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RESUMEN

La revision de literatura, fue realizada a articulos pu-
blicados entre los afios 2000 y 2020, sobre el tema
cultura organizacional, en diferentes paises, organi-
zaciones y universidades, evidencia el interés y re-
conocimiento a su valor y consideracion en el queha-
cer de las organizaciones de toda indole, no siendo
exenta las organizaciones con fines educativos. En
ese sentido, conforma un aporte al campo del co-
nocimiento que se construye desde la revision de
las definiciones y los aportes de los distintos inves-
tigadores, tanto de la cultura organizacional como
instrumento para medir la cultura utilizado mundial-
mente. Al culminar, se define la cultura organizacio-
nal con una vision mas amplia y trascendental y su
medicion.
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ABSTRACT

The literature review was carried out on articles pu-
blished between the years 2000 and 2020, on the sub-
ject of organizational culture, in different countries,
organizations and universities, it shows the interest
and recognition of its value and consideration in the
work of organizations of all kinds Organizations with
educational purposes are not exempt. In this sense,
it constitutes a contribution to the field of knowledge
that is built from the revision of the definitions and the
contributions of the different researchers, both of the
organizational culture and an instrument to measure
the culture used worldwide. Upon completion, the
organizational culture is defined with a broader and
more transcendental vision and its measurement.
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INTRODUCCION

Una de las razones mas frecuentes por lo que las orga-
nizaciones fracasan es debido al descuido de la cultura
organizacional (Cameron & Quinn, 2006; Schein, 2010;
Neagu & Nicula, 2012), por lo que se evidencia la im-
portancia de este concepto. Los afios 80 representd una
época de grandes cambios y dentro de esos cambios se
comienza a hablar de cultura organizacional. Dentro de
estos cambios se encuentra desde el comienzo de las
economias lo que impulsé a las industrias a enfocarse
y orientarse a ser competitivos, con este nuevo conoci-
miento el concepto de cultura organizacional fue asimi-
lado rapidamente, es a partir de este momento que este
concepto comenzé a estudiarse como una variable im-
portante para la adecuada direccion y administracion
de las organizaciones, lo cual permitié que pudiera ser
relacionada con la calidad, productividad, efectividad
(Davila, Martinez & Mansilla, 1999).

En este contexto se debe enfatizar que la cultura orga-
nizacional esta influenciada tanto a nivel macro (region
0 palis) y a nivel meso (ciudad o estado). A nivel macro,
House, et al. (2004), tomando como base las respuestas
de 17,000 gerentes alrededor del mundo determinaron
que la dimensién geografica impacta en la creacion de
una cultura organizacional, coincidiendo en el desempe-
Ao de la sociedad a través de la industria; es asi como las
sociedades de alto rendimiento estan conformadas por
organizaciones de alto rendimiento.

A nivel medio, Morris & Schindehutte (2005), indican que
las comparifas pertenecientes a una identificada region,
con colaboradores con un determinado origen étnico ra-
cial, tienen diferencias culturales en cada uno de ellas,
por lo que resulta importante que las empresas puedan
identificar las particularidades de su cultura, puesto que
esto le proporciona informacion méas confiable para dirigir
eficientemente y seleccionar ventajas competitivas dentro
de cada organizacion (Al-Khalifa & Aspinwall, 2001). Es
por ello que Schein (2010), remarcé la importancia que se
obtiene al identificar las fortalezas que caracterizan a la
cultura, sosteniendo que debemos entender su correcto
funcionamiento que ejerce dentro de una organizacion y
poder aprovecharlo de manera positiva para el buen des-
envolvimiento de una determinada organizacion.

En este escenario, el presente articulo es un aporte al
estudio de la cultura organizacional que se construye a
partir de la bibliografia consultada. Esta revision de biblio-
grafica tiene implicaciones practicas y tedricas en el con-
texto de estudio de la cultura organizacional. En cuanto
a las implicaciones tedricas, se recogen diferentes con-
ceptos y definiciones de la cultura organizacional y en
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este sentido dichos hallazgos pueden aportar en futuros
debates referidos a este tema. Por otro lado, en cuanto a
las implicaciones practicas, este documento puede servir
para futuras investigaciones que tengan como tema de
estudio la cultura en las organizaciones.

