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RESUMEN

La medicion del desemperfio de proyectos es clave para una buena gestion de proyectos
de consultoria. Diversos autores plantean sistemas de medicion que permiten evaluar el
desempefio de proyectos y organizaciones en general. Esta tesis busca determinar si la
percepcion de presencia de tres atributos en sistemas de medicion de cultura organizacional los
vuelve mas deseables para medir el éxito de un proyecto de transformacion cultural, a ojos del
lider de la organizacion que va a someterse a este proceso transformacional. Se mide dicha
percepcion en lideres de empresas que reunen las condiciones para iniciar un proyecto como
este, sobre dos sistemas de medicidn que serian utilizados para evaluar el éxito del proyecto, y
se determina como afecta la eleccion final de uno de ellos. Adicionalmente se investiga si una
serie de variables contextuales del lider o decisor y la organizacion influyen en la eleccion final

del sistema de medicion.



ABSTRACT

STUDY OF THE RELATIONSHIP BETWEEN THE
PERCEPTION OF DESIRABLE ATTRIBUTES IN
ORGANIZATIONAL CULTURE MEASUREMENT SYSTEMS
AND THE ELECTION OF ONE OF THEM TO EVALUATE
THE SUCCESS OF A CULTURAL TRANSFORMATION
PROJECT

Measuring project performance is key to good consulting project management. Various
authors propose measurement systems that allow evaluating the performance of projects and
organizations in general. This thesis seeks to determine whether the perception of the presence
of three attributes in organizational culture measurement systems makes them more desirable
to measure the success of a cultural transformation project, seen through the eyes of the leader
of the organization that is undergoing a transformational process. This perception is evaluated
between company leaders who meet the conditions to lead a project like this. The perception is
measured between two measurement systems that were used to evaluate the success of the
project, and it is determined how it affects the final choice between one system or the other. In
addition, it is investigated whether a series of contextual variables surrounding the leader and

the organization, influences the final choice of the measurement system.

KEY WORDS:

Project performance measurement; organizational culture; cultural transformation;

measurement systems; desirable attributes.



INTRODUCCION

El mercado de consultoria a nivel mundial es uno de los méas grandes de la industria de
servicios profesionales, representando 251 billones de ddlares en el 2016 [1]. Existe poca
informacion acerca del tamafio de mercado de la consultoria en la region latinoamericana;
menos aun de tamafio de mercado de consultoria enfocada en transformaciones culturales. Sin
embargo, segun Consultancy.uk, en el 2016, el 97% del mercado global de consultoria lo
conforman América del Norte, Europa, el Medio Oriente y Africa, y la region Asia-Pacifico
[1]. Esto implica que el mercado latinoamericana podria conformar el 3% restante del mercado

global de consultoria, lo que significa 7.5 billones de doélares.

La consultoria en recursos humanos (RRHH) es una de las ramas mas importantes de
la consultoria, y representd en el 2016 el 12% del mercado de consultoria mundial, es decir, 31
billones de dolares [1]. Ademas gozé entre el 2011y el 2016 de un CAGR (ratio de crecimiento
anual compuesto) de 5.6%, mayor al de la consultoria en general de 4.1% en el mismo periodo
[2].

Aunque el acceso a la informacidn de estudios de este mercado en Peru es muy limitado,
se encontro un estudio realizado por el Instituto Espafiol de Comercio Exterior en 2009 [3], que
aunque antiguo, da luces sobre la participacion real del Pert en el mercado global de la
consultoria en general. Segln el estudio, en el 2006 las principales empresas consultoras del
Per( facturaron agregadamente, 650 millones de ddlares, de los cuales 126.5 millones de
ddlares corresponden a consultoria integral®, de recursos humanos, y otros [3]. Asumiendo que
el mismo CAGR de consultoria de RRHH que hubo a nivel mundial entre el 2011 y 2016 se
mantuvo desde el 2006 y es aplicable a nivel nacional, para el 2016 hubiéramos tenido una
industria de consultoria de RRHH de 218 millones de dolares en el pais, y para el 2019, una de

257 millones de délares.

! La consultoria integral refiere a los servicios de consultoria que ven todas las areas de gestion de
una empresa: legal, financiera, marketing, estrategia, recursos humanos, etc [3].


https://www.zotero.org/google-docs/?aL1zX6
https://www.zotero.org/google-docs/?xeoKFV
https://www.zotero.org/google-docs/?GoFx5k
https://www.zotero.org/google-docs/?zDGPKN
https://www.zotero.org/google-docs/?XyjLYZ
https://www.zotero.org/google-docs/?XoHqK7
https://www.zotero.org/google-docs/?M3ErNJ

Los servicios de consultoria en RRHH comprenden varias especialidades: gestion del
talento, estrategia del capital humano, compensaciones y beneficios, entre otros [2]. La que nos
interesa particularmente es la de cambio o desarrollo organizacional, que engloba temas como

gestion del cambio, clima organizacional, y la que motiva esta tesis: transformacion cultural.

La transformacion cultural refiere al cambio que se da en la cultura de una organizacion,
y segun Schein, esta se debe dar en dos niveles para que perdure en el tiempo [4] . El primer
nivel refiere al cambio que se da en la estructura de la organizacion y la forma en la que se
trabaja en ella y el segundo se da de manera mas tangible, cambiando los sistemas de
evaluacion, estrategias de recompensa y procesos de capacitacion [4]. Para realizar un cambio
efectivo dentro del primer nivel, sera necesario cambiar los valores y comportamientos que

Schein establece como parte de su definicidn de cultura organizacional.

Schein establece que la cultura organizacional estd construida por una serie de
creencias, supuestos y valores compartidos por un grupo, transmitidos a nuevas generaciones
pertenecientes a esa determinada cultura [4]. Por otro lado, Cameron y Quinn afiaden a esta
definicién los conceptos recogidos de otras fuentes y sostienen que la cultura organizacional
como tal es el conjunto de valores, expectativas y supuestos que caracterizan a una determinada
organizacion [5] y que a la vez cumple con la funcién de unir o “aglutinar” a la organizacion
[6]-[8]. En sintesis, la cultura organizacional cumple la funcién de unificar a toda organizacién

entorno a una serie de pensamientos, valores, costumbres y accionar.

No se han encontrado cifras sobre el tamafio de mercado de empresas de consultoria de
transformacion cultural en Perd, probablemente porque es una especialidad dentro de los
recursos humanos relativamente nueva en el pais y el grueso de la investigacién en cultura
organizacional en el mundo empez6 terminando el siglo XX. Pero el que la mayoria de las
grandes empresas consultoras con operaciones en Perd, como McKinsey, Deloitte,
Pricewaterhouse Cooper, ofrezcan estos servicios indica que existe la demanda para ellos.
Ademas, en los ultimos afios han surgido muchas empresas mas pequefias que ofrecen servicios
de consultoria en transformacion cultural en Perd, como Brown Consulting, Impacto Humano,
Transformacion y Cambio SAC, DHM consultores, Tres60 Consultores, BDO, Sinergia

Consultores, Gerens Consultoria y Mambo.

En general, existen consideraciones del sector de servicios de consultoria que hay que

tomar en cuenta. Una de ellas esta relacionada con la naturaleza intangible de los servicios en
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general, que genera una mayor ambiguedad por parte del comprador sobre lo que estaria
recibiendo como beneficio por el servicio de la consultoria, e incertidumbre acerca de si
realmente el servicio generard un cambio en su organizacion [9]. Esto, sumado a las diversas
definiciones que existen de cultura organizacional y la poca o nula medicion de la misma,

genera mucho temor hacia la contratacién de servicios de transformacion cultural.

La desinformacion en torno a este servicio afecta al cliente, incrementando la
percepcion de riesgo y generando una barrera de entrada alta para el negocio de
transformaciones culturales. Por esto mismo, Mitchell et al plantea reducir el grado de
incertidumbre y desconocimiento del servicio mediante una comunicacién establecida en la
que se presente informacidn acerca del servicio como tal [9]. Evidenciar el progreso de estos
proyectos a clientes actuales y posibles clientes futuros, mediante la utilizacion de un sistema
de medicion podria servir como medida para contrarrestar la percepcion del riesgo entorno al

servicio.

Por otro lado, la importancia de la medicion est& reconocida a lo largo y ancho de la
literatura sobre sistemas de medicion y métricas. Harold Kerzner en su libro de Métricas para
Gestion de Proyectos, (Project Management Metrics), dijo: “lo que no se mide, no se puede
gestionar” y “no se llega a entender algo completamente a menos que se mida” [10]. Kaplan y
Norton - los creadores del famoso Balance Scorecard - sostienen que lo que se mide se atiende,
y lo que se mide es lo que se obtiene [11]. Por ello, parte del éxito del proyecto de

transformacion cultural dependeréa de si se mide su desarrollo o no.

Si bien en la literatura existen algunos sistemas de medicidn propuestos para la cultura
organizacional, los atributos deseables de estos y como estos impactan la preferencia por
alguno de ellos para medir el desarrollo de un proyecto de transformacion cultural, no esta
explorado. Tampoco se han podido explicar estas preferencias en base a la percepcion de los
atributos deseables. Ello es asi, a pesar de que en la literatura de sistemas de medicion en

general si se han identificado atributos deseables.

Segun autores como Neely [12], Kerzner [10], Maskell, Yu[12], y muchos otros, un
sistema de medicion, KPI (Key Performance Indicator) o métrica, debe cumplir con una serie
de atributos o propiedades para ser buenas fuentes de informacion, es decir, ser Gtiles [10]. No

hay un consenso sobre todos los atributos que un PMS (Performance Measurement System)
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debe exhibir, o sobre todas las caracteristicas que deba tener una métrica; pero hay algunos

puntos en comun como, interpretabilidad, alineamiento con la estrategia, y completitud.

Por ejemplo, en la empresa de consultoria britanica KPMG durante los 90s [13], se
reportd un auge en el nimero de clientes inquietos por la poca utilidad de la informacion
otorgada por KPMG para la toma de decisiones estratégica 0 como medidas de desempefio
atados a sus objetivos estratégicos, siendo ademas demasiada informacion [13]. Esto sefiala
que el simple hecho de medir no asegura la satisfaccion del cliente incluso si los objetivos del

proyecto se puedan estar cumpliendo.

En esta tesis tenemos como objetivo general, identificar si existe una relacion entre tres
sistemas de medicion de cultura organizacional y la percepcion sobre la presencia de tres
atributos deseables en estos sistemas; e identificar si existe una relacion entre esa percepcion y
la eleccidén de uno de los sistemas de medicion para evaluar el éxito de un proyecto de

transformacion cultural.
Se tienen también los siguientes objetivos especificos.

Objetivos especificos:

1. Identificar atributos deseables en un sistema de medicion.
2. Investigar sobre la percepcion del riesgo del decisor en la compra de servicios
3. Investigar diferentes sistemas de medicion de culturas organizacionales

El objeto de estudio seré los decisores de empresas medianas y grandes que estén en la
posicion de contratar un servicio de consultoria para un proyecto de transformacion cultural, y
de culminar la relacion con este proveedor en caso no esté satisfecho o convencido con los

resultados.

En este sentido, la contribucidn que pretende aportar esta tesis a la literatura cientifica
es la de responder la pregunta del objetivo general®. Esta contribucion cerrara parcialmente la
brecha en la literatura mencionada anteriormente en este capitulo, ya el alcance de la
investigacién contempla GUnicamente: empresas medianas y grandes porque son las que

tipicamente contratan consultorias al gozar del poder adquisitivo para esto; ubicadas en Lima

2 ¢De qué manera cambia la percepcién del decisor sobre el grado de presencia de tres atributos deseables con
respecto a tres sistemas de medicion de cultura organizacional diferentes, y como esta percepcion impacta en
la eleccion de uno de esos sistemas para evaluar el éxito de un proyecto de transformacién cultural?

10
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Metropolitana para acotar el tamafio del universo estudiado y por razones geograficas préacticas;

tres instrumentos de medicion de cultura; tres atributos deseables.

