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Resumen

Para algunos autores la gerencia de los recursos humanos se constituye en el marco estratégico de la cultura organizacional y
establecen que puede existir una influencia reciproca entre recursos humanos y cultura (Yeung, Brockbank, y Ulrich, 1991):
las prdcticas de recursos humanos deben encajar en la cultura para que sean efectivas y puedan ser retenidas en el tiempo, pero
las précticas a su vez refuerzan la cultura y la influencian a través de la informacién suministrada y de los comportamientos
inducidos. La presente investigacion pretende identificar una relacion entre los recursos humanos y la cultura organizacional. El
contraste se realizé en 199 empresas de Colombia; para el procesamiento de la informacidn se utilizaron modelos multivariados
con énfasis en andlisis de conglomerados y andlisis de varianza.

Palabras clave: Recursos humanos, cultura organizacional, empresas industriales.

THE RELATIONSHIP BETWEEN HUMAN RESOURCES AND ORGANIZATIONAL
CULTURE: AN EMPIRICAL STUDY

Abstract

For some authors,human resources management constitutes the strategic framework for organizational culture. They state
that an interaction between human resources and culture might exist (Yeung, Brockbank y Ulrich, 1991). Considering that in
order to be effective and retained in time human resources practices must fit into the organizational culture, these practices in
turn reinforce and influence culture through the information they provide and the behavior they induce. This research aims at
identifying a relationship between human resources and organizational culture. The study was conducted in 199 Colombian
firms. For information processing multivariate models with emphasis on cluster analysis and variance analysis were used.
Key words: Human resource, organizational culture, industrial organizations.

RELACAO ENTRE RECURSOS HUMANOS E CULTURA ORGANIZACIONAL.
UM ESTUDO EMPIRICO

Resumo

Para alguns autores a gestdo dos recursos humanos constitui o quadro estratégico da cultura organizacional e estabelecem
que pode haver uma interacdo entre recursos humanos e cultura (Young, Brockbank e Ulrich, 1991): as prdticas de recursos
humanos devem encaixar na cultura para ser efetivos e ser mantidos ao longo do tempo. Além disso reforcam a cultura e
influenciam-la pela informagdo proporcionada e dos comportamentos induzidos. Esta pesquisa visa identificar uma relacdo
entre recursos humanos e cultura organizacional. O contraste foi realizada em 199 empresas da Colémbia. Para processar a
informacdo se utilizaram modelos multivariados, com énfase na andlise de conglomerados e andlise de varidncia.
Palavras-chave: recursos humanos, cultura organizacional, empresas industriais.
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INTRODUCCION

El reconocimiento de la organizacién como sistema
integrado por tres componentes estrechamente relacio-
nados, el sistema socioestructural —conformado por las
estructuras, las estrategias, las politicas y los procesos
(incluidas las practicas de gestion humana)—, el sistema
cultural —integrado por el conjunto colectivo de significa-
dos simbdlicos—, y los trabajadores con sus competencias,
valores y necesidades (Allaire y Firsirotu, 1984), deman-
dé el reconocimiento de un nuevo elemento poco consi-
derado hasta ese momento para la comprension y gestion
de las organizaciones, la cultura organizacional. Esta a su
vez se encuentra estrechamente relacionada con la gestion
de los recursos humanos.

En la presente investigacion se pretende encontrar una
relacidn entre los recursos humanos y la cultura organiza-
cional. Para llegar a esto se parte de las presunciones de
diversos autores (Meek, 1988; Ogbonna y Harris, 2002;
Yeung et al. 1991), que han establecido relaciones reci-
procas entre estas variables.

Para ello, primero se establecié el modelo de valores
de competencia como herramienta para analizar la cultura
y en especial sus tipologias (Quinn y Rohrbaugh, 1981,
1983; Howard, 1998). Segundo, se identificaron algunas
practicas de recursos humanos para lo cual se analizaron
las trabajos de Walton (1985), Delery y Doty (1996), Berg
(1999) Osterman (1994) y Camelo, et.al. (2004). Por ul-
timo se procedid a construir una propuesta tedrica formu-
lando tres hipétesis de relaciones entre estas variables.

El contraste empirico se llevé a cabo en grandes em-
presas industriales localizadas en Colombia a cuyos jefes
de talento humano se les aplic una encuesta sobre in-
formacidn de cultura y de gestién humana. Se aplicaron
pruebas para garantizar la consistencia de la muestra y la
validez y confiabilidad de la informacién. La prueba de
hipdtesis se realizé mediante andlisis de conglomerados
(clusteres), andlisis de varianza (Anova) y pruebas post-
hoc de diferencia de medias (DMS).

Se resalta como conclusion del estudio empirico la
asociacién encontrada entre recursos humanos y cultura
organizacional. Se percibid, ademds, que la fuerza cultu-
ral se relaciona con cuatro de las préacticas consideradas.
Estos hallazgos refuerzan los encontrados en otras latitu-
des y suministran valiosa informacidn a las empresas para
la toma de decisiones y a los académicos para abordar
nuevos estudios.

Delimitacion del concepto
de cultura organizacional

La cultura organizacional es un concepto complejo,
con diversidad de significados, no pocas veces confusos y
contradictorios, tensiones atribuibles a las escuelas de las
que provienen los académicos que la estudian, a la con-
cepcidn de organizacion que se asuma, y a la finalidad que
se persiga con su estudio (Allaire y Firsirotu, 1984).

Desde el trabajo seminal de Smircich (1983) se ha
presentado una dualidad al estudiar la cultura organiza-
cional; un grupo afirma que la cultura es “algo” que la
organizacion es y por lo tanto no puede ser intervenible
intencionalmente; es decir, seria debatible la concepcion
del cambio cultural planeado y su estudio deberia concen-
trarse en la busqueda de teorias comprensivas del fend-
meno (Martin, 1992). Otro grupo, por el contrario, consi-
dera que la cultura es “algo” que la organizacidn tiene y
en este sentido podria ser intervenida en busca de mejores
resultados organizacionales (Hofstede, 1991).

En la presente investigacidén se asume una posicidn
intermedia, que Ogbonna y Harris (2002) llaman realista,
seglin la cual, si bien existen en la cultura niveles pro-
fundos como los valores y las presunciones subyacentes
(Schein, 1988) dificiles de modificar, la gerencia puede
influenciar ciertos aspectos de la cultura (Meek, 1988),
mds aun si se reconoce que a nivel organizativo muchas
diferencias culturales se explican mejor por las prdcticas
que por los valores compartidos (Hofstede, 1991). Og-
bonna y Whipp (1999) hallaron evidencia empirica de que
el intento por gerenciar la cultura tuvo éxito al menos en
el nivel superficial de dicha cultura y Ogbonna y Harris
(2002) encontraron evidencia de una reorientacién genui-
na de valores.

