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RESUMEN TRABAJO DE GRADO

El presente Trabajo de Grado, enmarcado dentro de la linea de investigacion de
Estrategia y su programa de Estrategia y Contexto Empresarial de la Universidad
del Rosario, busca caracterizar la cultura organizacional de una empresa del
sector Financiero en Colombia y realizar orientaciones de acciones para el cambio
organizacional de acuerdo con la estrategia de perdurabilidad establecida por la

Alta Direccién de dicha empresa.

Para este fin, se realiza una cuidadosa revision y actualizacion del estado del arte
de los conceptos clave "Cultura Organizacional” y "Cambio Organizacional”. Es de
resaltar que para el primero de ellos, se toma como punto de partida el estado del
arte sobre Cultura Organizacional realizado por el profesor Carlos Eduardo
Méndez Alvarez' y cuyo marco temporal abarca desde los origenes del concepto
en el siglo XIX hasta el afio 2006. Asimismo, luego de una cuidadosa revision de
los Modelos de Cambio Organizacional existentes y de la realidad de la empresa
objeto de estudio, se adopta el Modelo ADKAR? que consta de cinco fases:

Conciencia del Cambio, Deseo, Conocimiento, Capacidad — Habilidad y Refuerzo.

Asimismo, a partir de la construccion de un fundamento tedrico sélido y a través
de la aplicacion de la metodologia para describir la Cultura Organizacional en
Colombia MEDECO?® se busca una aproximacion a la Cultura Organizacional de la

'Socislogo de la Universidad de Santo Tomas y Magister en Administracién (MBA) de la Universidad de los
Andes. Actualmente docente e investigador de la Escuela de Administracién de la Universidad del Rosario,
coordinador del area de organizaciones. Autor del libro “Transformacion Cultural en las Organizaciones. Un
modelo para la gestion del cambio”. Limusa. Noriega Editores. Bogota. 2006.

? Modelo creado por Jeff Hiatt, presidente de Prosci Research y fundador del Centro de Aprendizaje de la
Gestion del Cambio. Después de fundar Prosci en 1996, ha liderado la gestion del cambio en mas de 900
compaiiias de 59 paises.

*Instrumento para medir clima en las organizaciones (MEDECO). (Méndez, 2006. pp. 18)



empresa objeto de estudio con el fin de describir e identificar los rasgos
predominantes de su cultura organizacional y entregar una propuesta final con los

rasgos necesarios que alientan la consecucion exitosa de los procesos de cambio.

Como resultado, se concluye que la empresa objeto de estudio cuenta con una
Cultura Alternativa Explicita conformada por las Macro-tendencia de formalizacion
y de Calidad de la interaccion social evidenciando asi que en la empresa no se
perciben rasgos altamente arraigados en situaciones de nivel dicotdbmico y por el
contrario, existe algun nivel de equilibrio en las percepciones que tienen las
personas alrededor de las dos Macro-tendencias. Asimismo, su operacion se
representa a través de la formalizacién de las normas, en donde son importantes
la estructura, las politicas y los procedimientos; sin que la interaccion y la gestion
de los empleados dejen de ser relevantes.

Se presenta a la empresa objeto de estudio resultados y estrategias de
intervencidn entorno a siete areas de interés: Alto sentido de pertenencia,
identificacion y satisfaccién con la institucion, Adecuada estructura y division de
trabajo, Solidas politicas corporativas, Condiciones y elementos de trabajo,
Enfoque en eficiencia y productividad y Prioridad en el conocimiento de la

organizacién y la capacitacion

El método de investigacidn utilizado es de tipo inductivo deductivo pues permite “a
partir de situaciones particulares llegar a identificar explicaciones generales

contenidas explicitamente en la situacion general” (Méndez, 2001, p. 51).

Palabras Clave: Cultura, organizacién, cultura organizacional, procesos de

cambio, estrategia, perdurabilidad, Macro-tendencias.



ABSTRACT

This degree work, framed within the Strategy Research Line and its Corporate
Perdurability Program from Universidad Del Rosario, seeks to characterize the
Organizational Culture of a financial company in Colombia and outlining action
guidelines for Organizational Change according to the strategy of sustainability

established by the company board.

To this end, a thorough review and update of the state of the art of key concepts
“Organizational Culture”™ and "Change Processes” is conducted. It is noteworthy
that the first concept takes as its starting point the state of art on Organizational
Culture done previously by Professor Carlos Eduardo Mendez Alvarez, whose
framework extends from the origins of the concept in the nineteenth century until
2006. After a thorough review of the existing models of Organizational Change and
the reality of the organization under study, the authors decided to adopt the
ADKAR model* consisting on five components: Awareness, Desire, Knowledge,

Ability and Reinforcement.

From building a solid theoretical foundation and through the application of the
Methodology to describe the Organizational Culture in Colombia MEDECO? it is
intended to achieve an approach to the Organizational Culture of the organization
under study in order to describe and identify the predominant features of its
Organizational Culture and deliver a final proposal with the necessary features that

enable successful completion of the process of change.

* Jeff Hiatt is the president of Prosci Research and founder of the Change Management Learning Center.
After founding Prosci in 1996, he has led research in change management with more than 900 companies
from 59 countries.

> Instrument for organizations climate measuring (MEDECO). (Méndez, 2006. P. 18)



As a result, it is concluded that the company under study has an Alternative Explicit
Culture formed by Macro-Trends of Formalization and Quality of Social Interaction
thus showing that the company’s traits are not perceived as highly entrenched in
situations of a dichotomous level and on the contrary, there is some level of
balance in the perceptions that people have about the two macro-trends. Also, the
company’s operation is represented by the formalization of rules, policies and
procedures which are important in the structure but preserving as relevant the

social interaction and employee’s management.

Author present to the organization under study, results and intervention strategies
around seven areas of interest: High sense of belonging, identification and
satisfaction with the institution, Adequate structure and division of labor, Strong
corporate policies, working conditions and elements, Focus on efficiency and

productivity and Priority in the knowledge of the organization and training.

“Inductive deductive” is the research method used in this work as it allows “to
identify from particular situations, general explanations contained explicitly in the

general situations” (Méndez, 2001, p. 51).

Keywords: Culture, Organization, Organizational Culture, Change processes,
Strategy, Sustainability, Macro-Trends.



1 INTRODUCCION

En la actualidad, es posible afirmar que la mayoria sino la totalidad de las
organizaciones de hoy son proclives a una dinAmica de cambio permanente y
acelerado que las ha obligado a hacer uso, y cada vez con mayor frecuencia, de
un amplio abanico de estrategias e instrumentos de cambio con el fin de
mantenerse en el mercado, lograr salir avante o en el mejor de los escenarios,
perdurar en el tiempo, lo cual es considerado por la Escuela de Administracion de
la Universidad del Rosario, el fin tltimo de toda organizacion.

Este nuevo estado normal de los negocios, refleja que aunque existen casos de
éxito en donde la implementacién de algunos de esos instrumentos ha logrado su
cometido, también existen casos, y tal vez en un mayor namero, que sirven de
ejemplo de como el uso superficial e irresponsable de dichas herramientas no
logra mas que un impacto negativo sobre las organizaciones y las sociedades

mismas.

Autores como Nahavandi y Malekzadeh (1988, p.80), Cartwright, & Cooper,
(1993, p.59) y Anzola (2008, p. 1) han sefialado que uno de los motivos principales
de estas fallas es el no plantearse la revision de la "Cultura Organizacional” como
una cuestion de primer orden y perder de vista que es éste factor el que puede
determinar el éxito o fracaso de cualquier proceso de cambio que se ponga en
marcha. Entre otros estudios que soportan esta aseveracion, se encuentra el
llevado a cabo en 1999 por KPMG, en donde se demuestra que el 83% de las
fusiones no fueron exitosas debido a que se desconocid la importancia de
combinar las acciones duras (evaluacion de la sinergia, la planificacion de
proyectos integrados y la debida diligencia) con las acciones blandas (seleccién

del grupo de gestidn, resolucion de los asuntos culturales y comunicacion).
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Algunos ejemplos de casos fallidos de fusiones (Time Inc. - Warner
Communications, Price — Costco, Citroén — Fiat, Deutsche Bank - Bankers Trust,
Quaker Oats - Snapple, Daimler -Chrysler, Novell - Corel); de implementaciones
de tecnologia (SAP en Cadbury Adams) o de sistemas de calidad (Six Sigma en

Motorola), por mencionar algunos.

Para lograr una comprension y por ende una acertada eleccion y aplicacion de las
acciones, metodologias y herramientas que permitirdn una transformacion cultural
y el posterior éxito o fracaso del proceso de cambio organizacional, es esencial
gue se abandone el paradigma de la vision mecanicista, aun interiorizado en la
sociedad, y que por el contrario, de acuerdo con Maldonado, Martinez, Mendoza,
Mendoza & Ortega, (2010, p.1) se produzca una concientizacién y comprension
colectiva de la importancia de la organizacion® vista desde la perspectiva de la
complejidad, es decir, como un sistema vivo, que se adapta, aprende, evoluciona y
se va actualizando con la identidad propia de sus integrantes, quienes conforman

ese conjunto de elementos interrelacionados que buscan auto organizarse.

Los autores del presente estudio y aspirantes al titulo de maestria, consideran que
es precisamente, a través de ese proceso de interacciones y aprendizaje que se
va forjando una conciencia individual que termina trascendiendo hacia lo grupal o
colectivo, y en la cual las personas interactian y generan comportamientos

similares que identifican y diferencian a una organizacion de otra, una conciencia

®La Organizacién sélo existe cuando dos o mas personas se juntan para cooperar entre si y alcanzar
objetivos comunes, que no pueden lograrse mediante iniciativa individual™ (Chiavenato, I. 1999, pp. 36). Ella
es entendida como un sistema que conforma un todo, compuesto por partes ordenadas, se asemeja a un
organismo individual en los siguientes aspectos esenciales: En el crecimiento; en el hecho de volverse mas
compleja a medida que crece; En el hecho de que, al volverse mas compleja, sus partes exigen una creciente
interdependencia mutua; Porque su vida tiene inmensa extensién comparada con la vida de sus unidades
que la componen; Porque en ambos casos hay una paulatina integracion acompafada de una creciente
heterogeneidad. ~ La definicién mas general que puede darse de organizacion es la que son grupos humanos
que pretenden el logro de unos objetivos y por ello las organizaciones son en si mismas un fendmeno
cultural, que varia segun el estado de desarrollo socio politico de una sociedad” (Etzioni, 1964, p.3).
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que al final se traduce en una cultura organizacional que, segin Phegan’ (1988,

p.1) ... es tan particular como las huellas digitales™.