En acuerdo con lo descrito anteriormente, el objetivo del
presente articulo cientifico de revision bibliografica es
analizar las aproximaciones conceptuales de la cultura
organizacional y determinar el uso del Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) como herramienta
de identificacion de la cultura en las diversas empresas u
organizaciones.

A partir de lo descrito anteriormente, las preguntas que
guian la presente revision tedrica son ,cuales son las
aproximaciones conceptuales de “cultura organizacio-
nal” identificadas en investigaciones cientificas?, ¢cuél
de esas aproximaciones es la mas usada a nivel mundial?
y ¢es el OCAIl una herramienta de identificacion de la cul-
tura, mas usada en las diversas empresas?

El presente articulo esta conformado por cuatro aparta-
dos. El primero de ellos no ubica con una introduccion
sobre la importancia de la cultura organizacional; el se-
gundo plantea el método utilizado para identificar y selec-
cionar los articulos cientificos citados en este documento;
el tercero expone los resultados de la revision de literatu-
ra; y el ultimo corresponde a las conclusiones.

MATERIALES Y METODOS

La metodologia aplicada es la de investigacion bibliogra-
fica con técnicas de andlisis documental.

Para la seleccion de los articulos que se usaron en la pre-
sente revision de literatura, se realizé una exhaustiva bus-
queda en las diferentes bases de datos que encontramos
hoy en dia, como Web of Science y SCOPUS. En este pro-
ceso de busqueda se utilizaron los siguientes términos
de busqueda: “Organizational Culture”, “Organizational
Culture Assessment Instrument”, “OCAI”. Para la prese-
leccion de los articulos se establecieron los siguientes cri-
terios: a) que sean estudios de revistas cientificas indexa-
das a Web of Science y SCOPUS; b) que dieran cuenta
de aplicacion del OCAI; ¢) que se hayan publicado entre
2000 y 2020. Se determiné este periodo por el aumento
significativo de investigaciones cientificas en torno a la
“cultura organizacional”

Después de aplicar los criterios de busqueda, se revi-
saron titulos, resumenes y resultados de cincuenta (50)
articulos cientificos referentes a la cultura organizacional.
De estos 50 articulos se seleccionaron veinticinco (25)
articulos, que representan el 50% de todos los articulos
encontrados. Durante la revision de los 25 articulos, se
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identificaron aspectos relevantes de los resultados, dis-
cusiones y conclusiones de cada investigacion. Luego
estos aspectos relevantes se organizaron de tal manera
de poder establecer un orden y secuencia con patrones
previamente establecidos. Entre los aspectos reiterativos
se encontraron diversas definiciones de cultura organiza-
cional y diversas aplicaciones del OCAI a nivel mundial,
lo que llevé a plantear dos categorias: 1) aproximaciones
conceptuales y 2) aplicaciones del OCAI.

DESARROLLO

En el marco tedrico un aspecto importante a tomar en
cuenta es desarrollar en primer lugar cuales son las de-
finiciones mas resaltantes de la cultura organizacional,
para después determinar el resultado que genera este
concepto en el desenvolvimiento de las organizaciones,
estableciendo la medicion y la descripcion del OCAI
como instrumento.

En cuanto a las definiciones mas tipicas de cultura orga-
nizacional se tomaron cinco definiciones, que se relacion
en la forma comun de actuar de una empresa en cuanto
a la cultura organizacional. El pionero en hablar de cul-
tura organizacional fue Pettigrew (1979), el cual la define
como la interaccion de significados que son aceptados
de manera colectiva y publica de una determinada agru-
pacion de personas en un tiempo determinado. Luego de
la definicion antes descrita se produjeron mayor nume-
ro de investigaciones, asi como literatura con relacion al
tema estudiado.

