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Resumen

El estudio de los valores culturales es un tema de especial impor-
tancia en redes interorganizacionales, pues son predictores para su 
desarrollo y éxito. En función de lo anterior se plantea como objetivo 
del presente artículo proponer una escala de medida de los valores 
culturales en redes interorganizacionales, empleando como teoría de 
referencia la propuesta de Shalom Schwartz. Con base en una revisión 
de diferentes modelos y referentes explicativos acerca de los valores 
en el ámbito organizacional, se plantea un instrumento que permite 
estudiarlos en el nivel interorganizacional. En las conclusiones, se 
discuten las implicaciones prácticas de la propuesta.

Palabras clave: Redes interorganizacionales, valores culturales, 
Schwartz, éxito.

Abstract

The study of cultural values ​​is a topic of special relevance at inter-
organizational networks, since they are predictors for its development and 
success. The aim of the article is to propose a measurement scale of cultural 
values at inter-organizational networks, using as reference the Shalom 
Schwartz theory. Based on a review of different models and explanatory 
references about values ​​in organizational level, we propose an instrument 
to study the values ​​in the inter-organizational level. In the conclusions, the 
practical implications of the proposal are discussed.

Keywords: Inter-organizational networks, cultural values, Schwartz, success.
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Redes interorganizacionales

En la literatura académica la noción de red interorganizacional es 
bastante amplia pues adopta diferentes acepciones dependiendo del 
grado de formalidad, interdependencia y duración de las relaciones 
entre las empresas que conforman la red. Así, las alianzas estraté-
gicas, alianzas colaborativas, relaciones interorganizacionales, coa-
liciones, colaboración interorganizacional, acuerdos cooperativos o 
colaborativos entre otros, constituyen diferentes tipologías de redes 
interorganizacionales (Child, Faulkner & Tallman, 2005; Popp et 
al., 2013; Provan, Fish & Sydow, 2007). 

Las redes interorganizacionales se definen como “relaciones de 
intercambio duraderas establecidas entre organizaciones, individuos 
y grupos” (Weber & Khademian, 2008, p. 334). Para Saz-Carranza 
(2007) las redes interorganizacionales constituyen “un conjunto de 
organizaciones interdependientes con mecanismos independientes 
de toma de decisiones, quienes negocian y se ajustan mutuamente 
entre sí, donde las relaciones entre las organizaciones son continuas” 
(p. 11). Complementariamente, Müller-Seitz (2012) concibe las re-
des interorganizacionales como “un conjunto de tres o más entida-
des individuales que colaboran entre sí” (p. 428). Provan, Fish y 
Sydow (2007) por su parte, definen las redes interorganizacionales 
como “un grupo de tres o más organizaciones conectadas de forma 
tal que facilitan el logro de un objetivo común” (p. 482).

En el estudio de las redes interorganizacionales Provan y 
Kenis (2008) establecen una distinción entre redes casuales y re-
des orientadas a un objetivo, también conocidas como redes totales 
(Provan, Fish & Sydow, 2007). La primera tipología de redes, es 
decir las casuales, suelen configurarse de manera oportunista entre 
las organizaciones; en contraste, las redes organizacionales totales, 
se conforman a partir de un conjunto de propósitos claramente es-
tablecidos y evolucionan de manera consciente con el fin generar 
mayor coordinación (Provan & Kenis, 2008). 

Provan y Kenis (2008) señalan que las redes interorganiza-
cionales (casuales y totales) han sido ampliamente estudiadas, pero 
también destacan la escasa atención que se le ha dado a la compren-
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sión del gobierno o administración de las redes organizacionales 
totales. 

Una de las implicaciones que tienen las redes interorgani-
zacionales, es que personas procedentes de diferentes organizacio-
nes establecen relaciones de trabajo cooperativas (Child, Faulkner 
& Tallman, 2005). En la actualidad, tales relaciones de coopera-
ción entre organizaciones constituyen uno de los principales retos 
que enfrentan los directivos en las empresas (Hoberecht, Joseph, 
Spencer & Southern, 2011) y se espera que estos directivos sean 
capaces de crear y promover un entorno y conductas colaborativas 
para obtener los resultados esperados (Hoberecht, Joseph, Spencer 
& Southern, 2011). En este sentido, la cultura y en específico los 
valores de las organizaciones que participan en una red, constituyen 
un mecanismo que puede facilitar y promover conductas colabora-
tivas o en su defecto, constituirse en generadora de conflicto entre 
las partes y dificultar el proceso de cooperación. 