Al tener esta conciencia un impacto de tan alta connotacién y con un caracter
transversal fuertemente marcado sobre las organizaciones, se requiere de la
reconversion de todas las actividades y de las practicas organizacionales. De aqui
la necesidad porque todo proceso de cambio sea cuidadosamente elegido,
planeado e implementado, tal como lo manifiesta el modelo de los tres pasos del
psicologo aleman Kurt Lewin® (Acosta, 2011, p.17). De esta eleccién junto con el

modelo administrativo que se implemente, resultara la cultura organizacional.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, es posible inferir que el éxito o fracaso
de los procesos de cambio estd altamente determinado por la calidad de la
transformacién cultural que se dé acorde con la planeacién estratégica de las
compafias. Teniendo en cuenta los escenarios de turbulencia, incertidumbre e
inestabilidad a los que las organizaciones se ven enfrentadas actualmente, se han
tenido en cuenta varios interrogantes que han permitido desarrollar el presente

trabajo y orientar el camino a seguir en el mismo.
e ¢La Cultura Organizacional se mide o se describe?

e (COmo se describe la Cultura Organizacional y cuales son los elementos

que la componen?

"Fundador del Meridian Group en 1976 y asesor clave en los grandes proyectos de desarrollo de cultura
llevados a cabo en mas de 40 compafiias. Autor del libro “Developing Your Company Culture: The Joy of
Leadership -A Handbook for Leaders and Managers™.

Fundador del Centro de Investigacién para el estudio de la Dindmica de Grupos en el Massachusetts
Institute of Technology. Estudid con gran interés la psicologia de los grupos y las relaciones interpersonales.
Por éste ademas de otros motivos se le considera el padre de la Psicologia Social moderna.
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e ¢ Qué tipo de cultura se tiene, se quiere y se debe tener en la organizacion?

e Sila Cultura Organizacional se puede moldear, ¢ Como deberia hacerse de
tal forma que permita apalancar el proceso de cambio permitiendo el

desarrollo de la organizacion y fomentar su sostenibilidad en el largo plazo?

e ¢En qué medida las organizaciones con procesos de cambio en curso o en

plan estan teniendo en cuenta los aspectos culturales?
e ¢ Es el Proceso de Cambio una manifestacion de la Cultura Organizacional?

Son este tipo de interrogantes precisamente los que exhiben la necesidad e
importancia de investigar la cultura organizacional, lo cual implica el esfuerzo por
traer a la superficie las premisas que estan inconscientes, pues el hecho de no ser
cuestionadas hace que las mismas no sean analizadas y readaptadas a la
realidad. La revelacion en si ya puede, aunque en un nivel muy pequefo, provocar

cambios.

Finalmente, de acuerdo con De Souza (1998, p. 12) ° Fleury™® sefiala tres posturas
diferentes que se pueden tomar frente al estudio de la cultura:

La postura empirica puede ser escrita como la de un fotégrafo de la
realidad por no partir de una realidad previa mas si ir construyendo el
trabajo con base en los datos obtenidos. A partir de la informacion

° De Souza, Adriana (1998). Cultura Organizacional. P.A. & Partners. Recuperado el dia 14 de Septiembre de
2014 en http://issuu.com/miguelcorderonoguera/docs/cultura_organizacional

"% Directora del EAESP - Escuela de Administracion de Empresas de la Fundacién Getulio Vargas de Sao Paulo
y profesora de FEA / USP. En la actualidad es directora de ANPAD, miembro de la Coordinacién de FAPESP,
del Consejo de Investigacion de la Euromed/Francia, del Consejo FIA - Fundacidn Instituto de Administracion
y miembro de la Junta de la de la Fundacidn de facultades de Medicina, miembro del Consejo Editorial de
RAUSP y del International Journal of Human Resources. Cuenta con la investigacidon y la experiencia
profesional en la gestion: gestidn internacional, la capacidad de gestion y la cultura de aprendizaje.
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colectada se formulan hipétesis y teorias. La postura del
antropdlogo, es diferente pues el investigador va al campo con un
referencial tedrico ya elaborado, el cual va siendo modificado y
adaptado a la realidad. El antropdlogo actia como un observador,
cuestionando el significado de las formas simbdlicas. La
postura clinica también va al campo con un referencial teérico previo,
pero parte de una demanda de la organizacion, teniendo como
funcién promover insights y proporcionar mejoras a la misma’.

Es esta dltima postura la que los autores del presente trabajo académico han

adoptado y reflejaran a lo largo de todo el documento.

16



2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Los objetivos de la presente investigacion se centran en los temas de cultura y
procesos de cambio en las organizaciones. A continuacion se detallan el objetivo

general de la investigacion y los objetivos especificos que de ellos se desprenden.

2.1 Objetivo General

Caracterizar la Cultura Organizacional de una empresa del sector financiero en
Colombia mediante la aplicacion de la metodologia para describir cultura
organizacional en Colombia (MEDECO), propuesta y desarrollada en la
investigacion del Doctor Carlos Eduardo Méndez Alvarez, con el fin de evaluar si
ella es 0 no pertinente para el proceso de cambio que ha sido planeado para dicha

organizacion.

2.1.1 Objetivos especificos

e Realizar una revision y actualizacion a la fecha del estado del arte de los

conceptos “"Cultura Organizacional” y “"Cambio Organizacional”.

e Dar una aproximacién a los conceptos de “Cultura Organizacional™ vy

“Cambio Organizacional”.

¢ Identificar los rasgos altamente arraigados y las categorias de analisis de la

empresa objeto de estudio.

e Agrupar los rasgos altamente arraigados e identificar las categorias
describiéndolas en el marco de la empresa objeto de estudio.

e |dentificar las categorias de mayor frecuencia para la empresa objeto de
investigacién, sefialando las que corresponden a las macro-tendencias
propuestas en el modelo MEDECO.
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e |dentificar y caracterizar la cultura organizacional de la empresa objeto de

investigacion mediante graficas XY.

e Inferir por la caracterizacion de los resultados de cultura organizacional, la
cultura de la empresa en estudio y proponer ajustes a la misma de tal forma

gue acompaiie el plan estratégico definido por la alta direccion.
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3 CONCEPTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

A continuacion se presentaran dentro de un marco epistemoldgico, las definiciones
del concepto de Cultura Organizacional y se llevara a cabo un estudio exploratorio
y de caracter teorico con el fin de validar y/o actualizar el estado de arte y asi
demostrar que existen avances en el conocimiento del tema en discusién o que
por el contrario, como lo sefiala (Méndez, 2006. pp. 15 — 16), las empresas de
hoy:

. siguen encontrando su fundamento en la aplicaciéon de modelos
inspirados en las teorias organizacionales, en las que predomina la
aplicacién de autores conocidos como clasicos de la administracion:
F. W. Taylor y Henry Fayol, ademés del modelo burocrético
planteado por Max Weber''. El enfoque de las relaciones humanas,
teoria de sistemas y la contingencia, si bien persisten en algunas
organizaciones, no se han generalizado por su aplicacion con la

misma intensidad que los primeros.

Tal como lo expres6 el investigador galés Raymond Wiliams (1983, p. 87)%

"Culture™®es una de las dos o tres palabras mas complicadas de la lengua inglesa.

n Socidlogo aleman, creador del método de los tipos ideales con los cuales describe la intencionalidad de los
agentes sociales quienes intervienen en los asuntos sociales con conciencia, voluntad e intenciones. Concibe
la cultura desde la perspectiva simbdlica: "El hombre animal suspendido en tramas significativas tejidas por
el mismo™.

2 |ntelectual perteneciente al Circulo de Birmingham el cual se aboca, sobre todo, al desarrollo de una
historia de tipo cultural. Abordd sus investigaciones desde una perspectiva "marxista culturalista”, siendo
muy consciente de las implicaciones de la cultura en los procesos historicos y el cambio social. Williams se
conformd como un “marxista de la subjetividad™ cuyo interés fue introducir en el pensamiento de dicha
linea la centralidad de la conciencia, de la accidn orientada por los valores, en oposicién al "marxismo de la
objetividad”, que atribuia el cambio social a una serie de fuerzas ajenas a la voluntad consciente de los
hombres.
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Si se lleva al contexto organizacional, este constructo se conoce como “"Cultura
Organizacional” o "Cultura Corporativa’. En cualquiera de sus formas, este
concepto se ha convertido sin duda alguna, en la variable principal dentro de las
investigaciones de desarrollo organizacional (Leidner'*& Kayworth'®, 2006, p. 359;
Schein, 2004, p. 17;'%; Trefry, 2006, p. 563)*’, asi como en el protagonista de gran
cantidad de debates y de investigaciones incluso interdisciplinarias'®, en el sentido

gue intervienen multiples disciplinas en su construccion. Un ejemplo de ello es el

13 . "
Palabra traducida al espafiol como Cultura.

14 . . . . . .

Profesora de Sistemas de informacién en la Universidad Baylor y directora del programa de PhD en
Sistemas de informacidn. Dentro de sus investigaciones mas citadas se encuentran los temas de Gestién del
Conocimiento, equipos virtuales y el uso de las IT en la educacion.

> PhD en Sistemas de Informacion de la Universidad de Florida, responsable de la administracién estratégica
y operacion diaria del departamento de Informacidn de Sistemas.