Otro de los conceptos de cultura organizacional es que
se ubica como supuestos recurrentes que son adquiri-
dos y compartidos por sus colaboradores dentro de una
organizacion, donde resuelven los diferentes problemas
dentro de ella, como son la integraciéon y adaptacion, te-
niendo la consideracion de ser lo suficientemente validos,
permitiéndoles a la organizaciéon en poder ensefiar dicha
cultura a los nuevos colaboradores ingresando para que
tengan una manera correcta de pensar, sentir y percibir la
relacion con dichos problemas (Schein, 2010).

Por otro lado, Cameron & Quinn (2006), indicaron los
supuestos valores basicos que definen a la cultura, asi
como las exégesis y las diferentes perspectivas que iden-
tifican a una determinada empresa. Asi mismo, Alvesson
& Sveningsson (2008), consideran a la cultura como un
conjunto sistematizado de simbolos y significados, que
ayudan a la interaccién que tiene la sociedad de un
determinado lugar, donde desarrollan valores, costum-
bres y algunas normas de convivencia dentro de ellas.
Finalizando, Lunenburg (2011), indicé que, al hablar
de cultura tiene una relacion con la agrupacion de los
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distintos valores, normas y creencias que comparten las
personas de una determina sociedad, asi como en |os co-
laboradores de una determina empresa, donde la cultura
ayuda a que los integrantes de una organizacion piensen,
sientan y se comporten. Para la creacion de la cultura se
debe tener en cuenta los valores, rituales y ritos, héroes 'y
redes de comunicacion

Con respecto al impacto que genera la cultura organi-
zacional para el efectivo y eficiente trabajo para mejorar
el desempeno de las organizaciones; la cultura organi-
zacional repercute en los procesos, resultados y relacio-
nes dentro de una empresa (Neagu & Nicula, 2012); las
organizaciones inteligentes giran alrededor de su cultura
organizacional; analizar la cultura organizacional de los
trabajadores genera una gran cantidad de aportaciones
en lo material como en el servicio, con el propdsito de
ayudar a resolver principalmente las necesidades huma-
nas (Patlan, 2013); indicé que dentro de sus funciones
de la cultura organizacional debe generar compromiso ,
sentido de identidad, estabilidad y una adecuada guia
del comportamiento de los colaboradores, permitiéndole
obtener el rendimiento que se desea dentro una organiza-
cion (Cheung, et al., 2012).

Las organizaciones deben administrar su cultura estraté-
gicamente, implementando adecuadas normas que sean
correctamente adaptables, constructivas y flexibles, muy
independiente de la estrategia que se desea implemen-
tar (Klein, 2011). Santana & Cabrera (2007), determinaron
tres caracteristicas que ayudan para el mejor desenvol-
vimiento de la cultura organizacional y son: es Unica en
cada organizacion, es persistente por los significados y
creencias compartidas por los colaboradores dentro de
una organizacion; y no es sencilla de cambiar.

Para tener una adecuada medicion de la cultura organiza-
cional se presentan tres perspectivas: cuantitativo, cuali-
tativo y mixto que es una mezcla de lo cuantitativo y 1o
cualitativo. En el cuantitativo se aplican herramientas para
obtener la validez de las pruebas psicométricas, dando a
conocer los aspectos que no se lograron observar como
las creencias, actitudes, valores, etc., de manera objeti-
va. En el cualitativo, se tiene en cuenta los aspectos que
no se pueden tocar y profundos de la cultura organizacio-
nal, como lo son las percepciones, sentimientos, valores,
supuestos que sean de manera subjetiva de la cultura.
En el enfoque mixto, la cultura organizacional se tiene en
cuenta la mezcla de los enfoques mencionados (Bellot,
2011).

Dado que este articulo de revision se focaliza detalla-
damente en la medicion de la cultura organizacional
bajo el enfoque cuantitativo, describiremos algunas
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investigaciones representativas. Taras, et al. (2009), in-
vestigaron y analizaron 121 instrumentos cuantitativos
que miden la cultura 'y que fueron aplicados en varios es-
tudios, donde se buscaba la fiabilidad y validez de los
mismos, como resultado mencionaron que es dificil crear
un modelo eficiente para la medicion de la cultura siendo
cada modelo diferente en cada aplicacion.

