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RESUMEN

La cultura, la identidad y la imagen organizacional constituyen tres partes interrelacionadas de un mismo
sistema de construccion de significado que define a la organizacién en sus elementos mas constitutivos.
Los componentes de esta triada conceptual constituyen variables criticas para la gestion universitaria al
condicionar fuertemente los procesos involucrados en la adopcion de decisiones estratégicas, tacticas y
operativas. Con sustento en una revision bibliografica y en la experiencia adquirida por los autores a través
de sus afos de estudio del sistema universitario argentino, en este articulo se propone una metodologia
para el estudio de la cultura, la identidad y la imagen organizacional en una organizacién universitaria,
proporcionando guias utiles tanto para investigadores interesados en el objeto de estudio como para acto-
res involucrados en la gestion.
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Cultura, identidade e imagem organizacional: desenvolvimento de uma metodolo-
gia para seu estudo na Universidade

RESUMO

A cultura, a identidade e a imagem organizacional constituem trés partes inter-relacionadas de um mes-
mo sistema de construgao de significado que define a organizagdo em seus elementos mais essenciais. Os
componentes desta triada conceitual constituem variaveis criticas para a gestao universitaria ao condi-
cionar fortemente os processos envolvidos na adogao de decisdes estratégicas, taticas e operativas. Com
sustento numa revisao bibliografica e na experiéncia adquirida pelos autores através de seus anos de
estudo do sistema universitario argentino, neste artigo se propde una metodologia para o estudo da cul-
tura, a identidade e a imagem organizacional em uma organizagao universitaria, proporcionando guias
uteis tanto para investigadores interessados no objeto de estudo como para atores envolvidos na gestao.

Palavras chave: cultura organizacional, identidade organizacional, imagem organizacional, edu-
cagao superior, universidade, metodologia.

Culture, identity and organizational image: development of a methodology for
its study at the University

ABSTRACT

Culture, identity and organizational image constitute three interrelated parts of the same meaning cons-
truction system that defines the organization in its most constitutive elements. The components of this
conceptual triad are critical variables for university management by strongly conditioning the processes
involved in the adoption of strategic, tactical and operational decisions. Based on a bibliographic review
and on the experience acquired by the authors through their years of study of the Argentine university
system, this article proposes a methodology for the study of culture, identity and organizational image
in a university organization, providing useful guidelines for researchers interested in the object of study
and for actors involved in higher education management.

Key words: organizational culture, organizational identity, organizational image, higher education,
university, methodology.
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Introduccién
Tal y como ha sido observado por Stensaker, Va-
limaa y Sarrico (2012), o mas recientemente por
Stensaker (2015), un volumen importante del interés
académico generado en el campo de la educacion
superior pareciera encontrarse concentrado en el
estudio de los aspectos intangibles de las organiza-
ciones educativas, dentro de los cuales se incluyen
la cultura, la identidad y la imagen organizacional.
Estos fendomenos, que por definiciéon constituyen tres
partes interrelacionadas de un mismo sistema de
construcciéon de significado (Hatch y Schultz, 1997),
poseen una relevancia central para la gestion univer-
sitaria al constituir fuertes condicionantes tanto en
la dindmica como en la efectividad de los procesos
de toma de decisiones (Fumasoli y Stensaker, 2013).
Puesto que la cultura organizacional provee a los
miembros de un marco de referencia socialmente
compartido e inconsciente que los orienta en su forma
de percibir, interpretar y reaccionar a los eventos que
ocurren en la organizaciéon (Schein, 2010), también
influye fuertemente en la conformaciéon de la identi-
dad y la imagen organizacional y, en definitiva, en la
racionalidad individual, grupal y organizacional que
subyace a la hora de pensar alternativas y sus restric-
ciones (lo posible); proceder a su evaluacion (lo mejor);
definir qué aspectos deben ser priorizados (lo
deseable) y cuales deben ser evitados (lo prohibido); con-
siderar qué actores deben ser participes del proceso,
entre otros. Como resultado, una nocién sistémica
de la cultura organizacional y sus relaciones resulta
fundamental para la gestion universitaria al favore-
cer: a) la adopcién de decisiones que se encuentren
sujetas al menor nivel posible de resistencia y anta-
gonismo; b) la identificaciéon de conflictos reales o
potenciales desde una perspectiva de mayor comple-
jidad que contemple sus relaciones con otros fené-
menos que son parte de la vida organizacional; ¢) el
reconocimiento de contradicciones productoras de
tensiones en la organizacion; d) la compresion del

significado simbodlico de las decisiones, practicas y
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comportamientos, y ¢) el entendimiento de las razo-
nes por las que varios grupos de integrantes poseen
percepciones y representaciones diversas y, a menu-
do, opuestas de la realidad organizacional (Tierney,
2008; 1988).