16Edgar H. Schein ha investigado extensivamente y escrito acerca de los factores que influyen en el
desempefio individual y organizacional. Los temas principales que subyacen a su trabajo son la identificacion
de la cultura en la organizacion, la relaciéon entre la cultura organizacional y los comportamientos
individuales, y la importancia de la cultura organizacional para el aprendizaje organizacional. El interés por la
cultura organizacional aumenté considerablemente a partir de la década de los ochenta y cada vez mas
autores defienden el conocimiento de la misma como forma de actuar estratégica y eficientemente dentro
de una organizacién. Importante es sefialar que su definicién del concepto es la mas aceptada.
http://genesismex.org/ACTIDOCE/CURSOS/CHILE-CO-OT'10/GURUS/KARINA-SCHEIN.pdf.

v Mary G. Trefry, Ph.D., profesora de los programas de Luxemburgo en Administracidon y del USA Liason.
Imparte cursos de Gestion del cambio, gestion comparativa y de Liderazgo e influencia con integridad. Sus
investigaciones e intereses incluyen cuestiones interculturales, aprendizaje organizacional y gestion del
cambio.

¥ Lo interdisciplinario, entendido como cruce de disciplinas es un discurso que fue empleado inicialmente
por Luis Wirtz en 1937 y hoy se debate desde la relacion del conocimiento general y del conocimiento
especializado. Respecto a los procesos de investigacion, Pablo Gonzélez Casanova, en su libro “Las nuevas
ciencias y las humanidades. De la academia a la politica”, presenta una férmula que parece disipar este
conflicto: “Volverse especialista en el estudio de un problema, independientemente de que la
especializacidn signifique manejar disciplinas de la ciencia, la técnica, el arte y en general, del conjunto de
saber y del conocimiento humano.” (Gonzaélez, P., 2004, p. 27).
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conocido estudio Hawthorne'® el cual, a través del estudio de campos como la

bioguimica, medico, industrial y antropologico, mostré6 la importancia del

comportamiento humano dentro de las organizaciones (Elliott, M., 1934, p. 322).
“Otros antecedentes del concepto de cultura organizacional se
encuentran sefialados en la obra de Elton Mayo®, en donde se
plantea la pregunta sobre el papel y las repercusiones que tienen los
valores, sentimientos y las normas en los grupos que conforman una
organizacion. Pero, respecto a estos elementos, tratados inicialmente
por Mayo, se encuentran autores de finales del siglo XIX y de la
primera mitad del siglo XX, como Henry Metcalfe (1885), Frederick
Taylor, H. L. Gantt, Henry Fayol y en especial Mary Parker Follett
quienes ya analizaban la importancia de estos elementos como
claves para iniciar una revolucibn mental en las organizaciones,
orientados a replantear la relacion patronal e incrementar la
productividad™ (Chica, 2009, p. 3; Trujillo, 2010, p. 257).

De acuerdo con algunos estudios,
"El interés por la cultura organizacional aumenté considerablemente a partir

de la década de los ochenta. El argumento mas aceptado para subito y

19 Después de la década de los 40, la literatura administrativa colmé las estanterias con titulos sobre
comportamiento organizacional que dio origen, entre otros movimientos, al de cultura corporativa y cultura
organizacional. Esto podemos atribuirselo a los populares experimentos de Elton Mayo en la fabrica de
Hawthorne de la Western Electric que permitieron la incursién del ser humano en la organizacion.

20 concepto de "cultura de la organizacién" se podria remontar a Elton Mayo y sus colaboradores, alla por
los afios 20, cuando frente al management cientifico de Taylor, estos autores hacen hincapié en las normas,
sentimientos y valores de los grupos que componen una organizacion y cédmo repercute esto en el
funcionamiento de la organizacion. Mayo invirtié la relacidon entre productividad - motivacién establecida
por los autores clasicos, y convencié a los industriales de la época que la motivacién debia anteceder la
productividad, siendo una condicidon fundamental para esta.
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fuerte interés, se relaciona al declive de productividad de los Estados
Unidos y al aumento de competitividad de los japoneses. Otro argumento,
levantado por Alvesson y compartido por Freitas (1991), incluye también la
fragmentacion provocada por el rapido progreso de los ultimos afios, o sea,
el interés en estudiar la cultura vendria como una forma de descubrirse
medios de lidiar con los problemas provocados por el acelerado desarrollo
mundial que es fuertemente influenciado por el avance tecnolégico y por la
globalizacion de la economia. En este sentido la cultura actuaria como un
mecanismo reductor de ansiedad” (Miranda, 2008, p. 145).
Desde entonces, la literatura, que ha sido predominantemente de origen
occidental, se ha caracterizado por estar cargada de inconsistencias, ademas de
ser conceptualmente conflictiva. Su evolucion se ha dado en medio de
perspectivas divergentes en la definicion, los componentes, la unicidad, la

metodologia y los limites con respecto a otros fendmenos, entre otros.

Sin embargo, a pesar de los humerosos intentos no ha habido un claro consenso
sobre la definicion y medicion de la cultura entre los investigadores y los
practicantes (Deshpande & Webster, 1989, p. 4). De hecho, de acuerdo con
Kroeber & Kluckhohn, 1952, en uno de los primeros estudios encontré6 no menos
de 164 definiciones diferentes de cultura (Leidner & Kayworth, 2006, p.359).

La ambigtiedad de la cultura como constructo ha sido ilustrada por dos escuelas
de pensamiento que han debatido la manera en como ella se debe entender. La
escuela sociolégica ve la cultura como “aquello que la organizacién tiene

mientras que la escuela antropologica la concibe como “aquello que la

21 . .z . .
“Una empresa o una organizacion, no nace siendo una cultura, ella se transforma a lo largo del tiempo en

una cultura (...) siendo esta transformacion (...) procesal.” (Tavares, 1993:58)
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organizacion es” (Reichers & Schneider, 1990, p. 22; Smirchich, 1983; citado en
Testa & Sipe, 2011, p. 3). Para el primero de los casos, nace un enfoque funcional
(la cultura emerge del comportamiento colectivo) (Cameron, 2004, p.3). Aqui la
cultura es utilizada como una variable en el estudio de los antecedentes y los
resultados. Esto permite la comparacion de las organizaciones / culturas con base
en variables internas y externas. En el segundo enfoque, el semiético, la cultura
reside en la interpretaciéon y cognicion individual (Cameron, 2004, p. 3). La
organizacion y la cultura son indistintas. Este enfoque de "metafora fundamental”
(Smircich, 1983, p. 347) es méas de caracter descriptivo. Utilizando un enfoque
mas antropoldgico, la riqueza de una cultura organizacional se identifica por
conocimientos compartidos, simbolos compartidos y procesos inconscientes
(Driskill & Brenton, 2005 citado en Testa & Sipe, 2011, p. 3).

En conclusion, las diferencias mas relevantes son aquellas entre la cultura como
un atributo que poseen las organizaciones versus la cultura como una metafora
para describir lo que las organizaciones son. El primer enfoque supone que los
investigadores y los gerentes pueden identificar diferencias entre las culturas
organizacionales, pueden cambiar las culturas y pueden empiricamente medirlas.
Dicho enfoque va en linea con la teoria de cultura que se ha elegido como guia
para el presente trabajo y que ha sido planteada por el sociélogo Carlos Eduardo
Méndez quien se aparta de la interpretacion y significado que da la sociologia al
concepto de cultura y justifica una propuesta conceptual de cultura adaptada a la
organizacion la cual debe ser conceptuada en el marco de su objeto de estudio,

incorporando sus elementos y teniendo en cuenta la dinamica de su operacion.

La segunda perspectiva asume que nada existe en las organizaciones excepto la
cultura y que siempre se vera implicita en todo fenOmeno organizacional. La
cultura es un predictor potencial de otros resultados organizacionales (por

ejemplo, la eficacia) en la primer perspectiva, mientras que en el segundo
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enfoque, es un concepto que se explica con independencia de cualquier otro

fendémeno. (Cameron, 2004, p. 3)

3.1 Planteamiento de los Autores respecto al concepto de Cultura

Organizacional

De acuerdo con Denison & Mishra (1995, p. 204)

“La relacibn entre la cultura y el funcionamiento de las
organizaciones sociales ha sido un tema recurrente en las ciencias
sociales por cerca de 50 afios. Socidlogos, antropologos sociales y
psicologos sociales, han presentado frecuentemente la cultura y la
ideologia como caracteristicas integrales de las organizaciones
sociales. Algunos autores se centraron en la cultura como uno de los
aspectos criticos para la adaptacion de las organizaciones sociales, y
entendieron la cultura como un sistema de “patrones de
comportamiento socialmente transmitidos que sirven para relacionar
las comunidades humanas con sus valores ecologicos”. Esta
perspectiva también se ha visto reflejada en los trabajos de algunos
etnégrafos y psicologos. Asimismo, algunos investigadores
organizacionales se han ocupado de la relacion entre cultura y la
organizacién pero rara vez han desarrollado teorias explicitas de
cultura organizacional o presentadas evidencias de soporte. Se han
visto progresos en areas de investigacion relacionadas como la
Socializacién y el Cambio pero con pocas excepciones se ha

prestado muy poca atencién al tema de Cultura Organizacional”

Denison & Mishra (1995, p. 205) indican que aun existe un consenso muy limitado
sobre una teoria general de Cultura Organizacional, al igual que existe un sano
escepticismo sobre si la cultura debe ser 'medida” de tal forma que permita que

una organizacion sea comparada con otra.
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A continuacibn se presentaran cronolégicamente, algunas definiciones del

concepto de Cultura Organizacional, con las que se podran evidenciar las

principales caracteristicas del mismo abarcadas por mdultiples autores que han

aportado significativamente al desarrollo de esta nocion.

3.1.1.

3.1.2.

3.1.3.

3.1.4.

Taylor (1891, p.1) “Es un todo complejo que incluye conocimiento, creencia,
arte, moral, ley, costumbre, y cualquier otra capacidad y habitos adquiridos

por el hombre como miembro de una sociedad.”

“La cultura consiste en patrones de comportamiento, explicitos e implicitos,
adquiridos y transmitidos mediante simbolos, que constituyen los logros
definitivos de los grupos humanos, incluyendo su plasmacion en utensilios.
El nlcleo esencial de la cultura se compone de ideas tradicionales, es decir,
histéricamente obtenidas y seleccionadas y, sobre todo, de sus valores
asociados: los sistemas culturales pueden, por un lado, ser considerados
como productos de la actuacién y, por otro, como elementos condicionantes

de las actuaciones sucesivas." (Kroeber and Kluckhohn 1952, p. 357)

Elliott Jaques (1952, p.251). La cultura de la fabrica es su forma habitual y
tradicional de pensar y de hacer las cosas, que se comparten en mayor y
menor medida por todos sus miembros, y que los nuevos miembros deben
aprender, y por lo menos aceptar parcialmente, con el fin de ser aceptados

en la empresa.