Los estudios iniciales sobre la cultura organizacional
respondian a la necesidad de la cohesion social en el lugar
de trabajo, a la integracion de las personas a la organiza-
cién y a una critica a los sistemas racionales de control
(Smircich, 1983; Allaire y Firsirotu, 1984; Barley y Kun-
da, 1992). Posteriormente, con el desarrollo de la teoria
organizacional, se le dio un estatus casi similar al de la es-
tructura, la estrategia y el control (Hofstede, et al., 1990).

Apesar de los desarrollos tedricos y empiricos, no pue-
de afirmarse que exista consenso ni sobre el concepto ni
sobre los resultados de los estudios. Algunos de los aspec-
tos en que coinciden varios autores son que constituye un
conjunto no siempre monolitico de significados, presun-
ciones bdsicas, valores y creencias compartidos por los
miembros de una organizacion (Smircich, 1983; Schein,
1988); que gobiernan el comportamiento relacionado con
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el trabajo (Pfeffer, 2000); que distinguen a los miembros
de una organizacion de los de otra (Hofstede, 1991), y que
influyen en la forma en que una organizacién conduce sus
negocios y cémo responde a su ambiente externo (Barney,
1986; Ogbonna y Harris, 2002).

Tipologia para el andlisis de la cultura:
Modelo de valores en competencia

En la presente investigacion se asumi6 el modelo de
valores en competencia para hacer la aproximacion a la
cultura organizacional. El modelo fue formulado inicial-
mente por Quinn y Rohrbaugh (1981, 1983) con la fina-
lidad de analizar la efectividad organizacional, y fue pos-
teriormente adaptado para medir la cultura organizacional
(Quinn, 1988). Howard (1998) encontr¢ evidencia de que
el modelo representa una estructura vdlida para exami-
nar la cultura organizacional al menos en tres aspectos

criticos: la descripcidn del contenido, la identificacién de
dimensiones para evaluar similitudes y diferencias de las
culturas, y el suministro de herramientas y técnicas de
andlisis organizacional que permiten medir y representar
la cultura.

El modelo (véase Figura 1) se refleja en cuatro cua-
drantes que identificarfan sendas tipologias organizacio-
nales (Quinn y McGrath, 1982; Deshpandé, et al. 1993;
Howard, 1998): al primer cuadrante o de sistema abierto
se le ha denominado de desarrollo o adhocrdtica. El si-
guiente cuadrante corresponde a la tipologia denominada
de meta racional, propia de las organizaciones orientadas
al mercado; el tercer cuadrante, tipologfa centrado en pro-
cesos internos, es denominada jerdrquica. Por tltimo, se
tiene el cuadrante de recursos humanos, caracteristico de
empresas que valoran la tradicion, el compromiso, la par-
ticipacién y la confianza. Su cultura ha sido denominada
de grupo.
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Figura 1. Modelo cultural desde la perspectiva de valores en competencia.
Fuente: Quinn y Rohrbaugh, 1983; Howard, 1998.
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Las prdcticas de recursos humanos

La gestion de los recursos humanos es un fendmeno
organizacional complejo, asociado a diversos campos del
conocimiento como la economia, la sociologia, la psico-
logfa, la gestion, la antropologia, entre otros, y que estd
relacionado con factores como las caracteristicas socio-
politico-econémicas de cada momento histérico, la con-
cepcién dominante sobre el ser humano, las formas de
organizacidn del trabajo, la concepcion del trabajo, la si-
tuacion de las relaciones laborales, el mercado laboral, la
finalidad predominante de las organizaciones y las teorfas
con que se cuenta en los diversos momentos para interpre-
tar el fendmeno.

Las précticas, que inicialmente estaban centradas
en aspectos propios de la funcién de recursos humanos,
como reclutamiento, seleccion y entrenamiento, sistemas
formales para compartir informacién con los trabajado-
res, disefio claro del trabajo, participacion a nivel local,
evaluacion del desempefio, esquemas de promocion y
compensacion para el alto desempefio (Wright y McMa-
han, 1992), se ampliaron a aspectos relacionados con los
procesos (trabajo flexible, circulos de calidad, enriqueci-
miento del trabajo, habilidades participativas) (Brewster,
1995) o de direccion de las personas mds alld del control
de la funcién de recursos humanos como la comunica-
cion, el disefio del trabajo, la cultura y el liderazgo (Wrig-
ht, Dunfort y Snell, 2001).

Con el trabajo de Devanna, Fombrum y Tichy (1981),
en el que estudiaron el vinculo entre la estrategia de nego-
cios y los recursos humanos, se dio inicio a un subcampo
disciplinar denominado gerencia estratégica de recursos
humanos con amplia acogida entre los investigadores
(Wright y McMahan, 1992; Wright y Boswell, 2002). Este
nuevo interés cambia el foco tanto de la prctica como de
la investigacion en recursos humanos, al pasar de un andli-
sis micro de las prdcticas a un andlisis macro que enfatiza
la coordinacidn o congruencia entre las diversas précticas
e intenta integrar las prdcticas de recursos humanos con la
estrategia del negocio y con el desempefio organizacional
(Wright y McMahan, 1992; Delery y Doty, 1996; Wright
y Boswell, 2002).

Medicion de las prdcticas de recursos humanos

No existe acuerdo sobre las pricticas de recursos hu-
manos que pueden considerarse estratégicas, ni los sub-
conjuntos de éstas que deben integrarse para conformar
un modelo o sistema determinado.

Al analizar los grupos de mejores précticas de seis
autores mencionados por Youndt, Snell, Dean y Lepak

(1996) conjugados con otros autores revisados para la pre-
sente investigacion (Walton, 1985; Delery y Doty, 1996;
Berg, 1999; Osterman, 1994; Camelo, et.al. 2004), éstas
se podrian clasificar en tres grandes grupos: pricticas que
se corresponden con la funcién de direccién de los re-
cursos humanos (reclutamiento y seleccion, formacién y
desarrollo, carrera, evaluacion y compensacion), practi-
cas relacionadas con el entorno del puesto de trabajo (en-
riquecimiento del puesto, rotacion de puestos, disefio del
trabajo, circulos de calidad, grupos o equipos de trabajo,
sistemas de comunicacidn) y prdcticas orientadas a incre-
mentar la motivacién y el compromiso de los trabajadores
(mecanismos de participacion, informacion compartida,
incentivos, diferenciacion de estatus, calidad de la direc-
cién y ajuste persona-organizacion).