Alcanzar los objetivos generales y especificos de la tesis puede traer diversos beneficios
para las empresas de consultoria organizacional que desarrollan estos proyectos en Lima, que
serian los stakeholders en esta tesis. Les permitiria determinar desde el inicio, qué sistema de
medicidn seria la idonea para reportar resultados al cliente dependiendo de caracteristicas de la
empresa y el decisor. Les podrian dar a los posibles clientes una idea mucho mas clara y
consistente a priori sobre las implicancias del proceso de transformacion cultural, y darles
tranquilidad sobre el avance del proyecto tangibilizando su desarrollo. Esta claridad podria
permear desde los lideres de la organizacion hasta los mandos medios y los colaboradores de
la organizacion en general, lo cual tiene efectos muy positivos en la generacién de compromiso
con el cambio [14]. Finalmente, la tangibilizacion de resultados podria causar una reduccion
de escepticismo entre los accionistas, en torno a si realmente se transforma la cultura. Como
suelen tener una red de contactos muy extensa, esto puede ser muy beneficioso

comercialmente.

11
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CAPITULO |

MARCO TEORICO

2.1 Riesgo

Como punto de partida para nuestra tesis, es indispensable entender el concepto de
riesgo, y como es que este afecta a las personas, y por ende a las compafiias manejadas por
tales. Una caracteristica propia del riesgo es que este es un elemento presente en toda decisién
a tomar en la vida de una persona [15] ya sea desde una decision de baja importancia como la
eleccion de vestimenta o de una decisién mas trascendental como la de realizar una inversion
de gran tamario. Trasladando el concepto al interés de esta tesis, consideramos al cliente de una
empresa de consultoria como un inversionista, que busca su propio beneficio y el de su
organizacion mediante la contratacion de estos servicios. En esta seccion se explica el concepto
de riesgo, entrando a detalle en la percepcion, aversion y reduccion de este, ya que, dada la
naturaleza de los servicios de consultoria, y en particular para transformacion cultural, existe

un considerable nivel de riesgo presente en toda contratacion del servicio en cuestion.

2.1.1 Definicién de Riesgo

A lo largo de la historia, se han planteado diversas definiciones para la palabra riesgo,
estas definiciones varian dependiendo del campo que las estudie, en otras palabras, varia segin
el contexto en el que se ubica la palabra. Tenemos por ejemplo la definicion de riesgo en el
mundo financiero entorno a una inversion que difiere de la definicion si se trata del riesgo
médico en pacientes con un tipo de condicion. Sin embargo, para en esta seccién se detallaran
distintas definiciones y se llegara a una definicion universal que permita entender el proposito

de nuestra tesis.
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La tabla 2.1 nos permite evaluar algunas de las diferentes definiciones que tiene la

palabra riesgo, segun las distintas fuentes recogidas.

Contexto

Definicion

Autor

Aplicacion General

Contingencia o proximidad

de un dafo

Diccionario de la Real

Academia Espafiola [16]

Aplicacion en el Derecho

Administrativo

Ponderacion de la
probabilidad de un efecto

perjudicial.

Comunidades Europeas [17]

Aplicacion en el Derecho
Ambiental

Funcidn de la probabilidad de

ocurrencia de un suceso.

Ministerio de la Presidencia
[18]

Aplicacion en el Campo

Social

La combinacion de la
probabilidad de que se
produzca un evento y sus

consecuencias negativas.

UNISDR [19]

Tabla 2.1. Distintas definiciones de la palabra Riesgo.

Fuente: Elaboracion Propia.

En sintesis, todas las definiciones citadas hacen referencia a la posibilidad de que un

evento negativo suceda. Se entiende que para cada ambito distinto la definicién de evento

negativo se adecua al contexto de la situacion. Sin embargo, y con el fin de complementar las

definiciones mencionadas en el Tabla 2.1, nos apoyamos en la construccion de riesgo planteada

por Douglas y Wildavsky, que complementan la definicion de riesgo aumentando dos factores

como posibles causas de este. Ellos plantean que el riesgo debe ser considerado como la

interaccion del conocimiento y consenso [20]. En otras palabras, la desinformacién y el

desacuerdo frente a una situacion de cierta indole generan incremento en el nivel de riesgo.

Ademas, establecen una herramienta, mostrada en la figura 2.1 que permite categorizar

los problemas que vienen de la mano con el riesgo y por ende aumentan el nivel percibido.

Asimismo, plantean soluciones tentativas para reducir el nivel de riesgo presente.

13
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Figura 2.1. Los Cuatro Problemas del Riesgo.
Fuente: Traducido de Risk and Culture [20]

A manera de cerrar este capitulo, colegiamos una definicién aplicable a nuestro caso:
el riesgo es la suma de probabilidades que ocurra alguna eventualidad y esta viene acompafiada

de factores como desinformacién y desacuerdo entre los involucrados en la situacion.

2.1.2 Percepcidn del Riesgo

En esta seccion se explicara y entenderd como es que una persona o grupo de personas
percibe el riesgo presenten en una situacion de cualquier indole. El riesgo es un elemento
presente en toda decision humana [15], por lo tanto, entenderlo es indispensable para nuestra
tesis. El estudio de la percepcion del riesgo se divide en dos corrientes distintas lideradas
principalmente por dos autores. Por un lado, esta la corriente psicométrica, que se enfoca
principalmente en el estudio del riesgo por parte de psicdlogos y expertos en tomas de
decisiones [21] y, por otro lado, esta la corriente cultural estudiada por antropologos y
socidlogos liderada por Mary Douglas [20]. Ambas posturas cuentan con postulados que
alimentan la teoria en torno a la percepcién del riesgo, pero se enfocaran los esfuerzos en
entender y desarrollar la teoria psicométrica de la percepcion del riesgo ya que sustenta

mediante diversas pruebas las diversas fuentes del riesgo.

El enfoque psicométrico establece que la percepcion del riesgo no es nada menos que

construcciones personales en base a experiencias cognitivas por parte de cada individuo. Como
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sustento al planteamiento mencionado, Benthin, Slovic y Severson realizaron una prueba en
1993 a un grupo de jovenes [22] en la que se les realiz6 una encuesta anénima con el fin de
evaluar la participacion en actividades consideradas riesgosas para la persona (visto como
riesgo por la sociedad). De esta prueba, se concluyé que las personas que se veian involucradas
en dichas actividades consideradas riesgosas contaban con experiencia previa en dichas
actividades, lo que les permitia basar su actuar en experiencias pasadas [22]. Ademas, se
observd que en los participantes de actividades riesgosas, presentaron mayor influencia entre
ellos, lo que evidencia que el incurrir en actividades riesgosas es también una actividad social
[16]. Slovic, Fischhoff y Lichtenstein complementan el estudio argumentando que la
percepcion del riesgo se ve afectada por 4 factores: (1) EI manejo de la informacion (proceso
cognitivo), (2) personalidad del individuo en cuestion, (3) construcciones sociales y (4)

factores econdmicos tanto del entorno como de la persona [16].

Afos mas tarde, un estudio liderado por Sjoberg en 1996, que se apoya en la premisa
psicométrica mencionada lineas arriba, plantea que la percepcién del riesgo es la evaluacion
subjetiva realizada por cada individuo frente a una situacion con un posible resultado negativo
[23]. Ademas, se realiz6 un estudio en complementario por Weinstein que establecio que la
percepcidn no solo se ve afectada por el individuo en si, sino también por el entorno cultural
en el que se encuentra, se ve directamente afectada por los valores, ideologias, historia y
simbolos propios de dicha persona [24]. Dicho esto, individuos de diferentes entornos sociales
veran una misma situacion riesgosa de manera distinta y tendran niveles de percepcidn distintos

entre si.

En conclusion y de manera sencilla, la percepcidn del riesgo es propia de cada individuo
y esta fuertemente arraigada a 3 factores importantes. (1) Experiencias previas y aprendizaje
cognitivo, (2) construcciones sociales en torno a las activadas que conllevan el riesgo, (3) nivel

de informacion entorno a una situacién con niveles de riesgo.

2.1.2.1 Percepcion del Riesgo entorno a Compra de Servicios.

Una vez entendido el concepto de percepcion, resultara mas sencillo realizar un paralelo
entre el riesgo percibido y empresas que se dedican a la venta de servicios. Esta seccion es
indispensable para nuestra tesis ya que une dos conceptos claves en esta investigacion. Como
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se menciond en la introduccion de este capitulo, consideramos a un potencial cliente como un
consumidor que busca comprar o adquirir un servicio, y es él quien se encuentra frente a una
situacion considerada riesgosa ya que involucra una posible pérdida en caso no resulte

adecuada la prestacion del servicio.

La informacion presentada en esta seccion corresponde a multiples estudios realizados
desde la década del 1960, partiendo de la idea planteada por Bauer [25], acerca del existente
temor en torno a compra de servicios versus compra de productos. En este articulo, se
estudiaron los efectos de la percepcion del riesgo y como es que estos afectan la compra de

servicios [25].

Previo a detallar los efectos, sera necesario entender el entorno del mundo de los
servicios. Para ello es necesario entender las caracteristicas que rodean a toda compafiia de
servicios. Son 4 las caracteristicas principales propias de toda compafiia que ofrece servicios
[9]. La primera es referente a la naturaleza intangible de los servicios, el autor William R.
George en 1988 plantea el siguiente ejemplo en torno a la compra de servicios “...Un cliente
luego de comprar servicios acabara el dia con ningin producto en sus manos, por ende, percibe

la compra de un servicio como mas cara, menos satisfactoria y de calidad inconsistente...[26]

)

Este postulado abre el segundo concepto detras de toda compafiia que presta servicios,
que habla acerca de la variabilidad. De manera general, las compafiias que ofrecen productos
tienden a contar con producciones automatizadas que garantizan que el producto no varié entre
lotes. En cuanto a los servicios, esto no sucede lo que lo convierte en altamente variable entre
prestacion y prestacion [27]. Como tercer concepto, tenemos la inseparabilidad entre el cliente
y el servicio brindado, como es de imaginarse es el cliente es quien se ve personalmente
involucrado en el servicio [9]. Ademaés, conforme aumente el involucramiento del cliente,
aumenta el sentimiento de inseparabilidad [28]. Finalmente, como cuarto concepto tenemos la
naturaleza perecedera del servicio. En otras palabras, es la falta de capacidad de almacenaje

que permita su posterior venta relacionada con la naturaleza intangible [29].

Uno de los estudios mas recientes, elaborado Mitchell y Greatorex a mediados de los
90s, plantean dos hipdtesis en torno a la compra de servicios y la percepcién del riesgo [9]. La
primera hipétesis establece que la pérdida psicosocial en torno a la compra de un servicio es

mayor que la de una de bienes. Dicho de otra manera, en caso ocurra alguna eventualidad, la
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pérdida percibida por el usuario del servicio es mayor a comparacion de la de bienes. La
segunda hipétesis plantea que el nivel de incertidumbre en torno a los servicios es
considerablemente mayor que si se trata de bienes [9] . Como se menciond en el capitulo 2.1,
la incertidumbre generada por la desinformacién es un factor determinante para la percepcion

del riesgo.

La naturaleza propia de los servicios en conjunto de la percepcion del riesgo, evidencian
con claridad el motivo de la elevada percepcion del riesgo entorno a la compra de servicios, a

comparacion de la contraparte de productos.

2.2 Cultura

Esta seccidn busca explicar a qué nos referimos con la cultura de una organizacion, asi

como también los retos que afronta una organizacion en busca de esta transformacion cultural.

2.2.1 Definicién de Cultura y Cultura Organizacional

Resultara imposible establecer la cultura de una organizacion bajo una unica definicion,
dado que a lo largo de la historia han existido diversos autores que buscan explicar utilizando
puntos de vista y enfoques distintos. El continuo estudio y debate existente acerca de la
definicion de cultura organizacional es un claro indicador de la trascendencia de la cultura para
toda organizacion [30]. Sin embargo, muchas de las definiciones estudiadas cuentan con
similitudes entre ellas, lo que nos permite entender la idea principal de cultura organizacional.
Ademas, nos enfocaremos en analizar las definiciones que méas adelante seran cruciales para

comprender y utilizar los modelos de medicion de cultura.