Si bien el estudio de la cultura organizacional y
sus relaciones con multiplicidad de fenémenos po-
see una larga tradicion en la literatura del management
(Giorgi, Lockwood y Glynn, 2016), dificultades apre-
ciables se evidencian aun a la hora de lograr opera-
cionalizaciones adecuadas que permitan su abordaje
empirico (Martin, Frost, y O’Neill, 2006). Sackmann
(1992) advierte que parte de tales obstaculos provie-
nen de la notoria ambigiiedad inherente al fenéme-
no, la profunda fragmentacién conceptual presente
en el campo y la concentraciéon casi exclusiva de los
investigadores en los aspectos mas tangibles de la
cultura organizacional, tales como los elementos fi-
sicos, las practicas, los procedimientos y las normas.
Una situacion similar ocurre con el estudio de los dos
constructos restantes que son foco de este articulo, la
identidad y la imagen organizacional, los cuales no
se encuentran exentos de las ambigiiedades comen-
tadas previamente.

Con el principal propésito de facilitar e impulsar
el desarrollo de futuras investigaciones en la tema-
tica, en este articulo se propone una metodologia
para el estudio de la cultura, la identidad y la ima-
gen organizacional en la universidad, sustentada en
una revision de la literatura y en la experiencia ad-
quirida por los autores como resultado de sus afnos
de estudio del sistema universitario argentino. Se le
propone al lector un recorrido compuesto por tres
secciones. En la primera, se abordan las nociones de
identidad, cultura e imagen organizacional desde el
plano tedrico y se presenta el denominado modelo
de dindmicas culturales (Hatch y Schultz, 1997). En
la segunda, se comparan estrategias para el abordaje
de los tres fenémenos y se propone una metodologia.
En la tercera seccion se discuten recomendaciones
para practitioners o investigadores interesados.
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Revision de la literatura

Tal y como sostienen Hatch y Schultz (2002), los con-
ceptos de cultura, identidad e imagen organizacional
constituyen tres partes interrelacionadas de un mis-
mo sistema integrado de construccién de significado
que define a la organizaciéon en sus elementos mas
constitutivos. La profunda interrelaciéon subyacente
entre estos tres fendmenos obliga a los investigadores
a estudiarlos de manera integral, de modo de deve-
lar los complejos procesos involucrados entre ellos
(Ravasi, 2016). En las siguientes lineas se precisara

acerca de los tres fenomenos.

La cultura organizacional

Representa una de las fuerzas mas complejas que
opera al nivel de la organizacién. Es entendida por
Schein (2010) como el patrén de presunciones ba-
sicas que un cierto grupo ha creado, descubierto o
desarrollado al intentar dar respuesta a problemas
tanto de adaptaciéon externa como de integraciéon
interna, que ha demostrado funcionar lo suficien-
temente bien como para ser considerado valido vy,
por tanto, ser ensenado a nuevos miembros como la
manera correcta de percibir, pensar y sentir con re-
laciéon a dichos problemas.

De acuerdo con el modelo de Schein (2010), la
cultura de una organizacién existe en tres niveles,
ordenados segtin su grado de superficialidad y vi-
sibilidad para el observador. El primero esta dado
por los artefactos, que son los elementos mas visibles
y tangibles de la cultura. Dentro de esta categoria
es posible mencionar el espacio fisico de trabajo, la
tecnologia, los codigos (formales o no formales) de
vestimenta, los patrones observables de comporta-
miento, las historias (miticas o no), el material oficial
de difusion, entre muchos otros. Aun cuando su exis-
tencia puede resultar aparente para el observador,
Schein (2010) advierte que este nivel podria resultar
engafnoso por dos motivos: a) no todo elemento visi-
ble es cultural, sino que su creacién podria respon-

der a otras logicas no necesariamente culturales (por
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ejemplo, politicas), b) la interpretaciéon de cada uno
de ellos suele resultar bastante mas dificultosa que su
mera observacion.