En la presente investigacion, la eleccién de las précti-
cas se hizo a partir de tres investigaciones (Delery y Doty,
1996; Camelo, et.al. 2004; Yeung, et.al. 1991) sobre cuya
base se eligieron cinco précticas: aprovisionamiento (que
incluye reclutamiento y seleccion), capacitacion (entrena-
miento, formacidén y desarrollo), oportunidades de carrera
(promocion), valoracién del personal y sistema de com-
pensaciones. A éstas se agregd un grupo complementario
bajo la casilla de “otros aspectos de gestion de recursos
humanos”, con tres preguntas asociadas a seguridad en el
empleo, participacion y disefio del trabajo.

Relaciones prdcticas de recursos humanos y cultura
organizacional

Las prdcticas de recursos humanos estdn fuertemente
relacionadas con la cultura organizacional. Segin Berg
(1986), la gerencia de los recursos humanos se constitu-
ye en el marco estratégico de la cultura organizacional.
La influencia es reciproca (Yeung et al., 1991) pues las
pricticas de recursos humanos deben encajar en la cul-
tura para que sean efectivas y puedan ser retenidas en el
tiempo, pero las précticas a su vez refuerzan la cultura, y
la influencian a través de la informacién suministrada y de
los comportamientos inducidos.

Algunos de los mecanismos mds expeditos para in-
tervenir en la orientacion deseada de la cultura organi-
zacional estdn relacionados con lo que hace la gerencia
de recursos humanos: los sistemas de recompensa y de
sancion, los criterios de reclutamiento, seleccion y socia-
lizacién (Schein, 1988) e, incluso, modelos denominados
“suaves” de recursos humanos, actividades como la arti-
culacidn de valores corporativos (Begley y Boyd, 2000) o
la busqueda de la participacién y el compromiso que re-
ducen la necesidad de control explicito (Denison, 1990),
pueden incidir sobre la cultura organizacional.
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Por otra parte, el logro de objetivos de ciertas practicas
de recursos humanos como la integracidn, la busqueda de
la calidad y la flexibilidad, requiere de una cierta gestion
de la cultura organizacional (Ogbonna y Whipp, 1999).

Dado que una cultura fuerte sirve para regular el com-
portamiento de las personas vinculadas a la organizacidn,
reforzando el control y la coordinacion interna, mejoran-
do la alineacidn entre las metas de las personas y las de la
organizacién e incrementando el esfuerzo de los emplea-
dos (Kotter y Heskett, 1992; Sorensen, 2002), se espera
que esta cultura pueda reducir costos de transaccidn rela-
cionados con la gerencia de los recursos humanos (Lado
y Wilson, 1994), pero a su vez cuando la organizacién
desea sostener una cultura fuerte necesita prestar especial
interés a las politicas de recursos humanos y asegurarse
de que éstas apoyen la cultura deseada (Ogbonna y Whi-
pp, 1999).

En sintesis, puede afirmarse a partir de los hallazgos
de diversos investigadores que existe una relacion entre
las pricticas de recursos humanos y la cultura organiza-
cional, y que esta relacién es reciproca, lo cual nos da
fundamentos para formular las premisas 1y 2.

Premisa 1: Las prdcticas de recursos humanos son
diferentes segiin las culturas organizacionales

Esta premisa asume que las culturas organizacionales
inciden sobre el tipo de précticas de recursos humanos
y la manera como éstas se llevan a cabo. Diversos auto-
res han hallado evidencias de estas relaciones (Hofstede,
1991; Yeung, et.al., 1991 y Kerr y Slocum, 1987), a partir
de las cuales formulan la siguiente hipdtesis para el caso
colombiano:

HI Las prdcticas de recursos humanos se aplican y
desarrollan de forma diferente en organizaciones con di-
ferentes perfiles culturales dominantes.

Premisa 2: La gestion de recursos humanos se relaciona
significativamente con las culturas organizacionales.

Como complemento de la hipétesis anterior, se consi-
dera que también puede existir una influencia de la ges-
tion de los recursos humanos sobre la cultura organiza-
cional. Yeung et al. (1991) afirman que las pricticas de
recursos humanos dan forma, en un sentido colectivo, a la
cognicion de los miembros organizacionales y desarrollan
la cultura organizacional.

Se espera que en empresas que fomenten précticas que
conlleven altos niveles de participacion y de compromiso,
se desarrolle una cultura que requiere menor control ex-
plicito (Denison, 1990, O’Reilly y Chatman, 1996). Zam-
muto y Krakower (1991) comprobaron que las culturas de

grupo y de desarrollo estdn asociadas con la confianza, la
moral alta y la credibilidad del lider, y que los énfasis de
las culturas jerdrquica y racional se correlacionan con la
formalizacidn, la planeacidn a largo plazo y el conflicto.

Se ha comprobado que las pricticas de recursos hu-
manos hacen contribuciones diferentes al desarrollo de
los tipos culturales; Por ejemplo, es mayor el aporte a la
varianza de la cultura de grupo que a las de desarrollo o a
las racionales y practicamente nulo en la cultura jerdrquica
(Yeung et al., 1991). La prdctica que mds impacta la cul-
tura de grupo es la comunicacion; la cultura de desarrollo
es fuertemente impactada por el aprovisionamiento y las
recompensas, mientras que el aprovisionamiento, la valo-
racion del desempefio y la comunicacion tienen impactos
significativos en la cultura racional (Yeung et al., 1991).
Los mismos investigadores hallaron que los seis dominios
de recursos humanos que estudiaron tienen importancia re-
lativa para la fortaleza cultural del negocio, resaltando que
el disefio organizacional tiene un fuerte impacto negativo.

Yeung et al. (1991) establece en su estudio que la fuer-
za cultural es el grado de intensidad de la cultura organi-
zacional percibida por los miembros de la organizacidn,
e indica el dominio de ciertos atributos culturales en la
organizacién (Cameron y Freeman, 1991). Esta es una
caracteristica asociada con el desempeifio de las organiza-
ciones (Sorensen, 2002); se considera que una cultura es
fuerte cuando sus normas y valores son ampliamente com-
partidos, son fuertemente sostenidos por la organizacion
(O"Reilly y Chatman, 1996) y la firma es capaz de tradu-
cir, de manera consistente, los valores y creencias esencia-
les en politicas y procedimientos (Denison, 1990).