Los conceptos cultura 'y organizacion, estan estrechamente
interrelacionados, pues la definicibn mas general que puede darse de
organizacion, hecha por Etzioni (1964, p. 3), es que son grupos humanos
que pretenden el logro de unos objetivos y por ello las organizaciones son
en si mismas un fenémeno cultural que varia segun el estado de desarrollo

socio politico de una sociedad (Chica, 2009, p.2).
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3.1.5.

3.1.6.

3.1.7.

3.1.8.

3.1.9.

3.1.10.

3.1.11.

3.1.12.

Pettigrew (1979, p.574) La cultura es un sistema de significados publica y
colectivamente aceptados que operan para un grupo dado en un momento
dado. Este sistema de términos, forma, categorias e imagenes interpreta

para si mismos la situacion propia del grupo.

Pettigrew (1979, p.574) “la cultura de una empresa se manifiesta a través
de los simbolos: lenguaje, ritos, mitos, etc., que son creados y difundidos
por ciertos directivos para influir sobre el comportamiento de los miembros

de la empresa’.

Segun Rossi & O’Higgins (1980, p.63), Cultura es un sistema de

cogniciones compartidos o un sistema de conocimientos y creencias.

Hofstede (1980, p.21), define cultura como la programacién colectiva de la

mente que distingue los miembros de un grupo de otros grupos.

Para Ouichi (1981, p.35), cultura organizacional es “Una serie de simbolos,
ceremonias y mitos que comunican al personal de la empresa los valores y

creencias mas arraigados dentro de la organizacion”.

Entre las manifestaciones de culturas hay rituales, normas grupales,
habitos de pensamiento y valores adoptados (Deal & Kennedy, 1982, p.21)

Deal & Kennedy (1982, p. 59) Cultura es la forma como se hacen las

cosas en un lugar determinado.

Meryl Reis Louis (1983, p. 39) Las organizaciones se apoyan en la
cultura, son unidades sociales distintivas que poseen un conjunto de
principios comunes (por ejemplo, lo que hacemos juntos en un grupo
particular, los medios adecuados de hacer en y entre los miembros de un
grupo) y lenguajes y otros medios simbdlicos para expresar entendimientos

comunes.
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3.1.13. Caren Siehl & Joanne Martin (1984, p. 227). La Cultura
Organizacional puede ser enseflada como el pegante que mantiene la
organizacién unida a través de patrones de pensamiento compartidos. La
cultura se enfoca en los valores, creencias y expectativas que los miembros

comparten.

3.1.14. Mintzberg (1984, citado en Gonzélez, Carmona, & Hernandez, 2013,
P 13), “Cultura Organizacional es la aceptacién por parte de los miembros
de la organizacién de una peculiar forma de conducirse, que la diferencia

de otras, junto a los objetos materiales de la organizacion”.

3.1.15. Anzizu, J. (1985, p.17), “El conjunto de principios y creencias basicas
de una organizacidbn que son compartidos por sus miembros y que la
diferencian de otras organizaciones. Este conjunto de principios y creencias
han sido aceptados por la organizacién de una manera inconsciente como
propios a través de los afios, y se manifiestan exteriormente a través de las
politicas, estructuras, procedimientos, normas de conducta, signos
externos, etc. Los principios y creencias suelen desarrollarse dentro del
marco macro cultural en que la organizacion esta inmersa a partir de los
valores e ideas del fundador y con el tiempo se van concretando en un

conjunto coherente o paradigma cultural”

3.1.16. Ansoff (1985), “denomind cultura de un grupo al conjunto de normas
y valores de dicho grupo social que determinan sus preferencias por un tipo

concreto de comportamientos estratégicos”.

3.1.17. Segun Pumpin (1985), la cultura es “el conjunto de normas y valores
y de modos de pensar que marcan el comportamiento de los colaboradores

a todos los niveles y que dan asi su imagen a la empresa”.
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3.1.18. Galeano (1985, citado en Cordero, 2012), “la creacion de un sistema
de simbolos que se comparten y se recrean sin cesar, cuando es un

sistema vivo”.

3.1.19. Koberg & Chusmir (1987, p.397) "un sistema de valores y
creencias compartidas que producen normas de comportamiento y

establecen un forma organizacional de vida"

3.1.20. Edgar Schein®® (1988, p. 7) define la cultura organizacional
‘como un modelo de supuestos basicos compartidos — inventados,
descubiertos o desarrollados por un grupo determinado, al ir aprendiendo a
enfrentar sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que
hayan ejercido la suficiente influencia como para ser considerados validos,
y en consecuencia ser ensefiados a los nuevos miembros como el modo
correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”. Continuando con
Schein (1988) se refiere también a la cultura organizacional como “el
conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias, politicas y
normas aceptadas y practicadas por la organizacion”. Schein distingue
varios niveles de cultura. En el primer nivel, se establecen los supuestos
basicos de la organizacién; en el segundo, los valores e ideologias que la
fundamentan; en el tercero, los artefactos culturales (jergas, historias,
rituales y decoracion) y en un cuarto nivel, las practicas culturales de la

organizacion”.

3.1.21. Schein (1988, p. 25). "La cultura organizacional como aproximacion
analitica al estudio de las organizaciones considera estas como fenomenos
culturales en cuanto consisten en un sistema de conocimientos, valores,

creencias, pautas y rituales cotidianos, es decir, en cuanto a un proceso de

22 o . . o . . P
Schein es uno de los principales autores que retoma las ideas de Mayo al estudiar a profundidad cémo se
comportan los seres humanos en los entornos organizacionales.
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construccion social de la realidad que dota a los miembros de la
organizacion de la capacidad para ver y entender los sucesos, acciones,
objetos, actitudes y situaciones de una forma distintiva, proporcionando al
individuo de una base sodlida para visualizar su propio comportamiento

como algo inteligible y con sentido™.

3.1.22. John Van Maanen (1988, p. 3). Cultura se refiere al conocimiento que
le es ensefiado a los miembros de un grupo dado el cual comparten en
mayor o menor medida. Utilizado para informar, integrar, formar y dar
cuenta de las actividades de rutina y no rutina de los miembros de esa
cultura. Una cultura se expresa (o constituye) Unicamente a través de las
acciones y las palabras de sus miembros y deben ser interpretados por
ellos, no impuestos. La cultura no es visible, pero se hace visible a través

de su representacion.

3.1.23. Fleury (1987)® “Cultura es un conjunto de valores vy
supuestos basicos expresados en elementos simbolicos, que en su
capacidad de ordenar, atribuir significados, construir la identidad
organizacional, tanto actlan como elemento de comunicacion y consenso,

como ocultan e instrumentalizan las relaciones de dominio“.

3.1.24. Garmendia, J.A. (1988, p. 9) "La Cultura Organizacional admite una
triple interpretacion: Como imagen o conjunto de creencias de los miembros
sobre el funcionamiento de la empresa; como cristalizacién del entorno, que
proporciona a la empresa directrices claras para las relaciones con él; y

como disefo estratégico interno para inspirar la accion”

23 . . . .

Fleury, ya en 1989, en el libro “Cultura y poder en las Organizaciones”, apuntaba a la necesidad de
incorporar la dimensién politica en el concepto de cultura, por considerar que el poder es uno de sus
aspectos inherentes.
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3.1.25. Ott (1989, p. 32) Cultura Organizacional “se refiere a una
coleccibn de teorias que buscan explicar y predecir cémo las
organizaciones y las personas en ellas actian bajo diferentes

circunstancias”.

3.1.26. Chiavenato (1989, p. 464) La cultura organizacional es: “...un
modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de

interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacion.”

3.1.27. Barnett (1990, citado en Royo, 2005, p.127) “conjunto de las
formas de conducirse, es decir, comportarse y de pensar, que son

necesarias en un grupo dado”.

3.1.28. “Siguiendo a Rousseau (1990), los investigadores
organizacionales coinciden en definir la cultura como conjuntos de
cogniciones compartidas por los miembros de una determinada unidad
social, las cuales se adquieren a través del aprendizaje social y de
procesos de socializacibn que exponen a los individuos a diversos
elementos culturales, como actividades e interacciones, informaciones
comunicadas y artefactos materiales, que conforman la experiencia social al
tiempo que dotan a sus miembros de valores compartidos, marcos de
comprensién comunes y sistemas de creencias y de expectativas. No
obstante, las culturas no son uniformes ni estéticas (Goffee y Jones, 2001),
ya que cambian y se configuran de manera dinamica a lo largo del tiempo”
(Jaime & Cabrera, 2007, p.301).

3.1.29. O'Reilly, Chatman, & Caldwell (1991, p.491) lo definen como
un set de conocimientos compartidos por los miembros de una unidad
social. (Delobbe et al., 2002, p.3)
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3.1.30. (Fiol, 1991; Louis, 1983; Martin, 2002)"... Definimos la cultura
organizacional como un conjunto de supuestos mentales compartidos que
guian la interpretacion y accion en las organizaciones a través de la
definicion del comportamiento apropiado en las diferentes situaciones”.
Estos supuestos y creencias son expresadas y manifestadas en un espacio
de practicas formales e informales y de artefactos visuales, verbales vy
materiales, los cuales representan los mas visibles, tangibles y audibles
elementos de la cultura en una organizacion.

3.1.31. Freitas (1991, p.74)** la cultura organizacional es un
“‘poderoso mecanismo de control, que visa a conformar conductas,
homogeneizar maneras de pensar y vivir la organizacion, introduciendo una
imagen positiva de ella, donde todos son iguales, escamoteando las
diferencias y conflictos inherentes a un sistema que guarda un antagonismo
y anulando la reflexion. Para Freitas, los diversos elementos formadores de
la cultura (valores, ritos y ceremonias, historias y mitos, tabues, héroes,
normas y comunicacion) proveen a los funcionarios una interpretacion de la
realidad y sus significados son aceptados como algo “natural”’, siendo
repasados automaticamente entre las personas. Las personas aceptan y
reproducen estos elementos no por libertad, por concordancia con los
mismos, mas si porque el control generalmente es bastante eficiente y no

permite la discordancia con los mismos.

