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Extracto

En este estudio se discute el concepto de cultura organizacional y su
diagnéstico. Se destaca la importancia de los valores y normas de
conducta como elementos centrales de la cultura de una organizacion. Se
presenta un cuestionario para medir valores y normas de conducta, junto
con su administracion a una muestra de 38 organizaciones nacionales.
Con los resultados se identifican dimensiones independientes tanto de
normas de conducta como de valores. Ademas, se discuten dos formas de
interpretar los resultados del cuestionario; en primer lugar, aquella que
consiste en interpretar directamente los puntajes brutos obtenidos para
una organizacién en particular, y luego la que opera comparando éstos
con normas estadisticas obtenidas a partir de la muestra. Finalmente, se
discuten las propiedades psicométricas del cuestionario presentado.

Abstract
The present paper discusses the concept of organizational culture and its

assessment. A questionnaire that measures organizational values and
behavioral norms is presented, together with its application to a sample
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of 38 Chilean organizations. The results were used to identify
independent dimensions for both behavioral norms and organizational
values. Two approaches to the interpretation of results provided by the
questionnaire are compared. namely: on the basis of raw scores, and
through statistical norms obtained from the sample. Finally. a discussion
of the psychometric properties of the questionnaire is presented.

Introducciéon

El concepto de cultura organizacional se ha estudiado desde diversas disciplinas
como una manera de describir y entender el medio social, psicoldgico y material
en que se desenvuelven las sociedades humanas. En las dos ultimas décadas. el
concepto de cultura organizacional ha sido un tema de discusion frecuente en
la disciplina de la administracion. Se han propuesto diferentes aproximaciones
tedricas y metodolégicas al concepto de cultura organizacional, con las que
muchas veces se ha llegado a conclusiones discrepantes. Enire muchas de estas
aproximaciones no existe consenso sobre cual es la esencia del concepto de
cultura organizacional. Los objetivos de este trabajo son, por una parte.
presentar y discutir las principales aproximaciones teéricas y metodoldgicas con
que se ha estudiado el tema y, por otra parte, presentar.el desarrollo de un
mstrumento de diagndstico para evaluar dos elementos centrales de las culturas
organizacionales: los valores y las normas de comportamiento.

En la primera parte de este trabajo se expone el desarrollo histérico del
concepto de cultura organizacional presentado por diferentes aproximaciones
teoricas. En esta parte también se desarrolla una definicién que busca integrar
las principales caracteristicas y eclementos de la cultura organizacional
destacados por diferentes autores. En la segunda parte se presenta un
cuestionario para medir normas y valores organizacionales y se analizan los
resultados de su administracién en una muestra de 38 organizaciones nacionales.
Estos resultados son luego sometidos a un anélisis factorial. para identificar
dimensiones de normas y valores con independencia estadistica y conceptual
entre si. Para terminar, se discuten las principales propiedades del cucstionario
desarrollado. subrayando sus alcances y limitaciones dentro del contexto de
investigaciones contemporaneas sobre cultura organizacional.



Diagnoéstico de culturas organizacionales; evidencia empirica en Chile 39

La cultura de una organizaciéon
DESARROLLO HISTORICO DEL CONCEPTO

La cultura ha sido tradicionalmente el principal objeto de estudio de la
antropologia. Sin embargo, no existe consenso en la literatura respecto al
significado tanto practico como tedrico del concepto (Pace y Faules 1994,
Kilmann 1987). El mérito de haber formulado la primera definicion formal de
lo que es una "cultura” se remonta a 1877, en escritos de E. B. Taylor, quien
conceptualizo la cultura de un grupo social como "esa totalidad compleja que
incluye el conocimiento, las creencias, el arte del derecho, los principios éticos,
las costumbres y otras capacidades y habitos adquiridos por el hombre como un
miembro de la sociedad" (Citado en Hollander 1982). Posteriormente a Taylor
se han desarrollado mas de doscientas cincuenta definiciones de lo que es la
cultura, muchas de las cuales delimitan el concepto dentro del ambito
organizacional. Esta multiplicidad de definiciones evidencia la dificultad de
desarrollar precision al definir el principal objeto de estudio de la antropologia
(Pacey Faules 1994). |

Al desarrollar una definicion de cultura, y especificamente de cultura
organizacional, un aspecto fundamental por considerar es el enfoque tedrico al
cual se adscriben los distintos autores, ya que diferentes enfoques le dan
diferentes significados a este concepto. Una de las principales diferencias entre
las teorias sobre organizaciones y sus culturas son los supuestos que estas
teorias plantean acerca de si existe o no una realidad objetiva. Estas teorias
pueden ser ubicadas en un continuo que va desde aquellas que suponen la
existencia de una realidad objetiva hasta las que consideran que la "realidad"
no es algo objetivo, sino mas bien una conjunto de significados socialmente
compartidos.

En sus comienzos, el estudio de las organizaciones fue dominado por el
enfoque positivista y empirico de las ciencias fisicas, que propone la existencia
de una realidad que existe independientemente del observador y que se puede
alcanzar por medio del conocimiento. Para este tipo de pensadores (Taylor 1911,
Weber 1969) el investigador de una organizacién tiene la posibilidad de conocer
objetivamente las caracteristicas de sus elementos y de buscar las causas de las
dinamicas presentes en ella. Segun este enfoque, la administracién de las
organizaciones se da mediante decisiones "racionales" que determinan las
actividades. considerando las demandas ambientales y las capacidades
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individuales. Las organizaciones estén condicionadas por ¢l ambicnte v su
sobrevivencia depende de su habilidad para adaptarsc a éste. Para los
objetivistas, el estudio de las organizaciones se debe centrar en la bisqueda de
partes, relaciones y leyes causales que describan la adaptacion de la
organizacién al ambiente (Pace y Faules 1995).

En la segunda mitad de la década de 1970 comenzé a propagarsc un
enfoque de alternativa para el estudio de las organizaciones. El surgimiento de
este tipo de estudios, que podemos denominar subjetivismo, ha sido calificado
por algunos investigadores como una rebelion frente al paradigma positivista v
cientifico prevaleciente en ese entonces en las ciencias sociales. Estos autorcs
criticaron al enfoque positivista por sus intentos de categorizar la informacién.
por los intentos de establecer relaciones causa-efecto en el complejo v
multivariado ambito de las ciencias sociales (Van Maanen 1979). El enfoque
subjetivista propone que las estructuras organizacionales son creadas. sostenidas
y terminadas por las personas por medio de su comportamiento. Para estos
autores el estudio de las organizaciones y su cultura se debe centrar en el intento
de entender los procesos en virtud de los cuales los miembros de una
organizacién construyen y desconstruyen "realidades" en sus mas complejas
particularidades (Weick 1969, Schein 1985). De este modo, en la busqueda de
conocer una cultura determinada s6lo se puede acceder a describir un conjunto
de significados compartidos. La administracion de las organizaciones se da a
través de la comprensién y cambio del "mundo simbélico", su significado y sus
consecuencias. Los miembros de una organizacién "construyen" su ambientc y
esta construccion simbodlica determina su comportamiento. Los propulsores de
este enfoque comenzaron a utilizar el concepto de cultura en el ambito
organizacional para referirse principalmente a las interpretaciones y vivencias
subjetivas que tenian los miembros del entorno intemo de la organizacién en que
trabajaban. De hecho, las primeras investigaciones sobre cultura organizacional
correspondieron a analisis descriptivos de las experiencias y vivencias de
personas en el interior de sus organizaciones (Pettigrew 1979. Van Maanen
1979, Schein 1985). Para los investigadores adscritos a este enfoque. el
conocimiento es dependiente de las circunstancias en que se genera. y por lo
tanto, es relativo. Las personas interpretan su mundo y no se puede hablar de
una realidad objetiva. Esta posicion tedrica no intenta encontrar variables que
permitan mejorar la eficiencia organizacional, sino mas bien describir las
experiencias ¢ interpretaciones que crean los miembros de una organizacion
acerca del entorno en que se desenvuelven. Esta aproximacién al concepto de
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cultura facilit a los investigadores la posibilidad de aceptar la coexistencia de
puntos de vista y creencias diferentes sin tener que juzgar o pronunciarse por
ellas en ningin momento.

