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RESUMEN

En un mundo cada vez mas globalizado y competitivo, donde los intangibles pueden llegar a explicar hasta el
ochenta por ciento del valor de las empresas, la consideracion de la cultura se torna fundamental, llegando en
muchas organizaciones a ser un elemento diferenciador que potencia dicha competitividad. Se considera como
componente discriminante dentro del concepto estratégico social de capital intelectual. De ahi el interés de
medirla. La particular idiosincrasia de la cultura organizacional, asi como su condicion de intangible plantea
dificultades importantes a la hora de establecer su medicion, por lo que este trabajo propone un procedimiento
para medirla que lleva aparejado la organizacion de la informacion correspondiente de un modo que facilita la
toma de decisiones en el ambito de la direccién empresarial.
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Methodological Proposal to develop an Organizational Cultural Index
through the Intellectual Capital of de Firms

ABSTRACT

In an increasingly globalized and competitive world, where intangibles could explain to eighty per cent of the
value in the firms, the culture turns out essential in many organizations becoming a differentiating factor that
boosts competitiveness. It is considered as a discrimination element within the strategic-social concept of intellec-
tual capital. Therefore, the interest of measuring it arises. The particular idiosyncrasy of the organizational culture,
as well as its intangible condition, poses significant difficulties in this measurement. Consequently, this paper
proposes a procedure for measuring organizational culture which organizes the information in such a way that
facilitates decision-making in the management field.
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1. INTRODUCCION

A la vista del escaso consenso en materia de medicion de la cultura organizacional
y, dadas las pocas implicaciones estratégicas que esta medicion conlleva en los
analisis realizados al efecto, se ha querido aportar un grano de arena a este respec-
to. Para ello, se ha ideado un procedimiento de medicion de la cultura de la empre-
sa, que es a su vez, una herramienta para la gestion empresarial y la direccion del
conocimiento en las organizaciones, habida cuenta de la relevancia que la direc-
cion de intangibles esta cobrando hoy dia en las empresas.

Se ha pretendido, del mismo modo, solventar los problemas que tienen que ver
con la dinamicidad de los modelos disefiados al efecto de su representacion, asi co-
mo con la ponderacion de los diferentes elementos y variables que en ellos se consi-
deran.

En este trabajo, al efecto de poner en practica la metodologia disefiada, se ha consi-
derado una muestra piloto de la que se han extraido los primeros resultados empiri-
cos correspondientes al Consejo Superior de Investigaciones Cientificas. En el futu-
ro, se completara la parte empirica de este estudio tras la seleccion de una muestra
suficientemente representativa de la referida institucion.

2. MEDICION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
EN LA LITERATURA

La medicién de la cultura organizacional se ha llevado a cabo en diferentes em-
presas de muy diversas maneras, planteando la problematica especifica que supone
la valoracion de un concepto cualitativo e intangible, que abarca el conjunto de
creencias, valores, simbolos, etc. que comparten los miembros de una organi-
zacion. De la revision de la literatura, no muy prolija al respecto, se sefialan los
trabajos empiricos que figuran a continuacion.

Un estudio significativo es el Deshpandé y Webster (1989) en el que se identi-
fican cuatro arquetipos culturales en funcion de los procesos de la empresa (desde
organicos a mecanicistas) y del enfoque de la organizacion (interno o externo).
Estos son: cultura tipo clan (orgénica y enfoque interno), adhocratica (organica y en-
foque externo), jerarquica (mecanicista y enfoque interno) y de mercado (meca-
nicista y enfoque externo).

Gran estudioso del tema, Hofstede (1991) determina seis dimensiones rela-
cionadas con la cultura organizacional de las empresas: orientacioén a los procesos
versus orientacion a los resultados, orientacion a la persona versus orientacion a la
tarea, estilo provinciano versus profesional, sistema abierto versus sistema cerrado,
control flexible frente a control rigido y, por tltimo, estilo normativo versus prag-
matico.

