Ohmae,
1982; Hamel y Parlad, 1994).

Los autores demostraron que los anteriores
atributos estaban relacionados con diversos crite-
rios de efectividad, encontrando que rentabilidad
estaba altamente correlacionada con mision y
consistencia, innovacion con involucramiento
y adaptabilidad y crecimiento en ventas con
adaptabilidad y mision. Las organizaciones
efectivas seran aquellas capaces de resolver
las contradicciones entre integracion interna y
adaptabilidad externa (Fey y Denison 2003: 688).

La cultura es un determinante del
desempefio ya que impacta no s6lo los resultados
directos y la eficiencia de una organizacion, sino
también la salud, el entusiasmo, el compromiso
y la flexibilidad de su personal. Bajo estas
circunstancias entenderla, darle la atencidon
necesaria y administrarla, facultara a los lideres
para maximizar el capital intelectual, actitudinal
y conductual de su gente (Darcey-Lymm et al.,
2003). No se puede dejar de considerar que asi
como el lider incide directamente en la cultura,
la cultura de una organizacion también es
responsable de definir el perfil del lider, es decir
al tiempo que moldea es moldeado (Woida et
al. 2006. pag. 48). La CO, pues, establece el
escenario para la determinacion de la estrategia
y mejora los aspectos operacionales de la
vida organizacional (pag. 37). Aparece como
concepto basico para entender fendmenos
sociales en las organizaciones y para explicar
diferencias entre compaiiias, particularmente
aquellas que operan en el mismo mercado
(Salaman. 2000. p. 37).

Conclusiones
Revisados los asuntos atinentes a la

cultura organizacional es dificil desconocer
su importancia para la interpretacion de la
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vida, para el comportamiento organizacional,
asi como para la comprension de la capacidad
de adaptacion de los individuos al cambio,
aspectos centrales en los procesos de accion
colectiva. La disonancia o incompatibilidad
entre la cultura y el sistema socioestructural
constituye, por tanto, un aspecto a considerar ya
que explica, entre otras, la pérdida de efectividad
y el deterioro en el funcionamiento de las
colectividades. El presente trabajo pretendia
conceptuar en torno a la Cultura Organizacional
CO, sus dimensiones y componentes, asi
como identificar los tipos y enfoques para su
medicion, para en ultima instancia determinar
su impacto sobre el desempefio organizacional.
Corresponde entonces destacar los desarrollos
mas importantes al interior de cada apartado.

Las definiciones de CO ademas de
numerosas, resultan complejas y divergentes;
todos saben qué es pero pocos son capaces de
identificarla y explicarla. Mas atn, muchos
son los que la invocan, especialmente en
el medio latinoamericano, y pocos quienes
realizan propuestas concretas que permitan
su caracterizacion y medicion. Si bien las
definiciones son variadas, todas reflejan
unos elementos comunes como: mandatos
aprendidos, reglas no escritas, supuestos
compartidos, valores y practicas compartidas,
conducta aceptable, modo correcto y un
moldear de la conducta humana. Conceptos
que en conjunto evidencian la informalidad
compartida que gobierna y legitima la conducta
humana. En muchas organizaciones, incluidas
las entidades gubernamentales, la preocupacion
actual se concentra en el personal, al considerarlo
el activo mas valioso, apreciacion un tanto
desfasada, por cuanto lo que verdaderamente
define el caracter de toda organizacién es su
cultura y no su gente.

Tres son las dimensiones que agrupan los
diversos componentes de la CO, una considerada
visible 0o manifiesta y otras dos invisibles, la
estratégico y la esencial. La primera referida al
conjunto de practicas institucionales, la segunda

a las convicciones y certezas de los lideres y la
ultima a las premisas y preceptos compartidos.
La identificacion e inventario de elementos de
la CO no resultan suficientes, lo importante
es determinar la contribucion de cada uno al
complejo cultural de la organizacion.

De igual manera, se han identificado cua-
tro agrupamientos que enmarcan los modelos
de CO, son ellos la familia, las instituciones
sociales, la comunidad cientifica y las instancias
militares y legales. Modelos que dan origen
a los tipos de cultura: grupal —de clan o de
cooperacion—, entre cuyos miembros prima
el compromiso, la confianza y la solidaridad;
adhocratica—de desarrollo o de inspiracion—, en
la que predominan los valores del humanismo
y la responsabilidad social; jerdarquica —buro-
cratica o consistente—, caracterizada por la
estandarizacion de actividades y la obediencia
de mandatos organizacionales; y la racional
—orientada al mercado o del logro—, en
cuyo interior se reconocen habilidades y se
privilegia la generacion de conocimiento
e informacion. Si bien son cuatro tipos de
cultura, debe evitarse el encasillamiento de
las organizaciones, ello es asimilar siempre a
las empresas como una cultura racional, a las
entidades gubernamentales como jerarquica,
a las no gubernamentales como adhocratica y
a las cooperativas como grupal, puesto que en
cualquiera de ellas pueden coexistir los cuatro
tipos y puede, incluso, dominar o prevalecer un
tipo sobre los demas.