De acuerdo con Eckel y Hartley (2008) y Provan y Lemaire 
(2012), las diferencias culturales entre organizaciones que partici-
pan de una red crean tensiones que son difíciles de resolver y consti-
tuyen un fenómeno común en contextos transculturales y diversos, 
por esta razón su estudio es un tema de interés en la administración 
de las redes interorganizacionales (Eckel & Hartley, 2008; Provan 
& Lemaire, 2012). 

Estudio de la cultura 

La cultura en el ámbito de las organizaciones ha constituido un 
tópico de interés desde hace varias décadas. Con base en los avances 
alcanzados, se han desarrollado aproximaciones teóricas ( por ejem-
plo, Deal & Kennedy, 1982; Pettigrew, 1979; Schein, 1983) que 
permiten comprender la cultura como un todo o en función de sus 
componentes. 

En el ámbito de las organizaciones, la cultura es definida 
como “la programación colectiva de la mente que distingue los 
miembros de un grupo o categoría de los miembros de otro grupo 
o categoría” (Hofstede, 1991, p. 5). Sobre el tema, Hofstede (1991) 
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añade además que se caracteriza por ser “holística, históricamente 
determinada, relacionada con el estudio de rituales y símbolos, so-
cialmente construida, suave y difícil de cambiar” (p. 180). Para el 
equipo The Global Leadership and Organizational Behavior Effec-
tiveness (GLOBE) Research Project, la cultura se define como “los 
motivos compartidos, valores, creencias, identidades e interpreta-
ción de eventos significantes, que resultan de experiencias comunes 
de los miembros de colectividades y son transmitidos a través de ge-
neraciones” (House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman, Falkus 
& Ashkanasy, 1999, p. 13).

En cuanto a los componentes de la cultura organizacional, 
Schein (1992) señala que se trata de un conjunto de valores com-
partidos, creencias y supuestos que guían el comportamiento de 
los individuos en las organizaciones. Deal y Kennedy (1982) por su 
parte indican que la cultura organizacional se manifiesta a través de 
un conjunto de ritos, mitos, creencias, símbolos y valores. Pettigrew 
(1979) pone de manifiesto que la cultura organizacional es un cons-
tructo de carácter social que se compone de símbolos, lenguajes, 
ideologías, creencias, rituales y mitos. Finalmente, Child, Faulkner 
y Tallman (2005) plantean que la cultura comprende valores com-
partidos, creencias y formas de comportamiento y pensamiento que 
resultan ser únicas para cada organización. 

Valores culturales

En el estudio de la cultura en las organizaciones, los valores tie-
nen un lugar destacado (Deal & Kennedy, 1982; Hofstede, 1991¸ 
Schein, 1992). Para Parsons (1951) los valores hacen parte de un sis-
tema compartido y sirven como referencia para efectuar la selección 
entre diversas alternativas de orientación. Schwartz (1994) por su 
parte señala que los valores: a) sirven a los intereses de una entidad 
social, b) son adquiridos a través de la socialización, y c) motivan las 
acciones de las personas.

Los valores en las organizaciones han sido ampliamente es-
tudiados por autores como Hofstede (1979), Trompenaars (1985), 
House et al. (1999) y Schwartz (1992). Estos estudios se han carac-
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terizado además por haber sido realizados en diferentes culturas 
alrededor del mundo, con muestras poblacionales altamente repre-
sentativas. El trabajo de Hofstede (1979), quizá uno de los más des-
tacados en el ámbito académico (Klasing, 2013), plantea un con-
junto de valores culturales, que se expresan en diferentes contextos, 
incluidas las organizaciones. En su modelo, Hofstede (1979) plantea 
que las culturas tienen problemas comunes y por tanto, dimensio-
nes culturales comunes. A partir de estos supuestos y con base en 
los hallazgos obtenidos luego de su investigación, Hofstede (1979) 
concluye que son cuatro las áreas que revelan problemas comunes 
entre las diferentes culturas: a) los conceptos de masculinidad y fe-
minidad, b) la inequidad social que incluye la relación con la auto-
ridad, c) las relaciones entre el individuo y el grupo, y d) las formas 
de manejar la incertidumbre. Es así como Hofstede (1979) plantea 
un modelo de cuatro dimensiones culturales: masculinidad-femini-
dad, distancia al poder, individualismo-colectivismo y evitación de 
a la incertidumbre. 