Otro instrumento de medicion es el Perfil de cultura organizacional de O Reilly
(1996), a través del cual, los empleados clasifican cincuenta y cuatro enunciados
de valor segtin la importancia que ellos perciben que tiene la cultura en su empresa
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describiendo, una vez analizados los resultados, la cultura de la misma con un cier-
to grado de fiabilidad. Mide la cultura desde dos perspectivas, la funcional y la
sicoldgica. Desde la primera, analiza la cultura atendiendo a un sistema de control
basado en normas y valores compartidos y, desde la segunda afirma que una nor-
mativa sobre cultura compartida influye en los focos de atencion, interpretaciones
de los hechos y es guia de actitudes y comportamientos de las personas de la orga-
nizacion.

Del mismo modo, Trompenaars y Hampden-Turner (1997) describen la cultura
organizacional como la forma en que las personas resuelven sus problemas, estu-
diandola en diferentes paises a través de diversas variables, tales como: la capaci-
dad de analisis critico, los conflictos o la jerarquia.

Desde otra optica, Early y Erez (1997) miden la influencia de la cultura nacio-
nal en la cultura organizacional comparando los puntos de vista propios de la per-
sona con los que se refieren al grupo de trabajo.

Flambholtz (2002), mide la influencia de la cultura en empresas con €xito des-
cribiendo como areas esenciales de interés cultural: el tratamiento de los clientes,
el de los empleados, los estindares de rendimiento organizativo y la nocion de
responsabilidad de la empresa.

Una interesante metodologia de medicion de la cultura organizacional, que se
proyecta directamente en el campo de las universidades publicas, utilizando varia-
bles tanto cuantitativas como cualitativas aunque en una vertiente mas acorde con
el ambito de la psicologia es el que se atribuye a Demichelli (2004).

En ultimo lugar, se quiere destacar la aportacion de Chocar, Brodbeck y House
(2007), que a través del Proyecto Globe, estudian la cultura desde la dptica de la
direccion de empresas.

En definitiva, se puede afirmar que no existe una metodologia consensuada de
medicion de la cultura empresarial y, si bien para algunos autores resulta intere-
sante describir las subculturas que imperan dentro una la organizacion, otros foca-
lizan sus esfuerzos en hacer descripciones de la cultura de diferentes organizaciones
y, algunos mas, establecen enunciados o dimensiones descriptivos de la misma.
Para la mayor parte de los estudiosos, la cultura nacional influye en la cultura or-
ganizacional de alguna manera.

3. SUPUESTOS DE PARTIDA. EL MODELO DE MEDICION

La idea de este trabajo consiste en partir de un concepto de cultura lo mas comple-
to posible y llegar mas alla de la medicion de la misma, adentrandose en las em-
presas que se encuadran en un sector o ambito competitivo concreto para establecer
una metodologia que, a través de la gestion de estos conocimientos, pase directa-
mente al terreno practico de la estrategia empresarial.

Se puede afirmar que existe un vacio en torno a la metodologia de estudio y la
relacion que presenta la cultura organizacional con la gestion empresarial. Schnei-
der (1990) justifico dicho vacio a través de las diferencias conceptuales del término
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aun cuando anim¢ a la utilizaciéon de métodos cuantitativos, aplicando, por ejem-
plo, la metodologia de cuestionario, para el enriquecimiento del estudio de la cul-
tura organizacional y su mejor descripcion.

Por otro lado, el profesor Bueno (2003) plantea la posibilidad de incorporar el
capital cultural como componente discriminante del concepto estratégico-social de
capital intelectual en la actual sociedad del conocimiento, dada la idiosincrasia de la
cultura que impregna todos los procesos de la empresa. Asi, se parte del modelo de
medicion de cultura que se propone en Sanchez, Trillo, Mora y Ayuso (2006), cu-
yas variables y algunos ejemplos de indicadores se relacionan en la tabla 1.

TABLA 1

Elementos, variables e indicadores del modelo propuesto.

Capitales

Elemento de cohesion

Variables culturales

Ejemplos de indicadores

Capital
humano

Valores culturales

» Sentimiento de pertenencia.
* Sistema de valores.

» N°® de personas que valo-
ran positivamente el am-
biente de trabajo/ Total de
la plantilla.