Partimos de la definicion general de cultura visto desde un punto antropoldgico,
recogida por Valsiner y Van der Veer. Ambos sostienen que todo hombre es un ser social con
necesidad de pertenecer a una comunidad de individuos en la que se comparten creencias,
valores o comportamientos sociales [31]. De manera sencilla, todo ser humano siente la
necesidad de pertenecer a una determinada comunidad donde comparte una cultura, lo que
explica la necesidad de contar con una cultura en la organizacién a la que el individuo

pertenezca para lograr el éxito y eficacia de la misma.
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En cuanto a la cultura organizacional, utilizamos la definicidn establecida por Schein,
que sostiene que la cultura es un patrén de supuestos compartidos, aprendidos por un grupo
conforme solucionaban problemas de adaptacion e integracion[32]. Estos supuestos, dado que
funcionaron adecuadamente, calificaron para ser ensefiados a nuevos integrantes de la cultura.
Para complementar, Schein establece 4 caracteristicas inherentes de toda cultura organizacional

observados en el Tabla 2.2.

Adicionalmente, Schein conceptualiza la cultura en 3 niveles: (1) artefactos, que corresponde
al entorno fisico y social de toda cultura, (2) creencias y valores, que establecen la manera de
relacionarse entre individuos, y finalmente (3) supuestos subyacentes basicos, dicho de otra
manera, corresponde a los valores y creencias del subconsciente de cada individuo [30, Cap.
2].
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Caracteristica de la Cultura | Descripcion

descrita por Schein

Estabilidad El primer pilar sostiene que la cultura es tanto compartida
como estable, ya que es lo que define a un grupo. En caso
miembros del grupo se desvinculen de dicha cultura, esta
debe permanecer sin cambio. La cultura de un grupo
establecido es dificil de cambiar dado que brinda a sus

miembros sentido de pertenencia hacia la misma.

Profundidad Corresponde a la parte mas profunda del inconsciente de

un grupo, lo que la convierte en intangible e invisible.

Amplitud Toda cultura abarca todo punto del grupo u organizacion,
afectando en toda decision que se tome o actividad en la

que se incurra.

Integracion Cumple la funcion de unir diversos factores de la cultura

como los rituales, valores, clima y comportamiento.

Tabla 2.2. 4 caracteristicas de la Cultura Organizacional
Fuente: Organizational Culture and Leadership [30]

Cameron y Quinn resumen el concepto de cultura organizacional recogido de diversos
autores y fuentes de la siguiente manera. Para ellos, la cultura es el conjunto de valores,
expectativas y supuestos que caracterizan a una determinada organizacion [5]. Adicionalmente,

concuerdan con diversos autores que consideran la cultura como el atributo social que aglutina
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a la organizacion, y se ha encontrado en la literatura numerosas veces descrita como el

aglutinante de la organizacion [6], [8],[30].

Si bien existen multiples definiciones planteadas por diversos autores e incluso estudios
provenientes de ramas distintas de la ciencia, la cultura organizacional se presenta de diversas
maneras con distintos factores, pero sirve para unir a toda organizacion entorno a una misma

corriente de pensamientos, valores, costumbres y accionar.

2.2.2 Herramientas para el Estudio de la Cultura Organizacional

Existen multiples herramientas para medir la cultura organizacional de una empresa,
sin embargo, todas las herramientas que analizaremos en esta seccion cumplen tres objetivos
béasicos [33]. El primero siendo el de evaluar la cultura - cuantitativa o cualitativamente -, luego
el de explicar las caracteristicas de una cultura especifica y finalmente, el ultimo objetivo es el
de tratar de describirla como tal. Sin embargo, la cultura organizacional como tal es dificil de

medir, por ende, la seleccion de la herramienta adecuada presenta un reto dificil [34].

La primera herramienta que analizaremos, serd la del estudio mediante cuestionarios.
Los cuestionarios en torno al estudio de la cultura organizacional, tienen como propdsito
general analizar la influencia de factores individuales en la cultura organizacional de una
compaiiia especifica [34]. Una de las principales ventajas de los cuestionarios, es que de ser
usados y dirigidos correctamente, proveen resultados que permiten analizar y comparar
estadisticamente diversos factores que afectan a la cultura [35]. Sin embargo, para Schein, los
cuestionarios no son herramientas que miden eficazmente la cultura dado que la cultura esta
inscrita en el subconsciente de la persona y los cuestionarios no evallan acertadamente todas

las dimensiones de esta[30], [36].

La mayoria de evaluaciones a culturas organizacionales se elaboran mediante
entrevistas al personal, dado que estas permiten evaluar las opiniones subjetivas de los
entrevistados, lo que resulta dificultoso en caso se usan cuestionarios [34]. En cuanto a las
desventajas, Sackmann establece que al igual que los cuestionarios si las preguntas estan mal
orientadas, los resultados obtenidos se van a ver sesgados por los intereses de los

entrevistadores [35].
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Finalmente, la Gltima herramienta presentada es la observacion. Para Schein, estudiar
el comportamiento histdrico en situaciones excepcionales de la compafiia brinda informacion
crucial acerca del comportamiento de esta [7]. Sin embargo, es necesario considerar que
distintas personas tienen percepciones diferentes de las mismas situaciones, por ende, este es
un punto a considerar en cuanto a la observacion de situaciones excepcionales [37]. Para
nuestro caso, lo més adecuado es la utilizacion de cuestionarios debido a que como se menciono
lineas més arriba, esta herramienta facilita la cuantificacion de la cultura, lo que a la vez se

relacionan con nuestro proposito de tangibilizar la cultura.

2.3 Sistemas de Medicion

Como se discutié en la introduccién, parte del objetivo de la tesis es comparar sistemas
de medicion de culturas organizacionales que permiten tangibilizar el desarrollo de proyectos
de transformacién cultural. Para lograr una tangibilizacién de estos resultados se ha decidido
trabajar con sistemas de medicion cuantitativos en lugar de modelos cualitativos, ya que
permiten una mayor claridad en torno a los resultados, ofreciendo menor subjetividad en estos
resultados. Los sistemas de medicion discutidos en esta seccion proponen cuantificar aspectos
de la cultura, y pueden ser usados para evaluar el impacto del servicio en cuestion, ademas

logrando reducir el nivel de incertidumbre que rodea la adquisicion del servicio.

2.3.1 Importancia e Impacto de las Herramientas de Medicion.

Nuestro punto de partida, sera entender la diferencia fundamentales entre una métrica
y un KPI, y la importancia de contar con estas herramientas de medicion dentro de una
compafiia. Tanto una metrica como un KPI miden o evaltan el desempefio de un cierto
proyecto, grupo de individuos o incluso un solo individuo [38]. Sin embargo, a pesar de que
ambas herramientas se utilicen para medir, existen diferencias que hacen los KPIs maés
atractivos. Para comenzar, las métricas son herramientas generales y universales que de alguna
manera se manejan bajo un lenguaje comdn y universal [10, p. 122]. Por otro lado, los KPIs
son herramientas de medicion especificas disefiadas a partir de métricas y con el fin de expresar

el desempefio en torno a un objetivo de un determinado proyecto o incluso individuos. Kerzner
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[10, Cap. 4], establece que los KPIs a diferencia de las métricas son una “vision al futuro” y

permiten tomar decisiones con niveles de informacion distintos a si se usase solo métricas.

Para entender la importancia de contar con herramientas de medicion como las
mencionadas lineas mas arriba, partiremos de la premisa planteada por Hammer & Champy .
Toda empresa se plantea estrategias para lograr sus objetivos y a su vez monitorean estas
estrategias para lograr dichos objetivos [39]. Es aqui donde se crea la necesidad de contar con
herramientas que permitan medir y evaluar el cumplimiento de las estrategias planteadas.
Basicamente, toda empresa hoy en dia busca medir, controlar y mejorar sus actividades y para
esto existen las herramientas de medicion que brindan una vision clara acerca del desempefio
[40].

Los KPIs cumplen la funcion de ser un medio de comunicacion efectiva para los
inversionistas de un cierto proyecto, brindando informacién crucial que permita evaluar el
desarrollo de su inversion [41]. Los beneficios de implementar las herramientas mencionadas
se resumen en cuatro puntos [10]. (1) Permiten una mejor toma de decisiones, (2) mejoran la
performance y desempefio de un proyecto, (3) permiten identificar la fuente del problema de

manera rapida, y finalmente (4) mejora la relacion con inversionista/cliente.

Por ende, podemos argumentar que para cualquier empresa de consultoria de
transformacion cultural es de gran importancia lograr la implementacion de herramientas que
brinden al cliente informacion, y que a la vez permitan evaluar el desempefio del proyecto.
Ademas, el cliente seré capaz de realizar una comparacion acertada entre el antes y después, y

de esta manera determinar el impacto de su inversion.

2.4 Modelos de culturas organizacionales e instrumentos de evaluacion existentes -

estado del arte.

Se reviso literatura existente sobre modelos culturales en el contexto organizacional
para lograr el objetivo de esta tesis de tangibilizar cambios culturales. Se encontraron un
nimero de modelos culturales que buscan describir una cultura y en algunos casos permiten

evaluarla a través de instrumentos propios.

El grueso de la literatura escrita sobre cultura organizacional durante las ultimas

décadas del siglo XX propone modelos cualitativos que describen la cultura de una
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organizacion y permite realizar un analisis cualitativo basado en el modelo y hasta comparar -
aunque no de manera exacta - entre culturas. Hay un buen nimero de autores que no esta del
todo de acuerdo con tratar la cultura de una organizacion como una variable que tome un valor
[42], [43], [44], [30]. Esto tiene sentido considerando que el concepto de cultura nace de un
campo de estudio que d&mpliamente usa métodos cualitativos de investigacion, como es la
antropologia y sociologia. Siendo el concepto de la cultura algo tan abstracto, se entiende

parcialmente la posicién de estos autores.

Sin embargo, cuando se toma en cuenta el concepto de efectividad de una organizacion,
y se ata con la cultura de la misma, empezamos a encontrar la necesidad de poder medir la
cultura de una organizacion y realizar comparaciones. Esta medicion se hace desde una
perspectiva mas orientada hacia el efecto que tiene la cultura, mas que en describir meramente

de qué esta constituida.

La literatura que explora el concepto de cultura organizacional se encuentra dividida,
segun algunos autores, [45], [46], en tres grandes categorias: (1) Investigacion orientada hacia
encontrar lo elementos claves compositivos de la cultura organizacional, (2) Investigacion
orientada hacia crear modelos culturales -incorporando elementos claves que componen la
cultura- para analizar diferentes culturas organizacionales a partir de estos modelos generales,
y (3) Investigacion orientada hacia el desarrollo de modelos que permitan evaluar el efecto que
tiene la cultura de una organizacion o las consecuencias de esa cultura [45],[46].

En la primera categoria entran estudios de antropdlogos y sociélogos como Edward B.
Taylor y Max Weber respectivamente. Entre estos componentes encontramos las creencias,

moral, normas de conducta, rituales, comportamientos, entre otros [45], [46].

En la segunda entran modelos tedricos muy importantes como el de Rousseau y el de
Schein. EI modelo cultural de Rousseau [47] plantea la cultura de una organizacion con una
configuracién circular compuesta por diferentes niveles distribuidos en anillos concéntricos,
como se muestra en la figura 2.2. Los niveles ubicados en los anillos mas externos contienen
los elementos més visibles de la cultura, como artefactos y patrones de comportamiento. En los
niveles de los anillos internos estan los elementos menos visibles de la cultura, como las
creencias y supuestos fundamentales, los valores compartidos y las normas de comportamiento
[47].
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Figura 2.2: Modelo de Rousseau
Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Bratianu y Ghinea[45]

En 1986 Edgard Schein cred uno de los modelos mas citados en la literatura estudiada,
que plantea tres niveles de andlisis de la cultura, cada uno mas visible y tangible que el anterior
[30]. Como explicado en la seccién 2.2.1, el nivel mas profundo abarca los supuestos mas
basicos, inconscientes y arraigados profundamente en la organizacién que son compartidas por
todos y distinguen a los que no los comparten como “externos” a la organizacion [30]. Este
nivel incide directamente en el comportamiento del grupo, las percepciones, los pensamientos
y las emociones [30]. El siguiente nivel contiene creencias y valores defendidos, normas de
conducta caracteristicos de los miembros de la organizacion, ideales, metas, y aspiraciones
[30]. EI ultimo nivel y el mas expuesto y tangible abarca manifestaciones visibles culturales
como son los artefactos — refiriéndose a patrones de comportamiento, lenguaje, estilo de
vestimenta, arte, mitos o historias de la organizacion, entre otros elementos que conforman el
ambiente fisico y social [30]. Schein sostiene que la esencia de la cultura esta en en el primer
nivel que €l plantea, y entender estos abre las puertas a entender los otros dos niveles con
muchisima mas facilidad y poder incidir en ellos [30].
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Los modelos e instrumentos sobre los que se desarrolla en las siguientes paginas forman

parte de la tercera categoria de investigacion sobre cultura organizacional.