En relación con la dimensión distancia al poder, Hofstede 
(1991) señala que un alto índice de distancia al poder se encuentra 
aparejado con la inequidad, centralización, autoritarismo y división 
de clases, en contraste, un bajo índice de distancia al poder se en-
cuentra asociado con la búsqueda de la equidad, la descentraliza-
ción y la participación de las personas. Con respecto a la dimensión 
masculinidad-feminidad, Hofstede (1991) señala que un alto índice 
de masculinidad se encuentra asociado con segregación ocupacio-
nal, presencia de estereotipos de género y diferencias en el estatus 
entre el hombre y la mujer; en contraposición, un alto índice de 
feminidad se asocia con la integración profesional entre los sexos, la 
ausencia de estereotipos de género y trato equitativo hacia hombres 
y mujeres.

En el modelo planteado por Hofstede (1991) la dimensión 
evitación de la incertidumbre hace referencia a las actitudes nega-
tivas que pueden surgir como producto de la diversidad; se expresa 
también a manera de ausencia de respeto por los derechos de las 
personas que son diferentes. Un bajo índice de evitación de la incer-
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tidumbre, en contraste, se evidencia a través de actitudes positivas 
hacia la diversidad, la integración de minorías y el respeto por las 
personas.

La dimensión colectivismo-individualismo es defendida por 
Hofstede (1991) como una dimensión cultural que se encuentra aso-
ciada a la cohesión social, la valoración de las relaciones interperso-
nales, el establecimiento de relaciones morales entre los miembros 
de un colectivo y una alta sensibilidad hacia la equidad; en contras-
te, un alto índice de individualismo se caracteriza por el énfasis en 
el desempeño y los logros individuales y por la ausencia de sensibi-
lidad hacia la equidad. 

Con base en un trabajo de investigación posterior, Hofstede 
y Bond (1988) identifican una quinta dimensión cultural denomi-
nada orientación hacia el corto-largo plazo. Estos autores defienden 
que las organizaciones con orientación hacia el corto plazo, enfa-
tizan en la consecución de resultados inmediatos; en contraposi-
ción, las organizaciones con una orientación hacia el largo plazo, 
enfatizan en la perseverancia, la consecución de resultados a medio 
y largo plazo y en la adaptabilidad a las condiciones del entorno. 
Finalmente, a partir del trabajo desarrollado con Michael Minkov 
en 93 países, Hofstede, Hofstede y Minkov (2010) incorporan una 
sexta dimensión bipolar, la cual se denomina indulgencia-modera-
ción. Sobre el modelo de Hofstede (1979) vale decir que desde su 
aparición hasta el día de hoy, su validez ha sido controvertida. A 
pesar de lo anterior, ha servido como referente en un amplio núme-
ro de investigaciones en el contexto de los negocios internacionales 
(Leung, Bhagat, Buchan, Erez & Gibson, 2005) y en otros estudios 
organizacionales.

Otro referente destacado en el estudio de los valores en las or-
ganizaciones es la propuesta de Trompenaars (1985), quien plantea 
un modelo de siete dimensiones culturales en las organizaciones: a) 
universalismo versus particularismo, que se refiere al grado en que 
las normas, reglas y códigos de conducta sociales son aplicados a 
los miembros de una sociedad; b) logro versus adscripción, que hace 
referencia al reconocimiento social que recibe el sujeto ya sea por 
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sus logros alcanzados o bien por su pertenencia a un grupo social; c) 
individualismo versus colectivismo, que responde al planteamiento 
acerca de si las personas se ven como sujetos individuales o como 
parte de un colectivo; d) afectividad versus neutralidad, que deter-
mina el grado en que una sociedad acepta y promueve la expresión 
de emociones entre los individuos; e) específico versus difuso, que 
mide el grado en que una sociedad hace énfasis en los aspectos par-
ticulares de una situación; f) control interno versus control externo, 
que se refiere al grado en que una sociedad percibe la posibilidad de 
controlar las situaciones o de ser controlados por estas, y g) cultura 
secuencial versus sincrónica: dimensión que mide el grado en que 
una sociedad da importancia al pasado, al presente y al futuro así 
como también permite valorar su concepto sobre la estructura del 
tiempo. Sobre la propuesta de Trompenaars (1985) se han tomado 
algunas consideraciones; de manera particular Smith, Peterson y 
Schwartz (2002) advierten que algunas de las dimensiones incor-
poradas no cuentan con coeficientes apropiados de fiabilidad en sus 
medidas.