« N°® de personas que pien-
san que existe un sistema
de valores bien definido/
Total de la plantilla.

Capital
organizativo

Cultura organizacional

 Filosofia del negocio.
s Disefio organizativo.
» Etica empresarial.

« N°® de procesos de capta-
Gién y creacion de conoci-
miento utilizados.

*N°® de personas gue coh-
sideran que existe un co-
digo de conducta en la em-
presal Total de la plantilla.

Capital
tecnolégico

Cultura innovadora o
emprendedora

« Cultura de innovacién.
» Cultura tecnologica.

«N°® de sugerencias sobre
nuevos productos, proce-
sos o aplicaciones/ Total
de la plantilla.

«N°® de equipos de trabajo
en colaboracion.

Capital de
negocio

Cultura relacional

s Relaciones con agentes
vinculados al negocio.

« Mejores practicas de ventas.

» N° propuestas innovadoras
hechas por clientes y pro-
veedores/ Total de clien-
tes y proveedores.

» Existencia de un protoco-
lo de relacién con los agen-
tes vinculados al negocio.

Capital
social

Cultura relacional

» Responsabilidad social.

» Relaciones con ofros agen-
tes.

s Inversion en comunicacion
y relaciones publicas/ Total
de ventas.

» Existencia de un protoco-
lo de relacién con agentes
externos no vinculados al
negocio de forma directa.

Fuente: Sanchez, Trillo, Mora y Ayuso (2006).
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El modelo mencionado que se toma como referencia, parte del supuesto de que
la mejor manera de medir todo lo que supone el fenomeno de la cultura en la em-
presa (cultura, causas y consecuencias de la misma) es a través del capital intelec-
tual de la organizacion, cuyo componente principal es el conocimiento que viene
envuelto en la cultura a través de la cual se mueve la empresa.

Los resultados que se presentan mas adelante, en el epigrafe 6, surgen de la
aplicacion de la metodologia propuesta a una muestra piloto de centros pertene-
cientes al Consejo Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC)', no obstante, el
procedimiento elaborado puede ser aplicado a cualquier conjunto de empresas ubi-
cadas en un sector concreto o grupo de empresas.

4. METODOLOGIA GENERAL DE MEDICION. CALCULO
DEL INDICE DE CULTURA

La metodologia de medicion establecida se desarrolla en las siguientes fases:

1. En primer lugar, se procede a la elaboracion de un cuestionario general para
recoger todos los datos a los que aluden los indicadores descritos en la tabla 1,
que han de circunscribirse a empresas ubicadas en un sector concreto de acti-
vidad o a empresas de un mismo grupo, pudiendo referirse a distintos horizon-
tes temporales o periodos de tiempo.

2. A continuacion, deben de elegirse los individuos que han de responder al
cuestionario antes mencionado, procediendo a la adaptacion de dicho cues-
tionario en funcioén de la idiosincrasia del sector o grupo de empresas sele-
ccionado. La representatividad de la muestra escogida resulta esencial para la
validez de las conclusiones obtenidas.

3. Respecto a cada una de las preguntas formuladas en el cuestionario de refe-
rencia, que relacionan los distintos capitales del modelo de partida con la cul-
tura organizacional, a fin de definir un indice particular para cada item se con-
sideran unos criterios heuristicos de valoracion de la mismas, tales como: ser
superior a la media, que exista coincidencia en las percepciones de directivos
y la mayoria de los empleados, que exista coherencia entre el estilo de direc-
cion y el organigrama de la empresa, etc., como se explica mas adelante en la
aplicacion de la metodologia a un caso concreto.