Tomando en cuenta los modelos descriptivos expuestos, el hecho que algunos autores
estan en desacuerdo con tratar la cultura como una variable medible, y la introduccion a los
modelos e instrumentos que se desarrollan en las siguientes paginas, quienes escriben esta tesis
quisiera enfatizar que esto no significa que se deba dejar de lado la investigacion cualitativa en
favor de la cuantitativa o viceversa. Al contrario, lo que proponen autores como Denison y
Mishra, y Cameron y Quinn [48],[5] es combinar métodos cualitativos y cuantitativos para

ademas de medir, encontrar insights para entender la cultura siendo estudiada.

El siguiente desarrollo esta orientado hacia instrumentos o modelos cuantitativos que
permiten una evaluacion mas objetiva de una cultura organizacional, ya que un modelo
cualitativo - por mas bueno que sea - serd mas subjetivo que uno cuantitativo. Esto no quiere
decir que estemos sugiriendo a las empresas de consultoria que pudieran encontrar alguna
utilidad en esta tesis, que dejen de lado las herramientas cualitativas de medicion para su
exploracién. Lo que se pretende es sugerir que complementen su exploracién cultural

cualitativa con un sistema de medicion cuantitativo para dar mas sustento a sus resultados.

Luego de una extensa revision de literatura se eligieron tres modelos e instrumentos
cuantitativos que muestran gran potencial para tangibilizar un cambio cultural. Aunque no
estén disefiados necesariamente con el propdsito de ver la evaluacion progresiva de una cultura,
sino tener mas que nada un diagndstico inicial antes de comenzar un proceso de cambio
cultural, se prestan para ver cambios a lo largo del tiempo si son aplicados repetitivamente a lo
largo del periodo del desarrollo de un proyecto. En las siguientes paginas se encuentran

descritos con algun grado de detalle.

Cabe recalcar que para esta eleccion se ha tomado en cuenta que, de los instrumentos
existentes de evaluacion cuantitativa de culturas organizacionales, el OCAI (Organizational
Culture Assessment Instrument) de Cameron y Quinn [5], y el OCI (Organizational Culture
Inventory) de Cooke y Lafferty [49] son los més rigurosos desde el punto de vista cientifico, y
los mas referenciados en la literatura [50]. EI DOCS (Denison’s Organizational Culture
Survey) de Denison y Mishra [48] es otro instrumento de evaluacién de cultura organizacional

utilizado muy frecuentemente y con validez y confiabilidad demostradas [51].
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Ademas, el modelo de Competing Values Framework de Quinn y Rohrbaugh [52] en el
que se basa el OCAI — que ademas es conceptualmente casi igual al modelo cultural de Denison
en el que se basa el DOCS [5]- es el modelo teérico dominante a nivel mundial, en cuanto a

evaluaciones de cultura en contexto organizacional [5].

2.4.1 Modelo de Denison Organisational Culture Model y el instrumento Organizational
Culture Survey

En 1995, Daniel R. Denison y Aneil K. Mishra presentaron un modelo de cultura y
efectividad organizacional conocido como el Theoretical Model of Culture Traits, que organiza
en cuatro cuadrantes, rasgos culturales que caracterizan organizaciones efectivas[48]. Los
cuatro rasgos culturales que definieron los autores son (1) involucramiento, (2) consistencia,
(3) adaptabilidad y (4) mision. Denison y Mishra eligieron esos cuatro porque a través de su
investigacion [48], validaron que eran predictores significativos de algunos criterios de eficacia
organizacional como: flexibilidad, capacidad de respuesta y crecimiento - en el caso de los
rasgos culturales involucramiento y adaptabilidad-, y de integracion, vision y rentabilidad - en

el caso de los rasgos culturales consistencia y mision-, entre varios otros [48],[53].

Este modelo es conceptualmente muy similar al Competing Values Framework de
Quinn y Rohrbaugh [52], sobre el que esta basado el Organizational Culture Assessment

Instrument (OCAL) [5], [54] que se detalla en secciones posteriores. .

La figura 2.3 muestra un diagrama del modelo de Denison y Mishra como lo
presentaron en 1995. Este modelo ha sido desarrollado durante afios y el dia de hoy se conoce
mas generalmente como el Denison Model of Organizational Culture y se encuentra en la

literatura actual descrito con la configuracion circular que presenta la figura 2.4 [48].
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Figura 2.3. Modelo Theoretical Model of culture traits como lo presentaron en 1995
Fuente: Denison y Mishra [48]
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Figura 2.4: Denison Model of Organizational Culture actual
Fuente: Wahyuningsih, Sudiro, Troena e Irawanto 2019 [55]

Ambas representaciones del modelo organizan en cuatro cuadrantes, los cuatro rasgos
culturales que propone el modelo de Denison. La posicion de estos rasgos en los cuadrantes
propone un contraste entre los extremos de dos dimensiones: la primera dimension contrasta

una orientacion hacia lo interno (integracion interna o internal focus) y una orientacion hacia
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lo externo (adaptacion externa); la segunda dimension contrasta una orientacion hacia la
flexibilidad y el cambio y una orientacion hacia la estabilidad y direccion [48]. Estas
dimensiones contrastantes buscan enfatizar las tensiones que viven las organizaciones para
lograr un buen desemperfio, ya que por ejemplo, a veces se debe sacrificar estabilidad por
flexibilidad o adaptabilidad externa por integracion interna para lograr el éxito [53]. La manera
en la que los cuatro rasgos culturales propuestos por el modelo encajan en en los extremos de

estas dos dimensiones se puede apreciar en ambas figuras 2.2y 2.3.

El modelo de Denison es consistente con la vision de de cultura organizacional que la
define como los valores, creencias, principios fundamentales que guian el sistema de gestion
organizacional, el conjunto de practicas de gestion y comportamientos, que a su vez dan el
ejemplo para futuros comportamientos, mientras refuerzan los principios, valores y creencias
fundamentales [56]. En el centro del modelo actual (figura 2.3) se encuentra aquello que esta
en lo mas profundo de cualquier cultura organizacional: los supuestos y las creencias que
comparten los miembros de la organizacion [53], mostrando consistencia con la definicion de
Schein. De estas creencias y supuestos nacen elementos culturales mas superficiales y visibles,
como valores compartidos, simbolos, rituales y comportamientos [53]. Es en base a elementos
culturales superficiales que el modelo de Denison permite una evaluacién, ya que son mas

accesibles que las creencias y suposiciones fundamentales [53].

El Organizational Culture Survey o DOCS (por Denison’s Organizational Culture
Survey) es el instrumento de evaluacion de cultura organizacional correspondiente al modelo
de Denison [54]. Es un cuestionario de 60 enunciados agrupados en 12 conjuntos - cada
conjunto con 5 enunciados -. Cada rasgo es evaluado por tres conjuntos de enunciados en el
DOCS, correspondientes a las 3 particiones de cada cuadrante que se muestra en la figura 2.4.
El DOCS esté disefiado para evaluar los cuatro rasgos culturales propuestos por el modelo y
entregar un diagnastico general de la cultura de la organizacién [53]. El encuestado responde
todos los enunciados marcando en una escala de Likert, qué tan de acuerdo o en desacuerdo
esta con que el enunciado examinado es coherente con la realidad de su organizacion [53]. Los
resultados del DOCS se representan en un diagrama circular como el presentado en la figura
2.4, y los anillos representan el percentil alcanzado en cada conjunto evaluado en la

organizacion.
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2.4.2 Organizational Culture Inventory (Cooke & Lafferty)
El instrumento desarrollado por J. Clayton Lafferty y Robert A. Cooke durante la
década del 1980 consiste de una encuesta estandarizada y validada estadisticamente que se usa

principalmente para fines de cambio organizacional y consultoria organizacional [57].

Es un instrumento cuantitativo consistente con la vision de cultura organizacional que
la define como los valores y creencias compartidos por los miembros de una organizacién que
dictan la manera en la estos se comportan con respecto a su trabajo y a los otros miembros [58].
El Organizational Culture Inventory (OCI) evallia las formas en las que se espera que los
miembros de una organizacidn piensen y se comporten, en relacion a su trabajo en si y a los

otros miembros de esta [58].

El OCI evalta en su cuestionario, 12 normas de comportamiento que describen los
estilos de pensamiento y de comportamiento que se perciben necesarios por los miembros de
una organizacion, para cumplir con las expectativas de esta y de cierta manera, sobrevivir en
ella [57]. Las normas a las que nos referimos son expectativas de los estilos de pensamientos
y comportamientos con los que uno deberia aborda sus tareas o tratar a las otras personas de la

organizacion, y son compartidas por todos los miembros de ella [57].

Estas normas tienen dos dimensiones subyacentes que las diferencia o identifica: una
las distingue entre estar orientadas hacia las personas o hacia las tareas; la otra distingue entre
comportamiento orientado hacia cumplir necesidades de satisfaccion (autorrealizacion y
reconocimiento segun Maslow [59]) o hacia necesidades de seguridad[59]. Esta segunda
dimensién tiene un trasfondo tedrico basado en la Jerarquia de necesidades humanas de
Maslow [55], y en general el trabajo de Cooke y Lafferty tiene una fuerte influencia por parte

de la teoria desarrollada de Maslow [57].

A manera global, estas 12 normas de conducta encajan dentro de tres estilos generales
de cultura organizacional: constructiva, pasiva/defensiva, agresiva/defensiva y se representan
graficamente en un diagrama circular como el mostrado en la figura 2.5, que permite a los

encuestados e interesados obtener un un perfil global de la cultura de su organizacion [57].

La encuesta del OCI consiste de 120 enunciados que describen distintos estilos de
pensamiento o comportamiento, y se le pide al encuestado responder mediante el uso de una

escala de Likert de 5 niveles, que tanto estos estilos ayudarian a los miembros de su
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organizacion a encajar dentro de ella o a cumplir las expectativas [58]. Considerando los
resultados individuales, se construye el perfil de la cultura de la organizacion en un diagrama

circular como el mostrado en la figura 2.5.
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Figura 2.5: Diagrama circular del OCI
Fuente: Balthazard & Cooke [57]

La configuracién circular del OCI agrupa los 12 estilos de pensamiento vy
comportamiento a los que responden las normas de comportamiento y entre mas cerca esté
posicionado en el un estilo de otro, mayor correlacion existe entre ellos [58]. Los anillos que
rodean el centro representan el percentil 10, 25, 50 (la mediana), 75, 90 y 99 de el puntaje

obtenido en cada norma evaluada en el cuestionario [57].

Este instrumento es uno de los mas comunmente usados en el mundo para evaluaciones
de cultura organizacional. Tangibiliza muy bien el concepto de cultura para que sea mas
facilmente entendido, y por ende pueda que sea gestionado: se aplica muchas veces para

dirigir, evaluar y monitorear el cambio organizacional [57].
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2.4.3 Modelo Competing Values Framework y Organizational Culture Assessment

Instrument (Cameron y Quinn)

El Competing Values Framework es un modelo tedrico desarrollado durante los
primeros afios de la década del 1980 por Quinny Rohrbaugh [52], que se usa en organizaciones
por todo el mundo para evaluar e interpretar culturas organizacionales. Es consistente con la
vision de la cultura organizacional que la entiende como eso que define los valores centrales,
suposiciones, interpretaciones y enfoques que caracterizan una organizacion, y se refleja en los
estilos de liderazgo, simbolos, procedimientos y rutinas [5]. Como mencionado en la seccion
2.2.1, Cameron y Quinn entienden la cultura organizacion, coincidiendo con otros autores[6],

[8],[30], como el aglutinante de la organizacion [5].