A mediados de la década de 1980 la investigacion predominante en
cultura organizacional, que seguia un enfoque subjetivista, habia defraudado a
muchos investigadores desde un punto de vista teorico y practico: no se habia
logrado coincidir en cuanto a las caracteristicas basicas del objeto de estudio,
y la insistencia de continuar con una aproximacién ortodoxa del subjetivismo
solo permitia establecer descripciones de lo observado por los investigadores
(Denison 1995). En forma simultanea, muchos de los investigadores del area
comenzaron a insistir en la necesidad de identificar elementos y manifestaciones
basicos de la cultura de las organizaciones que pudieran ser administrados, con
el objeto de mejorar la eficiencia organizacional. Asi comenzaron a surgir
autores, como Sashkin y Fulmer (1985) y O'Reilly, Chatman y Caldwell (1988),
que intentaron identificar elementos culturales que les permitieran predecir
efectividad organizacional. Sus estudios, que se caracterizaron por utilizar
metodologias cuantitativas, surgen en aparente contradiccion con el movimiento
subjetivista y, peor aun, con grandes semejanzas con el movimiento empiricista
que los investigadores de cultura organizacional rechazaron originalmente.

En forma paralela, también surgen investigaciones que intentan explicar
la variacion en la eficiencia y productividad de empresas multinacionales entre
diversos paises, tales como los Estados Unidos y Japén. Las investigaciones de
este tipo mostraron la existencia de diferencias en los procedimientos de
administracion en diferentes paises, argumento que se usé para explicar
diferencias en productividad y eficiencia (Ouchi 1981, Pascale y Athos 1981).
Considerando el desarrollo tedrico y empirico de esta area, algunos autores han
sefialado que el conocer y operar con elementos culturales dentro de las
organizaciones (tales como ideales, normas y valores) puede aumentar la
eficiencia en ¢l trabajo (Pace y Faules 1994, Kilmann 1987). Ellos proponen que
la cultura de una organizacién afecta a la productividad y cohesion del sistema
a través de la entrega de significado, direcciéon y movilizacion del
comportamiento de las personas en ella. Para ellos, la cultura de una
organizacion puede energizar y dirigir el comportamiento de sus miembros,
tanto en favor como en contra de los objetivos organizacionales. El conocer la
cultura de un determinado sistema organizacional permite predecir
comportamientos de sus miembros, como también ayuda a estimar el efecto que
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tendran determinados acontecimientos y facilita la administracién de la
organizacién para mejorar la productividad y cohesion del sistema.

DEFINICION DEL CONCEPTO

Una definicién contemporéanea del concepto de cultura organizacional debe
incluir los aportes efectuados por las diferentes posturas objetivistas y
subjetivistas. Se debe incorporar el supuesto de la existencia de una realidad
externa, objetiva y empiricamente contrastable, y a la vez la existencia de
diferentes interpretaciones de tal realidad que se forman las personas a través
de aproximaciones sucesivas ¢ imperfectas a ésta, por medio de sus propias
experiencias. A su vez, es importante considerar que las personas se explican
esa realidad a través de esquemas cognoscitivos y emocionales que desarrollan
a partir de sus experiencias. El desarrollo tedrico y empirico del concepto de
cultura organizacional ha identificado un conjunto de caracteristicas de este
concepto sobre las que se hace dificil discrepar. Estas caracteristicas se destacan
en la figura 1 y las proponemos a continuacion.

Proceso de adaptacion y aprendizaje

La primera de estas caracteristicas se refiere a que la cultura de una organizacién
es el producto de un proceso de aprendizaje y cambio permanente, y ocurre
como la consecuencia del proceso de adaptacion de la organizacion a su medio.
La formacion de una cultura organizacional se desarrolla en virtud de un proceso
en donde las personas van generando y adquiriendo nuevos elementos y formas
de relacionarse entre si, en funcion de los cambios que ocurren en el medio y de
las interacciones entre sus miembros. Los elementos que la componen (histonas,
simbolos, valores, normas, etcétera) pueden ser modificados si las circunstancias
internas o externas de la organizacion cambian, como por ejemplo en el caso de
las organizaciones publicas que son privatizadas. Algunos autores (Senge 1990,
Cook y Yanow 1993) sefialan que existen elementos de una cultura
organizacional que no son aprendidos por ninguno de sus miembros en
particular, sino mas bien son aprendidos por la organizacién como un todo. Por
ejemplo, el estilo con que una orquesta toca la Segunda Sinfonia de Beethoven
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no es un conocimiento que sea poscido y ejecutado por uno de los integrantes,
sino mas bien por el grupo completo actuando en forma coordinada.

Figura 1

Caracteristicas de la cultura de una organizacion

PROCESO DE
ADAPTACION Y
APRENDIZAJE

MULTIPLES ELEMENTOS
Y NIVELES

SISTEMA ARIERTO

PROCESO TEMPORAL

PROCESO HUMANO

RASGOS ESTABLES

La formacion de una cultura se desarrolla dentro de un proceso
de adaptacion y aprendizaje, en el cual las personas van
generando y adquiriendo nuevos elementos y formas de
relacionarse entre si, en funcidn de los cambios que ocurren en
el medio y en sus miembros

El concepto de cultura incorpora una multiplicidad de elementos
que varian, ya sea en su contenido (por ejemplo mitos sobre el
comportamiento de los clientes y mitos sobre el comportamiento
de los empleados), en su forma (por ejemplo elementos
materiales y psicologicos o lingliisticos), o en el grado de
conciencia que tienen los miembros de la organizacion respecto
a su existencia (por ejemplo, representacion evidente frente a
significado no explicito de los rituales).

Todos los elementos estan en permanente interaccion, tanto entre
st como con los elementos de su entorno. El cardcter sistémico de
la  cultura de una organizacion es determinado por la
participacion e interaccion de diferentes actores y grupos de
interés.

Las personas van generando y adquiriendo, en una historia de
interacciones reciprocas, los elementos que componen la cultura
de una organizacion. No es producto de una creacidn espontinea,
ni es posible efectuar una descripeion completa de ésta usando
una evaluacidn con un corte atemporal.