"En este trabajo se habla indistintamente de centro (o instituto) y de empresa, debido a que ha sido
objeto de aplicacion al Consejo Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC) donde se utiliza la re-
ferida terminologia. Del mismo modo, los indicadores recogidos en la tabla 1 se han adaptado a la
idiosincrasia de dicha institucion, concibiendo, por ejemplo, las inversiones realizadas respecto a las ven-
tas como inversiones relacionadas con el presupuesto total del CSIC. En ultima instancia, hay que
tener en cuenta que dentro de este ambito no se puede hablar propiamente de negocio y, por tanto,
de facturacion por el negocio, por lo que se han considerado los contratos realizados con la Admi-
nistracion publica, empresas publicas y privadas, asi como los proyectos de investigacion basica y apli-
cada, que son los ejes fundamentales de la actividad del CSIC, asi como del concepto de “negocio”
utilizado en este documento de acuerdo a la naturaleza y filosofia del CSIC.
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4. Se define un indice particular para cada item del cuestionario:

Ip,;i=1,...,n

(4

Siendo n, el niimero de preguntas del cuestionario. Si para algun i = 1,...,n,,

Ipi es superior a la unidad, se considera que el item analizado tiene impli-
caciones culturales mas fuertes que el promedio del sector o grupo de em-
presas objeto de estudio y, lo contrario se deduce si Ip; <1.

Este indice se define de acuerdo a diferentes criterios comparativos depen-
diendo de la unidad de medida relacionada con cada item, tales como: cocien-
te entre las medias, en algunos casos, el cociente entre la categoria y el valor
del cuantil de referencia (valor a partir del cual la respuesta a la pregunta for-
mulada se considera culturalmente favorable), en otros.

. Para cada capital i (i =1,...,c; siendo ¢ el nimero de capitales) se define un

subindice de cultura relacionada con cada capital /c; como:

kr
2 Iy
Jo =R

! n
ci

Siendo: n_,= namero de items asociados al capital 7, k; y k, la primera y ul-
tima cuestion respectivamente del capital i.
Si Ic; es mayor a 1 quiere decir que la mayoria de las cuestiones correspon-

dientes a la cultura en relacion a este capital superan la media y, por tanto, esa
empresa presenta una cultura mas fuerte que la referida media. Se obtienen,
por tanto, indices parciales de cultura en relacion a cada uno de los capitales
que se representan en el modelo de partida.

. Finalmente, se define el indice general de cultura para cada una de las em-

presas analizadas. Se calcula sumando las puntuaciones obtenidas en cada
subindice de cultura y dividiendo, seguidamente, por el nimero de subindices,
esto es:

C
Z Ic,
_ =l

C

]gc

Este indice, podria compararse con la media del sector o grupo de empresas
considerado Ig .- Se adopta el criterio que sigue: Si /g >1 se ha considerado

una cultura muy fuerte; si 0.8 </Ig_<1, cultura fuerte; si 0.5< /g <0.8, cul-

tura aceptable; y finalmente si /g, <0.5, cultura débil.
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7. Adicionalmente, es posible establecer el indice con una determinada ponde-
racion de la cultura en relacion a cada uno de los capitales del modelo, segin
la importancia concedida en cada caso. De esta manera se establece:

e Indice con ponderacion sectorial de cultura.

C

Zpilci

Igcp :—i=1 .

Este permite establecer una ponderacion ( p;) respecto a cada uno de los

capitales del modelo, segiin que el sector empresarial o grupo de empresas
que se trate considere mas o menos importantes cada uno de ellos.

e Indice con ponderacion personalizada de cultura. Se ofrece también la po-
sibilidad de establecer ponderaciones personalizadas o hacer simulaciones
respecto a esas nuevas ponderaciones. En este caso, resulta factible la in-
troduccion de las ponderaciones percibidas por el sector.

5. APLICACION DE LA METODOLOGIA EN EL AMBITO DEL CSIC

5.1.Fases de la aplicacién metodologica

Las fases del desarrollo de la aplicacion de la metodologia propuesta en el ambito
del Consejo Superior de Investigaciones Cientificas se describen en la forma que
sigue:

1. Se ha creado una plataforma virtual en la que se han ubicado las preguntas del
cuestionario general, mencionado en el primer apartado del epigrafe 4, adap-
tadas a la particular naturaleza del CSIC. A través de esta plataforma, los di-
rectivos y trabajadores de los centros objeto de estudio pueden volcar los da-
tos requeridos.