El segundo nivel esta dado por los valores que
suelen gobernar el comportamiento humano dentro
de la organizacion. Asi, mientras que los artefactos
responden al “qué ocurre”, los valores pretenden
dar respuesta al “por qué”. Puesto que ellos no pue-
den ser observados en si mismos, Schein (2010) su-
giere que una manera de aproximarse al fenémeno
consiste en la conduccién de entrevistas a agentes
clave de la organizacion, ademas del analisis de con-
tenido y discursivo de artefactos.

Es frecuente que los sujetos se comporten de una
cierta forma por razones que ellos mismos descono-
cen y que, probablemente, jamas se han cuestiona-
do. Esta reproduccién inconsciente de conductas es
reflejo de lo que Schein (2010) ha denominado
presunciones basicas subyacentes, constitutivas del
nucleo mas duro de la cultura organizacional y, en
definitiva, su propia esencia. Asi, y puesto que las
presunciones basicas subyacentes suelen ser menos
debatibles que los valores, el observador podria reco-
nocerlas en aquellos casos en los que el entrevistado
no sea capaz de explicar las razones por las que las
cosas suceden de determinada manera por ser éstas
demasiado obvias. E1 modelo propone que las presun-
ciones basicas tienden a ir aglutinandose en patrones
culturales, surgiendo, como resultado, un lenguaje y
categorias comunes de percepcioén y pensamiento.

Hatch (1997) retoma y complejiza el clasico mo-
delo de Schein (1984) incorporando dos modifica-
ciones fundamentales en su denominado modelo de
dindmicas culturales: a) identifica un cuarto elemento,
los simbolos, dotados de un status superior dentro
del sistema cultural, y b) se focaliza en las relacio-
nes bidireccionales acaecidas entre los cuatro com-
ponentes de la cultura, atribuyéndole un rol menos
protagonista al andlisis de los elementos per sé. Des-
de el modelo de dinamicas culturales, los artefactos

deben transformarse en simbolos si se pretende que
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sean aprehendidos como eventos, discursos u objetos
culturalmente significativos.

La cultura organizacional puede ser abordada
desde distintos niveles de analisis. Por un lado, pues-
to que representa un fenémeno colectivo, puede ser
estudiada al nivel de grupos o de la organizacion
en su conjunto. Pero ademas, y en la medida en la
que constituye un marco para la construcciéon de
sentido (contexto de significaciéon) que orienta a los
miembros en su percepcion, interpretacion y reac-
cion a los eventos que acontecen en la organizacion,
también resulta susceptible de ser analizada a nivel
individual.

Con relacion al primero de los niveles, Hofstede,
Bond y Luk (1993) enfatizan en que la cultura re-
presenta una caracteristica de la organizacién en su
conjunto y no de los individuos que la componen.
Asi, seflalan que mientras que los sujetos pueden ser
removidos de la organizacién u otros convertirse en
nuevos miembros, la cultura tiende a permanecer in-
variante. No obstante, reconocen que la manera mas
sencilla de abordarla es a través de las percepciones
de los actores cuya experiencia transcurre en el mar-
co de esa cultura.

Focalizandose exclusivamente en el nivel individual,
Harris (1994) estudia la influencia de la cultura orga-
nizacional en los procesos y estructuras de sensemaking'
y en las respuestas subsecuentes. El autor entiende a
la cultura organizacional como un sistema de esque-
mas que dirigen la manera en la que la informacion es
adquirida y procesada, y el conocimiento es retenido
y organizado. En palabras de Harris (1994), estos es-
quemas orientan a los individuos en su busqueda de
respuestas a cuatro preguntas: a) ;quién/qué es éste/
esto?, b) scuales son sus implicaciones?, ¢) squé signifi-
ca? y d) ¢como debo responder?

Puesto que la cultura organizacional represen-
ta un fenémeno colectivo, ésta se ve reflejada en la

emergencia de esquemas relativamente congruentes

entre los miembros de una organizacién, cuyo con-
tenido posee una saliencia similar, y que moldean y
son moldeados por los procesos de sensemaking (Ha-
rris, 1994). A medida que los esquemas individuales
se van volviendo mas similares, la informacién que
proveen a los sujetos tiende a volverse mas enfoca-
da, dirigida, clara, consistente y persuasiva. Como
resultado, el conocimiento compartido (en este caso,
cultural) se auto-perpetia.