La cultura de una organizaciéon es un proceso esencialmente
humano, en donde variables subjetivas, como las percepciones,
opiniones, valores y prejuicios de las personas, son determinantes
de las particularidades de una cultura.

La cultura de una organizacidn tiende a mantener ciertos rasgos
centrales que la caracterizan y que muchas veces ayudan a que
se mantenga en el tiempo.
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Mulplicidad de elementos y niveles

La cultura de una organizacion debe también ser entendida como compuesta por
una multiplicidad de elementos. Estos elementos varian tanto en su contenido
(por ejemplo, mitos sobre el comportamiento de los clientes y mitos sobre el
comportamiento de los empleados) como en su forma (por ejemplo, elementos
ya sea materiales o bien psicoldgicos o lingiiisticos), y el grado de conciencia
que tienen los miembros de la organizacién respecto a su existencia (por
gjemplo representacion evidente frente a significado no explicito de los
rituales). Estos diferentes elementos han sido incorporados al concepto de la
cultura en la medida en que la investigacion y la literatura los ha identificado y
estudiado (Broadfoot yAshkanasy 1994, Denison 1996). De hecho, un problema
de esta literatura es que diferentes autores se centran en el estudio de diferentes
elementos y dimensiones de la cultura sin existir un consenso sobre cudles son
los mas importantes (Denison 1996).

La figura 2 muestra algunos de los elementos de las culturas
organizacionales mas estudiados. Estos elementos estdn ordenados segin una
proposicion de Broadfoot v Ashkanasy 1994, los que sefialan que los elementos
que componen la cultura de una organizacion pueden clasificarse segin el grado
relativo de conciencia que los miembros de la organizacién tienen de ellos. La
figura muestra que en un grado de mayor conciencia aparecen las dimensiones
de los elementos de las cultura de una organizacion, tales como simbolos
materiales, vestuario, logotipos, mobiliario, etcétera, cuya verificacién se puede
realizar a través de una observacion directa de éllos (Deal y Kennedy 1982). En
este mismo nivel se ubican los aspectos mas literales del lenguaje o codigos
verbales y no verbales de comunicacion, que muchas veces definen estilos de
relacion,niveles de cercania o distancia entre los miembros, posiciones de poder
y grados de intimidad entre los participantes. También con un mayor grado de
conciencia ocurren las representaciones obvias de actividades rituales. como los
rituales de las organizaciones religiosas o militares.

En este nivel se puede encontrar la verbalizacién formal de la filosofia
que orienta las politicas de la empresa respecto de su relacién con sus empleados
y sus clientes (Pascale y Athos 1981, Ouchi 1981). En un nivel de
"semiconciencia" se encuentran elementos que no necesariamente han sido
formalizados o verbalizados en el interior de la organizacion, como los "héroes"
o individuos que personifican los valores y proporcionan modelos tangibles de
cstilos de conducta que scguir (Deal y Kennedy 1982). Por gjemplo, el retrato
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Figura 2

Elementos de la cultura de una organizacion ordenados
segiin el grado de conciencia que tienen los miembros
de ésta acerca de su existencia

Simbolos materiales
Historias o narrativas de hechos pasados
Mayor grado de El lenguaje
conciencia Las préacticas rituales

Héroes o modelos
! La filosofia y politicas de la empresa
Las normas de comportamiento

Los valores organizacionales

Menor grado de El significado simbolico de otros elementos

conciencia Los tabtes

del fundador de la empresa en el salon del directorio de la misma, o el retrato
del presidente de la republica, en una oficina publica. En este nivel de
"semiconciencia” conjuntamente se pueden encontrar las normas o costumbres
de comportamiento informales, que determinan la conducta de las personas en
determinadas situaciones y roles (Allen y Dyer 1980). Asimismo, en este nivel
se encuentran los valores o creencias y sentimientos que configuran maneras de
juzgar los eventos que ocurren en las organizaciones (O'Reilly, Chatman y
Caldwell 1991; Kabanoff, Waldersee y Cohen 1995). En el caso de los valores
y las normas informales de conducta, la informalidad de estos elementos es lo
que los puede hacer menos conscientes. Frecuentemente los miembros
"descubren", a través de sus experiencias diarias en la organizacion, cudles son
los patrones de comportamiento esperados, o cudles son los estandares (valores)
que se deben usar para juzgar situaciones y personas y tomar decisiones de
accion, Finalmente, en un nivel de mayor inconsciencia se encuentra el
significado o simbolismo que las personas "viven" con relacion a los elementos
de mayor conciencia antes descritos. en donde estos elementos o actividades
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pueden cumplir una funcién simbélica. Por ejemplo. la distribucién de oficinas
segun su disefio y disposicién indica grados de importancia o igualdad.
También en este nivel sc incluyen los tabues o creencias que muchas veces
sefialan los comportamientos prohibidos y demarcan areas de accion de los
miembros, como por ejemplo, los temores no conscientes que los miembros de
una organizacion pueden tener a "salirse de la norma", producto del aprendizaje
histérico dentro de la organizacion para hacer las cosas de una determinada
manera.

Sistema abierto

Otra de las propiedades de la cultura de una organizacion que se identifican en
la figura 1 es su caracter de sistema abierto. Los procesos culturales en una
organizacién no ocurren en una accion simple, sino que, como en cualquier otro
sistema, todos los elementos estan en permanente interaccion, tanto entre si
como con el entorno de la organizacion. Desde esta perspectiva podemos mirar
la ocurrencia de eventos, ideas y acciones dentro de una organizacion como
elementos que estan permanentemente interactuando y afectdndose unos a otros.
No solo los duefios y administradores de una organizacién son causa de una
determinada cultura, sino, ademds, como parte del sistema organizacional, ellos
estan también expuestos a la influencia de otros actores o elementos que forman
parte de la empresa y de su entorno, tales como empleados, clientes y
proveedores. Aun mas, dentro de cada organizacion se pueden desarrollar
subculturas en funcion de interacciones y condiciones particulares de diferentes
grupos organizacionales, como las que suelen aparecer en el interior de
diferentes funciones o departamentos de una organizacién. tales como
produccion, estudios o comercializacion.

Caracter temporal e historico

Un cuarto atributo de la cultura de una organizacién, mencionado en la figura
1, es su caracter temporal o histdrico. La cultura de una organizacion es el
producto del desarrollo de una historia de interacciones entre sus miembros.
Como resultado de estas interacciones se establecen elementos (fisicos, sociales
y psicoldgicos) que perduran en el tiempo y que caracterizan y determinan las
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interacciones entre los miembros. Para Shein 1985, el nivel mas profundo de una
cultura se desarrolla necesariamente a lo largo del tiempo e involucra la
experiencia comun de elementos perceptivos, cognoscitivos. afectivos y
conductales.

Proceso humano

La cultura de una organizacion es ademas un proceso esencialmente humano, en
donde sus particularidades y caracteristicas son determinadas por las
interacciones de las personas con su medio y entre ellas. La formacién y
mantencidn de una cultura esta altamente influenciada por variables subjetivas,
tales como percepciones, opiniones, valores y prejuicios de las personas que
participan en ella.