2. Para la eleccidn de los individuos que han de responder al cuestionario sefia-
lado en la fase anterior, se ha partido de una muestra piloto de once centros
del CSIC y cincuenta empleados correspondientes a dichos centros. La selec-
cion responde a un muestreo estratificado y bietdpico en la forma que se ex-
plica a continuacion. En primer lugar, se han escogido de forma aleatoria los
centros segun su disciplina cientifica, considerandose ésta como una primera
estratificacion y, en segundo lugar, los empleados, mediante una afijacion
proporcional entre las tipologias de los mismos (fijos, contratados, beca-
rios,...), tratandose como segunda estratificacion. Los primeros resultados ob-
tenidos se exponen en el apartado 6.
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3. Los criterios de valoracién mencionados en la fase 3 del epigrafe 4 se han
aplicado a cada una de las preguntas especificadas (con sus correspondientes
respuestas) para el caso del CSIC.

4. Partiendo de la fase anterior, se ha procedido al calculo de los indices de cul-
tura: indice parcial de cada item, subindices de cultura relacionados con cada
capital del modelo e indice general de cultura, tal como se describe en las fa-
ses 4 a 7 de la metodologia general y se detalla a continuacion. Para la obten-
cion de los resultados presentados en el epigrafe 6, se ha ponderado doble-
mente a la cultura que se relaciona con el capital humano, dada su importan-
ciay, a la mitad la relacionada con los capitales de negocios y social, que no
resultan tan cruciales en el &mbito del estudio que se esta llevando a cabo, el del
Consejo Superior de Investigaciones Cientificas, tal como se describe mas
adelante.

5.2.Calculo de los indices parciales de cultura en relacién a los capitales

Los indices parciales que relacionan la cultura con los distintos capitales del mode-
lo de partida a través de los diferentes elementos culturales de cohesion (tabla 1),
se han establecido atendiendo a los criterios que se especifican a continuacion.
Mientras mejores resultados tenga la empresa respecto los indicadores englobados
en los referidos criterios, mas contribuird ésta a reforzar su cultura y, por tanto, su
indice global de cultura sera mas significativo.

5.2.1. indice parcial de capital humano-valores culturales

Este indice se forma atendiendo a los siguientes criterios:

(a) Ambiente de trabajo. Se puntia por parte de los empleados de la empresa en
una escala de 1 a 5, por lo que, se calcula la valoracion media de este ambiente
de trabajo y se divide entre 3, obteniendo asi una consideracion de la misma
como mas favorable (por encima de 1), menos favorable o inclusive desfa-
vorable (por debajo de 1).

(b) Absentismo. Habida cuenta de que el absentismo no favorece a ninguna em-
presa, en el caso objeto de estudio ocurre lo mismo, por lo que se calcula el ab-
sentismo de cada uno de los centros del CSIC y se compara con la media de
los mismos. En este caso, la mejor opcion es aquélla que considera el absen-
tismo menor que la media. El célculo se realiza de la siguiente manera: 1- (ab-
sentismo medio del centro / absentismo medio para todos los centros).

(c) Rotacion. El criterio rotacion va a depender del tipo de empresas que estemos
analizando. En el ambito del Consejo Superior de Investigaciones Cientificas,
que es el que nos ocupa, la rotacion, que no los ascensos, no se considera opor-
tuna debido a que la mayoria de su personal es funcionario habiendo obtenido
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(d)

(e)

®

su puesto de trabajo a través de una oposicion muy especifica. Asi, si ésta es
menor que la media de las empresas del conjunto, sera la opcion mas deseable.
El calculo responde a: 1- (rotacion media del centro/rotacion media para todos
los centros).

Sistema de valores e interés por el mismo percibido por los directivos. Si el di-
rectivo cree que existe un sistema de valores se valora con 0.5. Si no cree que
existe, se puntia con un 0. Si, ademas, manifiesta que el sistema de valores
existente es interesante, se vuelve a puntuar con un 0.5 mas.