Schein (2010) sefiala que la cultura organizacional
debe ser observada en lugar de medida, al estar com-
puesta por un conjunto de elementos subyacentes,
casi invisibles, que definen formas compartidas, taci-
tas y dadas por sentado de percibir, sentir y reaccio-
nar. A tales fines, recomienda los métodos clinicos o
etnograficos, resaltando la necesidad de estar inmer-
so en el fenomeno y en la realidad organizacional
bajo observacion. En una misma linea se encuentra
el planteo de Hatch y Schultz (1997: 357) cuando
advierten que la cultura no debe ser vista por el in-
vestigador como una “variable a ser medida”, sino
como un contexto en el cual las interpretaciones de
la identidad organizacional son socialmente cons-
truidas y las intenciones de influir en la imagen orga-
nizacional son formuladas. Las autoras abogan por
una vision mas compleja y dindmica de la cultura,
la cual debe ser estudiada como parte de un sistema
integrado en estrecha vinculacion con la identidad y
la imagen organizacional.

Aun cuando por los motivos descritos en el pa-
rrafo anterior se evidencia en la literatura el empleo
predominante de técnicas cualitativas, también es
posible identificar una gran cantidad de trabajos sus-
tentados en metodologias cuantitativas (véase Sch-
neider, Ehrhart y Macey, 2012, para una reciente
revision). En este sentido, si bien los disefos cualita-
tivos de corte longitudinal e historico-retrospectivos,
basados principalmente en entrevistas en profun-
didad, talleres, revision de fuentes documentales y

! El sensemaking refiere a una actividad por la cual los sujetos emplean sus estructuras cognitivas para percibir situaciones e interpretar

tales percepciones.
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observaciéon participante representan la tendencia
predominante, los métodos cuantitativos pueden re-
sultarle de utilidad al observador para dar mayor so-

porte o extender la informacion cualitativa relevada
(Tierney, 2008).

La identidad organizacional

Para Albert y Whetten (1985), o mas recientemente
Whetten (2006), la identidad organizacional repre-
senta un entendimiento colectivo y comunmente
compartido acerca de los atributos mas centrales,
perdurables y distintivos de una organizacion. Refie-
re a lo que sus miembros perciben, sienten y piensan
acerca de ella y sus aspectos mas salientes (Hatch y
Schultz, 1997). Para Corley, Harquail, Pratt, Glynn,
Tiol y Hatch (2006), la identidad organizacional
emerge de un proceso profundamente auto-reflexi-
vo orientado a dar respuesta a dos interrogantes:
“iquiénes somos como organizacion?” y “ipor qué
existimos?”.

A diferencia de la cultura organizacional, la iden-
tidad representa un fenémeno eminentemente re-
lacional (Ravasi y Schultz, 2006) que se construye
como resultado de la influencia de dos procesos. Por
un lado, y de la mano de la perspectiva del actor so-
cial, los managers contribuyen a la construccion de sig-
nificado al intentar moldear las interpretaciones de
los integrantes de la organizacién por medio de sus
declaraciones formales (formal claims), proceso que
recibe en la literatura el nombre de sensegiving. Por
otro lado, y de la mano del constructivismo social,
los agentes internos poseen libertad para negociar
significados compartidos acerca de lo que la organi-
zacion es y cuales son sus elementos mas distintivos,
proceso definido oportunamente como sensemaking.
Asi, la identidad organizacional se construye como
fruto del interjuego producido entre las afirmaciones
identitarias (identity claims; es decir, lo que los miem-
bros sostienen que la organizacion es) y los significados
compartidos (identity understandings; es decir, lo que los

miembros realmente ¢reen que la organizacion es).
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De manera contraria a lo usualmente sostenido
en la literatura, Gioia, Patvardhan, Hamilton y Cor-
ley (2013) sostienen que la presunta estabilidad de la
identidad organizacional resulta ilusoria al brindar la
mayoria de la evidencia empirica soporte a la hipéte-
sis contraria. Argumentan que la estabilidad aparente
de la identidad organizacional se haya camuflada en
una relativa invariancia de las etiquetas empleadas
por los miembros de una organizaciéon para expresar
lo que ellos creen que la organizacion es, pero que su
significado asociado tiende a modificarse a través del
tiempo. Los autores proponen que la identidad orga-
nizacional es un fenémeno mutable y dindmico que,
como se vera mas adelante, se encuentra sometido a
revisiones y renegociaciones.

De igual modo en que se planteé para la cultura
organizacional, para el estudio de la identidad orga-
nizacional suelen privilegiarse los disefios cualitativos
de corte longitudinal, como lo son los estudios de
caso, los estudios de casos multiples o los estudios
etnograficos, basados principalmente en la conduc-
cion de entrevistas en profundidad, en la revision de
fuentes documentales y en la observacion participan-
te (c.f. Ravasi y Schultz, 2006).