Para determinar el modelo de CO
existen dos posibilidades, los enfoques
cualitativos y los cuantitativos, la eleccion
depende de los objetivos perseguidos, ello es
caracterizacion, medicion o intervencion. Los
estudios cualitativos mas comunes son los
etnograficos, aunque no se deben desconocer
otros como el Focus Group, la Percepcion de
Valores y Filosofias, los Juegos Proyectivos,
las Entrevistas a Profundidad y el Intercambio
de Roles, por mencionar algunos. De otra
parte, puede afirmarse que los policymakers
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son precursores en la aplicacion de enfoques
cuantitativos para la medicion de la CO.
Muchos de ellos han validado instrumentos
en el ambito gubernamental —hospitalario y
educativo—, usando como base fundamental
el Modelo de los Valores en Competencia, de
Cameron y Quinn.

Es innegable el impacto de la cultura en
la efectividad de las organizaciones, entendida
esta en términos de satisfaccion, crecimiento,
productividad, responsabilidad social y medio-
ambiental, estabilidad, rentabilidad, cobertura,
etc., dependiendo de sus actividades y ambito
de operacion. Pero crear una cultura no es
tarea facil, requiere una inversion constante y
sustancial de recursos, especialmente tiempo, sin
embargo, puede traer enormes beneficios a través
de la creacion de relaciones a largo plazo tanto
internas como externas. Muchas organizaciones
crean culturas para sobrevivir y no para operar
efectivamente, funcionan sobre la base de
relaciones transitorias con sus stakeholders por
lo que nunca podran garantizar una verdadera
confianza de sus miembros, sociedad y demas
publicos de interés (Emmons, 2004: 2).

La cultura es la responsable de mantener
la estructura social en la organizacion, ademas
de generar la identidad de esta y la diferencia
de otras. Sus distintas capas son mantenidas
y transmitidas a través de procesos de
socializacion entre los empleados (Kwantes,
2007. pag. 98). A pesar de que al interior de
las ciencias administrativas se ha hablado
mucho de la cultura organizacional, quienes
han realizado importantes aportes para la
medicion de la misma son los estudiosos de las
ciencias sociales. El reto, por tanto, es para las
primeras si desean dar el salto hacia la medicion
de la cultura en las unidades productivas o
empresariales. Finalmente, es importante llamar
la atencion sobre la necesidad de estudiar los
asuntos culturales del sector gubernamental en
Latinoamérica, a partir de la realidad de sus
paises que a todas luces evidencia una demanda
por un mejor desempefio de su funcion publica.

Indudablemente, la consideracion de la cultura
organizacional en el accionar gubernamental
contribuira al ya viejo propoésito del buen
gobierno.

Notas

! Aunque instituciones y organizaciones a
menudo se presentan como sindnimos, conviene
hacer la respectiva distincion. Mientras las
primeras son reglas formales e informales
capaces de moldear la conducta de individuos y
organizacionesenunasociedad. Lasorganizaciones
son entes compuestos por individuos que actiian
colectivamente para lograr objetivos compartidos.
De este modo, organizaciones e individuos
persiguen sus intereses dentro de una estructura
institucional definida por reglas formales
(constituciones, leyes, regulaciones, contratos) e
informales (ética, preceptos religiosos, cddigos
de conducta implicitos). Las organizaciones
tienen reglas internas para restringir la conducta
de sus miembros. Las instituciones representan
la estructura que incentiva la conducta de
organizaciones ¢ individuos (Burki (1998) et al..

pag. 16).

2 Para ampliar respecto a la etimologia y
génesis del término cultura, remitirse a Chan
(2001).

3 Una interesante presentacion de los
debates surgidos en torno al concepto de cultura
organizacional es presentado por Davila y
Martinez (1999).

* Ouchi (1981) y Wilkins y Ouchi (1983)
caracterizaron la cultura organizacional en
mercados, jerarquias y clanes cuyas formas
de control son los mecanismos de precios, las
relaciones de autoridad y los valores y creencias
compartidos, respectivamente (Wilkins y Ouchi,
1983; Ouchi, 1979, 1980, 1981, en Bates et al,
1995. pag. 1.568).

> Para estos efectos se recomienda una
revision completa de las conclusiones del
estudio de Zammuto y Krakower (1991).
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® Muchos son los calificativos usados
para caracterizar la cultura, por lo que es
comun oir hablar en términos positivos de una
cultura rica, coherente, cohesiva, significativa,
vibrante, centrada, integrada o balanceada; en
términos negativos de una fragmentada, pobre,
poco entendida, depredadora, congelada,
cadtica, confusa, fria, malsana y difusa, entre
otros. Sin importar el calificativo, el éxito
en una organizacion dependera de la lectura
adecuada de la cultura y de la habilidad para
perfeccionarla y moldearla de acuerdo con las
circunstancias cambiantes del entorno.

7 Para ampliar en torno a instrumentos
cualitativos consultar Baraona B. (2005).

8 Las dificultades para determinar el
impacto de la cultura en el desempefio de las
organizaciones obedecen a que no se tiene una
clara definicion de lo que significa el éxito para
cada una.
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