Sistema de valores percibido por directivos y empleados de manera coinciden-
te. Se trata de analizar si existe coincidencia entre las opiniones de directivos
y empleados respecto a la existencia de un sistema de valores en la empresa,
asi como sobre el interés suscitado por dicho sistema en ambos colectivos. Si
el directivo afirma que existe un sistema de valores se apunta un 0.5, si no, un
0y, ademas, si mas del 50% de los empleados cree en la existencia de un codi-
go de valores se asigna otro 0.5, de lo contrario, se valorara con 0.

Interés por el sistema de valores. Si el directivo afirma que el sistema de valo-
res es interesante se valora con (.5, si no con 0 y, ademas, si mas del 50% de
los empleados cree que el codigo de valores es interesante se asigna otro 0.5,
de lo contrario, se asigna 0.

5.2.2. Indice parcial de capital organizativo-cultura organizacional

Este indice se establece segin se desprende del analisis que se especifica a conti-
nuacion, que atiende a los siguientes criterios:

(@)

(b)

(©

(d)

Comunicacion de la filosofia del negocio. Numero de medios a través de los que
se recoge la filosofia de negocio en el centro dividido entre el nimero de medios
que se ofrecen como posibles opciones, en este caso 5. El centro que mas me
dios de comunicacion utilice, especialmente en relacion a la media, contara con
una valoracion mas favorable.

Medios utilizados para captar y crear conocimiento. Nimero de medios utiliza-
dos para la captacion y creacion del conocimiento dividido entre cuatro (total de
medios considerados como basicos). Interesa la existencia de estos medios para
la buena marcha del negocio.

Estilo de direccidon-organigrama de la empresa (1). Si el estilo de direccion es
coercitivo, orientativo o imitativo y, ademas, tanto el nimero de niveles del or-
ganigrama como la proporcion de directivos es mayor que la media, se valorara
con 1 (resultado méas favorable), en caso contrario el valor serd 0 (que sera el re-
sultado mas desfavorable por no darse una coherencia entre el estilo de direccion
y la estructura organizativa de la empresa).

Estilo de direccién-organigrama de la empresa (11). Si el estilo de direccion es
afiliativo, participativo o capacitador y, ademas, tanto el niimero de niveles del
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organigrama como la proporcion de directivos es menor que la media, se valora-
ra con 1, en caso contrario el valor sera 0.

(e) Codigo de conducta. Si el directivo afirma que existe un cddigo de conducta
y mas del 50% de los empleados también lo piensan se valorara con 1, si no con
0. Una cultura fuerte no ofrece datos de discrepancia generalizada entre direc-
tivos y empleados.

5.2.3. Indice parcial de capital tecnolégico-cultura innovadora
o emprendedora

Este indice se compone de los siguientes valores:

(a) Inversion en formacion. Inversion en formacion dividido entre la inversion en
formacion media.

(b) Inversion en tecnologia. Inversion en tecnologia dividido entre inversion en tec-
nologia media.

(c) Productos/proyectos nuevos emprendidos. Numero de productos/proyectos nue-
vos desarrollados divididos entre la media.

(d) Equipos de trabajo. Numero de equipos de trabajo dividido entre 7, en razén de
los intervalos de respuesta.

(e) Sugerencias innovadoras por parte de los empleados. Numero de sugerencias
innovadoras por parte de los empleados dividido entre 11, debido a los intervalos
de opcion a respuesta que se ofrecen, al igual que en el caso anterior que, ob-
viamente, se adaptaran a la naturaleza del sector o grupo de empresas estudiado,
como ya se comenté en el epigrafe 4.

5.2.4. Indice parcial de capital de negocio-cultura relacional
Este indice se forma atendiendo a los siguientes criterios:

(a) Clientes ganados. Numero de clientes ganados dividido entre la media.
(b) Clientes perdidos. Numero de clientes perdidos dividido entre la media.

(c) Numero de proyectos/productos en los que se trabaja (procedentes de trabajos no
terminados en periodos anteriores) dividido entre la media.

(d) Protocolo de relacion con agentes vinculados al negocio. Si existe un protocolo
de relacion con los agentes vinculados al negocio se valorara con 1, si no con 0.

(¢) Medios de comunicacion con los clientes. Numero de medios utilizados para
comunicarse con los clientes dividido entre 2, en razon de las tres vias de comu-
nicacion sobre las que se pregunta.