3.1.32. Abravanel, (1992) La cultura organizacional es un sistema
particular de simbolos, influido por la sociedad circundante, por la historia
de la organizacion y por sus lideres pasados, asi como también diferentes

factores de contingencia, nos referimos a que no es un elemento estatico,

24 .z . s T ey o~ . .

Realizé una extensa revision bibliografica en el afio de 1987 en la Universidad de New York, contemplando
una amplitud significativa de autores sobre el tema. Segun la autora, la neutralidad es un aspecto comun en
los diversos articulos revisados.
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sino una materia prima viviente utilizada de manera diferente por cada
empleado y transformada por ellos durante el proceso de decodificacion de
los acontecimientos organizacionales. De esta manera es una herramienta
eficaz para la interpretacion de la vida y el comportamiento organizacional y
para la comprension de los procesos de decadencia, adaptacion y cambio
radical en las organizaciones. Porque las organizaciones son, de manera

ejemplar, a la vez creaciones sociales y creadoras de significado.

3.1.33. Para Drennan (1992), cultura es como se hacen las cosas en

un lugar determinado. (Testa & Sipe, 2011, p.3).

3.1.34. Martin, (1992; citado en Berson, Oreg y Dviv, 2007, p.617) Los
miembros interpretan continuamente aspectos de su ambiente de trabajo y
estas interpretaciones, asi como también las formas en que son

representadas, forman la cultura de la organizacion.

3.1.35. Etkin y Schvarstein (1992, citado en Chica, 2009, p.5) "... Otro
trabajo en esta materia es el de Etkin y Schvarstein, en donde la cultura
organizacional se define desde su funcionalidad y se establecen como

funciones basicas de la cultura organizacional:

Definir limites, estableciendo distinciones entre una organizacion y

otra.
o Transmitir un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.
o Facilitar la traduccion, articulacion, identificacion e interiorizacion de

los objetivos generales, respecto a los objetivos comportamentales e

individuales en la organizacion

o Tender a ser un silencioso sistema de control comportamental”.
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3.1.36. Harrison Trice and Janice Beyer (1993: 2). Las culturas son
fendbmenos colectivos que proveen respuestas de la gente ante la
incertidumbre y el caos que son inevitables en la experiencia humana.
Estas respuestas se dividen en dos categorias principales. La primera es la
esencia de una cultura en sistemas que comparten la creencia cargada de
emociones, lo cual llamamos ideologias. La segunda, son las entidades
culturales observables, incluyendo las acciones, a través de las cuales los
miembros de una cultura expresan, afirman y comunican la esencia de su

cultura a otros (Drumaux, 2007, p.7).

3.1.37. Tavares (1993, p. 391 citado en Sanchez et al., 2006). La
cultura de una organizacion no esta presente desde el inicio de la misma,
pues ella se va formando gradualmente: “Una empresa o una organizacion,
no nace siendo una cultura, ella se transforma a lo largo del tiempo en una

cultura, siendo esta transformacién procesal.”

3.1.38. Otero (1994,citado en Gonzalez & Forero, 2010, p.14), “Esta
dada por el sistema de Inter influencias, normas, valores, el modo de actuar
y reaccionar, el lenguaje, las formas de comunicacién, el estilo de
comportamiento, la historia compartida por los miembros de la organizacién

y la propia interaccion con el entorno.”

3.1.39. Tomei (1995, p. 17). La visiébn que los fundadores / lideres
tienen de cémo enfrentar los problemas y de cOmo gerenciar la
organizacion crean la conciencia de la organizacion y definen el papel que
esta ira a desempefiar en el mundo. Esta conciencia, los significados
aprendidos por la experiencia adquirida del suceso y de las fallas, la forma
de actuar y pensar, el lenguaje utilizado, las definiciones de papeles,

actividades y objetivos forman la cultura organizacional.”
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3.1.40. Un articulo de Fukuyama (1996), titulado "El capital social y la
economia global", enfatiza la cultura como la promotora del desarrollo
econdémico cuando facilita las formas de sociabilizacion espontaneas en la
gue se confia entre extrafios, para "trabajar juntos en formas nuevas y

flexibles de organizacion" (Vargas, 2007, p. 31).

3.1.41. La cultura organizacional representa un fenémeno activo y
viviente con el cual los miembros claves de la organizacion, tales como
ejecutivos, crean un significado compartido. (Morgan, 1997; citado en
Berson et al., 2007).

3.1.42. House, Wright & Aditya (1997), la cultura son sistemas
normativos que consisten en patrones de modales formados por
propiedades psicoldgicas que son compartidas entre los miembros de una
colectividad y que resultan en un conjunto de afectos, actitudes y
comportamientos que se transmiten de generacién en generacion y que

diferencia una colectividad de otra. (Testa & Sipe, 2011)

3.1.43. “Garcia y Dolan, definen la cultura organizacional cémo “... la
forma caracteristica de pensar y hacer las cosas (en una organizacion)”.
Para Garcia y Dolan, la cultura organizacional es para las organizaciones lo
que la personalidad a los individuos™ (Garcia y Dolan, 1997: 33 citado en
Chica, 2009, p.4)

3.1.44. La cultura organizacional no es cualquier conjunto de
pensamientos, valores y acciones, sino los patrones unificadores que son
compartidos, aprendidos, agregados a nivel grupal, e internalizados solo
por los miembros de la organizacion. (Lawson y Shen, 1998).

3.1.45. Robbins (1999: 601) “La cultura (organizacional), por

definicion, es dificil de describir, intangible, implicita, y se da por sentada.
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Pero cada organizacion desarrolla un grupo central de suposiciones,
conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento dia a
dia en el lugar de trabajo...” Robbins al igual que Schein plantean que

desarrollo cultural y desarrollo organizacional son indisolubles®(Chica, 2009,
p.4).

3.1.46. Cruz, (2000) “Es una forma aprendida de hacer en la
organizacion, que se comparte por sus miembros, constan de un sistema
valores y creencias basicas que se manifiesta en: normas, actitudes,
conductas, comportamientos, la manera de comunicarse, las relaciones
interpersonales, el estilo de liderazgo, la historia compartida, el modo de dar
cumplimiento a la mision y la materializacion de la vision, en su interaccion

con el entorno, en un tiempo dado”.

3.1.47. Segun Urrea (2000), "La cultura empresarial es entendida
como un conjunto de valores y practicas de los empresarios de determinada
region o localidad la cual tiene como propdsito el controlar y modelar a los
empleados de una empresa. Los programas de cultura empresarial tienden
a ser desarrollados y aplicados a las directivas y elites empresariales”
(Chica, 2009, p.2).

3.1.48. Alabart, (2002, p.7) “es un conjunto de paradigmas, que se
forman a lo largo de la vida de la organizacion como resultado de las
interacciones entre sus miembros, de estos con las estructuras, estrategias,
sistemas, procesos, y de la organizacién con su entorno, a partir de las
cuales se conforman un conjunto de referencias, que seran validas en la

medida que garanticen la eficiencia y la eficacia de la organizacion.”

3.1.49. Hill y Jones (2001) La cultura organizacional se ha definido
como "una suma determinada de valores y normas que son compartidos
por personas y grupos de una organizacion y que controlan la manera que

35



interaccionan unos con otros y ellos con el entorno de la organizacion. Los
valores organizacionales son creencias e ideas sobre el tipo de objetivos y
el modo apropiado en que se deberian conseguir. Los valores de la
organizacion desarrollan normas, guias y expectativas que determinan los
comportamientos apropiados de los trabajadores en situaciones particulares
y el control del comportamiento de los miembros de la organizacion de unos

con otros"

3.1.50. Para Omar Aktouf, la cultura es un conjunto complejo y
multidisciplinario de casi todo lo aquello que constituye la vida en comun en
los grupos sociales en este sentido una cultura no significa unidad u
homogeneidad o monolitismo. Aunque el humanismo reconoce la
importancia del rol del directivo, exige por parte de éste un compromiso
auténtico y personal, orientado a lo humano y menos burocratico. Por tanto
no desconoce que las personas por naturaleza tienen valores que han sido

construidos y validados a lo largo de toda su vida™ (Martinez, S., 2012, p.1).

3.1.51. "Es de destacar la definicion al respecto de Carles Ramio, en
la cual: “La cultura organizacional es el ambiente que se respira en una
organizacion” (Ramio, 2001), y se define por el conjunto y la articulacion
entre los valores dominantes aceptados, las ideas y la filosofia que orienta
la politica de la organizacion hacia los empleados y ciudadanos, las reglas
de juego para moverse y progresar en la organizacién, las costumbres y
tradiciones presentes, los mitos que moldean y explican referentes
organizacionales, aspectos fundacionales y modelos ejemplares de
conducta, los rituales de la vida y la cotidianidad de las organizaciones; asi,
como las representaciones simbdlicas materiales e inmateriales presentes

en la organizacion (Ramio, 2001 citado en Chica, 2009, p.4).
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3.1.52. De acuerdo con Ogbonna & Lloyd (2002), la cultura es la
suma colectiva de creencias, valores, significados y supuestos que son
compartidos por un grupo social y que ayuda a dar forma a la manera en
como el grupo se responde entre si y al medio ambiente externo. (Testa &
Sipe, 2011, p.3)

3.1.53. Schein (2002) “...El proceso de formacién cultural es, en un
sentido, idéntico al Proceso de formacién grupal, en cuanto que la misma
esencia de la “colectividad” o la identidad del grupo- los esquemas
comunes de pensamiento, creencias, sentimientos y valores que resultan
de las experiencias compartidas y el aprendizaje comun -, es lo que en

ultima instancia denominamos “cultura” de ese grupo” (Chica, 2009, p.4).