Por otro lado, House, et al. (2004), encuestaron a 17000
gerentes a nivel mundial, donde se determind que las re-
giones geogréaficas intervienen en la construccion de la
cultura. Propusieron nueve atributos para la cultura: (a)
orientacion en el desempefo; (b) evasion de la perple-
jidad; (c) guia a futuro; (d) colectivismo institucional; (e)
colectivismo grupal; (f) igualdad de género; (g) asertivi-
dad; (h) orientacion humana; e (i) distancia del poder.

En este mismo sentido, Bellot (2011), en su investigacion
reviso bibliografia de definiciones de cultura organizacio-
nal en sociologia, psicologia y negocios, donde indicaron
que las culturas si existen, los atributos de la cultura son
difusos, la construccion de la cultura depende de la so-
ciedad, son intangibles, Unicas y flexibles, con el desarro-
llo de subculturas.

Asimismo, Zafer (2012), menciona cuatro aspectos im-
portantes que debe tener toda cultura, a través de niveles
visibles y menos visibles, es compartido, cada integrante
que ingresa aprende la actual cultura que tiene la orga-
nizacion, y por ultimo la cultura cambia lentamente en el
tiempo. El concepto de cultura es muy complejo, debido
a eso existen diferentes métodos que permiten describirla
y evaluarla.

Diversos profesionales de la sociologia indican que los
meétodos cruciales son los cualitativos, en tanto los pro-
fesionales en psicologia dicen que al hablar de cultura
es hablar de lo que tiene una empresa en identificacion
y diferencias del resto y por lo tanto puede ser medida
cuantitativamente.

Del mismo modo, por la gran cantidad de dimensiones
en los trabajos investigados, se indica que no todos
los modelos son Unicos para capturar las diferentes ca-
racteristicas de la cultura, incluso de manera conjunta.
Afirmando que las bases de datos y los instrumentos a
base de cuestionarios permiten tener el eje y coordena-
das del atlas de la cultura, sin embargo, el conocimiento
no es de manera completa. En este articulo de revision
se ahondara mas en un enfoque cuantitativo aplicando el
instrumento del Marco de Valores que Compiten (M.C.V.)
elaborado y desarrollado por Cameron & Quinn (2006).

La aplicacion de este instrumento para estudiar la cul-
tura se ha realizado en diferentes paises, los cuales
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mencionamos a continuacion: (a) Turquia (Demir, et al.,
2011); (b) Canada y Corea del Sur (Dastmalchian, et al.,
2000); (c) Qatar (Al-Khalifa & Aspinwall, 2001); asi como
otros. De manera representativa, Seok & Seo (2010), in-
vestigaron a la aplicacion del instrumento llamado OCAI
en empresas deportivas ubicadas en Korea indicando
que el instrumento determina las diferentes dimensiones
que tiene la cultura dentro de una organizacion, teniendo
en cuenta seis caracteristicas: (a) el liderazgo dentro de
la organizacion, (b) los atributos dominantes de la orga-
nizacion, (c) los estilos de gestion y supervision, (d) el
cohesionador comun, (e) el énfasis estratégico, y (f) el
criterio para el éxito.

Los investigadores Cameron & Quinn (2006), tienen un
propodsito al crear y emplear su modelo, el cual es determi-
nar la cultura organizacional, indicando cuatro categorias
de cultura dominantes: (a) la jerarquia, (b) el mercado, c)
el clan, y (d) la adhocracia; es por ello que debemos des-
tacar que cada uno de estas clases forman parte de la
cultura organizacional. El instrumento propuesto permite
obtener flexibilidad en los cambios del entorno haciendo
frente a los mismos. A partir de lo mencionado y propues-
to por Cameron & Quinn (2006), se definen cada uno de
los componentes de la cultura:

Cultura adhocracia. Caracterizada por tener un lideraz-
go y ambiente laboral creativo, activo e innovador, donde
los trabajadores se encuentran dispuestos y capaces de
asumir riesgos; permitiéndole a la organizacion permane-
cer unida en todo momento, siempre teniendo en cuenta
los nuevos conocimiento, servicios y productos.