(f) Antigiiedad media de los proveedores. Antigiiedad de los proveedores dividida
entre 11, segun los intervalos (periodos anuales) que se ofrecen para responder.
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(g) Sugerencias de proveedores y clientes. Numero de sugerencias innovadoras por
parte de los clientes y proveedores dividida entre la media.

(h) Comunicaciones establecidas por término medio con agentes vinculados al ne-
gocio. Numero de comunicaciones con las instituciones participantes dividido
entre la media.

(i) Acuerdo o alianzas con agentes vinculados al negocio. Numero de acuerdos de
colaboracion dividido entre la media.

5.2.5. Indice parcial de capital social-cultura relacional

Este indice se compone segun los criterios:

(a) Acuerdos o alianzas con agentes no vinculados al negocio. Numero de acuerdos
o alianzas dividido entre 7, en funcion de los intervalos de respuesta que se ofre-
cen, estando 7 en el término medio.

(b) Protocolos de relacion con agentes no vinculados al negocio. Si existe protocolo
de relacion se valorara con 1, si no con 0.

(c) Inversion en publicidad y relaciones publicas. Inversion realizada en publicidad
dividida entre la inversién media.

6. LOS PRIMEROS RESULTADOS OBTENIDOS

Esta metodologia se ha aplicado por primera vez al Consejo Superior de Inves-
tigaciones Cientificas de Espafia (CSIC). Este cuenta con ciento treinta y siete cen-
tros, concernientes a distintas areas cientificas que estan distribuidos por toda la geo-
grafia espafola.

Se reproducen los datos mas importantes correspondientes a una muestra piloto
de once de estos centros y cincuenta empleados seleccionados mediante un muestreo
estratificado y bietapico, tal como se ha explicado en el epigrafe 5.1. Resulta, por
tanto, una primera aproximacion del estudio completo y sirve como base, entre otras
cuestiones, para el calculo del tamafio muestral necesario, a fin de que el analisis se
lleve a cabo bajo unos niveles aceptables de confianza y precision de los parametros
estimados.

Los indices parciales asociados con la cultura que impera en cada uno de los capi-
tales, se muestran en la tabla 2.

. TABLA 2
Indices parciales de cultura relacionada con capitales.
Capital Humano Organizativo | Tecnoldgico Negocio Social
Media 0.217 0.397 1.751 0.881 0.103
Clasificacion Débil Débil Muy Fuerte Fuerte Débil

Fuente: Elaboracion propia.
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Hay que destacar el fuerte valor del indice que tiene que ver con el capital tecno-
logico y el pobre valor del vinculado al capital social, lo que cuadra con la naturaleza
del Consejo.

En relacion a la cultura innovadora o emprendedora que se relaciona con el capi-
tal tecnoldgico, tal como aparece en la tabla 1, debido a que la misién basica de
CSIC es la investigacion, buena parte de sus inversiones las dedica a la realizacion
de cursos de formacion. Por esto, su personal esta muy motivado hacia el aprendiza-
je, ademas, en la filosofia de los centros rige la idea de trabajo en grupo, de aportar y
discutir sugerencias y de colaboracion entre centros o con otros organismos o empre-
sas.

Respecto a la cultura asociada al capital social, es 16gico que esta entidad publica
no tenga mucha relacion con otras instituciones fuera de su &mbito estricto de traba-
jo, ni tan siquiera con organizaciones sindicales, ya que una buena parte de sus em-
pleados son funcionarios. Por otro lado, las acciones publicitarias y las de relaciones
publicas no tienen demasiado sentido en su ambito de actuacion.

Sorprende también el bajo indice que asocia la cultura con el capital humano, ya
que éste se considera uno de los mas importantes en cualquier empresa o institucion.
Esto quiere decir que no se aprecia un interés por la existencia de un sistema de valo-
res y un codigo de conducta claramente establecido, de hecho surgen discrepancias
al respecto entre los propios trabajadores, asi como entre directivos y trabajadores.