El proyecto de investigación adelantado por House et al. 
(1999) también plantea un conjunto de valores culturales en el ám-
bito de las organizaciones: evitación de la incertidumbre, distan-
cia al poder, colectivismo I y II, igualdad de género, asertividad, 
orientación hacia el futuro, orientación al desempeño y orientación 
humana. Algunas de las dimensiones incorporadas en este modelo 
tuvieron como fundamento los planteamientos de Hofstede (1979) 
y su modelo. La dimensión evitación de la incertidumbre es conce-
bida por House et. al (1999) como el grado en que los miembros de 
una sociedad realizan esfuerzos por evitar la incertidumbre, debido 
a la confianza en las normas sociales, los rituales y las prácticas bu-
rocráticas, lo que disminuye la imprevisibilidad de los sucesos fu-
turos. Así mismo, House et. al (1999) definen la distancia al poder 
como el grado en que los miembros de una sociedad u organización 
esperan y comparten la idea que el poder debe ser distribuido de 
manera no equitativa. 
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House et. al (1999) plantean también que la dimensión colec-
tivismo I, refleja el grado en que las organizaciones adoptan prác-
ticas que premian la distribución colectiva de recursos y la acción 
colectiva. Complementariamente señalan que la dimensión colec-
tivismo II, refleja el grado en que los individuos expresan orgullo, 
lealtad y cohesión con su organización. La igualdad de género como 
dimensión cultural, es defendida por House et al. (1999) como el 
grado en que una organización minimiza la diferencia en los roles 
de género. De otra parte, la dimensión asertividad se concibe como 
el grado en que los individuos y las organizaciones son asertivas, 
confrontativas o agresivas en sus relaciones sociales. 

House et al. (1999) plantean además que la dimensión orien-
tación futura se expresa en la medida en que los individuos, en 
organizaciones o sociedades se comprometen en comportamientos 
orientados hacia el futuro. La orientación al desempeño constituye 
la octava dimensión planteada por House et al. (1999) y hace refe-
rencia al grado en que las organizaciones estimulan y recompensan 
el mejoramiento del desempeño y la excelencia. Finalmente, la di-
mensión orientación humana se refiere al grado en que los indivi-
duos y las organizaciones fomentan y recompensan los comporta-
mientos de justicia, altruismo, amistad, generosidad, y cuidado de 
otros.

La falta de aceptación de los modelos anteriormente descritos, 
especialmente los de Hofstede (1979) y Trompenaars (1985), lleva a 
Schwartz (1992) a plantear un modelo de valores culturales en las 
organizaciones. De acuerdo con Schwartz (1992), son cuatro valores 
de orden superior que se agrupan a su vez en dos dimensiones: aper-
tura al cambio versus conservación y autoengrandecimiento versus 
autotrascendencia (ver Tabla 1). 
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Tabla 1. Valores culturales de Schwartz 

Valores de orden superior Valores

Apertura al cambio • Estimulación 
• Autodirección

Conservación
• Tradición
• Conformidad
• Seguridad

Autoengrandecimiento • Poder
• Logro

Autotrascendencia • Universalismo
• Benevolencia

Fuente: Elaboración propia con base en Schwartz (1992).

La apertura al cambio es un valor de orden superior confor-
mado por los valores estimulación y autodirección. Con respecto al 
valor “estimulación” Schwartz (1992) plantea que este proviene de 
la necesidad que tiene el ser humano de mantener un nivel óptimo 
de activación, así, este valor se expresa en la medida en que la per-
sona mantiene excitación, novedad y reto en su vida. Complemen-
tariamente, el valor autodirección hace referencia a la posibilidad 
que tiene la persona de desarrollar un pensamiento independiente, 
crear y explorar. 

De acuerdo con Schwartz (1992), el valor de orden superior 
“conservación”, agrupa a su vez tres valores: tradición, conformidad 
y seguridad. La tradición se expresa a través de conductas como 
respeto, compromiso y aceptación de las costumbres e ideas que 
rodean al ser humano. La conformidad se deriva del hecho de que 
los seres humanos inhiben ciertos comportamientos que pueden ser 
socialmente reprochables y se expresa a través de la restricción de 
acciones, inclinaciones e impulsos que violen o dañen a las demás 
personas o violen sus expectativas. La seguridad como valor, esta-
ría representada por motivos como la búsqueda de la armonía, la 
estabilidad de la sociedad, la estabilidad de las relaciones y de la 
persona en sí misma.
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El valor de orden superior “autoengrandecimiento” agrupa 
valores como el poder y el logro. El poder estaría relacionado con el 
estatus en la estructura social y a la organización jerárquica de las 
relaciones en la sociedad. En contraste, el logro se refiere a la aspira-
ción que tienen los individuos de alcanzar metas por sí mismos y en 
definitiva es un valor que trata del éxito personal (Schwartz, 1992). 