La imagen organizacional

El tercer elemento de esta triada conceptual, la ima-
gen organizacional, ha sido estudiado tanto por la
literatura organizacional como la del marketing desde
opticas diferentes (Ravasi, 2016). Tal y como sostie-
nen Hatch y Schultz (2002), la literatura del marke-
ting se ha concentrado casi exclusivamente en una
perspectiva externa de la imagen organizacional, de-
finiéndola como las creencias y sentimientos acerca
de una organizaciéon que se encuentran en la mente
de sus variados publicos, tales como los clientes, la
comunidad, los proveedores, los distribuidores, el
Estado, las entidades reguladoras y de acreditacion,
los inversores, etcétera. Como resultado, esta vision
externa de la imagen organizacional se focaliza en

la impresién que la compafiia genera en el entorno,
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concepto similar al de marca corporativa (corporate
brand) o imagen corporativa (corporate image).

Menos documentado aun se encuentra el estudio
de la perspectiva interna de la imagen organizacio-
nal, la cual puede ser definida como la manera en
la que los miembros de una organizacién creen que
ésta es vista por otros agentes externos (Dutton y
Dukerich, 1991). Esta nocién interna de lo que los otros
piensan se construye como resultado de la interac-
cién que diariamente existe entre agentes internos y
externos asi como de los intentos deliberados de los
managers de influir en la opinién publica (Gioia, Ha-
milton y Patvardhan, 2014). En este sentido, Gioia et
al. (2000) senalan que mientras que la identidad or-
ganizacional responde al interrogante de “;quiénes
somos como organizacion?”, la imagen organizacio-
nal responde a “¢quiénes creen ellos que somos? Es
desde esta ultima perspectiva que la imagen organi-

zacional serd analizada en este articulo.

Relaciones identidad-cultura-imagen
Ravasi (2016) advierte que la cultura, la identidad
y la imagen organizacional requieren ser estudiadas
en conjunto, de modo de lograr una comprension
mas cabal de las relaciones que acaecen entre ellas.
Modelos mas estaticos resultan insuficientes para en-
tender la compleja dinamica que subyace entre estos
tres fenomenos. Para Hatch y Schultz (2002), son
cuatro los procesos que los vinculan: a) expressing, b)
murroring, c) impressing, y d) reflecting.

Como se mencioné previamente, la identidad or-
ganizacional emerge de la interaccién social ocurrida
entre los miembros de una organizacion (sensemaking)
y, a la vez, se ve influida por las declaraciones oficia-
les de la Direccion (sensegiving). Al mismo tiempo, la
identidad se construye en el marco de una cultura
dentro de la cual se encuentra embebida (Hatch y
Schultz, 1997). Asi, el repositorio cultural que cada
agente posee le permite orientarse en la interpre-
tacion de los distintos eventos que acontecen y do-
tarlos de significado (Harris, 1994). En este sentido,

https://ries.universia.unam.mx/

la cultura organizacional le brinda a los miembros
pistas que presionan hacia la construcciéon de un
entendimiento compartido acerca los atributos mas
centrales, perdurables y distintivos de la organiza-
cién. Lo anterior responde al primero de los proce-
sos mencionados en el parrafo anterior, el expressing.
Pero, al margen de que la identidad organizacional
refleja entendimientos de origen cultural, ésta tam-
bién se construye (o modifica) reflejando (mirroring) la
percepcion que los integrantes poseen de la mirada
de los agentes externos, nutriéndose asi de la influen-
cia de la imagen organizacional. A su vez, la identi-
dad organizacional tiende a expresarse fuera de las
fronteras de la organizacién mediante la interaccién
entre agentes internos y externos y, en consecuencia,
a dejar una impresion (impressing) en los otros. Final-
mente, y aun cuando la cultura organizacional posee
un nucleo duro dificilmente modificable (es decir, la
esencia cultural) y propiedades auto-perpetuantes
que la dotan de cierta estabilidad relativa, nuevos pa-
trones de entendimiento colectivo tienden a ir crista-
lizandose, proceso denominado reflecting.