A partir de estos hallazgos se formulan las siguientes
dos hipdtesis:

H? Las prdcticas de recursos humanos se relacionan de
forma significativa con el tipo de cultura de la empresa.

H3 Existe relacion positiva entre las prdcticas de recur-
sos humanos y la fuerza cultural de las organizaciones.

METODO

Una vez establecidos los elementos conceptuales de
la investigacion y las relaciones tedricas existentes entre
las variables objeto de estudio y sus respectivas hipétesis,
se procede a presentar el procedimiento pertinente para
contrastar las mencionadas hipdtesis.

La muestra y su consistencia
Para el contraste empirico se seleccionaron empresas
localizadas en el territorio colombiano del sector indus-
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trial, que tuvieran entre 200 y 1.000 trabajadores. La in-
formacion se recolecto via postal e Internet.

Se lograron obtener respuestas de 199 empresas para
una tasa de respuesta del 33.9%. La unidad de observa-
cion fueron los gerentes de talento humano, acogiendo lo
propuesto por algunos autores (Yeung et al. 1991; Scott
et al. 2003; Hostfede et al.1990) quienes consideran que
los niveles gerenciales tienen la vision apropiada para
identificar caracteristicas generales de la cultura de la
empresa (es de anotar que en este estudio no se conside-
raron elementos subyacentes a los valores que hubieran
demandado la percepcion de otros niveles de la organi-
zacion). También se calculd el error experimental (5,6%)
si se hubiese utilizado un procedimiento aleatorio simple,
considerando el tamafio 6ptimo de muestra para un nivel
de confianza del 95% y la mdxima varianza.

Para verificar la consistencia de la muestra se realizo
un andlisis de varianza ANOVA para comprobar si existen

Tabla 1

diferencias significativas entre las empresas que respon-
dieron los cuestionarios y las que no lo hicieron. Como
variables dependientes se tomaron: ventas, activos, patri-
monio y la relacion ebitda/ventas, obtenidas de la base
de datos; como variable independiente se asumié una
variable dummy: O si no responde y 1 si responde. Los
resultados mostraron que no se presentan diferencias sig-
nificativas entre las empresas que respondieron y las que
no respondieron para un nivel de significacion de 0.01; en
otras palabras, puede afirmarse que no existe un sesgo en
la muestra obtenida.

Medicion de las prdcticas de recursos humanos

Se optd por la medicién de seis practicas de recursos
humanos a través de una escala de Likert donde el entre-
vistado valord en 28 descripciones, en una escalade 1 a 5,
las caracteristicas de estas précticas en su empresa. En la
Tabla 1 se discriminan los {tems de cada practica.

Items de medicion de los sistemas de gestion de recursos humanos

Dimensiones Caodigos Aspectos a considerar
ARHI1 Fuente reclutamiento (interna/externa)
ARH2 Perfiles preferidos
Aprovisionamiento ARH3 Tipo de vinculacién
ARH4 Tipo de contrato
ARHS Eficiencia del sistema
CRHI Existencia sistema estructurado
CRH2 Posibilidad de capacitacion
Capacitacion CRH3 Busqueda productividad
CRH4 Orientacion (individual/colectiva)
CRH5 Finalidad (especializacion/polivalencia)
OCRHI Existencia sistema estructurado
OCRH2 Programas de desarrollo
Oportunidades de Carrera OCRH3 Comunicacién de oportunidades
OCRH4 Conocimiento de los jefes
OCRHS Criterios de promocién
VRHI1 Existencia sistema estructurado
VRH2 Objetividad valoracion
Valoracién VRH3 Orientacion (individuo/grupo)
VRH4 Criterio predominante para valorar
VRHS Participacion del trabajador
CPRHI Bonificaciones
CPRH2 Relacion retribucion rendimiento
Compensaciones CPRH3 Relacién con resultados
CPRH4 Jerarquizacion del sistema
CPRHS Eficiencia del sistema
OARHI Seguridad en el empleo
Otros aspectos OARH2 Participacion en decisiones
OARH3 Descripcion del trabajo
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Medicion de la cultura organizacional

Como se planted en el marco tedrico, para medir la
cultura organizacional se asumi6 el modelo de valores en
competencia de Quinn y Rohrbaugh (1981, 1983). Quinn
(1988) retomé el modelo y establecié 16 preguntas para
evaluar la cultura, cuatro preguntas para cada uno de los
cuatro grupos. En la presente investigacion se empled
esta estructura, tomando cuatro dimensiones (Deshpandé,
et.al., 1993, Leal, et.al., 2004 y Sdnchez, 1995): caracte-
risticas dominantes en la organizacidn, aspectos estraté-
gicos, liderazgo y factores integradores. En la Tabla 2 se
discriminan los ftems por dimension.

Indicadores de validez y confiabilidad

Aunque los instrumentos que se emplearon en la pre-
sente investigacion han sido adaptados de investigaciones
anteriores y su validez y confiabilidad ha sido contrastada
en otros contextos, se considerd importante calcular indi-
cadores que garanticen la validez y confiabilidad de los
resultados en el caso colombiano. Siguiendo a Venkatra-
man y Grant, (1996) se analizaron los siguientes indices
para establecer la validez y confiabilidad de las escalas
construidas en las variables estudiadas: validez de conte-
nido, fiabilidad o consistencia interna y validez de cons-
tructo (validez convergente y validez discriminante).

Validez de contenido: Se realizaron tres actividades en
busca de la validez de contenido: una revision exhaustiva

Tabla 2

de la literatura especializada, un juicio de expertos inte-
grado por investigadores del grupo de investigacion Cul-
tura Organizacional y Gestion Humana de la Universidad
Nacional, y un pretest en ocho empresas manufactureras.

Fiabilidad o consistencia interna: Se calcul en primer
lugar el coeficiente alpha de Cronbach para los dos instru-
mentos. En el caso del cuestionario de recursos humanos
se calculd, tanto para el instrumento general como para
cada categoria, el valor del coeficiente alfa es de 0,816
para todos los {tems lo cual indica que hay consistencia
interna en el instrumento. Para las dimensiones Aprovi-
sionamiento, Capacitacion, Plan de Carrera, Valoracion,
Compensacion y Otros aspectos de gestion humana los
alpha son 0,393; 0,749; 0,798; 0,858; 0,743 y 0,759 res-
pectivamente, lo que demuestra que existe consistencia
interna entre las variables que conforman el instrumento;
de igual forma, para el caso del instrumento sobre cultura
organizacional, el alfa de Cronbach para los 16 items que
lo conforman fue de 0,864, lo cual confirma la confiabili-
dad del instrumento en este aspecto.