Rasgos estables

Finalmente, la figura 1 muestra que una cultura posee caracteristicas que son
estables en el tiempo. A pesar del permanente dinamismo de una cultura
organizacional, ésta tiende a mantener ciertos rasgos centrales que la
caracterizan y que muchas veces ayudan a que ella no cambie en su esencia. Por
ejemplo, algunas organizaciones religiosas pueden desarrollar rituales que
facilitan la adquisicién y mantencion de ciertos valores, normas y creencias entre
sus miembros. Otras organizaciones pueden desarrollar, con los mismos
objctivos, programas de adiestramiento y educacién de sus miembros. Existen
diversos procesos que pueden ayudar a una organizacion a estabilizar las
caracteristicas basicas o esenciales de su cultura en el curso del tiempo, tales
como la seleccion de nuevos miembros de la organizacion usando como
parametro (formal o informal) un perfil predefinido del tipo de personas que se
desea incorporar, el uso de un procedimiento de socializacion de los nuevos
miembros para moldear a éstos segin los requerimientos de la organizacién o
el cstablecimiento de normas y valores. por parte de los ejecutivos de alto nivel.
acerca de las condicioncs de trabajo dentro de la organizacion, tales como
criterios de evaluacién del desempeiio. el grado de libertad que tienen los
subordinados. los métodos de recompensa y castigo que se usan, etcétera.
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En sintesis, podemos definir la “cultura" de una organizacién como un
proceso esencialmente humano, producto de la interaccién sistémica entre sus
miembros. Estas interacciones reflejan el proceso de adaptacion de los miembros
y la organizacion a su medio, para lo cual, en el curso del tiempo, se genera un
conjunto de clementos materiales, sociales y psicologicos con diferentes
contenidos y niveles de conciencia. Estos mismos elementos son. a la vez,
determinantes del tipo de relaciones que se dan entre los miembros de la
organizacion y de ésta con su entorno. Este sistema, ademds, mantiene sus
caracteristicas distintivas mediante diversos mecanismos internos que generan
estabilidad. '

CAMBIO DE CULTURAS ORGANIZACIONALES

Una estrategia de desarrollo que han utilizado algunas organizaciones en el
ambito internacional y local es la de analizar la cultura que prevalece en su
mterior, con el objeto de redefinirla cuando sea necesario, introduciendo en ella
nuevos elementos que sean facilitadores de los planes estratégicos que impulsan
a la organizacion (Fuchs y Bustamante 1994). Sin embargo, existe variabilidad
en la opmién de diferentes autores sobre la factibilidad de alterar la cultura de
una organizacion, y la opinién de éstos suele ser dependiente de su postura
tedrica (Pace y Faules 1994). Los autores que adoptan un enfoque tedrico
objetivista (Deal y Kennedy 1982) tienen una concepcién pragmatica de la
cultura, en donde sus elementos no sélo son posibles de medir, sino también de
modificar. Por otra parte, para los autores que adoptan un enfoque subjetivista,
la cultura es més dificil de ser modificada, ya que ella es el producto natural y
emergente de las necesidades e interacciones de las personas dentro de la
organizacion (Cook y Yanow 1994). Sin embargo, aun para este altimo tipo de
autores es posible introducir nuevos significados a la cultura de una
organizacion, ya sea por medio de la interaccion de sus miembros o por
interacciones gestadas desde el exterior.

Para Pace y Faules 1994 la posibilidad de administrar la cultura de una
organizacion también depende de la complejidad de su definicién. En la medida
en que la definicién de lo que se entiende por cultura organizacional se torna
mas compleja, ésta se hace mmanejable. Un cambio masivo de elementos
culturales es de mucho mayor dificultad y tiene mayores posibilidades de fracaso
que el intentar cambiar algunos elementos especificos.
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Algunos autores, al comentar intentos de modificar culturas en
organizaciones, han citado mas de un ejemplo de fracasos. Una de las razones
mas usadas para explicar estos fracasos es el argumento de que la cultura es
muy estable v dificil de cambiar (Kilmann 1988). Sin embargo. esta linea de
argumentacion ha recibido la critica de autores como Drucker (1992), quien
propone que muchos de los fracasos que han ocurrido al intentar cambiar la
cultura de organizaciones se deben a la incapacidad de operacionalizar el
concepto de cultura en comportamientos humanos que puedan ser modificados.
Por esta razén, al querer modificar la cultura de una organizacion, es importante
escoger elementos de ésta que determinen la conducta de sus miembros y, en
particular, el comportamiento orientado a asegurar el éxito en el cumplimiento
de los objetivos organizacionales. Este estudio busca identificar esos elementos
y entregar un instrumento de medicion que permita la evaluacion de ellos en el
interior de organizaciones locales. |

Dos elementos de la cultura organizacional que han sido ampliamente
estudiados y que permiten intervenir directamente en la conducta de los
miembros de una organizacién y, por ende, en su cultura son los valores que
la organizacion promueve entre sus miembros y las normas de comportamiento
que éstos acostumbran observar en el interior de la misma. La importancia de
estos elementos en la cultura de una organizacion es central. De hecho, Williams
1951 sostiene que la esencia de una institucion son sus valores y normas. Segun
él. una organizacion es un conjunto de normas organizadas alrededor de una
estructura de valores socialmente importantes. Los valores se refieren a las
creencias que configuran maneras de juzgar los eventos que ocurren en la
organizacién y que permiten decidir cursos de accién (O'Reilly, Chatman, y
Caldwell 1991: Kabanoff, Waldersee y Cohen 1995). Las normas de conducta
se refieren a las reglas compartidas, formales e informales, que definen como las
personas deberian comportarse en determinadas situaciones y roles (Allen y
Dyer 1980) y que pueden ser identificadas a través de los comportamientos
observados, formales e informales, de las personas en determinadas situaciones
y roles (Broadfoot y Ashkanasy 1994).

La relativa facilidad con que se pueden modificar las normas y valores,
y a través de ellos la cultura de una organizacion, los hacen elementos favoritos
de estudio de las culturas organizacionales. Las ciencias psicologicas han
desarrollado un cumulo de conocimientos, sobre como modificar los valores
(con las creencias asociadas) y las normas de conducta (con los
comportamicntos implicados) de las personas. para favorecer el logro de las
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metas y objetivos organizacionales (Sims y Lorenzi 1992). Para hacer
intervenciones en los valores y comportamientos de las personas se debe
primero identificar cuédles son los valores y normas imperantes en la
organizacién. Luego se debe definir la estructura normativa y de valores que se
desea establecer en funcién de la identificacion de conductas de Jos miembros
que contribuyan y obstaculicen el cumplimiento de los objetivos
organizacionales (Kilmann 1987). Con esta informacién el investigador decidira
la conveniencia de disminuir la "brecha cultural" entre lo existente y lo deseado.
Por ejemplo, en una organizacién puede existir apatia, desinterés y/o creencias
derrotistas y autodestructivas que desconectaran a sus miembros de los objetivos
por seguir. En esa organizacién puede ser necesario desarrollar habitos de
comportamiento y creencias basados en la perseverancia, la cooperacion u otros
rasgos culturales que faciliten la productividad y la convivencia humana.