El universalismo y la benevolencia hacen parte del valor de 
orden superior denominado autotrascendencia (Schwartz, 1992). El 
universalismo se relaciona con la apreciación, tolerancia y el de-
seo de proteger el bienestar de todas las personas y la naturaleza. 
De manera complementaria a la benevolencia como valor, subyacen 
motivos como la preservación y el mejoramiento del bienestar de la 
gente con la que se está en contacto frecuente. 

Comparado con otros instrumentos de medida de los valores, 
el cuestionario de Schwartz (1992) es el que se emplea con más 
frecuencia. Sin embargo, se ha manifestado que es necesario desa-
rrollar nuevos instrumentos de medida con formatos más cortos y 
ligeros y con estructuras factoriales más simples (García del Junco, 
Medina & Dutschke, 2010) .

Cultura y valores culturales en 
redes interorganizacionales

La cultura en un contexto de redes ha sido estudiada por diferentes 
autores. Con base en los hallazgos se ha señalado por ejemplo, que 
existen mecanismos culturales que subyacen a una red y actúan 
como elementos que facilitan las relaciones entre las organizaciones 
participantes (Vilana & Monroy, 2010). Se ha planteado además 
que en un contexto de red, el sistema de valores de cada participan-
te puede influenciar el éxito de la colaboración (Macedo, Abreu & 
Camarinha, 2010). En consecuencia, cuando existen tensiones entre 
las culturas de los integrantes de una red se afecta negativamente el 
rendimiento de la misma (Vilana & Monroy, 2010). 

El estudio de la cultura en redes interorganizacionales con-
sidera aspectos como la similitud de prácticas culturales y el grado 
de integración social entre las organizaciones que colaboran (Vilana 
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& Monroy, 2010). Cuando las organizaciones que participan de una 
red tienen fuertes discrepancias en su cultura, emplean gran canti-
dad de energía y tiempo en establecer prácticas de gestión y rutinas 
organizacionales que faciliten la interacción, lo que puede acarrear 
incremento en costes y pérdida de confianza (Park & Ungson 1997; 
Vilana & Monroy, 2010).

La literatura académica también señala que la cultura sirve 
de unión y crea cohesión entre personas de diferentes organizacio-
nes, lo que en definitiva actúa a manera de aglutinante social. De 
forma instrumental, la cultura permite la adopción de un lenguaje 
común, en forma de reglas y procedimientos que permiten la comu-
nicación a través de las fronteras organizacionales (Leung, Bhagat, 
Buchan, Erez & Gibson, 2005). 

Se han llevado a cabo algunos estudios en los que se analizan 
los valores culturales de los integrantes de una cadena de valor (Nir, 
Ding & Chou, 2012) y la similitud de prácticas culturales en una 
red virtual (Vilana & Monroy, 2010). También se han planteado 
algunos modelos hipotéticos para estudiar el grado de alineación de 
los valores culturales en redes (Erez & Gati, 2004; Macedo, Abreu 
& Camarinha, 2010). En el estudio conducido por Nir, Ding y 
Chou (2012) se analizaron los valores en un grupo de empresas que 
hacían parte de una cadena de valor. Los valores fueron: búsqueda 
de la estabilidad, trabajo en equipo y orientación al logro. Con base 
en los resultados obtenidos, se concluyó que la cultura organizacio-
nal tiene un efecto positivo y estadísticamente significativo con el 
desarrollo de la confianza interorganizacional. También se concluyó, 
a partir de los resultados obtenidos, que la cultura organizacional 
tiene un efecto estadísticamente significativo y positivo en la distri-
bución de conocimiento entre organizaciones.