Es de suma importancia indicar que la cultura adhocré-
tica se encuentra siempre preparada ante algun cambio
que pueda existir y sobre todo para algun nuevo desafio,
siempre teniendo en cuenta la vision a largo plazo con el
fin de tener un rapido crecimiento y la obtencion de nue-
vos recursos (Cameron & Quinn, 2006).

Cultura clan. tiene similitud con una empresa tipo familiar,
donde destaca la integracion de los colaboradores, el tra-
bajo en equipo, asi como el compromiso. Permitiéndole a
este tipo de empresa poder premiar a sus colaboradores.
Los lideres que pertenecen a este tipo de empresas son
considerados mentores y son leales a las tradiciones con
un compromiso elevado. La empresa da mucho énfasis
a los beneficios que se obtienen a largo plazo, para te-
ner un optimo desarrollo de sus colaboradores y brinda
la debida importancia a la moral dentro de la instituciéon u
empresa, donde el éxito se basa en términos de la con-
sideracion de las personas y la satisfaccion del cliente
(Cameron & Quinn, 2006).
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Cultura jerarquia. Se caracteriza por tener una adecua-
da estructura y formalidad para trabajar. Los lideres son
buenos organizadores y coordinadores, dentro de sus
problemas que tienen esta cultura es preocuparse por la
adecuada eficiencia, estabilidad y previsibilidad en la or-
ganizacion a largo plazo. Asi mismo sus claves del éxito
con las excelentes tomas de decisiones, procedimientos
y reglas, para controlar (Cameron & Quinn, 2006).

Cultura mercado. Se caracteriza por orientarse a la obten-
cion de resultados. Los lideres son fuertes competidores
y productores, ademéas son demandantes con una gran
fortaleza. Lo que mantiene unida a la empresa es ganar
debido al ingreso y ‘participacion del mercado. Las ga-
nas de ganar es lo que permite mantener la union den-
tro de la organizacion. Dentro de sus debilidades esta la
orientacion a ser competitiva, plantearse metas con el ob-
jetivo de obtener buen rendimiento. Principalmente esta
orientada hacia el cliente e ingresos de activos. Algunas
suposiciones de esta cultura son de que tiene un ambien-
te hostil externo, asi mismo tiene consumidores que son
selectos y que se interesan en servicios y productos con
valor (Cameron & Quinn, 2006).

En el presente apartado presentamos diversos estudios
correspondientes a cultura organizacional, seleccionan-
do aquellos mas representativos en la propia indagacion
de informacion. Asimismo, se revisa por parte geografi-
ca, agrupados por sectores industriales y para culminar
se detalla los instrumentos usados por cada una de las
investigaciones.

Al relacionar con la parte geogréfica, en Hawai, los inves-
tigadores Morris & Schindehutte (2005), tomaron como
muestras a empresarios de seis grupos étnicos diferen-
tes. Su objetivo fue evaluar los valores de los empresarios
tomados en la muestra, de esa manera comparar dichos
valores que se encuentran relacionados con la cultura y
la manifestacion de estas, permitiéndoles desarrollar un
cuestionario estructurado con caracteristicas que se re-
lacionan con los valores, la decisién de continuar con la
iniciativa empresarial, la adecuada practica en el nego-
cio, las descripciones de caracter personal, los planes de
futuro y las creencias. Posteriormente fue aplicado a diez
organizaciones que no se encontraban tomadas dentro
de la muestra y fue evaluado en trabajadores de organi-
zaciones de los paises asiaticos y hawaianos. En los re-
sultados arrojaron que las empresas ubicadas en Hawai
tienen diferencias culturales; evidenciando la existencia
de la interrelacion de la cultura y los tipos de etnias.

Asimismo, en China, Cheung, et al. (2012), implemen-
taron y aplicaron un modelo que les permitid preci-
sar la relacion entre el rendimiento y la cultura de las
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organizaciones correspondientes al rubro de la construc-
cion. El instrumento utilizado fue un cuestionario que se
aplicé de manera virtual por email a diferentes colabo-
radores; donde tuvieron como resultado la existencia de
una interrelacion positiva entre el rendimiento y la cultura
de las organizaciones.