En cuanto a la dinamica de las relaciones entre
la identidad y la cultura organizacional, Ravasi y
Schultz (2006) advierten que, aun cuando la prime-
ra suele estar sujeta a revisiones, las mismas suelen
realizarse en el marco de la cultura organizacional
dentro de la cual ésta se halla embebida. En efecto,
los autores sostienen que cuando un cambio es per-
cibido por los miembros de una organizacién como
amenazador a la identidad (identity threat), la historia
construida a través de la experiencia compartida,
los simbolos organizacionales y las practicas conso-
lidadas (parte de la cultura organizacional) les brin-
dan orientacién en su busqueda de entendimiento
sobre quiénes son como organizacién_y cudl es su propdsito.
Asi, tal y como ha sido sugerido previamente por
Humphreys y Brown (2002), resulta altamente pro-
bable que los miembros tiendan a rechazar nuevas
conceptualizaciones que resulten incoherentes con

la cultura organizacional.
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Desarrollo

Metodologia propuesta

De manera coincidente con el enfoque predomi-
nante en la literatura, la construcciéon de un disefno
metodoldgico que combine el empleo de distintas es-
trategias cualitativas que le permitan al observador?
adentrarse lo mas posible en la realidad organizacio-
nal (Tierney, 2008) se considera la perspectiva mas
apropiada para el estudio de la identidad, la cultu-
ra y la imagen organizacional de una universidad.
No obstante, la utilizacién de técnicas cuantitativas
puede resultar util en aquellos casos en los que se
desee relevar informacién sintética o identificar ten-
dencias en el comportamiento de ciertas variables.
La adopcion de un enfoque clinico y etnografico
(Schein, 2010) le permitira al observador compren-
der e interpretar el significado de los artefactos e ir
rastreando poco a poco los elementos mas tacitos y
subyacentes del sistema cultural y de significado de
la organizacion.

A la complejidad propia de los tres fenémenos
que son foco de este articulo, se le adiciona la corres-
pondiente a la universidad como fenotipo organiza-
cional.? Aun cuando se admiten variaciones segin
el pais y su modelo institucionalizado de gestion, la
universidad suele componerse por un gran nimero
de participantes y grupos de participantes, cuyas ra-
cionalidades se sustentan en valores, objetivos e in-
tereses no necesariamente compartidos. En lineas
generales, es posible distinguir tres grandes grupos
de participantes en la universidad: los docentes (in-
cluidos dentro de esta categoria, los investigadores),
los estudiantes y el personal de apoyo.* Podria ad-
mitirse la identificacién por separado de un cuarto

grupo de individuos que se encarga de la Direccion

de la universidad, cuya composicién varia sustancial-
mente segun las caracteristicas de sistema universita-
rio de cada pais.

Para el estudio de estos tres fenémenos y de sus
relaciones, se desarrolla una metodologia de abor-
daje sustentada en el supuesto de que el observador
desconoce completamente la realidad organizacio-
nal a ser analizada (véase figura 1). El empleo de
ciertas herramientas aqui sugeridas podria ser omi-
tido cuando existiera un mayor nivel de contacto o
inmersiéon del observador en la organizacién. Sin
embargo, se asume el riesgo de no ser capaz de ver
lo que en realidad ocurre y que los propios prejuicios
sesguen las interpretaciones.

La metodologia que aqui se presenta se compone

por tres grandes etapas:

1. Estudio cualitativo exploratorio, mediante el empleo
de talleres, observacién participante, revisiéon
de fuentes documentales y focus groups.

2. Estudio cuantitativo.

3. Estudio cualitativo explicativo, a través de la con-
duccién de entrevistas grupales e individuales.

La observacion participante

La observacion le permite al agente interesado tomar
un primer contacto con la realidad organizacional
bajo estudio y; a la vez, apreciar la manera en la que
Interaccionan los miembros en su ambiente natural
de trabajo. Resulta particularmente til para recono-
cer los elementos mas superficiales y tangibles de la
cultura organizacional. Sin embargo, enfatizan Fraire
y Scribano (2008: 56), la observacién requiere de la
planificaciéon de su aplicaciéon para evitar que se con-
vierta “en una mera mirada global de la realidad”.

2 Se emplea el término observador para referirse a la persona abocada al estudio de los fenémenos involucrados en este articulo, enten-
diendo que el mismo puede ser tanto un investigador como un practitioner (gestor de una organizacion educativa).
% Se entiende por fenotipo organizacional al conjunto de organizaciones que comparten rasgos similares en términos de su estructura,

tecnologia y ambiente.