Vilana y Monroy (2010) realizaron un estudio en el que ana-
lizaban las similitudes culturales en redes virtuales de fabricación 
global. Para su investigación emplearon como referente explicativo 
la propuesta de Hofstede (et al., 1990) que contempla seis prácticas 
de gestión: orientación a procesos frente a resultados, orientación a 
la empresa frente a orientación al puesto de trabajo, orientación de 
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sistemas abiertos o cerrados, orientación a las personas frente a las 
tareas, control rígido o ligero y pragmático frente a normativo. Los 
resultados llevaron a concluir que para transferir conocimiento y 
generar confianza entre organizaciones es necesaria la similitud en 
las prácticas organizacionales en empresas que actúan de manera 
colaborativa.

Con respecto a los valores culturales en contextos de red se 
han planteado modelos hipotetizados (Erez & Gati, 2004; Mace-
do, Abreu & Camarinha, 2010). Erez y Gati (2004) proponen un 
modelo de cultura multinivel, en el que identifican un conjunto de 
cinco valores centrales en torno de una cultura global: libertad de 
elección, mercados libres, individualismo, innovación y tolerancia al 
cambio e interdependencia. Por su parte Macedo, Abreu y Cama-
rinha (2010) plantean un marco de referencia para analizar el grado 
de alineación de los valores centrales en un contexto de red. De 
acuerdo con la revisión en bases de datos, al parecer, las anteriores 
propuestas no han recibido comprobación empírica. 

Una medida de valores culturales en 
redes interorganizacionales 

Son escasas las publicaciones en las que se han estudiado los valores 
culturales en redes interorganizacionales. Más escasos aún son los 
estudios donde se han empleado los modelos de cultura de Hofstede 
(1979), Trompenaars (1985), House et al. (1999) o Schwartz (1992) 
en el contexto de redes interorganizacionales. Una de las razones 
por las que no se ha profundizado en el estudio de la cultura y otros 
fenómenos psicosociales en este contexto, es porque tal actividad 
es costosa en tiempo, dinero y esfuerzo (Provan & Kenis, 2008). A 
pesar de lo anterior, se ha defendido que es importante avanzar en 
este ámbito pues el estudio de las redes interorganizacionales es un 
tema de alta relevancia (Provan & Lemaire, 2012) y asuntos como la 
cultura resultan ser determinantes para su éxito (Vilana & Monroy, 
2010).

A partir de la literatura y las evidencias empíricas revisadas, 
es admisible plantear una escala de medida de valores culturales 
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desde el nivel de redes interorganizacionales, inspirada en el modelo 
de valores culturales de Schwartz (1992). La razón para escoger el 
modelo de Schwartz (1992) como referente para el diseño de la escala 
responde a una condición: el grado de aceptación de su propuesta en 
el mundo académico. En líneas anteriores se había señalado que el 
modelo de Hofstede (1979) ha sido empleado en diferentes estudios, 
especialmente en algunos relacionado con los negocios internacio-
nales (Leung, Bhagat, Buchan, Erez & Gibson, 2005); no obstante, 
también ha sido criticado ampliamente por diversos investigadores 
(Klasing, 2013). De igual manera, la propuesta de Trompenaars 
(1985) en torno a los valores culturales no ha recibido la suficiente 
aceptación debido a que algunas de las dimensiones incorporadas 
en las escalas de medida no cuentan con coeficientes apropiados de 
fiabilidad (Smith, Peterson & Schwartz, 2002).

La propuesta desarrollada por House et al. (1999) para la me-
dición de los valores culturales, tiene a su favor que ha sido empleada 
en estudios transculturales alrededor del mundo, con muestras po-
blacionales representativas y con un alto grado de reconocimiento; 
tiene en contra, que dicha propuesta emplea algunas de las dimen-
siones culturales incorporadas por Hofstede (1979) en su modelo.

El modelo de valores propuesto por Schwartz (1992) surge, 
justamente, como una manera de solventar las deficiencias de los 
anteriores. Es un modelo que goza de reconocimiento en el mundo 
académico y ha sido empleado en múltiples estudios transcultu-
rales, en diferentes contextos y a diferentes niveles. Ejemplo de lo 
anterior es la investigación en la que se analizan diferencias trans-
culturales entre gerentes de empresas en Estados Unidos, Rusia, 
Japón y China (Ralston, Holt, Terpstra & Cheng, 2008). El modelo 
de Schwartz (1992) también fue empleado para analizar valores en 
un grupo de gerentes en Sur África, específicamente con relación a 
la gestión de conflictos (Mayer & Louw, 2012).

El modelo de Schwartz (1992) también ha sido empleado en 
contextos organizacionales como predictor de actitudes en el tra-
bajo (Arciniega, 2001). Una de las conclusiones más relevantes de 
la investigación de Arciniega (2001) es que la estructura de valores 
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constituye un potente predictor de actitudes como el compromiso 
y la satisfacción.