En los diferentes sectores industriales, podemos encon-
trar investigaciones sobre cultura organizacional, en este
contexto Dastmalchian, et al. (2000), midieron la cultu-
ra organizacional de diferentes empresas ubicadas en
Corea del sur y Canada; la medicion lo hicieron mediante
el enfoque MCV. Como resultado indican que solo algu-
nos aspectos de la cultura organizacional estan relacio-
nados con las diferentes culturas nacionales dentro de la
industria y también con las variables contextuales.

Asimismo, Al-Khalifa & Aspinwall (2001), realizaron una
investigacion en Qatar, cuyo objetivo fue el tener un perfil
adecuado sobre cultura para poder implementar la ges-
tion de la calidad. Se aplicd cuestionarios teniendo en
cuenta el MCV lo cual les permitié valorar la cultura actual
con la deseada, para poder implementar una adecuada
gestion de calidad. Teniendo como resultado que las em-
presas ubicadas en Qatar encontraran problemas para
implementar la gestion de la calidad porque se encuen-
tran sometidos por una cultura con jerarquia predominan-
te, y ademas por la existencia de diversidad cultural en
cada organizacion.

En Japon, Hirofumi (2005), elabord un andlisis a través
de la técnica observacion dentro del Banco de Tokyo-
Mitsubishi, teniendo en cuenta caracteristicas de cultura
desarrollados por Schein (2010). Tuvo como resultado un
mal funcionamiento de la cultura, encontrandose deterio-
rada debido a los diferentes cambios de ambiente, pu-
diendo tener una recaida en la rentabilidad de la entidad
bancaria.

En Estados Unidos, los investigadores Helfrich, et al.
(2007), evaluaron esas caracteristicas psicométricas de
un determinado instrumento que fue implementado en el
MVC, el cual fue aplicado a una gran cantidad de co-
laboradores de una determinada empresa, ninguno de
los colaboradores tenia roles y funciones de supervision.
Como resultado les permitio definir tipos de cultura en
dicha empresa, y verificar la importancia que tienen las
propiedades psicométricas para la correcta evaluacion
de la cultura en una organizacion. Asi mismo, Hartnell, et
al. (2011), identificaron que para validar las propiedades
psicométricas del uso del MVC en un determinado estu-
dio, debe hacerse de manera individual.

Por otro lado, Cheng & Liu (2007), emplearon el MVC en
su investigacion dentro de compafias constructoras en
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Hong Kong, teniendo como resultado la relacion entre la
cultura clan y el éxito de la organizacion; permitiéndole a
las compafiias con dicha cultura aplicar con éxito el Total
Quality Management (TQM)

Por ultimo, en Turquia, Aktas, et al. (2012), en su investi-
gacion en el sector salud, aplicaron el MVC para compro-
bar si la eficiencia se deja influenciar por la cultura orga-
nizacional, y determinar los efectos de la interrelacion de
la cultura y la eficiencia en una organizacion. Se obtuvo
como resultado la relacion de algunas dimensiones co-
rrespondientes a la eficiencia empresarial con los dife-
rentes tipos de cultura que existen en una determinada
organizacion. Debiendo tener en cuenta los valores de los
representantes de las organizaciones siendo los modera-
dores principales en dicha relacion.

En resumen, la cultura organizacional se complemen-
ta con el comportamiento organizacional, debido a que
se tiene en cuenta los valores y diferentes creencias que
cada una de ellas y sus integrantes comparten y viven.

CONCLUSIONES

La definicion de cultura de una empresa u organizacion,
en la mayorfa de los casos indicaron que es la agrupa-
cién de creencias y valores que conducen a la empresa
u organizacion para que puedan ser aprendidas y practi-
cadas dentro de ellas.

Dado que el significado de cultura es demasiado extenso,
no existe una forma estandarizada de medirla, pudiendo
establecerse métodos de medicion cualitativos, cuantita-
tivos o0 mixtos.

La metodologia méas usada a nivel mundial es el propues-
to por Cameron & Queen (2006), a través del OCAI el cual
ha sido aplicado y validado en varios sectores y empre-
sas a nivel mundial.
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