Basandose en este modelo, Kim S. Cameron y Robert E. Quinn crearon el
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) en 1999, permitiendo generar un perfil
general de la cultura organizacional [5]. El instrumento esta validado estadisticamente y el
modelo en el que se basa no solo esta validado [54], esta respaldado por décadas de
investigacion empirica [5]. EI Competing Values Framework junto con el OCAI conforman
uno de los método cuantitativos de diagnostico y evaluacion de cultura organizacional mas

usados a nivel mundial [54].

El Competing Values Framework se desarrolldé tomando en cuenta décadas de
investigacion en el area de estudio de cultura y efectividad organizacional. Nacio de una lista
de 39 indicadores de efectividad organizacional desarrollada por Campbell, Brownas, Peterson
y Dunnette en 1974 [60], que fue analizada estadisticamente por Quinn y Rohrbaugh [52] para
lograr organizarlos de manera mas general y parsimoniosa [5]. Mediante este andlisis se
identificaron las dos dimensiones que rigen el Competing Values Framework: la primera
dimensidn distingue entre indicadores o criterios de eficacia organizacional que resaltan la
estabilidad, control y orden, y aquellos que resaltan flexibilidad y dinamismo; la segunda
dimension distingue entre los que resaltan orientacidn hacia lo interno, integracién, unidad, de
aquellos que resaltan la orientacién hacia lo externo, la diferenciacion y rivalidad (en el

mercado) [5].
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Estas dos dimensiones conforman cuatro cuadrantes como se muestra en la figura 2.6,
en cada uno un estilo cultural: cada cuadrante define los valores centrales segin los que se
evalUa la eficacia de una organizaciéon. Cada dimensidn presenta en sus extremos valores y

suposiciones que compiten entre si, que son contradictorios o compiten [5].

Entre los extremos de la primera dimensién, algunas organizaciones se consideran
eficaces si estan en constante cambio, se reinventan muy seguido, se adaptan rapidamente a los
cambios y al entorno, mientras otras se consideran eficaces si son predecibles, estables con el
paso del tiempo [5]. Entre los extremos de la segunda dimension, algunas organizaciones se
consideran eficaces si son armoniosas internamente y otras si tienen un un enfoque muy
marcado hacia lo externo, hacia competir en el mercado, ser mejor que el rival [5].

Flexibility and Discretion
A

Clan Adhocracy
(Collaborate) (Create)

A
Y

Hierarchy Market
(Control) (Compete)

Internal Focus and Integration
External Focus and Differentiation

r

Stability and Control

Figura 2.6: Los cuatro cuadrantes del Competing Values Framework
Fuente: Cameron y Quinn [5].

El OCAI fue disefiado con el propdsito de evaluar seis dimensiones o aspectos
culturales de una organizacion que influyen en el éxito o fracaso de ella (1) caracteristicas
dominantes, (2) liderazgo organizacional, (3) gestion de colaboradores, (4) adhesivo
organizacional (5) énfasis estratégico y (6) criterios de éxito [5]. Mediante el cuestionario se
evallan las seis dimensiones mencionadas, identificando cémo es la cultura en el presente. Se

usa también para identificar cbmo, a ojos de los miembros de la organizacién, esta tiene que

32


https://www.zotero.org/google-docs/?Mls245
https://www.zotero.org/google-docs/?6qMh1j
https://www.zotero.org/google-docs/?0dQV8i
https://www.zotero.org/google-docs/?gdcUsP
https://www.zotero.org/google-docs/?P7CMbU

ser en el futuro (5 afios) para poder ser “espectacularmente exitoso” en el mercado: la cultura

deseada [5].

El cuestionario del OCAI consiste de 24 enunciados divididos en 6 grupos, cada grupo
evaluando un aspecto o dimension de la cultura. Para cada grupo, el encuestado debe distribuir
una cierta cantidad en puntos entre los 4 enunciados que hay, otorgando una mayor cantidad
de puntos a los enunciados que se acerquen mas a la realidad de la organizacion en cuestion, y
menos puntos a los que se alejan mas. Se puede repetir el cuestionario pero distribuyendo los
puntos en cada grupo de acuerdo a qué tanto cada enunciado deberia acercarse a la realidad de
la organizacion dentro de 5 afios para que en ese momento haya alcanzado el éxito, haya
cumplido todas sus metas, tenga un altisimo desempefio y sea en el punto de comparacién de
excelencia en la industria a la que pertenece [5]. Con este input, se desarrolla el perfil de la

cultura de la organizacion en cuestion: presente y deseada.

La figura 2.7 muestra un ejemplo con diferentes perfiles de la misma compafiia en
distintos momentos, pudiéndose ver claramente como cambia el enfoque y las valoraciones
dentro de la misma organizacién. Este uso del instrumento para medir la cultura con el pasar
del tiempo resulta prometedor para la aplicacion que se le daria en esta tesis: el instrumento se
presta para establecer un punto de inicio (perfil actual) y uno final (perfil deseado) y apreciar
tangiblemente qué tan cerca o lejos se estd de la meta y como va desarrollandose la

transformacion cultural.
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Profile 1 Profile 2

Profile 3 Profile 4

Figura 2.7. Distintos perfiles culturales de una compafiia de tecnologia tomados en
intervalos durante un periodo de 20 afios.

Fuente: Cameron y Quinn [5]

2.4.4 Limitaciones y ventajas de los modelos de cultura organizacional

En esta seccién discutiremos primero las limitaciones y ventajas compartidas por los
tres modelos y sus instrumentos discutidos en la seccidén anterior, y posteriormente las

limitaciones y ventajas de cada uno.

2.4.4.1 Limitaciones y ventajas generales

Los métodos cualitativos y cuantitativos son complementarios a la hora de evaluar una
cultura. Entre las bondades de los métodos cualitativos esta la profundidad a la que se pueden
examinar ciertos aspectos de la cultura de la unidad analizada, gracias a la flexibilidad que
ofrecen estos métodos [58]. Sin embargo, los métodos cuantitativos ofrecen otra serie de

atributos atractivos para la evaluacion de una cultura: se sacrifica profundidad de exploracion
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y flexibilidad en el método pero se gana facilidad y objetividad para estudiar transversalmente
y comparar entre individuos, organizaciones o unidades dentro de la misma organizacion,
gracias a la replicabilidad que este tipo de método ofrece hacia las evaluaciones y su

interpretacion [58].

Los instrumentos cuantitativos como los tres de la seccion anterior presentan la gran
ventaja de permitir al lider del cambio o de la organizacion liderar el cambio basado en
conocimiento concreto y medible [57]. Permiten lograr una participacion casi total de los
miembros de la organizacion, ya que todos pueden responder la encuesta sin que esto signifique
incurrir en mayores costos, dada la facilidad de aplicaciony simplicidad de recursos requeridos
[51. [53], [58].

Sin embargo, algo a tomar en cuenta en todos los modelos y sus respectivos
instrumentos discutidos es que la cultura no necesariamente es homogénea dentro de una
organizacion, ya que pueden surgir sub-culturas diferentes e incluso contradictorias a raiz de
las diferentes areas funcionales que comprenden la organizacién y de factores que de alguna
manera aislan a una unidad dentro la organizacion, como lejania geogréafica o lideres poderosos
y muy protectores de su equipo [58]. Dado este caso, simplemente promediar los resultados
obtenidos por todos los encuestados no entregaria un perfil correcto de la cultura global en el
caso de ninguno de los instrumentos. De hecho, en el tipo de caso en el que no hay un alto
grado de consenso entre las normas y expectativas, 1o que hay es una cultura débil, aunque
puede que la cultura de cada subcultura sea fuerte [58], y esto presenta una limitacion para la
precision, validez y confiabilidad de los resultados de los instrumentos en el caso que la

informacion individual se agregue de manera simple [5], [53].

Esta observacion no implica que estos instrumentos no sirvan en caso de multiples
subculturas, pero si requiere que quien haga el analisis de resultados sea consciente de esto y
lo tome en cuenta al hacer el perfil y presentar un diagnoéstico. Hay métodos alternativos para
acumular multiples respuestas individuales al promedio simple, y criterios especificos a seguir
para asegurarse de que el agregado de data de las evaluaciones individuales esté justificado
[61]. Estos deberian ser tomados en cuenta dado el caso que se observa mucha variabilidad en
las respuestas individuales [53]. Ademas, estos métodos permiten apreciar durante el analisis
de la data recogida si existen subculturas en distintas areas funcionales o por nivel jerarquico,

y que tan diferentes son entre ellas o si son incluso contradictorias [5], [58].
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2.4.4.2 Limitaciones y ventajas del DOCS

Ademas de lo discutido en la seccion 2.4.4.1 el modelo de Denison tiene algunas
limitaciones adicionales: no toma en cuenta muchos elementos que afectan la cultura como el
contexto social, industria, regulaciones, y se centra solo en el contexto mas general [48].
Ademas, no permite tener una idea de la evolucion de la cultura hacia el futuro mediante
tendencias ya que entrega una imagen estatica de la cultura en un momento determinado del
tiempo [53]. Esto no es demasiado preocupante ya que la cultura de una empresa es bastante
rigida y toma tiempo considerable en cambiar organicamente. Denison and Mishra [48], y no
significa que no pueda hacerse uso del instrumento en diferentes momentos en el tiempo para

crear una idea de la tendencia a seguir con un proyecto de transformacion cultural.

2.4.4.3 Limitaciones y ventajas del OCI

El OCI relne 12 estilos en su configuracion circular buscando medir la direccion e
intensidad de las normas y expectativas de comportamiento [58]. La direccidn e intensidad son
dos atributos clave de cualquier cultura organizacional: la direccion refiere al contenido en si
de la cultura (pensamientos, creencias, comportamientos); y la intensidad refiere al grado de
consenso que hay entre los miembros de la organizacion con respecto a la direccion de la
cultura (o la expectativa que existe sobre de los estilos de pensamientos y comportamientos
que se deben tener) [58]. EI OCI mide estos atributos pero no directamente de lo que constituye
la cultura en si, sino en los estilos que se espera tener para encajar en la organizacion [58]. Bajo
ninguna circunstancia se pretende que el OCI de respuestas profundas sobre todos los estilos
gue se promuevan en una organizacién y sobre qué concretamente constituye esta cultura, y
aqui radica la gran diferencia entre el OCI y muchos otros instrumentos cuantitativos de
evaluacion de cultura organizacional, ya que muchos otros si se enfocan directamente en
aspectos constitutivos de la cultura (como creencias y valores compartidos [58]. La ventaja de
este enfoque es que las normas de comportamiento y expectativas inciden de manera un poco
mas directa en el dia a dia de los miembros de la organizacion, que las creencias y valores

compartidos [57].
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Por otro lado, usar este instrumento con un enfogque ligeramente distinto al descrito en
la seccién 2.4.2 da la oportunidad de encontrar donde estan y cuales son los cambios que se
requieren en la cultura de la organizacion. Puede trabajarse el cuestionario con los lideres, pero
enfocandose en determinar cuales son los estilos de pensamiento y comportamiento ideales
para que la organizacion sea lo mas eficaz posible y cumpla sus metas. De esta manera, los
lideres podran encontrar un punto de partida tangible y un punto de llegada ideal, ayudando a
trazar de manera mucho mas clara cuél es el camino a tomar [58]. Esto ayuda a esclarecer el
panorama de cambio también para mandos medios y asi involucrarlos y motivarlos: muchas
veces tienen equipos a su cargo pero no tienen claridad sobre en qué consiste exactamente el

proceso de cambio y esto no lo favorece [58].