MEDICION DE VALORES Y NORMAS ORGANIZACIONALES

La seleccion de los elementos de normas y valores organizacionales para cl
desarrollo de un cuestionario de cultura se efectud en consideracién de la
importancia de ellos para la cultura de una organizacién y en consideracién de
la existencia de tecnologias que facilitan su modificacién. Existen diversas
metodologias para evaluar normas de conducta y valores organizacionales, cada
una de ellas con sus fortalezas y debilidades (Rainer y Martinez 1997). En este
estudio se usaron técnicas cuantitativas, las que. por sus propiedades de
medicion, permiten identificar caracteristicas y dimensiones basicas del objeto
de estudio. Este tipo de metodologia permite identificar dimensiones
estadisticamente relevantes, con las que se pueden efectuar estudios
comparativos entre diferentes culturas. La seleccion de esta técnica también se
fundamenta en otras razones: la rapidez de administracion de los cuestionarios,
que nos permite tener facil acceso a una muestra amplia de miembros de la
organizacion; el alto nivel de estructuracion de esta técnica, que facilita el
desarrollo de sus propiedades psicométricas (confiabilidad y validez) y la
posibilidad de desarrollar normas estadisticas (o frecuencias) de las respuestas
de la poblacion local, con las que después se pueden comparar los resultados de
una organizacion en particular con los de otras. Por ltimo, este tipo de técnica
facilita que los miembros de la orgamizaciéon puedan reaccionar, en forma
espontdnea, a una serie de proposiciones sobre las normas y valores que
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caracterizan la cultura de su organizacion. Por estas razones, para este estudio
se decidio desarrollar un cuestionario como instrumento de medicién.

Los cuestionarios permiten preguntar a los miembros de una organizacion
directamente por su opinion (subjetiva) sobre cudles son las normas de conducta
y valores que imperan en su organizacion. Existen dos grandes tipos de
cuestionarios de cultura organizacional (Broadfoot y Ashkanasy 1994). Un
primer grupo es el de los cuestionarios que suponen la existencia de una
tipologia de posibles culturas, dentro de las cuales es posible categorizar a una
organizacion en particular. Por ejemplo, Harrison 1972 desarrollé un
cuestionario que categoriza las culturas de una organizacién segin su
orientacién ideoldgica de acuerdo con cuatro tipos de culturas: centradas en el
poder, en los roles, en las tareas y en las personas. Un segundo grupo de
cuestionarios busca caracterizar la cultura de cada organizacién segun un perfil
de puntajes, en un conjunto de dimensiones evaluadas. Algunos de estos
cuestionarios buscan describir la cultura de una organizacion mediante un perfil
descriptivo. Por ejemplo, un cuestionario de Allen y Dyer 1980 mide la
presencia o ausencia de un conjunto de normas de conducta en una organizacion.
Otros buscan evaluar el grado de efectividad de una organizacion valiéndose de
la comparacion de la cultura de ésta con un perfil ideal de cultura facilitadora de
efectividad organizacional. Por ejemplo, Sashkin y Fulmer 1985 analizan con
un cuestionario los valores que deben estar presentes para la efectividad
organizacional. La diversidad de cuestionarios de cultura organizacional que
existen en la literatura es muy amplia y todos han sido desarrollados en culturas
extranjeras. Sin embargo, el uso de ellos es limitado, ya que no cumplen con los
requisitos basicos para que un instrumento de medicion sea de utilidad. Estos
requisitos son a lo menos los enumerados en los apartados siguentes.

I Estar construidos en un lenguaje familiar para los respondientes. El
lenguaje es quizas el medio de expresion cultural mas importante y puede
ser el mds especifico de la cultura local. Cualquier intento de medicion de
elementos culturales debe ser efectuado en un lenguaje que sea familiar
y comprensible para quienes respondan.

2. Poseer propiedades psicométricas solidas, esto es, permitir efectuar
mediciones confiables y validas tanto desde un punto de vista conceptual
como de uno tedrico v predictivo (Olavarrieta 1995, Raineri y Martinez
1997)
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9]

Incluir normas estadisticas de las respuestas que s¢ obtienen en una
poblacién, para poder comparar las respuestas obtenidas en una
organizacion en particular con las de otras organizaciones que coexistan
en ¢l mismo pais y/o medio cultural.

OBJETIVOS DE ESTE ESTUDIO

El objetivo principal de este trabajo es presentar un cuestionario para
diagnosticar valores y normas de comportamiento de culturas organizacionales
que intenta cumplir con los requisitos sefialados en la seccion anterior: El
instrumento ha sido desarrollado para evaluar culturas de empresas nacionales,
usando un lenguaje apropiado a la realidad de las organizaciones en que se
administro, con la mayor confiabilidad y validez posibles y generando una
distribucion de respuestas de organizaciones locales con las que se pudieran
comparar los resultados obtenidos en otras organizaciones de la misma
poblacion.

Metodologia
INSTRUMENTO PSICOMETRICO

Se construy6 un cuestionario para medir valores y normas de conducta en
organizaciones.

Una primera parte del cuestionario evalua valores organizacionales y estd
compuesta por veinte pares de valores opuestos presentados en un formato de
diferencial semantico, con cinco posibilidades de respuesta entre cada par de
valores (véase Hernandez, Fernandez y Baptista 1991). Los pares de valores
seleccionados fueron en parte desarrollados por profesionales miembros de las
mismas organizaciones en que éste se administrd, y en parte adaptados de la
lista de valores organizacionales que aparecen en el Organizational Culfure
Profile, de O'Reilly, Chatman y Caldwell 1991, bajo la coordinacién, revisidn
y correccion de los autores del presente articulo (los valores evaluados en esta
parte del cuestionario se presentan mas adelante en la figura 3). Para esta parte
del cuestionario se presentaron las siguientes instrucciones a los respondientes:
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"Esta parte del cuestionario tiene por objetivo medlr los valores
dominantes en su organizacion. Los valores son presentados en
- pares opuestos ‘ubicados en los extremos de un continuo de cinco
circulos. Para cada par de valores marque una X sobre el circulo
que mas se acerque al valor que domina en su organizacion.
Utilice las alternativas intermedias para expresar mayor 0 menor
preferencia por uno u otro valor." ' '

Figura 3

Andlisis factorial de-valores organizacionales
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La segunda parte del cuestionario se construyo, en parte, basandose en
preguntas adaptadas de las dimensiones de normas organizacionales evaluadas
por el cuestionario Norms Diagnostic Index, de Allen y Dyer 1980 vy, en parte,
por preguntas originales. Siguiendo a Allen y Dyer, se seleccionaron preguntas
para medir la presencia de normas de comportamiento en las dreas de
facilitacion del desempefio, involucramiento en el trabajo, adiestramiento,
comunicacion ascendente, politicas y procedimientos, confrontacion,
cooperacion, y comunicacién descendente (las normas evaluadas en el
cuestionario se presentan mas adelante en la figura 4). En estas preguntas se les
solicito a los miembros de la organizacidon manifestar su grado de acuerdo o
desacuerdo respecto a la existencia de las normas descritas, utilizando una escala
de respuestas tipo Lickert. Las instrucciones para los respondientes fueron las

que siguen:

"Esta parte del cuestionario tiene por objetivo evaluar las normas que
rigen el comportamiento de las personas que integran su organizacion.
Para esto presentamos una lista de normas (o costumbres). Evalue el
grado de acuerdo o desacuerdo que usted tiene respecto de si esas
normas rigen o describen el comportamiento en su organizacion. Si
usted esta totalmente de acuerdo con que el comportamiento descrito
es una costumbre o ‘norma’ en su organizacion, marque una X sobre
el 1. Si usted esta totalmente en desacuerdo con que el comportamiento
descrito es una costumbre o ‘norma’ en su organizacion, marque una
X sobre el 5. Utilice las alternativas intermedias para expresar mayor
o menor acuerdo."