Igualmente, con el fin de comprobar de forma explo-
ratoria si las dimensiones propuestas en el cuestionario
de gestion humana estdn respaldadas por los resultados
obtenidos en el estudio, se procedid a realizar un andlisis
factorial de componentes principales con rotacién vari-
max (anexo 1y 2). Los resultados mostraron que la ges-
tion humana es un concepto multidimensional integrado

[tems de medicién de la Cultura Organizacional

Dimension Cédigo Aspecto a considerar
ADI1 Familiaridad
Caracterfsticas dominantes AD2 Dinamismo
AD3 Orientacion a la produccién
AD4 Formalidad y estructuracion
AE1 Desarrollo recursos humanos
.. AE2 Adquisicién nuevos recursos
Aspectos estratégicos .
AE3 Productividad
AE4 Estabilidad
EL1 Mentor
Liderazgo EL2 Emprendedor
EL3 Organizador
EL4 Técnico
VI1 Cohesién y moral
. V12 Innovacion
Factores integradores .
VI3 Formulacién de metas
V4 Reglas y politicas formales
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por seis dimensiones tal como se propuso en el modelo
tedrico.

Validez Convergente: Se realizé el andlisis de validez
convergente, a través de correlaciones entre las diversas
dimensiones para cada uno de los cuestionarios, obtenien-
do como resultado que en ambos casos, las correlaciones
son significativas al 1% y al 5%, lo que corrobora la exis-
tencia de validez convergente.

Validez discriminante: Para comprobar la existencia
de esta validez se compararon las correlaciones entre los
items de cada dimensidn con las correlaciones entre los
items de las otras dimensiones, para los casos de gestion
humana y cultura organizacional, cuyos cuestionarios es-
tdn estructurados en dimensiones.

Métodos de contraste de hipotesis

Para probar la primera hipdtesis H1 se realizé un
andlisis de conglomerados K-means para identificar los
“clusteres culturales”. Se encontraron tres valores equi-
valentes a los perfiles culturales encontrados: “culturas
jerdrquicas”, “culturas fuertes” y “culturas débiles”. Con
el fin de establecer la relacion entre cultura organizacional
y précticas de recursos humanos se realizo el andlisis de
varianza ANOVA entre estas dos variables.

La comprobacidn de las otras dos hipdtesis se realizd
mediante el andlisis de varianza ANOVA. Para la hipéte-
sis 2 se realizé una ANOVA entre cada tipo cultural y las
pricticas de recursos humanos. Para la hipdtesis 3 se rea-
liz6 una ANOVA entre fuerza cultural y las practicas de
recursos humanos. Se acepta en la investigacion la ope-
racionalizacion de fuerza cultural hecha por Yeung, et.al.
(1991): cultura de grupo + cultura de desarrollo + cultura
jerdrquica + cultura racional.

Tabla 3
Andlisis descriptivo por clister

RESULTADOS

Cliisteres de cultura: perfiles culturales

El mejor resultado para el andlisis cldster corresponde
a tres agrupaciones con 92, 87 y 20 empresas, respectiva-
mente. El clister 1, conformado por la mayor cantidad de
empresas (46.2%), se caracteriza por tener puntajes me-
dios frente a los otros dos clusteres pero con predominio
de la culturas jerdrquicas; por ello se le ha identificado
como empresas con “culturas jerdrquicas”. El cldster 2,
integrado por el 43.7% de la muestra, presenta los punta-
jes mds altos en todos los tipos culturales, por lo que ha
sido denominado cluster de “culturas fuertes”. Por ultimo,
el cluster 3, conformado por el 10.1% de las empresas, se
caracteriza por presentar los menores puntajes en todos
los tipos culturales. Por ello se le ha denominado como
cldster de “culturas débiles”. En la Figura 2 se represen-
tan los tres clusteres.

Relaciones entre recursos humanos y cultura organiza-
cional

Se hallaron evidencias (véase Tabla 4) de que las
pricticas de recursos humanos varfan significativamen-
te entre los clusteres culturales (aprovisionamiento con
un p value<0.1 y las demads al p value<0.01), resultados
que apoyan la hipdtesis H1; especificamente, utilizando
la prueba post-hoc DMS (Tabla 5) se encontré que hay
diferencias significativas en véase todas las pricticas de
recursos humanos entre las culturas jerdrquicas (cluster
1) y las culturas fuertes (cldster 2); que entre estas y las
culturas débiles (cluster 3) hay diferencias significativas
en las pricticas capacitacion y carrera; y por ultimo, se
observa que entre culturas jerdrquicas y culturas débiles
no hay diferencias en ninguna de las pricticas.

Cultura Jerarquica Cultura Fuerte Cultura débil
Tipos culturales
Media (Sd) Media (Sd) Media (Sd)
1 CLAN 3,454 -0,409 4218 -0,399 23 0,523
2 ADHOC 3,443 -0,476 4316 -0,376 2,325 -0,551
3 MERCADO 3,72 -0,427 3,796 -0,514 2,663 -0,67
4 JERARQUICA 3,905 -0,473 4,44 -0,412 2,488 -0,813
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Figura 2. Clusteres culturales
Tabla 4

Andlisis de varianza ANOVA entre prdcticas de recursos humanos y clisteres de cultura organizacional

Suma de 1 Media F Si
cuadrados g cuadratica g
Inter-grupos 2,44647801 2 1,22323901
Aprovisionamiento 2,761228 0,066
Intra-grupos 86,3860472 195 0,44300537
Inter-grupos 8,49251428 2 4,24625714
Capacitacion 12,6859 0
Intra-grupos 65,2709201 195 0,33472267
Inter-grupos 14,3863639 2 7,19318197
Carrera 8,943966 0
Intra-grupos 157,632933 196 0,80424966
Inter-grupos 4,70000344 2 2,35000172
Evaluacion 5,889832 0,003
Intra-grupos 77,8036329 195 0,39899299
Inter-grupos 8,13663357 2 406831679
Compensacién 5,261934 0,006
Intra-grupos 151,539346 196 0,77315993
Inter-grupos 13,4311473 2 6,71557365
Otros Aspectos 17,49431 0
Intra-grupos 75,2388695 196 0,38387178

En cuanto a la hipdtesis 2 se encontrd que existe una
influencia significativa entre las practicas compensacion
(p value<0.05) y otros aspectos (p value <0.01) sobre la
cultura grupo (véase Tabla 6); entre las précticas capacita-
cion (p value<0.01), carrera, compensacion y otros aspec-
tos (p value<0.05) sobre la cultura de desarrollo (véase
Tabla 7); en la cultura Jerdrquica (véase Tabla 9) presenta
una fuerte influencia por parte de compensacion y otros

aspectos (p value<0.01), y en la cultura racional no se
presenta influencia por parte de las practicas (véase Tabla
8); es decir, existe evidencia para aceptar parcialmente la
hipétesis 2.