3.1.54. Harzing y Sorge (2003) Una de las caracteristicas de la cultura
organizacional es su caracter simbdlico. La cultura es algo intangible,
aungue sus manifestaciones si son observables. En este sentido, la cultura
de una organizacién esta constituida por una red de simbolos o costumbres
que guian y modulan, en distinto grado, los comportamientos de quienes
trabajan en ella y, sobre todo, de las personas que se van incorporando.
Estos elementos simbdlicos se manifiestan en todos los niveles y
departamentos de la organizacion, desde las relaciones personales y

sociales hasta las normas de contabilidad

3.1.55. Want, J. (2003, P.14) "Con mucha frecuencia, la Cultura
Corporativa es vista como algo vago, indefinido y desconectada del
desarrollo del negocio. Como resultado, las compaiiias ni siquiera tratan de
medirla, administrarla o desarrollarla. Un CEO la llamé el Hoyo Negro de las
compainias, otro la llamé el gorila de 800 libras esperando detras de la
puerta. Cuando es vista dentro del contexto del continuo desarrollo, la

cultura corporativa viene a la vida. Simplemente, la cultura corporativa es el
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colectivo del sistema de creencias que las personas dentro de la compafiia
tienen con respecto a su habilidad para competir en el mercado — y como
ellos actian dentro de ese sistema de creencias para traer servicios de
valor, productos a los clientes y ganancias a la compafiia. La Cultura
Corporativa se refleja a través de los comportamientos, sistema de
creencias, compromisos, valores, proceso de toma de decision, innovacion
y productividad que afecta en el largo plazo, asi como en el dia a dia, el

desarrollo del negocio”

3.1.56. El concepto de cultura organizacional es definido como
filosofias, ideologias, valores, supuestos, creencias, expectativas, actitudes

y normas compartidas en las organizaciones (Lund, 2003, p.220).

3.1.57. La cultura organizacional produce normas en la estructura
formal de las organizaciones, y desarrolla un sistema social, el cual consiste
de ciertos valores, creencias y habitos. Ademas, los empleados adquieren
una conciencia organizacional en cuanto a cuales comportamientos son

apropiados en la organizacion. (Halis, 2003 citado en Balay. R. 2010)

3.1.58. La cultura organizacional es el conjunto de creencias y valores
compartidos por los miembros de la misma organizacién. Creencias y
supuestos escondidos que los miembros de la organizacién tienen en
comun (Miron, E., Erez, M. y Naveh, E., 2004, p. 179)

3.1.59. "...Respecto a la cultura corporativa, ésta constituye un
sistema colectivo de creencias que tiene la gente de una compafiia, en
torno a su habilidad para competir en el mercado y para actuar
consecuentemente, ello con el animo de ofrecer a los clientes productos y
servicios con valor agregado y de garantizar utilidades para la empresa”
(Toca, 2005 citado en Chica, 2009, p.2)
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3.1.60. Ravasi & Schultz (2006, p. 437) establecen que la cultura
organizacional es un set de supuestos mentales compartidos que guian la
interpretacion y accién en las organizaciones a través de la definicion del
comportamiento apropiado para diversas situaciones. Al mismo tiempo
aunque una organizacibn tenga una “Onica cultura propia’, en
organizaciones de gran tamafio, puede existir una diversidad y a veces
conflicto entre diferentes culturas que coexisten debido a las diferentes
caracteristicas del equipo directivo. La cultura organizacional puede

también tener aspectos negativos y positivos.

3.1.61. Méndez (2006a) La cultura organizacional se define como “la
conciencia colectiva que se expresa en el sistema de significados
compartidos por los miembros de la organizacion que los identifica y
diferencia de otros institucionalizando y estandarizando sus conductas
sociales. Tales significados y comportamientos son determinados por el
concepto que el lider de la organizacién tiene sobre el hombre, la
estructura, el sistema cultural y el clima de la organizacion asi como por la

interrelacion y mutua influencia que existe entre estos”

3.1.62. Vargas, J.G. (2007, p.3) "El fenébmeno de la -cultura
organizacional o cultura corporativa es inherente a todas las
organizaciones, a las cuales les imprime personalidad, las diferencia de las
demas y determina todas las actividades, procesos, etc. Por lo tanto, la
cultura organizacional es una herramienta de implementacion final
disponible a los altos directivos que la usan para influir directamente a
través de actividades y simbolos. Investigaciones recientes han descubierto
como la cultura encaja junto con otros elementos organizacionales...No
existen culturas organizacionales malas o buenas, sino culturas funcionales
y disfuncionales a los objetivos de las organizaciones. Las practicas
administrativas en cualquier organizacion, tienen como marco referencial
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natural, no solamente su propia cultura corporativa, sino también los demés

niveles de la cultura: la cultura empresarial, la nacional, la ocupacional, etc.”

3.1.63. Bretones y Mafas, (2008) "Conjunto de creencias, valores,
modelos de conducta y conocimientos que son compartidos por la mayoria

de los miembros de una organizacion y son, asimismo, distintivos de ella”.

3.1.64. Bretones y Mafas, (2008) "Cultura organizacional, cultura
institucional, cultura administrativa, cultura corporativa, cultura empresarial,
0 cultura de negocios, son expresiones utilizadas para designar un
determinado concepto de cultura (el que la entiende como el conjunto de
experiencias, habitos, costumbres, creencias, y valores, que caracteriza a
un grupo humano) aplicado al ambito restringido de una organizacion,
institucién, administracién, corporaciébn, empresa, 0 negocio (cuando
habitualmente el concepto "cultura" se aplica al &mbito extenso de una

sociedad o una civilizacion).

3.1.65. Bretones y Marfias, (2008) El concepto genérico de cultura es
clave en las ciencias sociales que evoca la existencia de un conjunto de
valores, habitos y costumbres que caracterizan a un grupo social vinculado

a un determinado territorio, una nacioén, un Estado, etc.

3.1.66. Sanchez, I. (2009, p.159) La cultura se define en términos de
patrones compartidos que evolucionan a lo largo del tiempo y que sirven
para reducir la variabilidad humana y para esbozar el comportamiento de

los empleados en las organizaciones.

3.1.67. Gravano (2009, p.83) "Apelamos al uso de la categoria
"cultura organizacional” como herramienta de transformacion, y la definimos

como el sistema de representaciones y practicas - valores, creencias, ritos,
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simbolos - puestas en juego en procesos de gestidn colectiva e institucional
en pos de objetivos especificos en contextos particulares’.

3.1.68. Chica, (2009, p.5) "... desde una mirada deductiva, la cultura
organizacional puede ser definida también, como una construccion social
de sentido que fundamenta la accion situacional de los actores
organizacionales. La cultura organizacional como producto social, se
relaciona con los supuestos y creencias que tienen en comun los actores
organizacionales y que son Uutiles para dar respuesta a situaciones
problema. La cultura organizacional se evidencia en la accién situacional,
entendiendo por esta, los comportamientos observables en la relacidén entre
los actores en un determinado momento organizacional. Desde esta
propuesta la cultura organizacional presenta una doble funcién: una funcion
orientativa de sentido y una funcion afectiva de sentido. Desde esta doble
funcién, la cultura organizacional es un escenario de visibilidad de
imagenes teleoldgicas de sentido que buscan orientar comportamientos al
éxito de objetivos y metas organizacionales; asi como, de imagenes que
inciden en los sentimientos de los individuos y les permiten crear una
percepcion de lo que es agradable o desagradable, de lo amigable o no
amigable, de lo grato o no grato, de lo atractivo o repulsivo, entre otras... La
cultura organizacional tiende por lo tanto a ser conservadora y a permitir un

conjunto de representaciones gue las organizaciones se dan para si.

3.1.69. La cultura organizacional describe la psicologia, actitudes,
experiencias, creencias y valores (personales y culturales) de una
organizacion. Representa “la coleccion especifica de valores y normas que
son compartidas por personas y grupos en una organizacion, el cual
controla invariablemente la forma en la que interactian entre si y con las
partes interesadas afuera de la organizacion” (Ezrim, C., Nwibere, B. &
Emechta B., 2010, p.40)
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3.1.70. La cultura organizacional es el término “magico” que
caracteriza un ambiente de trabajo formulado por la interacciéon de los
empleados en el lugar de trabajo. “la cultura organizacional es definida por
todas las experiencias de vida, las fortalezas, debilidades, educacion,
crianza de los empleados”. Asi los gerentes jueguen un rol importante en la
definicion de la cultura organizacional por sus acciones y su liderazgo,
todos los empleados contribuyen a la cultura organizacional como un todo.
(Ezrim, C., Nwibere, B. & Emechta B., 2010, p.40)

3.1.71. La cultura organizacional se diferencia del clima
organizacional en que es un concepto mas amplio, algo que las
organizaciones a diferencia de algo que tiene. La cultura corporativa es la
suma total de los valores, costumbres, tradiciones y significados que hacen
Unica a una compaifiia. La cultura corporativa es llamada frecuentemente “el
caracter de una organizacion” ya que encarna la visién de los pioneros o
promotores de la compafiia. Los valores de una cultura corporativa
influencian los estandares éticos al interior de una corporacién, asi como
también el comportamiento gerencial. (Ezrim, C., Nwibere, B. & Emechta B.,
2010, P.40)

3.1.72. Yusoff & Omar (2011, p.147) "La cultura corporativa vista
desde la Gestion del Conocimiento es definida como: “Los valores,
creencias y normas organizacionales que forman el comportamiento del
empleado, individual y grupal, los cuales apoyan la acumulacion, el
intercambio y el enriquecimiento de los conocimientos para el beneficio

general de la organizacion.”
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3.1.73. Sanchez, M. (2012) De acuerdo con una investigacion
realizada en NAFIA? por Marisa Sanchez, consultora experta en tema de
Administracion estratégica y desarrollo organizacional, encontré en dicha
organizacién una cultura colaborativa la cual define como la préactica de
valores organizacionales, direccion del compromiso por parte de los lideres

y la longevidad de los empleados.

3.1.74. En la investigacion realizada por Naranjo J., Sanz R. y
Jiménez D., (2012, p. 69) se encontr6 que la cultura organizacional es
considerada como uno de los elementos claves en la innovacion, tanto en
Su mejora como en su inhibicidn. La cultura organizacional es considerada
en la literatura como uno de los factores que mas pueden estimular un

comportamiento innovador entre los miembros de la organizacion.