2.4.4.4 Limitaciones y ventajas del OCAI

Aungue el OCAI también comparte la limitacion que existe a raiz de que hayan muchas
subculturas diferentes dentro de una misma empresa y esto comprometa la precision y validez
del resultado del instrumento, sus autores sostienen que con su investigacion han encontrado
que la gran mayoria de organizaciones si desarrollan un estilo cultural dominante, y al menos
80% de las organizaciones estudiadas han podido ser caracterizadas por al menos un estilo
cultural propuesto por el Competing Values Framework [5].

Otra de las limitaciones de este modelo es que s6lo comprende cuatro estilos culturales:
y esto quizas sea una sobresimplificacion de la realidad [5]. Sin embargo, los autores defienden
su modelo sosteniendo que no pretende ser un modelo comprensivo de todos los fendmenos
culturales, solo busca plantear una manera de organizar algunos elementos de la cultura que se
han considerado como claves para la eficacia de la organizacién, para permitir marcar un punto

de partida para cambios culturales en la organizacién hacia la mejora de esta [5].

De hecho, el uso principal de perfiles culturales como los que resultan de el uso del
OCAL, es el de preparar la implementacion de un proceso de cambio cultural, ya que provee,
de alguna manera, una imagen facil de entender sobre el estado de la cultura y una suerte de

lenguaje comun para entender el progreso del proceso de cambio [5].

Por otro lado, la diferencia entre el perfil cultural presente y el deseado es una fuente

de informacion importante para cualquier proceso de cambio o transformacion cultural.
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Observar los cuadrantes donde la discrepancia es mas grande ayuda a esclarecer el camino que

debe tomarse en el proceso de cambio [5].

Otra limitacion comdnmente percibida es que el cuestionario es muy corto para
realmente describir la cultura de una organizacion. Se desarrollo un cuestionario cuatro veces
mas largo (96 preguntas) que luego de ser analizado estadisticamente, demostré ser igualmente
bueno en predecir la cultura de una organizacion como la version reducida de 24 preguntas [5].
Esto es porque los 6 grupos de 4 enunciados abordan supuestos muy basicos, patrones de
comportamiento e interaccion, y estilos de direccion y gestion de la organizacion que tipifican

las culturas a un nivel fundamental [6].

Finalmente, es un método practico, eficiente, valido y entrega resultado muy faciles de
entender [5].

2.5 Planteamiento de hipotesis

En esta seccion se listan las hipotesis planteadas sobre lo que se encontrara con el
estudio a llevar a cabo. Las hipétesis hacen referencia al objetivo general, desagregado por

atributo investigado.

Para fines practicos, el sistema de medicion DOCS se denominara de ahora en adelante
como “A”, el sistema de medicion OCI se denominara de ahora en adelante como “B”, el

sistema de medicion OCAI se denominara de ahora en adelante como “C”.

Con respecto al atributo de interpretabilidad vy la eleccion:

Hipdtesis 1: Si la eleccion de sistema se hace en mayor proporcion en torno a la

interpretabilidad, el sistema elegido sera el C.

Segun la literatura, los sistemas de medicion conformados por un mayor de indicadores,
es decir, que tratan de reunir mas mediciones en el mismo sistema, son mas dificiles de entender
[13]. El instrumento C seria entonces el percibido como mas interpretable por los decisores

porgue mide menos elementos culturales, por ende, es mas escueto y sencillo.

Con respecto al atributo de alineamiento con la estrategia y la eleccion:

Hipdtesis 2: Si la eleccidon de sistema se hace en mayor proporcion en torno al

alineamiento con la estrategia, el sistema elegido sera el A.

38


https://www.zotero.org/google-docs/?dUOD5S
https://www.zotero.org/google-docs/?qCa8VX
https://www.zotero.org/google-docs/?Jm06lB
https://www.zotero.org/google-docs/?ltPYM2
https://www.zotero.org/google-docs/?g0mIoI

Cada uno de los sistemas propuestos mide diferentes elementos culturales, por ende, el
atributo de alineamiento con la estrategia podria presentarse en cualquiera de ellos. Sin
embargo, el instrumento A presenta de manera mas directa, caracteristicas que el dia de hoy
estdn comunmente valoradas en las empresas como foco en el cliente, coordinacion e
integracidn, creacion de cambio, empoderamiento. Los sistemas de medicion B y C miden
elementos mas fundamentales de la cultura y asi presentan sus resultados graficamente, pero
para un tomador de decisiones la relacion entre estas dimensiones y la estrategia de su empresa

serd mas dificil de encontrar.

Con respecto al atributo de completitud v la eleccidn:

Hipotesis 3: Si la eleccion de sistema se hace en mayor proporcién en torno a la
completitud del instrumento, el sistema elegido sera el B.

Segun la literatura, los sistemas de medicion de desempefio (PMS) seran buenos - utiles
- si son multidimensionales y balanceados, es decir, si miden varias dimensiones de la
organizacion. La definicion de completitud refiere a qué tan holistico es el sistema estudiado
en relacion a la cultura de la organizacion. El sistema de medicion B mide la misma cantidad
de elementos culturales que el A (y el doble que el C), pero a través del doble de enunciados
que A (con 60 items), y cinco veces la cantidad de enunciados que C (con 24 items). Esto puede
influenciar en la percepcion de la cantidad de elementos evaluados, y por ende en la
completitud del instrumento [62].

Estas hipdtesis se pondran a prueba con el proceso planteado en la metodologia.
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CAPITULO II: METODOLOGIA

El propdsito de esta seccion es describir la metodologia seguida en esta tesis para lograr
el objetivo general y objetivos especificos deseados, reconociendo y discutiendo sobre sus

limitaciones y méritos.

3.1 Calculo del tamarfio de muestra

Para el objeto de estudio de esta tesis, como se menciond en la introduccion, se
consideraran los tomadores de decisiones de empresas medianas o grandes, que estén en la
posicion de contratar a una empresa de consultoria para un proyecto de transformacion cultural,
y de culminar la relacién con este proveedor en caso no esté satisfecho o convencido con los

resultados.

El universo o poblacion se refiere entonces a todos los lideres de primera linea y duefios
de empresas medianas a grandes (sobre 50 empleados [63]), ubicadas en Lima Metropolitana.
Segun el INEI [64], al 2016 habian 9 621 empresas medianas y grandes en Lima Metropolitana,
y como el objeto de estudio refiere a Gerentes generales, duefios o algin mando alto que tenga
el poder de decision de contratar un servicio de consultoria, se va a trabajar con la suposicion
de que cada una de esas empresas tiene un responsable para la toma de una decision
comparable. Considerando esto, el universo o poblacion comprenderia alrededor de 9 600

tomadores de decisiones.

Para el calculo de la muestra necesaria para la variable dependiente de la eleccion final
del instrumento, se asumid una distribucion normal de la poblacion mencionada, una
proporcidn de eleccién igualitaria para los tres sistemas, p=0.3, un tamafio de poblacion de 9
621 personas. Se us6 la férmula de Cochran, mostrada a continuacion, para el tamafio de
muestra y el tamafio de muestra ajustado (que corresponde a poblaciones relativamente

pequefas).

z2xpXx(1-p)
SS = o2
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SS
SSajustado = SS — 1
L+=N—

donde

SS es el tamafio de muestra

SS ajustado es el tamafio de muestra ajustado
px(1-p) entrega un estimado para la varianza
E es el margen de error

Z corresponde al nivel de confianza

N es la poblacién total

El tabla 3.1 muestra el calculo mencionado, para cuatro escenarios de niveles de

confianzay margen de error:

Nivel de Margen Tamafio de Tamafio de muestra
confianza (%) de error (%) muestra ajustado

90 5 239 233

90 10 60 59

95 5 340 328

95 10 85 84

Tabla 3.1. Tamafios de muestra para distintos Niveles de confianza y Margenes de error
Fuente: Elaboracion propia.

Como las otras variables dependientes de percepcion de atributos exhibidos por los
sistemas de medicién, tienen un comportamiento diferente, no se sabe a priori como se
comportara la varianza de la poblacion estudiada en torno a ellas. Por esta razon, una solucion
viable para afinar el tamafio de muestra es realizar un estudio previo con un tamafio de muestra

pequefio, y encontrar un estimado para la varianza correspondiente a estas variables
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dependientes. Luego, usando esta varianza aproximada, se puede calcular el tamafio de muestra

necesario.

3. 2 Disefio general de la investigacion y definicion de variables

Esta investigacion busca establecer dos relaciones: la primera se investigara con un
disefio de experimentos y la segunda con un estudio correlacional. Aunque solo la primera
relacion se investigara con un disefio de experimentos, durante el experimento se recolectara
la informacion necesaria para investigar la segunda relacion también, usando un mismo
cuestionario para todo. La segunda relacion se investigaran con un estudio correlacional y no

un disefio de experimentos, ya que no se manipularan las variables involucradas en ella.

La investigacion sera de tipo transversal, por lo tanto varios objetos de estudio se
mediran al mismo tiempo. A diferencia de un estudio longitudinal, no se medira el mismo
objeto de estudio mas de una vez, y no se podra ver ningun tipo de evolucién en la variable

medida para cada participante.
Las variables independiente y las dependientes se definen a continuacion:
Variable independiente

El instrumento de medicion de cultura organizacional. Esta variable tiene tres niveles

que corresponden a los tres instrumentos a ser evaluados: OCI, OCAI, y DOCS. Es categorica.
Variables dependientes
- Percepcion de interpretabilidad del instrumento
- Percepcion de alineamiento del instrumento con objetivos estratégicos
- Percepcidn de completitud del instrumento
- Eleccion final del instrumento

El atributo de interpretabilidad se refiere a qué tan facil de entender es el resultado que

entrega el instrumento, para quien lo lee.

El atributo de alineamiento con objetivos estratégicos se refiere a si el instrumento mide

lo que el objeto de estudio considera necesario para lograr los objetivos estratégicos de su

42



organizacion en particular, obviamente enmarcado en el aspecto cultural de la organizacion, ya

gue ninguno de los instrumentos pretende medir otros aspectos.

Finalmente, el atributo de completitud se refiere a qué tan multidimensional es la
medicion que realiza el instrumento, qué tan holistico o completo es en su medicion,

nuevamente en términos de cultura organizacional.

Cabe recalcar que las mediciones de los tres atributos mencionados seran a través de un
cuestionario construido a base de instrumentos validados, hallados en la literatura, que miden
atributos parecidos a los que se buscan medir en esta tesis. Este cuestionario medira en realidad,
percepciones del objeto de estudio sobre hasta qué grado estos atributos son exhibidos por los
tres instrumentos en cuestion. Por eso las variables dependientes hablan de percepciones y no
solo del atributo en si. Estas tres variables dependientes son cualitativas ordinales y se mediran

a través de escalas de Likert.

La Gltima variable dependiente mide la eleccion final sobre el instrumento que el objeto
de estudio preferiria usar en un proyecto de transformacion cultural para su organizacion. Se
trata de una variable cualitativa nominal y se medird con una escala nominal, ya que en el
cuestionario se les preguntara a los participantes cual de las tres alternativas elegiria, sin
especificar el orden de preferencia. Se discutira mas sobre la construccion de este cuestionario

en las siguientes paginas.

Se recolectaran ademas un grupo de variables contextuales durante el experimento para
cumplir con el 4° objetivo especifico que busca investigar si existe una correlacion entre las
variables contextuales que acomparian al objeto de estudio con la eleccion del instrumento. Las

variables contextuales elegidas se listan a continuacion:
Variables contextuales (covariables)
- Edad del participante
- Género
- Profesién
- Grado de instruccion
- Cargo ocupado en la organizacion

- Tipo de gobernanza de la organizacién
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- Industria

- Territorio de operacion

- Tiempo en el cargo

- Tamafio de la organizacion (numero de empleados)
- Antigliedad de la organizacion

Esta recoleccidn se hara a través del mismo cuestionario antes mencionado, y a través
del uso de escalas nominales para las variables de género, profesion, grado de instruccién, el
cargo que ocupa el participante en su organizacion, tipo de gobernanza de la organizacion,
industria, y territorio de operacion (nacional, multilatina o multinacional). Para las otras
variables se usaran escalas de intervalo: edad del participante, tiempo en el cargo, tamafio de
la organizacion que dirige (nimero de empleados) y antigliedad de la organizacion.