Las dos partes del cuestionario llegaron a su formato final después de varias
iteraciones de "purificacion" de las preguntas (Olavarrieta 1995). Los
participantes en la construccion del cuestionario administraron éste en una
unidad del interior de su organizacion de trabajo. Los administradores recibieron
instrucciones sobre procedimientos de administracién de encuestas y manejo de
posibles situaciones conflictivas que pudiera ser necesario enfrentar durante la
administracién de los cuestionarios, con el objetivo de minimizar temores.
desconfianza u otros sesgos en los sujetos encuestados.
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Figura 4
Analisis factorial de las normas de comportamiento
Factor | Factor 2
FACTOR 1: Normas sobre desempeiio en el trabaja
Subfactor 1 A: Facilitacion del desempefio
11 Que Ia gente obtenga retroalimentacion sobre su desempefio 0,71
21. Que los grupos definan claramente sus metas antes de comenzar la tarea 0,74
24, Que cada empleado sea informado por su jefe sobre lo que tiene que
hacer en su trabajo 0.86
5. Que las politicas y procedimientos organizacionales sean itiles.
claros y que estén vigentes 0,83
15. Que se adecuen politicas y procedimientos cuando es necesario 0,73
25, Que se revisen politicas y procedimientos regularmente 0.70
Subfactor 1B: Cooperacidn
22. Que la gente haga un esfuerzo por mantener el progreso que se ha logrado 0,76
17. Que la gente se ayude mutuamente en los problemas personales y de trabajo 0,77
27. Que exista espiritu de cooperacién 0,90
FaCcToOR 20 Comunicacion
4. Que los jefes tengan una politica de puertas abiertas con sus subordinados 0.86
14, Que los jefes pidan opiniones y sugerencias a sus subordinados 0,92
6. Que se seftalen los errores en forma constructiva 0,81
26. Que las personas conversen abiertamente sobre comportamientos negativos 0.81
{temes sin factor o sin relacién conceptual
12. Que la gente se involucre y entusiasme con lo que estd haciendo 0.55 0.68
13. Que se den suficientes facilidades para capacitarse 032 0.83
23. Que se dé orientacion y adiestramiento frente a nuevas tareas 0,60 0.61
1. Que la gente sea informada sobre las decisiones que afectan a su trabajo (.61 0.68
9. Que la informacion llegue por la fuente principal y no a través de rumores 0,69 0.52
Figenvalue de factores 11.19 2,70

MUFESTRA

Se administrd el cuestionario a una muestra de 38 organizaciones con un
promedio de 17.5 personas encuestadas por organizacion. Se pidio6 a los sujetos
que identificaran su jerarquia y sexo. La muestra estuvo compuesta en 23,8%
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por jefes hombres, 28.3% por subordinados hombres, 18.6% por jefes mujeres
y 22,7 % por subordinados mujeres. El resto, 6.6%, no se identifico. El tipo de
organizaciones encuestadas fue bastante diverso e incluy6é empresas privadas de
los sectores de comercio, servicios y produccion, ademas de organizaciones
estatales de los sectores de servicios, gobierno y fuerzas armadas.

Resultados

Uno de los principales objetivos que se persigue al desarrollar cuestionarios de
valores y normas de comportamiento organizacional es la identificacion de
dimensiones de estos elementos, a partir de las cuales se pueda efectuar
comparaciones entre diferentes organizaciones. El desarrollo de este tipo de
conocimientos acerca de las propiedades de un cuestionario contribuye al
desarrollo de la validez de constructo de éste. Con este proposito se efectud un
analisis factorial de las respuestas de los sujetos a los veinte pares de valores.
Este tipo de analisis permite identificar grupos de valores con una correlacion
alta entre si y que ademas sean independientes de otros grupos de valores. El
anélisis se efectué sobre puntajes estandarizados de las respuestas. lo que
permite neutralizar los efectos de distorsidén producidos por las varianzas y
promedios diferentes de los pares de valores. Los resultados del analisis
factorial de los pares de valores aparecen en la figura 3. Esta {igura muestra la
existencia de cinco dimensiones de valores independientes entre si. Ademas, uno
de estos factores (factor 3) se ha subdividido en tres subfactores por razones
conceptuales. Los siete factores y subfactores resultantes sintetizan las
estructuras de valores de las organizaciones evaluadas en sélo siete dimensiones.
El factor 1 agrupa los valores que reflejan el estilo de trato entre las personas
que los encuestados consideran que impera en sus organizaciones ( en el primer
polo del continuo, solidaridad, amistad e igualdad: egoismo, indolencia y
discriminacion en el otro polo). El factor 2 representa valores relacionados con
la actitud hacia el riesgo que los integrantes perciben (en el primer polo
mnovador, independiente y audaz; conservador, dependiente y cauto en el otro).
El factor 3, por razones conceptuales de interpretacion, se dividié en tres
subfactores: 3-a, 3-by 3-c. El subfactor 3-a, que contiene los valores con mayor
peso factorial, lo constituyen valores de expectativas de rendimiento (en el
primer extremo, esfuerzo, eficiente, comprometido, persistente, ordenado y
réapido; resignado; ineficiente, indiferente, inconstante, desordenado y lento. en
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el otro). El subfactor 3-b lo componen valores que reflejan expectativas de
integridad de los miembros ( en un polo, leal, honesto y justo: desleal,
deshonesto e injusto, en el otro). El subfactor 3-¢ se refiere al grado de
Jormalidad o informalidad que se espera de los miembros. El factor 4 esta
compuesto por valores que reflejan la flexibilidad que se espera de los
miembros (tolerante y flexible, en un polo: intolerante e inflexible, en ¢l otro).
El factor 5 se refiere a la oricntacién de la organizacion respecto a la
productividad. En este factor se asociaron los valores de competencia y producir
cantidad. en un extremo del factor, y los valores de calidad y cooperacion en el
otro extremo.

Al sintetizar las respucstas de los sujetos en estos siete grupos de valores,
es posible describir la estructura de valores predominante en una organizacion
en sélo siete dimensiones basicas. El puntaje para una organizacion, en cada una
de estas dimensiones, se obtiene promediando los puntajes de los valores que
la componen. Cuando analizamos los puntajes de estas siete dimensiones para
caracterizar las estructuras de valores y normativas de las organizaciones
encuestadas como un todo, encontramos tendencias en estas dimensiones de
valores que son comunes a la mayoria de las organizaciones evaluadas, pero no
a todas. Las dimensiones de integridad y rendimiento tienen puntajes que
muestran una fuerte presencia de estos atributos en las organizaciones
cncuestadas. Quizas se pueda hablar de un consenso social respecto a que los
valores que comprenden estas dimensiones corresponden a expectativas de
comportamiento en cualquier organizacion contemporanea. Hay otras
dimensiones de valores que presentan una mayor variabilidad de puntajes en las
diferentes organizaciones encuestadas, tales como valores de riesgo, formalidad,
flexibilidad y orientacion a la cantidad o calidad. Estas otras dimensiones de
valores, producto de la mayor dispersion de los puntajes de las organizaciones
en ellas, son las que mejor nos permiten diferenciar tipos de estructuras de
valores entre las organizaciones.