En equipos de trabajo también se han analizado los valo-
res empleado el modelo de Schwartz (1992). En su investigación, 
Adair, Hide y Spence (2013) analizaron el impacto de la inteligencia 
cultural y de la heterogeneidad cultural sobre los valores compar-
tidos en el equipo. Para ello, emplearon una versión modificada 
del cuestionario de Schwartz (1992) que incluía nueve dimensiones: 
autodirección, estimulación, logro, poder, seguridad, conformidad, 
tradición, benevolencia y universalismo. Los resultados obtenidos 
señalan que la inteligencia cultural tiene efectos en los valores com-
partidos en equipos culturalmente heterogéneos. En contraste, la 
inteligencia cultural tiene efectos negativos en equipos cultural-
mente homogéneos.

Con fundamento en todo lo expuesto anteriormente y dado 
que no existe evidencia del empleo del modelo de Schwartz (1992) 
en el contexto de redes interorganizacionales, se plantea una escala 
de medida (ver Anexo 1). La escala propuesta mantiene la estructu-
ra defendida por Schwartz (1992) en términos de cuatro valores de 
orden superior: conservación, apertura al cambio, autoengrandeci-
miento y autotrascendencia. De igual manera, se conserva la estruc-
tura de cada factor de orden superior así: El valor conservación se 
explica a través de los valores seguridad, tradición y conformidad. 
El valor de orden superior apertura al cambio estaría representado a 
través de los valores autodirección y estimulación. De igual forma, 
el valor de orden superior autotrascender estaría explicado por los 
valores benevolencia y universalismo. Finalmente, el valor autoen-
grandecimiento se explicaría a través de los valores poder y logro.

El cuestionario propuesto cuenta con nueve dimensiones, 17 
ítems y una escala de medida de cinco anclajes de respuesta: Se pa-
rece mucho a mi organización (5), Se parece a mi organización (4), 
Indiferente (3), No se parece a mi organización (2) y No se parece 
en nada a mi organización (1). Frente a cada aseveración, el partici-
pante debe indicar el grado en que la situación descrita se evidencia 
o no en su organización. En principio, el cuestionario debe ser di-
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ligenciado por el gerente de cada empresa, de manera que informe 
acerca de los valores culturales que él o ella considera que existen 
en su organización. 

Una de las características que tiene la escala propuesta es el 
número de ítems incorporado (17 en total). Las evidencias empíri-
cas muestran que los cuestionarios de valores basados en el modelo 
de Schwartz (1992) han empleado un mayor número de ítems. Por 
ejemplo, Adair, Hide y Spence (2013) y Ralston, Holt, Terpstra y 
Cheng (2008) usaron cuestionarios de 56 items. Si bien el número 
de ítems utilizado no supone un problema en sí mismo, García del 
Junco, Medina y Dutschke (2010) ponen en evidencia la necesidad 
de desarrollar instrumentos de medida de la cultura y/o los valores 
culturales con formatos más cortos y ligeros, y con estructuras fac-
toriales más simples.

Conclusiones

Estudiar los valores culturales en redes interorganizacionales supo-
ne un gran reto tanto desde lo temático como desde lo metodoló-
gico. En primer lugar, una de las razones que justifica profundizar 
en torno a los valores culturales en redes interorganizacionales, es 
que se ha evidenciado que los valores culturales tienen un efecto 
significativo en el desarrollo de la confianza entre organizaciones 
que hacen parte de una red (Nir, Ding & Chou, 2012; Vilana & 
Monroy, 2010). Cuando la confianza se destruye o no se construye 
entre las empresas que conforman una red interorganizacional, el 
desempeño tanto de la red como de las organizaciones que la com-
ponen se podría ver comprometido. 

De igual forma, la revisión de la literatura señala que se pro-
ducen al menos tres efectos cuando existen diferencias culturales 
entre las empresas que conforman una red interorganizacional: a) 
afecta la forma en que las organizaciones están dispuestas a compro-
meterse, b) prolonga el proceso de formación de una red y c) genera 
problemas operacionales (Child, Faulkner & Tallman, 2005). En 
este sentido es posible señalar que la cultura en una red tiene efec-
tos no solamente en aspectos de tipo psicosocial, como puede ser el 
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compromiso hacia la red, sino también en aspectos de desempeño 
operacional entre los miembros de la red y en la red misma. 