Dado que para cada centro se han obtenido los datos asociados a cada capital, lo
que resulta de interés para cada uno de ellos es establecer una comparacion con las
medias antes referidas a fin de que los gestores puedan tomar medidas para incre-
mentar aquellos que presenten indices mas bajos. Las medias generales pueden ser
utiles para los directores generales del CSIC a fin de incitar a la toma de medidas
a los gestores de cada centro.

Por otro lado, los indices de cultura calculados segun el procedimiento ya expli-
cado, se muestran en la tabla 3.

) TABLA 3
Indices generales de cultura.
indice Sin Ponderar Ponderado
Media 0.670 0.640
Clasificacion Aceptable Aceptable

Fuente: Elaboracion propia.

Ambos indices presentan valores Aceptables dentro del rango definido.

Dentro de las empresas analizadas, el 45.5% de ellas se clasifican como cul-
turalmente débiles, el 27.2% aceptables, 9.2% fuertes y el 18.1% muy fuertes.

El objetivo del trabajo que aqui se inicia es poder realizar un estudio del censo to-
tal de centros o, al menos, de una muestra suficientemente representativa y asi poder
analizar la informacion con mas detalle. En posteriores investigaciones se pretende
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aplicar esta metodologia en otros sectores empresariales para poder comparar resul-
tados y sacar conclusiones a otro nivel.

7. APLICACIONES PARA LA GESTION EMPRESARIAL

La metodologia descrita en este trabajo permite la medida de la cultura organizacio-
nal de las empresas, ademas de constituir una herramienta interesante para la gestion
del conocimiento y la estrategia de la misma. A través de ella resulta factible:

e [.a medicion de la cultura a través de un indice.

e El que las empresas o consultoras dispongan de la base de disefio de un softwa-
re de sector o grupo de empresas, que permita tener actualizada la informacion
estratégica necesaria para la toma de decisiones.

e [a mejora de los procesos de captacion del conocimiento y de gestion del mis-
mo.

e Establecer una comparativa entre empresas que se ubiquen en un mismo sector,
a fin de que éstas puedan proceder de mejor forma, a la toma de decisiones y al
establecimiento de las estrategias mas adecuadas.

8. CONCLUSIONES

El trabajo desarrollado ha permitido la creacion de una herramienta para la medicion
de la cultura organizacional de las empresas, que permite el calculo de un indice de
cultura de cada una de ellas a través de los elementos de capital intelectual que po-
seen.

La perspectiva del capital intelectual utilizada para la medicion de la cultura or-
ganizacional resulta interesante, puesto que la cultura se considera como un factor
discriminante relacionado con los elementos que conforman el capital intelectual de
las organizaciones.

La referida herramienta de medicion, no s6lo permite hacer comparaciones entre
empresas pertenecientes a un mismo sector o grupo de empresas identificando forta-
lezas y debilidades, sino que también constituye un medio para la gestion del cono-
cimiento en las organizaciones. Es de resaltar que el conocimiento incrementa el
capital intelectual y, al mismo tiempo, la cohesion de los elementos del mismo
a través de la cultura de la empresa. Por otro lado, se ofrece una vision del grado en
los diferentes elementos culturales subyacentes en la entidad influyen en la cultura
general de la misma, posibilitando que la direccion incida en unos u otros para ac-
tivar cambios culturales. Esto introduce dinamicidad en el modelo y, a su vez, per-
mite modificar las ponderaciones dadas a los factores de influencia.

De este modo, se puede afirmar que la contribucion cientifica de este articulo se
extiende a tres ambitos: al del capital intelectual, destacando la influencia que la cul-
tura tiene en el mismo; al de la cultura organizacional, validando nuevos modelos de
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medida y mediante la creacién de un indice de cultura; y al de la gestion del co-
nocimiento, dotando de herramientas utiles para la valoracion de las consecuencias
de una buena gestion del conocimiento.

El poder cultural de las empresas junto con los recursos que las mismas poseen
constituye la principal fuente de creacion de valor de éstas, lo que resulta significati-
vamente importante a la hora de desplegar las acciones estratégicas empresariales.
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