Con ¢l proposito de analizar la existencia de dimensiones independientes
para la segunda parte del cuestionario, sobre normas de comportamiento en la
organizacion, se efectué un analisis factorial de las respuestas a los 18 itemes
que indagaban respecto a las normas de comportamiento imperantes en las
organizaciones de la muestra. Los resultados de este andlisis aparecen en la
figura 4 Como alli se observa, las dimensiones encontradas NO son
coincidentes con las areas tematicas originales que se mencionaron con
anterioridad (tomadas de Allan 'y Dyer 1980). Esta figura muestra la existencia
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de solo dos factores independientes de normas de comportamiento. En un primer
factor se concentran las normas de comportamientos relacionadas con el
desempefio en el trabajo. Dentro de este factor, por razones conceptuales, es
posible agrupar las normas evaluadas en dos subfactores: el primer subfactor
(1a) lo constituyen las normas que definen el desempefio esperado de los
miembros de la organizacidn (descrito en términos de metas. funciones.
politicas, procedimientos y retroalimentacién). Este subfactor describe el grado
en que la organizacion facilita el desempefio de sus miembros, entregando
informacion clara sobre cdmo, cuando y dénde hacer el trabajo. El segundo
subfactor (1b) lo conforman las normas que definen el grado de cooperacion
de los miembros (reflejadas en conductas de cooperacion, ayuda y esfuerzo)
conducentes a lograr los estandares de desempefio laboral definidos en el
subfactor la.

Un -segundo factor de normas de comportamiento estd compuesto por
normas que reflejan la calidad de la comunicacion que tienen los miembros de
la organizacion. Este factor mide la existencia de normas de comportamiento
que reflejan la ocurrencia de una comunicacion fluida (politicas abiertas,
intercambio de opiniones, correcciones asertivas) entre los miembros. Algunas
de estas normas de conducta describen el estilo de relacion que tienen los jefes
con sus subordinados, estilo que, como han mostrados otras investigaciones.
afectan tanto al rendimiento como a la calidad de vida laboral de los
subordinados (Raineri y Fuchs 1995a y 1995b). Finalmente, en ia figura 4
quedan cinco itemes que muestran igual grado de asociacidn con ambos factores
0 que carecen de relacion conceptual clara con éstos y entre si.

Estos tres factores y subfactores permiten sintetizar las respuestas de los
sujetos a esta parte del cuestionario en sélo tres dimensiones basicas de normas
de comportamiento: normas de definicion de desempefio, normas de cooperacion
y normas de facilitacion de la comunicacion. Nuevamente, el puntaje para una
organizacién en cada una de estas dimensiones se obtiene promediando los
puntajes de las normas que la componen.

Como rasgos distintivos de las normas de comportamiento, en la muestra
como un todo, podemos decir que las normas de comportamiento que definen
desempefios esperados son percibidas como mds frecuentes que las normas de
involucramiento (r=2,3; p<0,05) y normas que facilitan la comunicacion
(=2,96, p<0,01). No hay diferencias estadisticamente significativas entre estas
dos ultimas dimensiones de normas.



Diagnéstico de culturas organizacionales: evidencia empirica en Chile 59

El analisis recién presentado nos permite responder a la pregunta de cuales
son las dimensiones de valores y de normas de comportamicnto, que son
estadisticamente independientes entre si y que permiten describir la estructura
de valores y normativa de una organizacion. Las dimensiones encontradas en
este estudio son parecidas a las encontradas por otros investigadores mediante
cuestionarios similares. La figura 5 presenta las dimensiones encontradas en este
estudio y las compara con dimensiones encontradas por otros autores. Esta
figura permite concluir que todas las dimensiones encontradas en este estudio
son similares a otras dimensiones encontradas por otros autores en estudios
similares. Aparentemente existe una convergencia de este tipo de literatura en
la identificacion de dimensiones independientes de valores y de normas de
comportamiento.

La figura 6 muestra la tendencia central (expresada usando el percentil 50)
y el grado de dispersion (expresado usando los percentiles 5, 25, 75y 95) de los
promedios obtenidos en las 38 organizaciones para las dimensiones de valores
y normas de conducta identificadas. En esta figura se observa que hay dos
dimensiones de valores en donde existe una mayor variabilidad entre las
organizaciones encuestadas: los valores que se refieren a la tendencia a evitar o
buscar riesgo y los valores que se refieren a la tendencia a producir cantidad en
competencia versus producir calidad en cooperacion. En términos generales,
podriamos decir que las organizaciones encuestadas presentan mayores
diferencias en estas dos dimensiones de valores. En ¢l resto de las dimensiones
de valores (trato de las personas, expectativas de rendimiento, valores de
integridad, formalidad. y flexibilidad) presentan una dispersion que se situa en
la mitad izquierda del diferencial semantico, o sea, la mitad que refleja algan
grado de presencia o ausencia de los polos "positivos" de estas dimensiones
(buen trato de las personas, altas expectativas de rendimiento, alta integridad,
formalidad y flexibilidad). Casi no aparecen organizaciones con evaluaciones
promedio en el lado derecho del diferencial semantico, donde se ubican los
respectivos contravalores "negativos” (mal trato de las personas, expectativas
de bajo rendimiento, falta de integridad. alta informalidad e inflexibilidad).
Por esta razon, se puede pensar que, en este Gltimo grupo de dimensiones de
valores, los miembros de las organizaciones se concentraron en evaluar el grado
de presencia o ausencia de los valores "positivos". sin que quede claridad sobre
la presencia o ausencia de los valores opuestos a éstos. Por esta razon, las
estructuras de valores de las organizaciones evaluadas pueden describirse
usando todo el rango de respuestas de las dimensiones de riesgo y produccion,
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y s6lo el grado de presencia o ausencia de los valores que hemos definido como
"positivos”, siendo mas dificil poder concluir respecto a sus contravalores. La
figura 6 también muestra que la distribucién de la mayoria de los promedios de
respuestas de las tres dimensiones de normas de comportamiento. en las 38
organizaciones, varia dentro de un rango limitado del continuo de respuestas.
siendo mayor la variacion de los promedios para las dimensiones de orientacion
del desempefio y comunicacion . que para la dimensién de cooperacion.