3.2.1 Disefio del experimento y estudio correlacional

El disefio de este experimento caera en la categoria de experimento de laboratorio. A
diferencia de un experimento de campo, un experimento de laboratorio se lleva a cabo en un
ambiente artificial, ajeno al ambiente natural donde las actividades de negocio de los objetos
de estudio se llevan a cabo normalmente. La relacion investigada con el experimento sera entre
los diferentes sistemas de medicion (variable independiente), y la percepcion del decisor sobre
el grado de interpretabilidad, alineamiento con la estrategia y completitud del sistema de
medicion (variables dependientes). En otras palabras, ¢el cambio en la variable independiente

realmente provoca un cambio en las variables dependientes mencionadas?

La relacion investigada posteriormente con un estudio correlacional sera entre las
variables de percepcion del decisor sobre la presencia de atributos deseables, y la variable de
eleccion final del instrumento. En este sentido, las variables de percepcion de presencia de los
atributos deseables, que fueron dependientes para la primera relacion investigada, pasarian a
comportarse como variables independiente en la segunda relacion investigada: hasta qué punto
las variables de percepcion sobre atributos deseables presentes en los sistemas influyen en la

variable eleccion.
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Para poder establecer claramente la primera relacion usando un disefio de experimentos,
es necesario identificar y controlar variables que pueden contaminar los resultados al tener ellas
mismas influencia sobre las variables dependientes estudiadas. Esto permitira también que los

resultados tengan mayor validez interna.
Se han identificado las siguientes variables de control:
Variables de control®
1) Experiencia en consultoria organizacional, como consultor

2) Exposicién previa, como clientes, a proyectos de transformacion cultural que

hayan involucrado instrumentos de evaluacién culturales y la interpretacion de sus resultados

3) Especializacion en psicologia organizacional o estudios superiores en desarrollo

organizacional o afines

4) Grado de instruccion
5) Claridad con respecto a una estrategia para la organizacién que lidera
6) Nocion sobre lo que es la cultura organizacional

Las primeras tres variables de control se pueden resumir en tener entrenamiento previo
sobre el uso de instrumentos de medicion de cultura organizacional, y deben ser controladas
porque pueden influenciar en la variable de percepcion de interpretabilidad para los
instrumentos a los que el participante haya estado expuesto antes. Por otro lado, el grado de
instruccion debe ser al menos el de bachiller en todos los participantes, para evitar que un grado
de instruccion menor influya en una menor percepcion de interpretabilidad de los instrumentos.
Para que el atributo de alineamiento con la estrategia sea medido de manera satisfactoria en
todos los participantes, todos deben tener claridad sobre la estrategia de su organizacion.
Finalmente, para el atributo de completitud, todos los participantes deben tener una nocion de

lo que es la cultura organizacional, de otro modo no podra emitir un juicio sobre lo que el

3 El tamario de empresa (mediana o grande) y la posicion de tomador de decisiones como la de
contratacion de un proyecto de consultoria, no se incluyen en las variables de control porque estan
contempladas en el alcance de la investigacion. Es decir, participantes que no cumplan con las
mencionadas no formarian parte de la investigacion desde un inicio por no estar contemplados en el
alcance.
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instrumento deberia 0 no medir. La manera de controlar estas variables serd por excluir a

participantes que no cumplan con lo estipulado en este parrafo.

3.2.1.1 Disefo de experimentos intra-sujeto

Para establecer claramente una relacion entre variable independiente y dependiente en
un experimento, se tiene que manipular la variable independiente: probar diferentes niveles y
evaluar el impacto que el cambio de nivel tiene en la variable dependiente. Esta manipulacion

se hara a través de un disefio de experimentos intra-sujeto.

En un disefio de experimentos intra-sujetos, todos los participantes de la muestra
seleccionada son sometidos a todos los tratamientos del experimento. Es decir, todos los
participantes seran expuesto a los tres niveles de la variable independiente -los tres
instrumentos de medicion elegidos -, y se obtendran resultados sobre los tres atributos

seleccionados para cada uno de los instrumentos a los que seran expuestos.

El tipo de disefio de experimentos que se esta proponiendo permite tener total control
sobre las variables externas ya que los mismos participantes (y por ende todas las variables
propias de los individuos) estaran presentes en todas las pruebas. De esta manera, se puede
reducir la probabilidad de que las diferencias entre participantes distorsionen los resultados del

experimento, ademas de tener un nimero menor de sujetos involucrados en el estudio [65].

Por otro lado, es importante resaltar las desventajas de usar este tipo de disefio de
experimentos. Los experimentos intra-sujeto presentan la gran desventaja de tener efectos de
arrastre, que significa que el acto de pasar por una prueba influye en el resultado del sujeto en

las siguientes [65]. Existen los siguientes efectos de arrastre:

- El efecto de préctica, que ocurre cuando el participante logra un mejor
desempefio en una tarea porque ya practico con las pruebas anteriores [65]. Ya que el estudio
que se llevara a cabo en esta investigacion no mide desempefio, este efecto no es

particularmente preocupante.

- El efecto de fatiga, que ocurre cuando el participante logra un peor desempefio
0 menor esfuerzo para realizar las tareas de la prueba mas adelante, porque se cansa o se aburre

[65]. Este efecto si puede presentarse en el estudio de esta investigacion, pero puede controlarse
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manteniendo los cuestionarios y entrevistas que se utilizardn como método de recoleccién de

data, concisos y cortos.

- El efecto de contexto, que ocurre cuando el participante tiene una percepcion
diferente sobre un aspecto estudiado en una prueba mas adelante, porque su percepcién o
interpretacion es distorsionada por las pruebas anteriores [65]. Este efecto si puede presentarse
en este estudio, y afectar la confiabilidad de los resultados. Por ejemplo, puede ser que un
participante evalle un instrumento como mucho mas interpretable que otro que ya evaluo
anteriormente, simplemente porque en comparacion el segundo es considerablemente mas facil
de entender. Sin embargo, esta percepcion puede estar distorsionada porque de haber evaluado
el segundo instrumento antes que el primero, la percepcién de interpretabilidad podria haber

sido menor que la que dio en el caso en el que si tuvo con qué compararlo.

Los efectos de arrastre pueden ser especialmente problematicos para este estudio porque
lo que se estd midiendo son percepciones de los atributos presentes en los instrumentos. Si el
orden en el que se presentan los niveles de la variable independiente distorsionan los resultados,
no podran obtenerse resultados generalizables al universo definido. Sin embargo, hay una
manera de solucionar efectos de arrastre: disefio de medidas de contrapeso [65]. Estas alteran
el orden en el que los participantes son expuestos a los tratamientos del experimento. El grupo
de participantes total se divide en 6 subgrupos y todos los subgrupos se someten a todos los
tratamientos, pero cada subgrupo lo hace en un orden diferente [65].

La manera en la que los participantes de la muestra total son asignados a los 6
subgrupos, debe ser de manera aleatoria: cada participante debe tener la misma probabilidad
de ser asignado a cualquiera de los subgrupos, y debe darse asi independientemente de los
otros. Sin embargo, esto normalmente conlleva a sub-grupos de distintos tamafios, y como esto
no es lo mas deseable desde un punto de vista de eficiencia estadistica, comunmente se usa
block randomization, método que permitira asignar a los participantes a cada subgrupo sin
repetirlos hasta que se vaya completando la secuencia de subgrupos, pero cumpliendose la
aleatoriedad [65]. Aunque las medidas de contrapeso no necesariamente siempre eliminan los
efectos de arrastre, permiten identificarlos, porque pueden realizarse comparaciones entre los

resultados de los diversos subgrupos [65].

La razén detrds de esta eleccion esta respaldada por la literatura sobre estudios en

psicologia [65]: muchos estudios en esta area de estudio usan disefios de experimento intra-
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sujeto en lugar de entre-sujeto porque la psicologia humana es compleja y presenta muchas

variables que pueden confundir los resultados, haciendo que los disefios entre sujetos tengan

un menor grado de confiabilidad: es muy dificil controlar variables externas que varian de

persona a persona en un estudio entre-sujetos. La universidad de British Columbia recomienda

que si esta entre las posibilidades conducir un experimento intra-sujetos, cuando se trate de

dominios de la psicologia al menos - y es el caso ya que se miden percepciones -, se haga:

siempre y cuando se tengan buenas medidas de contrapeso [65].

A continuacion se presentaran algunos detalles a tomar en cuenta durante el experimento.

Pasos del experimento

1)

2)

a establecer
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

10)

instrumento

11)

Se redne al subgrupo a evaluar en un saldn de clases

Se da una pequefia introduccion del estudio - breve y sin revelar las relaciones

Se pide que llenen la primera seccion del cuestionario: variables contextuales
Se expone el primer instrumento

Se pide que llenen la seccion del cuestionario para el primer instrumento

Se expone el segundo instrumento

Se pide que llenen la seccion del cuestionario para el segundo instrumento
Se expone el tercer instrumento

Se pide que llenen la seccion del cuestionario para el tercer instrumento

Se pide que llenen la ultima seccion del cuestionario: eleccion final del

Se explica el proposito real del estudio y las conclusiones que se buscan obtener
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El orden de la administracion de los tratamientos para instrumentos A, B y C se

determinard en cuanto al orden definido para el subgrupo en cuestion.

Subgrupo Primer tratamiento | Segundo tratamiento | Tercer tratamiento
1 A B C
2 A C B
3 B A C
4 B C A
5 C A B
6 C B A

Tabla 3. 2. Orden de exposicion de los participantes a los sistemas de medicion por subgrupo
Fuente: Elaboracion Propia.

3.3 Limitaciones de la investigacion: validez interna y ecoldgica

Los experimentos de laboratorio suele sacrificar cierto grado de validez ecoldgica de
sus resultado por un mayor grado de validez interna. Esto es porque al realizarse en ambiente
externo al natural y con variables contaminantes controladas, se puede identificar con mayor
claridad y certeza, qué tanto el cambio en la variable independiente causa un cambio en la
dependiente [65]. Sin embargo, al controlar tantas variables, la validez ecolédgica sufre porque
como esas variables no estan controladas en un ambiente real, se pierde confianza en que el
resultado obtenido sea generalizable a un contexto real [65]. En el caso de este experimento,
hay ciertos efectos que pueden afectar la validez interna y ecoldgica de los resultado obtenidos,
y seran detallados a continuacion.

Siendo este experimento uno cuya duracion es muy corta, ya que se dan los tratamiento
y se responde el cuestionario en la misma sesion, sera baja la probabilidad de que se den efecto
contaminante que aparezcan durante la duracién del experimento y distorsionen el resultado
del cuestionario [65]. Estos efectos podrian ser efectos de préctica o de fatiga, con los que el

participante se vuelve mas adepto en la resolucién del cuestionario o se cansa o aburre [65].
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Otro que podria darse es el efecto de mortalidad, con el que cambia la composicién del grupo
de participantes entre que se da inicio al experimento y se termina [65]. Todos los previamente
mencionados afectarian la validez interna del experimento, pero nuevamente, es muy baja la

probabilidad de que se presenten dada la corta duracion que tendra el experimento.

Sin embargo, un efecto que si podria darse durante la corta duracién del experimento
que contaminaria el resultado es que se genere una conversacion entre los miembros de cada
subgrupo durante el desarrollo del experimento y esto influencia el resultado: la percepcién
sobre algun atributo de algun instrumento o peor aun, la eleccion final del instrumento. Por esta
razon, para disminuir la probabilidad de que esto se de, previamente al inicio de los
tratamientos se les dard la instruccion de que eviten entablar una conversacion entre ellos hasta

después de finalizado el cuestionario.

Como este experimento no comprendera una prueba preliminar, el efecto de prueba que
ocurre cuando los resultados de la prueba posterior al tratamiento son influenciados por haber
dado la prueba preliminarmente, no afectard la validez interna del experimento [65]. Sin
embargo, el efecto de prueba que ocurre cuando el participante responde de manera distinta a
la que responderia si no estuviera respondiendo una prueba - por poner especial atencion en
ciertas cosas, por ejemplo - si podria darse. Este segundo efecto de prueba afectaria la validez
ecoldgica del resultado [65]. Este efecto puede controlarse hasta cierto punto al no dar mayor

explicacion previamente a la administracion del cuestionario sobre el propdsito real del estudio.