*El término personal de apoyo se emplea para referirse al grupo de participantes abocados al desempefio de funciones que brindan
soporte al flujo de actividades sustantivas de la universidad, como lo son la docencia, la investigacion y la transferencia tecnolégica.
Dentro de estos es posible encontrar: personal de maestranza, personal administrativo, personal de soporte técnico, entre otros.
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Figura 1. Estrategias metodoldgicas para el estudio de la cultura,
la identidad y la imagen organizacional

fuentes documentales

focus groups

entrevistas
grupales

observacion

Algunos de los artefactos mas visiblemente obser-
vables de la universidad, como las caracteristicas del
espacio (por ejemplo, la dimension, el color, la distri-
bucién de los objetos y sectores, la senalizacion), las
reglas (por ejemplo, las obligaciones establecidas en el
estatuto para cada uno de los actores de la comunidad
académica), los procedimientos (por ejemplo, la soli-
citud de una licencia), los mecanismos formales (por
ejemplo, los mecanismos formales de participacion
en la toma de decisiones), los mitos (por ejemplo, los
relatos sobre debates suscitados entre actores clave en
la creacién de una carrera o en la renovaciéon de un
plan de estudio) o los rituales (por ejemplo, un acto de
inicio de ciclo lectivo, una ceremonia de graduacién
y entrega de distinciones a graduados sobresalientes,
un acto de conmemoraciéon a docentes con cierta

cantidad de anos de antigiedad, una ceremonia de

https://ries.universia.unam.mx/

talleres

reconocimiento a profesores eméritos), pueden ser
identificados mediante la observaciéon participante
complementada con la revisiéon de fuentes documen-
tales. Sin embargo, y como se vera en acapites pos-
teriores, existen ocasiones en las que el observador
debera triangular las fuentes de informaciéon anterio-
res con otras herramientas. Lo anterior resulta parti-
cularmente cierto para el caso de otros artefactos de
visibilidad menos aparente como lo son los compor-
tamientos grupales y las practicas o formas usuales de

hacer las cosas dentro de la universidad.

La revision de fuentes documentales

Si bien, como sugiere Schein (2010), los elementos
mas ocultos del sistema cultural de una organizaciéon
tienden a ser expresados en un conjunto de artefac-

tos y simbolos, ello puede ocurrir como resultado de
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un proceso inconsciente o bien como producto de
intentos deliberados de la Direcciéon de perpetuar
valores organizacionalmente deseables. Asi, sue-
len existir diversas fuentes documentales a las que
el observador puede tener acceso, entre ellas: a) el
estatuto de constitucion de la universidad, donde ge-
neralmente se encuentra la declaracién de su misiéon
y sus principios filosoficos; b) revistas institucionales
o material de difusiéon interna y externa; ¢) mensa-
jes institucionales enviados por correo electréonico o
intranet a los miembros (por ejemplo, el Boletin de
Novedades); d) mensajes institucionales emitidos a la
comunidad (por ejemplo, articulos publicados en pe-
riodicos, participaciéon de miembros de la Direccion
en programas televisivos, videos institucionales); e)
resoluciones de 6rganos de Gobierno.

Implicancias para la cultura organizacional. La orga-
nizacioén surge en un ambiente especifico y, como
tal, la conformacioén y evolucién de su cultura se ve
influida por la cultura local y nacional, la tecnologia,
el contexto institucional, entre otros factores (Deal y
Kennedy, 1982). La revisién de fuentes documenta-
les puede orientar al observador en su comprension
del ambiente en el cual ha surgido, se ha desenvuelto
y opera actualmente la organizacion bajo estudio.
A su vez, le permite: la identificaciéon preliminar de
informantes clave y el reconocimiento de valores or-
ganizacionalmente deseables.

Implicancias para la identidad organizacional. El exa-
men del estatuto de constitucion le permite al obser-
vador reconocer la misién y principios filoséficos que
la universidad proclama que guian su accionar. En
términos generales, la mision constituye una declara-
cion de la razon de ser de una organizaciéon. Su cons-
truccién se remonta a la época fundacional y suele
gozar de relativa estabilidad a través del tiempo. La
mision, asi como el conjunto de principios filosoficos
asociados, constituye el primer mensaje declarativo
con contenido identitario (identity claim) de la Direc-
cion a sus integrantes y uno de sus primeros intentos

de influir en la construccién de sentido compartido

73

en torno al interrogante de “¢por qué existimos?”.
De ella se desprende el conjunto de valores centrales
que la organizacion desea preservar y transmitir de
manera tal que se transformen en verdaderas guias
para el comportamiento dentro de la misma. En de-
finitiva, la misién y su transmisién asumen un rol
fundamental en los procesos de sensegiving y sensema-
king discutidos en secciones previas de este articulo.