En relacién con la hipétesis 3 se verificé que la capa-
citacion y la compensacién influyen significativamente (p
value<0.05) sobre la fuerza cultural (véase Tabla 10), esto
es, que parcialmente se cumple la hipdtesis mencionada.
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Tabla 5
Prueba post-hoc (DMS) entre las practicas de recursos humanos y los clusteres de cultura organizacional

Diferencia
Practicas de recursos humanos (D) Cluster cultural  (J) Cluster cultural  de medias
a-J)

Cultura jerdrquica Cultura fuerte 0,23450802

Cultura débil 0,10945055
- _ Cultura fuerte Cultura jerdrquica  -0,23450802
Aprovisionamiento Cultura débil ~ -0,12505747
Cultura débil Cultura jerdrquica ~ -0,10945055

Cultura fuerte 0,12505747

Cultura jerdrquica Cultura fuerte 0,39992504
Cultura débil -0,08501144
Cultura fuerte Cultura jerdrquica  -0,39992504
Capacitacitn Cultura débil ~ -0,48493648
Cultura débil Cultura jerdrquica 0,08501144

Cultura fuerte 0,48493648

Cultura jerdrquica Cultura fuerte 0,54670165

Cultura débil 0,0273913
Cultura fuerte Cultura jerdrquica  -0,54670165
Cartera Culturadébil ~ -0,51931034
Cultura débil Cultura jerdrquica -0,0273913

Cultura fuerte 0,51931034

Cultura jerdrquica Cultura fuerte 0,32323838

Cultura débil 0,11670481
. Cultura fuerte Cultura jerdrquica ~ -0,32323838
Evaluacidn Cultradébil 020653358
Cultura débil Cultura jerdrquica  -0,11670481

Cultura fuerte 0,20653358

Cultura jerdrquica Cultura fuerte 0,42256372

Cultura débil 0,2973913
» Cultura fuerte Cultura jerdarquica  -0,42256372
Compensacién Cultura débil ~ -0,12517241
Cultura débil Cultura jerdrquica -0,2973913

Cultura fuerte 0,12517241

Cultura jerdrquica Cultura fuerte 0,5480593

Cultura débil 0,26376812

Cultura fuerte Cultura jerdrquica -0,5480593
Otros Aspectos Culturadébil ~ -0,28429119
Cultura débil Cultura jerdrquica ~ -0,26376812

Cultura fuerte 0,28429119
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Tabla 6
Anadlisis de varianza ANOVA entre cultura grupo y précticas de recursos humanos
Practicas de recursos humanos Suma de Gl Med,lz} F Sig.
cuadrados cuadratica
Inter-grupos 879,347767 17 0,51726339
Aprovisionamiento 0,99720753 0,464
Intra-grupos 933,681385 180 0,51871188
Inter-grupos 114,018256 15 0,76012171
Capacitacion 154,770919 0,093
Intra-grupos 893,851062 182 0,49112696
Inter-grupos 102,806869 20 0,51403434
Carrera 0,99576748 0,47
Intra-grupos 918,870267 178 0,51621925
Inter-grupos 866,558631 17 0,50974037
Evaluacion 0,99600441 0,465
Intra-grupos 921,213455 180 0,51178525
Inter-grupos 160,268816 20 0,80134408
Compensacion 165,588424 0,045
Intra-grupos 86,140832 178 0,48393726
Inter-grupos 110,806641 9 12,311849
Otros Aspectos 25,546326 0,009
Intra-grupos 910,870495 189 0,48194206
Tabla 7
Andlisis de varianza ANOVA entre cultura desarrollo y pricticas de recursos humanos
e Suma de Media .
Practicas de recursos humanos cuadrados gl cuadrética F Sig.
Inter-grupos 859,664578 17 0,50568505
Aprovisionamiento 0,85172579 0,632
Intra-grupos 106,869263 180 0,59371813
Inter-grupos 202,779197 15 135,186131
Capacitacién 261,024996 0,001
Intra-grupos 942,586965 182 0,51790493
Inter-grupos 190,543123 20 0,95271562
Carrera 17,5892605 0,0283
Intra-grupos 964,130243 178 0,5416462
Inter-grupos 124,046556 17 0,72968562
Evaluacion 12,8601675 0,206
Intra-grupos 102131961 180 0,56739978
Inter-grupos 189,586695 20 0,94793347
Compensacion 17,4836275 0,03
Intra-grupos 965,086672 178 0,54218352
Inter-grupos 100,646167 9 111,829,075
Otros Aspectos 200,523242 0,041
Intra-grupos 10,540272 189 0,55768635

DISCUSION

La aceptacion de la hipétesis 1 es evidencia de que las
pricticas de recursos humanos varfan significativamente
entre los cldsteres culturales. Especificamente se halld

que entre las culturas jerdrquicas y fuertes varian signifi-
cativamente todas las prdcticas estudiadas; entre culturas
fuertes y débiles sélo varfan las prdcticas capacitacion y
carrera, y no se hallaron diferencias de las pricticas entre
culturas jerdrquicas y débiles. Al respecto, trabajos an-
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GREGORIO CALDERON HERNANDEZ, HECTOR MAURICIO SERNA GOMEZ

Anadlisis de varianza ANOVA entre cultura racional y practicas de recursos humanos