3.1.75. Para Robert Rosenfeld?® (2012), “la cultura estd compuesta de
supuestos, creencias y valores internos de las personas y son ampliamente
compartidos, frecuentemente no especificados e inconscientes. Es el
liderazgo donde no hay lideres. La cultura es casi invisible para nosotros.
En esencia, para el practicante, es “la forma en que hacemos las cosas

aqui”. Y en términos de innovacion, la cultura prevalece por sobre todo”.

25 . .z . . . . . . . .

Organizacidn de servicios humanos que trabaja en asocio con agencias estatales y otras organizaciones sin
fines de lucro para proveer servicios alternativos a jévenes y jovenes adultos que demuestran problemas
emocionales y de comportamiento.

*®Fundador y CEO de Idea Connection Systems, Inc. Por mds de 40 afios ha sido un lider en el campo de
dindmicas humanas que hacen que ocurra la innovacion al interior de las organizaciones. En 1978, cred en
Eastman Kodak la primera oficina de innovacién en ser implementada entre las corporaciones en Estados
Unidos. Es el Co-fundador de la Asociaciéon para gerentes de la innovacion (AMI), creador de Mosaic
Partnerships y el indicador de preferencias de las fortalezas de la innovacion (ISPI), asi como también es el
autor deMaking the Visible Invisible: The Human Principles for Sustaining Innovation (2006) y coautor de The
Invisible Element: A Practical Guide for the Human Dynamics of Innovation (2011).
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3.1.76. Para Jack y Suzi Welch?’ Crear una cultura organizacional
sana y altamente integrada no es facil. Y aun, por alguna razén, muchos
lideres piensan que los valores de una compaifiia se pueden relegar a una
conversacion de 5 minutos entre recursos humanos y un nuevo empleado.
O piensan que la cultura se trata de seleccionar qué palabras grabar en una
placa en el lobby. La cultura de una organizacion no se trata en lo absoluto
de palabras. Es acerca de comportamiento—y consecuencias. Es acerca
de cada uno de los individuos que manejan personas sabiendo que su rol
principal es el de un CVO (Chief Values Officer). Se trata de saber que en
cada revision del desempefio, los empleados estan siendo evaluados tanto

por sus nameros como por sus valores.

3.1.77. Robbins & Judge (2013, p.512), la denomina “Percepcion que
comparten todos los miembros de la organizacion: Sistema de significados
compartidos”. Asimismo, la Cultura ayuda a la organizacion a distinguirse
de otra; implementa el sentido de identidad y unidad; enfoca el interés en la
mayoria mas que en el interés propio; fortalece la estabilidad del sistema
social como un pegante social que mantiene a la organizaciéon unida; sirve
como mecanismo de control y moldea las actitudes y el comportamiento de

los empleados.

“’Columnistas de Reuters. Jack fue CEO de General Electric por 21 afios y es el fundador del Jack Welch
Management Institute en la Universidad Strayer. Suzy es una autora, conferencista y ex editora del Harvard
Business Review.
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3.2 Elementos Comunes que prevalecen en las Definiciones de Cultura Organizacional

Las categorias de analisis propuestas en la siguiente tabla fueron elegidas a discrecion por los autores a partir de la

agrupacion de los conceptos prevalentes en el estado del arte de cultura organizacional.

Tabla 1: Elementos comunes que prevalecen en las definiciones de Cultura Organizacional

Conjunto de
conocimientos,

Directrices /

Es particular,
distingue a la

. Dinami
significados, Grupos Patrones de organizacion marmca / Dimension
S 3 de otras / Permite que . p
principios, ideas, humanos | comportamiento / Influve la politica / Rol del Lider /
normas, valores, Tradicionalmente que forma de pensary Rasgos . y. P N Estado Innovacién
R X R . interaccion organizacion . X
creencias, lenguaje, pasados a los pretenden | hacer / Actitudes/ | manifestados Socio /[Estrategia /
. . N . . con el entorno | se adapte / . .
interpretaciones, | nuevos miembros | el logro de Mecanismo de en simbolos / Sentido de No es Politico / Clima
expectativas, toma unos Control / . . . Desarrollo | Organizacional
L. . . identidad y estatica / Es
de decisiones y objetivos Sociabilizacion . global
.. . unidad / maleable
supuestos basicos espontanea .
. Competir en el
compartidos
mercado
1 | 1971 | Taylor X X
Kroebery
2 | 1952 Kluckhohn X X X X X
3 |1952 | Jacques X X
1965 | Etzioni
4 X X X
2009 | Chica
56_ 1979 | Pettigrew X X X X X
Rossi &
1
U 980 0O'Higgins X
8 | 1980 | Hofstede X X
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Conjunto de
conocimientos,

Directrices /

Es particular,
distingue a la

significados, Grupos Patrones de organizacion Dlnafmca / Dimension
Lo . de otras / Permite que L. .
principios, ideas, humanos | comportamiento / Influve a politica/ | Rol del Lider /
normas, valores, Tradicionalmente que forma de pensary Rasgos . y‘ , N Estado Innovacién
. . . . interaccion organizacion . .
creencias, lenguaje, pasados a los pretenden | hacer / Actitudes/ | manifestados Socio /Estrategia /
. . . . . con el entorno | se adapte / . )
interpretaciones, | nuevos miembros | el logro de Mecanismo de en simbolos / Sentido de No es Politico / Clima
expectativas, toma unos Control / . . . Desarrollo | Organizacional
L. o Py identidad y estatica / Es
de decisiones y objetivos Sociabilizacion N global
. . . unidad / maleable
supuestos basicos espontanea .
: Competir en el
compartidos
mercado
9 | 1981 | Ouichi X X
10 [ 1082 | Do & X X
Kennedy
11 [ 1082 | P2 & X X
Kennedy
12 | 1983 | Reis Louis X X X X
13 | 1984 | Siehl & Martin X
14 | 1984 | Mintzberg X X
15 | 1985 | Anzizu X X X X
16 | 1985 | Ansoff X X X
17 | 1985 | Pumpin X X X
18 | 1985 | Galeano X X
19 | 1087 | Kobere & X X
Chusmir
20
- | 1988 | Schein X X X X X
21
22 | 1988 | Maanen X X X X
23 | 1988 | Garmendia X X X X
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Conjunto de
conocimientos,

Directrices /

Es particular,
distingue a la

significados, Grupos Patrones de organizacion Dlna!’mca / Dimension
Lo . de otras / Permite que L. .
principios, ideas, humanos | comportamiento / Influve a politica/ | Rol del Lider /
normas, valores, Tradicionalmente que forma de pensary Rasgos . y‘ . o . Estado Innovacién
. . . . interaccion organizacion . .
creencias, lenguaje, pasados a los pretenden | hacer / Actitudes/ | manifestados Socio /Estrategia /
. . . . . con el entorno | se adapte / . )
interpretaciones, | nuevos miembros | el logro de Mecanismo de en simbolos / Sentido de No es Politico / Clima
expectativas, toma unos Control / . . . Desarrollo | Organizacional
L. o Py identidad y estatica / Es
de decisiones y objetivos Sociabilizacion N global
L. . unidad / maleable
supuestos basicos espontanea .
: Competir en el
compartidos
mercado
24 | 1987 | Fleury X X X X
25 | 1989 | Ott X
26 | 1989 | Chiavenato X
27 | 1990 | Barnett
1990 | Rousseau
28 | 2001 | Goffee y Jones X X X X
2007 | Cabrera, J
O'Reilly,
1991 | Chatman &
Caldwell
29 Delobbe, N., X X
Haccoun, R. &
2002 Vandenberghe,
C.
1991 | Fiol
30 : . X X
1992 Schein, Trice &
Beyer
1991 | Freitas
31 X X X X
2008 | Miranda
32 | 1992 | Abravanel X X X X X X
1992 | Drennan
33 2011 Tfesta, M. & X
Sipe
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Conjunto de
conocimientos,

Directrices /

Es particular,
distingue a la

significados, Grupos Patrones de organizacion Dlnafmca / Dimension
Lo . de otras / Permite que L. .
principios, ideas, humanos | comportamiento / Influve a politica/ | Rol del Lider /
normas, valores, Tradicionalmente que forma de pensary Rasgos . y‘ , e Estado Innovacién
. . . . interaccion organizacion . .
creencias, lenguaje, pasados a los pretenden | hacer / Actitudes/ | manifestados Socio /Estrategia /
. . . . . con el entorno | se adapte / . )
interpretaciones, | nuevos miembros | el logro de Mecanismo de en simbolos / Sentido de No es Politico / Clima
expectativas, toma unos Control / . . . Desarrollo | Organizacional
L. o Py identidad y estatica / Es
de decisiones y objetivos Sociabilizacion N global
. . . unidad / maleable
supuestos basicos espontanea .
: Competir en el
compartidos
mercado
1992 | Martin
34 X X
2007 Be!'son, Oregy
Dviv
1992 Etkin y )
35 Schvarstein X X X X X
2009 | Chica
1993 | Trice & Beyer
36 X X
2007 | Drumaux
37 | 1993 | Tavares X X X
1994 | Otero
38 X X X X
2010 Gonzalezy
Forero
39 [ 1995 | Tomei X X X
1996 | Fukuyama
40 X
2007 | Vargas
1997 | Morgan
41 X X
2007 Berson, Oregy

Dviv
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Conjunto de
conocimientos,

Directrices /

Es particular,
distingue a la

significados, Grupos Patrones de organizacion Dlnafmca / Dimension
S . de otras / Permite que L. .
principios, ideas, humanos | comportamiento / Influve a politica/ | Rol del Lider /
normas, valores, Tradicionalmente que forma de pensary Rasgos . y‘ , e, Estado Innovacién
. . . . interaccion organizacion . .
creencias, lenguaje, pasados a los pretenden | hacer / Actitudes/ | manifestados Socio /Estrategia /
. . . . . con el entorno | se adapte / . )
interpretaciones, | nuevos miembros | el logro de Mecanismo de en simbolos / Sentido de No es Politico / Clima
expectativas, toma unos Control / . . . Desarrollo | Organizacional
L. s PRy identidad y estatica / Es
de decisiones y objetivos Sociabilizacion . global
L. . unidad / maleable
supuestos basicos espontanea .
: Competir en el
compartidos
mercado
a7 e,
42 v X X X X
2011 Tfasta, M. &
Sipe
1997 | Garcia & Dolan
43 X X
2009 | Chica
44 | 1998 | Lawson y Shen X X X
1999 | Robbins
45 X X X
2009 | Chica
46 | 2000 | Cruz X X X X X
2000 | Urrea
47 X X X X
2009 | Chica
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Conjunto de
conocimientos,