Figura 5

Comparacion de una seleccion de dimensiones
de cultura organizacional

Raineri y Hofstede OReilly vy Cooke y Schwartz Allen
Martinez Chatman Rosseau y Davies y Dyer
(1996) (1990) (1992) (1988) (1981) (1980)

DIMENSIONES DE VALORES

Trato de Distancia Respeto por Cultura
las personas de poder las personas humanists
Riesgo Sepuridad Evitacion
Rendimiento Orientacién Orientacion Cultura de

a resultados a resultados logro
Formalidad Autoridad Estabilidad Convencionalismo
Flexibilidad Innovacién

DIMENSIONES DE NORMAS DE COMPORTAMIENTO

Orientacion del Organizar

desempefio

Cooperacion Colectivismo Trabajo en Cultura Cooperacion
equipo afiliativa

Comunicacion Comunicar Comunicacion

Del andlisis de estas distribuciones de promedios de respuestas para las
diferentes dimensiones de valores y normas de comporiamiento se desprende
que es posible enriquecer ¢l analisis de los resultados del cuestionario en una
organizacion, en particular si éstos se comparan con los resultados de las
distribuciones de los promedios para el resto de las organizaciones. Este tipo de
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Figura 6

Percentiles para la distribucion de respuestas para dimensiones

de valores y normas de conducta para una muesira

de 37 organizaciones™
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analisis de los resultados es lo que metodoldgicamente se denomina analisis dc
normas de distribucién de respuestas en la poblacion (Olavarrieta 1995). No se
pretende aqui aseverar que las 38 organizaciones encuestadas son una muestra
representativa de todo el universo de organizaciones en nuestro medio. Sin
embargo, con los datos que se han acumulados se puede enriquecer la
interpretacion de futuras mediciones en otras organizaciones, ya que sirven
como marco de referencia con el cual efectuar comparaciones.

A modo de ejemplo, la figura 7 muestra los puntajes para dos grupos dec
organizaciones encuestadas: un grupo de cuatro organizaciones del sector
privado dedicadas al comercio minorista (tridngulos negros) y un grupo de
muestras tomadas en organizaciones del sector de las fuerzas armadas y de
orden (cuadrados). En la parte superior de la figura los puntajes de estos dos
tipos de organizaciones estan graficados en escalas que representan el espectro
total de posibles respuestas. En la parte inferior de la figura Jos mismos
puntajes estan graficados en la distribucion de los promedios para las 38
organizaciones expresada en términos de percentiles. Al analizar los resultados
de estos dos grupos de organizaciones en funcién de los puntajes brutos solo
podemos interpretar las respuestas en funcion del diferencial semantico (para los
valores) y de las categorias de la escala Lickert (para las normas). Esto cs,
usando estas escalas de respuestas podriamos concluir que ambos tipos de
organizaciones poseen niveles moderados de los atributos evaluados en las
diferentes dimensiones de valores y conducta, y que, ademas, las diferencias
entre ambas organizaciones son moderadas.

Conclusiones diferentes se obtienen al comparar las respuestas de estas
organizaciones en funcién de la distribucion de respuestas de toda la muestra
(utilizando percentiles). Con este segundo tipo de andlisis podemos concluir que,
dentro de la muestra de organizaciones estudiadas, estos grupos dec
organizaciones tienen estructuras de valores y de comportamiento muy
diferentes entre si, ¢ incluso en algunas dimensiones presentan valores extremos
dentro de la muestra de 38 organizaciones. Por ejemplo, el grupo de tiendas de
comercio minorista aqui estudiadas muestra una fuerte ausencia de formalidad
y un muy bajo énfasis en expectativas de rendimiento, mientras que las muestras
tomadas en las organizaciones de las fuerzas armadas y de orden muestran un
énfasis extremo en la formalidad e integridad de sus miembros. La utilidad de
poder contar con normas estadisticas para analizar los resultados de una
organizacion, para este tipo de cuestionarios, radica precisamente en esta
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Figura 7

Respuestas para dimensiones de valores y normas de conducta
para dos grupos de organizaciones en percentiles y en puntajes brutos
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capacidad de poder comparar los resultados obtenidos en diferentes
organizaciones.

Un dltimo tipo de analisis que se efectud de los resultados de iz
administracion del cuestionario es el andlisis de la confiabilidad de sus dos
partes. La confiabilidad de estas dos partes se estimé calculando ef coeficients
alfa de Cronbach, en donde se obtuvieron valores de 0,78 para fa seccién de
valores organizacionales y de 0,98 para la scccién de normas de
comportamiento. Esta estimacion muestra una muy alta confiabitidad en Iz
seccion de normas de comportamiento y una confiabilidad media en la seccidn
de valores organizacionales. La menor confiabilidad de la seccién de valores
organizacionales puede atribuirse a la mayor variabilidad conceptual interna de
esta seccion, la que queda demostrada por el alto nitmero de dimensiones de
valores, estadisticamente independientes, que arroj6 el anélisis factorial.

Conclusiones

El presente trabajo discute las caracteristicas del concepto de cullurs
organizacional, sus elementos y sus posibilidades de cambio, y se analizan estos
temas desde diferentes perspectivas teéricas. Se identifican los elementos de
valores y normas de comportamiento, como aquéllos mas centrales a la cultura
de una organizacién, y se discuten diferentes aproximaciones a su medicion.
Finalmente, se presenta el desarrollo e implementacion de un cuestionario para
medir estos dos tipos de elementos y se analizan los resultados de su
administracién a una muestra de 38 organizaciones. Este cuestionario de
diagndstico de cultura organizacional ofrece varias ventajas metodoldgicas.
Primero, permite utilizar un lenguaje cercano al de los miembros de la muestra,
ya que en su construccién participaron profesionales pertenccientes a las
organizaciones en que éste se administro. Segundo, sc identificaron dimensiones
estadistica y conceptualmente independientes de valores y normas , con lo que
este cuestionario nos permite describir con sicte dimensiones la estructura de
valores de una organizacion, v con tres dimensiones podemos describir su
estructura normativa. Estas dimensiones permiten detectar rasgos generales y
diferenciadores de las estructuras de valores y normas de comportamiento de las
organizaciones en la muestra evaluada. Tercero, el cuestionario permite
enriquecer el analisis de resultados mediante la comparacion entre diferentes
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organizaciones, lo que se logra al contar con la distribucion de las respuestas
(normas estadisticas) de los sujetos para la muestra de empresas evaluadas.

Conocer estas propiedades del cuestionario enriquece el analisis de las
culturas de las organizaciones en las que éste se administre, ya que permiten
hacer estas evaluaciones con mayor solidez estadistica y conceptual, al conocer
caracteristicas sobre su validez de constructo (identificacion de dimensiones de
las variables medidas). confiabilidad y sensibilidad (dispersion de las
respuestas). Sin embargo, no debe aqui entenderse que el cuestionario por si
solo se puede usar como un instrumento de diagnostico de cultura
organizacional. El cuestionario es un punto de partida con ventajas
metodolégicas importantes. Su uso puede complementarse y enriquecerse con
otras técnicas de diagnostico, como por ejemplo, entrevistas al personal o la
retroalimentacion de resultados en grupos de discusién dentro de las
organizaciones (Acufia 1992). Investigaciones futuras con muestras mayores
deberan orientarse a discriminar los tipos de organizaciéon que presentan
diferentes estructuras de valores y de normas de comportamiento. También se
deberian desarrollar investigaciones para relacionar estructuras de valores con
estructuras normativas, y ambos elementos con otras variables organizacionales,
tales como tamafio, industria de pertenencia, estilo de direccion y productividad.
Este estudio puede considerarse como un punto de partida para la investigacion
sobre las caracteristicas de la cultura de organizaciones locales.
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