Practicas de recursos humanos Suma de gl Med,w} F Sig.
cuadrados cuadratica
Inter-grupos 361,344727 17 0,21255572
Aprovisionamiento 0,58058154 0,903
Intra-grupos 658,994947 180 0,3661083
Inter-grupos 428226461 15 0,28548431
Capacitacién 0,79526701 0,682
Intra-grupos 653,342127 182 0,35897919
Inter-grupos 617,610406 20 0,3088052
Carrera 0,86614432 0,63
Intra-grupos 634,620869 178 0,35652858
Inter-grupos 542,299922 17 0,31899995
Evaluacién 0,89448326 0,581
Intra-grupos 641,934781 180 0,35663043
Inter-grupos 971,009934 20 0,48550497
Compensacién 144,205967 0,108
Intra-grupos 599,280916 178 0,33667467
Inter-grupos 237,745031 9 0,26416115
Otros Aspectos 0,74228229 0,67
Intra-grupos 672,607406 189 0,35587693
Tabla 9
Anadlisis de varianza ANOVA entre cultura jerdrquica y pricticas de recursos humanos
Practicas de recursos humanos Suma de Gl Med’la} F Sig.
cuadrados cuadratica
Inter-grupos 13,349634 17 0,78527259
Aprovisionamiento 144,937571 0,118
Intra-grupos 975,241033 180 0,54180057
Inter-grupos 119,437216 15 0,79624811
Capacitacién 147,884514 0,117
Intra-grupos 979,934627 182 0,53842562
Inter-grupos 109,294002 20 0,54647001
Carrera 0,97266533 0,497
Intra-grupos 100,005273 178 0,56182738
Inter-grupos 130,894269 17 0,76996629
Evaluacion 143,104946 0,126
Intra-grupos 968,477575 180 0,5380431
Inter-grupos 207,891739 20 10,394587
Compensacién 205,250011 0,007
Intra-grupos 901,454995 178 0,50643539
Inter-grupos 207,891739 20 10,394587
Otros Aspectos 205,250011 0,007
Intra-grupos 901,454995 178 0,50643539
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Tabla 10

Anadlisis de varianza ANOVA entre fuerza cultural y pricticas de recursos humanos

Practicas de recursos humanos Suma de gl Media cuadratica F Sig.
cuadrados

Inter-grupos 98 17 5,74190825

Aprovisionamiento 1,07123949 0,385
Intra-grupos 965 180 5,36006031
Inter-grupos 137 15 9,13137475

Capacitacién 1,81688068 0,035
Intra-grupos 915 182 5,02585274
Inter-grupos 113 20 5,64586467

Carrera 1,05835173 0,398
Intra-grupos 950 178 5,33458256
Inter-grupos 111 17 6,51146545

Evaluacion 1,24557658 0,234
Intra-grupos 941 180 5,22767171
Inter-grupos 174 20 8,71249765

Compensacion 1,74598554 0,03
Intra-grupos 888 178 4,99001706
Inter-grupos 62 9 6,89643303

Otros Aspectos 1,30289805 0,238
Intra-grupos 1.000 189 5,29314864

teriores han encontrado diferencias similares: Jackson y
Schuler (1995) reconocen la incidencia de la cultura or-
ganizacional sobre las prdcticas de recursos humanos re-
clutamiento, capacitacion y evaluacion; Lau y Ngo (2004)
identificaron relacion de la cultura organizacional con las
prédcticas capacitacion y compensacion; Evans & Loran-
ge (1990) establecen que las précticas aprovisionamiento,
seleccién y entrenamiento son menos influenciadas por
aspectos socioculturales que las practicas carrera y eva-
luacién. Kopelman, et.al. (1990) y Kerr & Slocum (1987)
argumentan en sus investigaciones que la cultura organi-
zacional influye sobre las pricticas carrera y evaluacion
del desempefio.

Verburg, et.al. (1999) realizaron un andlisis compara-
tivo de précticas de gestion humana a partir de la cultura
en empresas de China (cultura jerdrquica) y Holanda (cul-
tura fuerte), y concluyeron que las pricticas evaluacidn,
capacitacion y carrera difieren entre dichos perfiles cultu-
rales, presentan mayor variacion respecto a otras practicas
de recursos humanos, y que las pricticas capacitacion y
aprovisionamiento no son influidas por la variacién cul-
tural.

Aunque el resultado de mayor atencién a recursos
humanos por parte de empresas con culturas fuertes era
esperado, sorprende que las mayores diferencias se den
entre culturas jerdrquicas y fuertes y no entre fuertes y
débiles.

La investigacién constaté parcialmente la influen-
cia de determinadas prdcticas sobre los tipos culturales

(hipdtesis 2), excepto sobre la cultura racional en la que
ninguna préctica de recursos humanos incide. A este res-
pecto, Dessler (1994) habia encontrado que en la cultura
tipo mercado (racional) se crean programas de incentivos
disefiados para mejorar el desempefio a largo plazo, y
plantea que los modelos de evaluacion son disefiados para
brindar equilibrio en los esfuerzos de la gestion a corto
plazo. Por su parte, Campbell & Tawadey (1990), Dess-
ler (1993) y Pfeffer (1998) consideran que las empresas
con cultura mercado (racional) deben impulsar la prdctica
capacitacion para desarrollar capacidades y habilidades
de los empleados capaces de lograr alcanzar los fines de
la organizacidn, y Yeung, et.al. (1991) comprobaron que
sobre este tipo cultural inciden el aprovisionamiento, la
evaluacion y la comunicacidn.

Sobre los tipos culturales jerdrquico y grupo, esta
investigacion encontré que solamente inciden las prac-
ticas de compensacion y otros aspectos (seguridad en el
empleo, participacion y disefio de trabajo). Comparando
con trabajos previos, se observa que Yeung, et.al. (1991)
hallaron incidencia de pricticas como evaluacion, comu-
nicacion, carrera y compensacion sobre la cultura clan
(grupo) y de la evaluacidn y el disefio sobre la cultura je-
rarquica; Denison y Mishra (1995), French & Bell (1990)
y Robbins (1998) identifican que las empresas con cultura
jerdrquica tienen un mayor desarrollo de los sistemas de
evaluacidn, debido a que son sensibles al medio ambien-
te, deben establecer sistemas de evaluacion adaptativos
que generen mayor motivacion en los empleados y esta-
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blezcan un mejor desempefio a partir de los cambios del
ambiente. También Dessler (1994) encontro relacion de la
cultura clan (grupo) con los sistemas de evaluacidn.

El tipo cultural influenciado (hipdtesis 2) por un ma-
yor nimero de précticas fue la cultura de desarrollo o cul-
tura ad-hoc sobre la que inciden las préicticas de carrera,
capacitacion, compensacion y otros aspectos. En esto nos
apartamos de lo hallado por Yeung, et.al. (1991), pero co-
incidimos con lo presentado por Dessler (1994), Huselid
(1995) y Lau, y Ngo (2004).