Como lo defiende Schwartz (2011), es apropiado pensar que 
la cultura se conforma de valores, creencias, prácticas, símbolos y 
normas, partiendo de la base de que estos componentes no son en sí 
mismos la cultura, pero que a través de ellos es posible comprender-
la. Así las cosas, los valores constituyen un tema de análisis para el 
estudio de la cultura en redes interorganizacionales y en definitiva 
pueden facilitar el entendimiento de otras manifestaciones de la 
misma. Como se mencionó anteriormente, es necesario llevar a cabo 
investigación empírica en la cual se empleen diferentes mecanismos 
para identificar y describir los valores de la cultura en un contexto 
de red interorganizacional.

La investigación en torno de la cultura en un contexto de 
redes interorganizacionales, plantea grandes retos. La diversidad y 
heterogeneidad de los actores y la diversidad en términos de su 
procedencia, son circunstancias que parecen ser contradictorias a los 
supuestos de cultura organizacional desde una perspectiva clásica 
(Vilana & Monroy, 2010), pero a pesar de esto hacen parte de la 
realidad de las redes. 

Para terminar, el estudio de la cultura en redes interorga-
nizacionales es considerado un tema de interés académico. En este 
sentido Schwartz (2011) plantea que es necesario avanzar en estu-
dios enfocados a explicar la distancia cultural en procesos como 
adaptación de inmigrantes, conflicto y cooperación entre grupos y 
en relaciones interorganizacionales entre otros, empleando dimen-
siones culturales y no índices, como se ha hecho hasta ahora.

Así pues, el estudio de los valores culturales en redes inte-
rorganizacionales constituye un tópico de investigación que lleve a 
comprender de qué manera se consolidan, cuáles son sus predictores 
y sus efectos. 
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Anexo 1. Cuestionario valores culturales

Imagine que las siguientes afirmaciones describen una empresa. En 
qué grado su organización se parece  según la siguiente escala:

Se parece mucho a 
mi organización

Se parece a mi 
organización Indiferente No se parece a mi 

organización

No se parece 
en nada a mi 
organización

5 4 3 2 1

Conservación

Seguridad

1. Una de las principales estrategias como empresa es no asumir riesgos que pongan en peligro su 
estabilidad 5 4 3 2 1

Tradición

2. No les gusta hacer cosas que otras empresas no hagan. Siempre se guían por lo que otras hacen 5 4 3 2 1

3. No les gusta intentar nuevas formas de hacer las cosas, son metódicos y prefieren hacer lo que siempre 
ha funcionado 5 4 3 2 1

Conformidad 5 4 3 2 1

4. Como empresa, siempre siguen las reglas y procedimientos 5 4 3 2 1

Apertura al cambio 5 4 3 2 1

Autodirección 5 4 3 2 1

5. Son innovadores, siempre están buscando nuevas formas para hacer mejor el trabajo 5 4 3 2 1

6. Realizan inversiones en formación para mantener al personal actualizado en pro de la eficiencia 5 4 3 2 1

Estimulación 5 4 3 2 1

7. Es una empresa muy dinámica, tiene efectos en su entorno 5 4 3 2 1

8. Es una empresa que interpreta la incertidumbre y el cambio como una oportunidad 5 4 3 2 1

Autotrascender 5 4 3 2 1

Benevolencia 5 4 3 2 1

9. Es una empresa donde la lealtad hacia los aliados es muy importante 5 4 3 2 1

10. Creen que es importante ganarse la confianza de sus grupos de interés, siendo leales y honestos 5 4 3 2 1

11. Creen que es importante el bienestar de quienes trabajan en ella 5 4 3 2 1

Universalismo

12. Es una empresa para la cual es importante garantizar la igualdad de trato y oportunidades 5 4 3 2 1

13. Es una empresa para la cual es importante el bienestar de la comunidad y el progreso del país 5 4 3 2 1

Autoengrandecimiento 5 4 3 2 1

Poder 5 4 3 2 1

14. Como empresa, le gusta mantener bajo control todas sus actividades y relaciones 5 4 3 2 1

15. Les preocupa mantener una imagen de liderazgo empresarial 5 4 3 2 1

16. Son importantes los símbolos de estatus (edificios, vehículos, imagen de los directivos) 5 4 3 2 1

Logro

17. Como empresa, busca sobresalir y ser exitosa 5 4 3 2 1

Fuente: Elaboración propia.