Una de las primeras cuestiones que un investiga-
dor abocado al estudio de la cultura, la identidad y
la imagen organizacional debe hacer es identificar:
a) la declaracion de la mision; b) los mecanismos or-
ganizacionalmente creados para asegurar su repro-
duccidn; c) la percepcion que los integrantes poseen
de la razon de ser de la organizacion, independien-
temente de las intenciones de la Direccion de influir
en su opinion; d) el grado de congruencia existente
entre el entendimiento compartido de la misiéon y el
mensaje formal. Para ello, el observador podria con-
siderar til la triangulaciéon de tres fuentes basicas de
informacién: a) la revisién de fuentes documentales
(por ejemplo, el estatuto, el material de comunica-
cién interna y difusion externa), b) la conduccién
de entrevistas a miembros de la Direccién y c) la
conduccién de entrevistas a otros integrantes de la
organizacion. Las dos Gltimas estrategias se profun-
dizaran en apartados siguientes.

La informacién obtenida a través del analisis de
la misién debe ser complementada con el examen
de otras fuentes documentales, tales como las comu-
nicaciones institucionales de difusién interna. Las
anteriores también pueden ser concebidas como in-
tentos deliberados de la Direccién de influir en los
procesos de construccion de sentido.

Implicancias para la imagen organizacional. 'Tal y como
sostienen Hatch y Schultz (1997), la Direccion suele
realizar intentos frecuentes de influir en la opinién
que los agentes externos poseen de la organizacion.
Muchos de aquellos intentos suelen constar en men-
sajes transmitidos a través de medios masivos de

comunicacion y cuentas oficiales de la universidad
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en las redes sociales. El andlisis de fuentes como las
anteriores resulta necesario con el fin de diagnosticar
la imagen que la Direccién desea brindar a la comu-
nidad (imagen deseada).

Los talleres

Son una herramienta de gran utilidad para reunir
evidencia exploratoria que oriente al observador en
el empleo posterior de otras estrategias. Constituyen
una adaptacion de los clasicos grupos de discusion,
semejantes a las “reuniones de vecinos” mencionadas
por Fraire y Scribano (2008) vy, al igual que los focus
groups, ofrecen la posibilidad de reproducir (al menos
artificialmente) la interaccion entre sujetos, de modo
de observar y registrar las manifestaciones y relacio-
nes que se establecen dentro y entre grupos sociales.
A diferencia de los focus groups, suelen caracterizarse
por un menor nivel de estructuraciéon y formalidad
(Fraire y Scribano, 2008).

Aplicados al ambito organizacional, suelen reali-
zarse con la participacién de entre 20 y 25 miembros
provenientes de diferentes unidades que, agrupados
en equipos de cuatro y cinco individuos, reflexio-
nan en torno a un conjunto de topicos disparadores
pensados ex ante bajo la moderacion de un experto
(usualmente el investigador). Los participantes son
seleccionados para captar la opinidn social sobre la
cultura, la identidad y la imagen organizacional. Re-
sulta atil que el moderador circule entre los grupos
de trabajo de modo tal que pueda observar y tomar
notas sobre la manera en la que interactan sus inte-
grantes. Al respecto, Fraire y Scribano (2008) advier-
ten que todo grupo individualmente considerado ha
de combinar minimos de homogeneidad y heteroge-
neidad. La primera para mantener la simetria de la
relacion de los componentes del grupo; la segunda
para asegurar la diferencia necesaria en todo proce-
so de habla.

Finalizada la dinamica, deberia preverse un espa-
cio de intercambio vy sintesis en el que representantes
de cada equipo puedan compartir con el resto sus

https://ries.universia.unam.mx/

reflexiones. Lo anterior posibilita la identificacion,
aunque preliminar, de potenciales diferencias de per-
cepcidn entre los distintos subgrupos sociales.

Estudio cuantitativo

La informacién relevada a través de la revision de
fuentes documentales, la observacién participante
y la conduccién de talleres le brinda al observador
orientacién en la construccién del cuestionario. Esta
etapa resulta sumamente util pues contribuye a iden-
tificar tendencias en el comportamiento de ciertas
variables, explorar diferencias entre subgrupos socia-
les, obtene