Por tltimo, result6 inesperado que dos practicas (aprovi-
sionamiento y evaluacion) no incidieran sobre ningun tipo
cultural, lo cual sumado a la ausencia de incidencia por par-
te de cualquier préctica sobre la cultura racional y las pocas
précticas que influyen sobre las culturas grupo y jerdrquica,
nos aleja de resultados de otros investigadores. La diferen-
cia de nuestros hallazgos con los investigadores citados
puede explicarse por algunas caracteristicas de la empresa
colombiana. A pesar de encontrarse empresas con sistemas
estructurados de recursos humanos, éstos atn tienen un én-
fasis muy administrativo antes que estratégico, y no existe
conciencia empresarial de conformar sistemas integrales de
gestion humana para lograr lo expresado por Becker et.al.
(1997), quien sefiala la existencia de combinaciones morta-
les y conexiones poderosas. Dicho de otra manera, la rela-
cion encontrada, si bien tiene validez estadistica, no es fruto
de un actuar intencional del empresario para, a través de las
pricticas de recursos humanos, fomentar o aprovechar un
determinado tipo de cultura. Adicionalmente, es preciso re-
conocer que las pricticas de aprovisionamiento y evaluacion
en muchas empresa, se realizan de manera muy tradicional
(mucha incidencia de mecanismos de referenciacién o reco-
mendacidn en las primeras y esquemas burocrdticos de dili-
genciar formatos de evaluacion, en el caso de las segundas).

La relacion final estudiada entre fuerza cultural y re-
cursos humanos, arrojé a nivel de practicas que la capa-
citacién y la compensacion influyen significativamente
sobre la fuerza cultural. Yeung, et.al. (1991) establecieron
que todas las précticas estudiadas por ellos influyeron sig-
nificativamente sobre la fuerza cultural, pero con mayor
incidenciadel aprovisionamiento, la valoracién del desem-
peflo y la comunicacidn.

CONCLUSIONES

De larevision de la literatura se destaca la importancia
de la cultura como variable para el andlisis organizacio-
nal, su complejidad como constructo teérico y su capaci-
dad contingente para explicar relaciones con otras catego-

rfas especialmente por su asociacion con las practicas de
recursos humanos.

Se resalta como conclusion del estudio empirico la
asociacién encontrada entre recursos humanos y cultura
organizacional: todas las practicas varfan entre las cultu-
ras jerdrquicas y las culturas fuertes, pero no hay diferen-
cias entre las jerdrquicas y las débiles. La investigacion
constatd parcialmente la influencia de determinadas prac-
ticas sobre los tipos culturales, excepto sobre la cultura
racional en la que ninguna préctica de recursos humanos
incide. Se percibié ademds que la fuerza cultural se rela-
ciona con cuatro de las practicas consideradas.

A partir de los hallazgos surge la necesidad de nuevos
estudios, en especial aquéllos relacionados con el desem-
pefio, que podrian perfilarse como investigacion del im-
pacto de la cultura sobre el desempefio y su papel como
variable moderadora entre los recursos humanos y los re-
sultados organizacionales.
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Anexo 1
ANALISIS DE MATRIZ DE COMPONENTES PRINCIPALES DE LOS FACTORES
COMPETITIVOS
ftems 1 2 3 4
La empresa se caracteriza por ser como una extension de la familia 0.5056 -0.2622 0.2892 -0.1328
La empresa es dindmica y emprendedora 0.5441 -0.4893 0.2868 0.2380
La empresa estd orientada a la produccion -0.0690 0.3050 0.8092 -0.1550
La empresa es formal y estructurada 0.6440 0.0721 0.0207 -0.0493
Lo mds importante en la empresa es la cohesion y la moral del grupo 0.7455 -0.0738 0.0569 -0.2730
Lo mds importante en la empresa es el crecimiento y la adquisicién de nuevos 0.7868 -0.0984 0.1022 0.0169
recursos
Lo mds importante en la empresa es la competitividad y el logro 0.6872 -0.0495 -0.0603 -0.3806
Lo mds importante en la empresa es la estabilidad 0.7547 0.2357 -0.0356 -0.3194
Los directivos de la empresa se caracterizan por ser mentores 0 maestros 0.6863 -0.2677 0.1103 0.2494
Los directivos fie la empresa se caracterizan por ser emprendedores, innovadores y 0.6362 204294 0.1178 03238
tomadores de riesgo
Los directivos de la empresa se caracterizan por ser Técnicos, jefes conservadores 0.0462 0.6820 0.1766 0.4736
Los dllre.ctlvos de la empresa se caracterizan por ser Coordinadores, organizadores 0.6119 03513 0.0093 0.1992
o0 administradores
El factor cohesionador de la empresa es la lealtad y la tradicion 0.5566 0.4908 0.0627 -0.0497
El factor cohesionador de la empresa es el compromiso con la innovacion y el 07011 00792 103058 02623
desarrollo
El factor cohesionador de la empresa es el logro de las metas y las tareas 0.7629 0.1334 -0.2399 -0.1195
El factor cohesionador de la empresa son las reglas y politicas formales 0.6102 0.4147 -0.1907 0.1071
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Anexo 2
VARIANZA TOTAL EXPLICADA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Autovalores iniciales

Sumas de las saturaciones al
cuadrado de la extraccion

Suma de las saturaciones al cuadrado

de la rotacion

Componente
Total V?l‘i(r;llzil aCllIZflladO Total v?ri(lenlzil acun‘ly:;lado Total V‘Z}rgﬁllzz acun?:llado
| 61.957 387.232 387.232 61.957 387232 387.232 40.322 252,014 252.014
2 17.611 110.068 497.300 17.611  110.068 497.300 30.767 192.295 444310
3 10.884 68.022 565.322 10.884  68.022 565.322 17.027 106.420 550.729
4 0.9505 59.403 624.726 0.9505  59.403 624.726 11.839 73.996 624.726
5 0.8746 54.665 679.390
6 0.7744 48.397 727.787
7 0.6502 40.635 768.422
8 0.6199 38.747 807.169
9 0.5672 35.447 842.616
10 0.4871 30.445 873.061
11 0.4332 27.078 900.139
12 0.4197 26.232 926.370
13 0.3799 23.746 950.116
14 0.3239 20.241 970.357
15 0.2604 16.278 986.635
16 0.2138 13.365 100