Otro efecto que puede comprometer la validez interna y ecoldgica del resultado es el
efecto de sesgo de seleccion [65], que ocurre cuando la seleccion de participantes no representa
adecuadamente a la poblacion correspondiente. Se daria en este caso por ejemplo, si los
participantes que conforman la muestra aceptan formar parte del estudio porque tienen cierta
afinidad con el tema cultural y por ende les causa curiosidad la investigacion y tienen mayor
apertura hacia participar. Otro caso podria ser que todos los participantes que aceptan formar
parte de la muestra lo hacen porgue tienen un menor nivel de estrés en el momento en el que
se les convoca, y esto afecta los resultados obtenidos. En cualquiera de estos casos, todos los
participantes presentan caracteristicas en comdn que muy probablemente no se presentan
distribuidos de la misma forma en la poblacion que la muestra, supuestamente, representa. Esto

afectaria la validez ecoldgica del experimento.
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El efecto de sesgo de seleccion en la que la manera en la que se conforman los distintos
grupos que pasan por distintos tratamientos del experimento genera grupos con participantes
con caracteristicas muy diferentes se evita en este disefio de experimento por ser intra-sujeto,
porque todos los grupos pasan por todos los tratamientos. De esta manera, la validez interna no

se vera afectada por este efecto.

Los efectos de instrumentacion [65], que aparecen al utilizar un instrumento de
medicién diferente para la prueba preliminar y la prueba posterior al tratamiento y afecta la
validez interna, no se daria en este estudio porque no se haran pruebas preliminares de ningun
tipo. Ademas, el mismo instrumento se usara a lo largo de todo el experimento y con todos los
subgrupos estudiados: el mismo cuestionario seré usado en todos los casos, aunque el orden de
los tratamientos vaya a variar. Finalmente, el tema de la validez del cuestionario en si se

discutira en la siguiente seccion.

3.4 Medicién de las Variables

Dado que evaluaremos distintas percepciones entorno a los atributos mencionados, sera
necesario partir de cuestionarios validados por la comunidad cientifica que presenten
confiabilidad. Por ende, para cada atributo en particular estableceremos una seccién del
cuestionario total destinada a evaluarla basada en literatura. Para ajustar estos instrumentos a
los objetivos de la presente tesis, algunas de sus secciones sufrirdn algunas modificaciones,
pero se mantendra el tipo de escala que emplean todos los instrumentos revisados: escala de
likert. EI cuestionario final estara compuesto por 4 secciones, siendo la primera seccion la
destinada a la recoleccion de variables contextuales y sera llenada una vez por cada decisor.
Las secciones restantes serdn constructos desarrollados con el fin de evaluar el grado de
percepcion del decisor, y como se menciond lineas mas arriba, se llenara la seccion 2 tres veces

correspondiente a cada sistema de medicién (A, By C).
1.- Recoleccion de Variables Contextuales.
2.1.- Evaluacién de la Interpretabilidad del sistema de medicion.
2.2.- Evaluacion del Alineamiento del sistema de medicion.

2.3.- Evaluacion de la Completitud del sistema de medicion.
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3.- Eleccion final del Sistema de Medicion

3.4.1. Recoleccion de Variables Contextuales

Se usaran también escalas nominales para variables contextuales como género,
profesion, grado de instruccion, el cargo que ocupa el participante en su organizacion, tipo de
gobernanza de la organizacion, industria, Y territorio de operacion (nacional, multilatina o
multinacional). Para las variables contextuales restantes como edad del participante, tiempo en
el cargo, tamafo de la organizacion que dirige (nUmero de empleados) y antigiiedad de la
organizacion, se usaran escalas de intervalo. En total, son 11 las variables contextuales a

recolectar.

3.4.2. Evaluacion de la Interpretabilidad y Completitud del sistema de medicion.

Para evaluar los atributos de Interpretabilidad y Completitud elaboramos un
cuestionario propio para cada atributo, que posteriormente serén validados. Partiremos de un
cuestionario Likert como se menciond lineas mas arriba, pero este sera de 5 niveles. Para
construir esta seccién del cuestionario partiremos de 4 caracteristicas de cada atributo. Por
ejemplo, en el caso de la interpretabilidad, tenemos las siguientes caracteristicas: claridad,

simpleza, comprension y declamacion.

En cuanto a las preguntas del constructo, se elaboraran preguntas que atiendan cada
caracteristica mencionada, seran un total de 4. Dado que podria resultar tedioso para el decisor
completar el cuestionario ya que este debera ser completado multiples veces y a fin de evitar
la mecanizacidn en las respuestas, se combinaran preguntas positivas con negativas, ademas de
elaborar los items con no mas de 20 palabras [Oppenheim]. Adicionalmente las preguntas seran
cerradas y se evitaran preguntas dobles dado que afectan la validez de nuestro constructo.

3.4.2.1. Validez y Confiabilidad

Para asegurar la validez de contenido de nuestro constructo, la pregunta elaborada para

cada seccion debe representar el atributo que se desea medir, por ende, se construyen las
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preguntas en torno a las caracteristicas propias de cada atributo. Ademas, el contenido debe ser
verificado por un panel de expertos que garanticen la validez de contenido del constructo. En
nuestro caso, la validez concurrente del constructo no aplica, dado que buscamos evaluar las
percepciones de los decisores, mas no a los decisores en si. En cuanto a la validez convergente
del constructo, es imperativo realizar un analisis correlacional de los items a fin de asegurar
que no exista correlacién entre ellos. Para asegurar la confiabilidad de nuestro constructo y
dado que cada item representa una medida independiente del mismo concepto (atributo a
medir), haremos una prueba de consistencia entre items utilizando el coeficiente de Cronbach
Alfa (Cronbach 1946).

3.4.3. Evaluacion de la percepcion del Alineamiento.

En cuanto a la evaluacion de la percepcion del alineamiento, partiremos del cuestionario
disefiado y validado por Sharma et al. En su investigacion, el autor buscé evaluar la percepcion
de los empleados sobre la efectividad de un determinado sistema de medicion basandose en
dos criterios, la precision e imparcialidad. Para Sharma, la precision representa la alineacion
de los objetivos tanto de la empresa como la de sus empleados[66], similar a lo que nosotros
definimos como atributo de alineamiento, por ende, consideraremos solo esta seccion del

cuestionario total.

En referencia a la elaboracion y confiabilidad del constructo, Sharma parte de un
cuestionario de 62 items que a medida la investigacidn avanzaba, se reducia el nimero de items
a fin de incrementar el grado de confianza del cuestionario, resultando finalmente en 12 items
con un valor para el Cronbach a de 0.83. Por otro lado, a fin de reducir a la deseabilidad social
(potencial sesgo) de constructo, se construyeron los items con el puntaje invertido. En torno a
la correlacion total de los 12 items, el coeficiente era para todos los casos mayor a 0.3 y una
desviacién estandar mayor a 0.4. Para evitar preguntas dobles y asegurarse que las preguntas
sean simples y directas se siguieron lineamientos establecidos por DeCoster (2000) [67].
Finalmente, para asegurar la validez del contenido, se recurrid al juicio de dos expertos, que en

eliminaron y modificaron ciertos items con el fin de asegurar la validez del constructo.
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3.4.4. Limitaciones del Cuestionario

Dado que para evaluar el alineamiento, no se utilizara el cuestionario en su totalidad,
solo se emplearan los items que mejor se adapten, podriamos estar afectando la validez y
confiabilidad total del constructo. Por otro lado, este constructo cuenta con una escala de Likert
de 7 niveles, lo que significa tener que adaptar los otros constructos que se vayan a utilizar. Sin
embargo es posible adaptar la escala del presente constructo sin alterar de manera sustancial la
validez de este[68].

Tambien existen limitaciones en cuanto a la construccion del constructo, la principal y
mas importante esta relacionada con el proceso iterativo propio de construir un cuestionario.
Dado que se realizan diversas pruebas cualitativas y cuantitativas, muchos items son
descartados y modificados a lo largo del proceso de construccidn. En cuanto a nuestra tesis,
nuestro proceso iterativo de construccién se ve afectado por la ventana de tiempo que tenemos
para elaborar la presente investigacion limitdndose a elaborar el cuestionario con pocos

procesos iterativos.

3.4.5. Confiabilidad del constructo

Se calcularéa el alpha de Cronbach para el cuestionario final para medir consistencia
interna o confiabilidad, que nos dird hasta qué punto el cuestionario estd midiendo lo que
realmente se busca medir. El uso del alpha de Cronbach como medicion de consistencia interna
o confiabilidad en el constructo es muy comdn cuando se usan multiples escalas likert en un

cuestionario, y se quiere confirmar la confiabilidad del mismo [69].

En el caso de cuestionarios que miden diferentes variables - como en el caso de esta
investigacion - se puede dividir el cuestionario en secciones y medir la confiabilidad de cada

seccion por separado como se menciond lineas mas arriba.

Si se comprueba que el cuestionario - o las secciones en las que esta dividido- es
confiable, los resultados seran consistentes en el tiempo: si se vuelve a aplicar a los mismos

participantes, deberian obtenerse los mismos resultados.
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3.5 Métodos de analisis

A continuacion, se describiran los métodos de analisis para la data obtenida con los
pasos descritos hasta este momento en el capitulo de la metodologia.

3.5.1 Anova de un factor

Para la primera relacién, se evaluaran los resultados del experimento con una prueba
estadistica paramétrica: Anova de un factor. Se van a comparar las medias de los atributos
percibidos para cada sistema de medicion evaluado para establecer si hay diferencias
significativas entre ellas. Posteriormente se realizaran contrastes para identificar en qué grupos

- 0 sistema de medicion - estan las diferencias mencionadas.

Las pruebas paramétricas normalmente se usan para variables cuantitativas, y para
comparar grupos cuya distribucion es normal y varianzas son iguales. Sin embargo, siguiendo
el teorema del limite central, si la muestra analizada es suficientemente grande, pueden usarse
pruebas paramétricas como 2-sample t y Anova incluso si no se distribuye normalmente.
Ademas, el requerimiento de la homogeneidad de la varianza no es indispensable para que se
obtengan resultados exactos; muchos paquetes estadisticos permiten indicar que se asumen

varianzas diferentes para realizar pruebas 2-sample t y Anova sin problema alguno.

Por otro lado, dado que la data producida con escalas de likert es discreta, surge la
pregunta de porqué no usar una prueba no-paramétrica, que no asume normalidad ni
continuidad en la variable. Esta decision se tomo en base a que las pruebas paramétricas tienen
mayor poder estadistico, comparan medias en lugar de medianas y a diferencia de pruebas no-
paramétricas, la igualdad de varianza entre grupos no es indispensable para entregar resultados
exactos. Ademas hay evidencia que muestra que para escalas likert, una prueba de 2-sample t
y Su contraparte no-parametrica, prueba de Mann-Whitney, entregan en términos general,
resultados igual de buenos en términos de proteccion contra errores de tipo 1 (falso positivo) y

errores de tipo 2 (falso negativo) [70].
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3.5.2 Regresién multinomial

Para la segunda relacion se utilizard el método de regresién multinomial. Este método
de andlisis se usa cuando se tiene un conjunto de posibles resultados categéricos - la variable
dependiente -y se quiere predecir la probabilidad de que se de uno de estos resultados a partir
de una serie de variables independientes, o explicativas, que pueden ser categoricas, binarias,

continuas.

De esta forma, se podra determinar si la eleccion final del sistema de medicion esta
influenciada por la percepcidon del decisor sobre la presencia de los atributos deseables en ellos,
y de ser asi, de qué forma se da esto. Ademas, se usara también una regresiéon multinomial para
cumplir el 4° objetivo especifico, de identificar si existe una relacion entre variables
contextuales que acompafian al decisor (covariables) y la eleccion del instrumento, y

nuevamente de ser asi, cOmo es esta relacion.
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