Directrices /

Es particular,
distingue a la

significados, Grupos Patrones de organizacion Dlnafmca / Dimension
S . de otras / Permite que L. .
principios, ideas, humanos | comportamiento / Influve a politica/ | Rol del Lider /
normas, valores, Tradicionalmente que forma de pensary Rasgos . y‘ , e, Estado Innovacién
. . . . interaccion organizacion . .
creencias, lenguaje, pasados a los pretenden | hacer / Actitudes/ | manifestados Socio /Estrategia /
. . . . . con el entorno | se adapte / . )
interpretaciones, | nuevos miembros | el logro de Mecanismo de en simbolos / Sentido de No es Politico / Clima
expectativas, toma unos Control / . . . Desarrollo | Organizacional
L. s PRy identidad y estatica / Es
de decisiones y objetivos Sociabilizacion . global
L. . unidad / maleable
supuestos basicos espontanea .
: Competir en el
compartidos
mercado
48 | 2001 | Alabart, Y X X X X X
49 | 2001 | Hill & Jones X X X X
50 | 2012 | Martinez X X X
2002 | Ramio
51 X X X
2011 | Chica
2002 i)gbdonna y
52 oy X X
2011 | Testa, M. y Sipe
2002 | Schein
53 X
2009 | Chica
54 | 2003 | Harzing & X X X X
Sorge
2003
55 Want X X X X X
2009
56 | 2003 | Lund X X
2003 | Halis
57 X X
2010 | Balay, R
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Conjunto de
conocimientos,

Directrices /

Es particular,
distingue a la

significados, Grupos Patrones de organizacion Dlnafmca / Dimension
S . de otras / Permite que L. .
principios, ideas, humanos | comportamiento / Influve a politica/ | Rol del Lider /
normas, valores, Tradicionalmente que forma de pensary Rasgos . y‘ , e, Estado Innovacién
. . . . interaccion organizacion . .
creencias, lenguaje, pasados a los pretenden | hacer / Actitudes/ | manifestados Socio /Estrategia /
. . . . . con el entorno | se adapte / . )
interpretaciones, | nuevos miembros | el logro de Mecanismo de en simbolos / Sentido de No es Politico / Clima
expectativas, toma unos Control / A . . Desarrollo | Organizacional
L. s PRy identidad y estatica / Es
de decisiones y objetivos Sociabilizacion . global
L. . unidad / maleable
supuestos basicos espontanea .
: Competir en el
compartidos
mercado
Miron, E., Erez,
>8 [ 2004 M. & Naveh, E. X
2005 | Toca X X X X
59
2009 | Chica
Ravasi &
60 | 2006 Schultz X X X
61 | 2006 | Mendez X X X X X
Alvarez
62 | 2007 | Vargas X X X X X
63-
64- | 2008 BMr:;‘;'s'es & X X
65
66 | 2009 | Sanchez X X X
67 | 2009 | Gravano X X
68 | 2009 | Chica X X X X
69- Ezrim, C.,
70- | 2010 | Nwibere, B. y X X X
71 Emechta B.
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Conjunto de
conocimientos,

Directrices /

Es particular,
distingue a la

significados, Grupos Patrones de organizacion Dlnafmca / Dimension
Lo . de otras / Permite que L. .
principios, ideas, humanos | comportamiento / Influve a politica/ | Rol del Lider /
normas, valores, Tradicionalmente que forma de pensary Rasgos . y‘ , e Estado Innovacién
. . . . interaccion organizacion . .
creencias, lenguaje, pasados a los pretenden | hacer / Actitudes/ | manifestados Socio /Estrategia /
. . . . . con el entorno | se adapte / . )
interpretaciones, | nuevos miembros | el logro de Mecanismo de en simbolos / Sentido de No es Politico / Clima
expectativas, toma unos Control / . . . Desarrollo | Organizacional
L. o Py identidad y estatica / Es
de decisiones y objetivos Sociabilizacion N global
. . . unidad / maleable
supuestos basicos espontanea .
: Competir en el
compartidos
mercado
72 | 2011 | Yuoff & Omar X X X
73 | 2012 | Sanchez X X X
74 | 2012 | Naranio J., Sanz X X X
R.y Jiménez D.
75 | 2012 | Rosenfeld X X
Jack y Suzi
76 | 2012 Welch X X
77 | 1989 Robbins & X X
Judge

Fuente: Construccion propia del autor
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3.3 Sintesis de las definiciones de Cultura Organizacional

3.3.1 Debates, Consensos y Controversias entorno al concepto de Cultura

Organizacional

Todas las definiciones anteriores sobre cultura tienen como elementos comunes:

Conjunto de conocimientos, significados, principios, ideas, normas,
valores, creencias, lenguaje, interpretaciones, expectativas y supuestos
basicos compartidos (Es un conjunto complejo, coordinado y de formas
gue son compartidas por los humanos).

Directrices / Patrones de comportamiento / forma de pensar y hacer /
Actitudes/ Mecanismo de Control / Sociabilizacion espontanea (Es un
fendmeno de caracter social).

Es particular, distingue a la organizacién de otras / Influye interaccion
con el entorno / Sentido de identidad y unidad / Competir en el mercado
(Se forma por un conjunto de componentes cognoscitivos, intelectuales,
psicomotores, afectivos y relacionales, etc. (Vargas, 2007).

Rol del Lider / Innovacion /Estrategia / Clima Organizacional

Tradicionalmente pasados a los nuevos miembros

3.3.1.1 Consensos

Durante las décadas de los 80 y los 90, el concepto base de cultura organizacional

fue aun mas desarrollado. En el proceso, se evidenciaron muchos desacuerdos

entre los intelectuales y las disciplinas sobre una adecuada definicion y valoracién

(Tabla 1). Una posible razén de esta diversidad de enfoques es que la cultura se

encuentra en la interseccion de algunas ciencias sociales (Schein, 1990) y refleja

algunas de las influencias de estas disciplinas especialmente de la antropologia,

sociologia, psicologia social y conducta organizacional. En adelante, se acepta

gue el concepto no tiene un unico significado. Van Maanen y Barley (1985)

enuncian que “el término cultura es poderosamente evocador, pero no proviene de
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la antropologia como un paquete intacto y estructurado listo para servir como base
de paradigma sobre el cual se construye el analisis de las organizaciones” (p.57).
A través del continuo trabajo y del desarrollo conceptual que devino de estudiosos
como Edgar Schein, Mats Alvesson y Benjamin Schneider, se empezo6 a develar
cierta consistencia. Estos primeros acuerdos han servido desde entonces como
guia para la investigacién de la cultura organizacional (Druckman, Singer & Van
Cott, 1997; Siehl & Martin, 1983):

1. La cultura existe. Aunque parece evidente, esta cuestion tomo afos de
investigacion y teorizacion para concluir que efectivamente existe.

2. Las culturas son inherentemente difusas puesto que incorporan paradojas,

contradicciones, ambigtiedades y confusiones.
Durante el desarrollo de la cultura Organizacional se ha reconocido que la
cultura no es un fenémeno superficial. Mejor aun, estd “cargada de
simbolos y simbolismos™ (Druckman et al., 1997, p.69) y es “indetectable la
mayoria de veces” (Cameron & Quinn, 1999). La falta de tangibilidad y el
alto potencial para confundir y ser inconsistente llevo a que fuera necesario
hacer una rigurosa valoracion del término. Este paradigma de pensamiento
esta aun mas involucrado que la tradicion positivista de la administracién de
negocios y por lo tanto requiere mayor desarrollo conceptual.

3. La cultura organizacional es socialmente construida, el producto de los

grupos y no de los individuos y estd basada en el intercambio de
experiencias.
El principio basico del concepto de Cultura Organizacional es la naturaleza
grupal del concepto. Estudiosos han utilizado esta propiedad para distinguir
la cultura organizacional de otros constructos similares y para diferenciar los
métodos de los anteriores trabajos sobre clima organizacional. La cultura
ofrece a los miembros de la organizacion un marco para entender y dar
sentido a su entorno laboral y a sus experiencias (Siehl & Martin, 1983).

4. La cultura de las organizaciones es Unica, maleable y sujeta a cambios

continuos.
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Alrededor de este punto se crearon dos corrientes de pensamiento. En una,
se entiende la cultura organizacional como una de las variantes influyentes
en el comportamiento empresarial (algo que se tiene), mientras que para
autores como David Kreps, es la esencia de la organizacion, es decir,
aquella que ofrece una interpretacion de la realidad y facilita la habilidad de
organizarse (lo que se es). Cualquiera que sea la corriente que se elija, es
claro que ambas estan enmarcadas dentro de una transicion de la vision de
cultura como elemento externo y el desarrollo como elemento interno, a la
vision de psicologia cultural de Bruner (1990), y el aprendizaje cultural de
Tomasello, Kruger y Ratner (1993), que asumen, por el contrario, que la

cultura esta dentro del individuo.

Sin embargo, el punto central de este principio era el debate sobre si la
cultura es algo que la organizacion es o la organizacién tiene.
Originalmente, los estudiosos de la antropologia se basaron en las
tradiciones de su disciplina y afirmaron que las organizaciones eran culturas
en si mismas (Rousseau, 1990). No obstante, investigaciones posteriores
han llevado al consenso que la cultura es una propiedad que las
organizaciones poseen. Por lo tanto, desde que la cultura es algo que se
tiene, se genera una sensacion de que puede ser controlada, influenciada o
mejor aun, cambiada por sus miembros. De esta manera, la cultura se
desarrolla en el tiempo y no es una propiedad estéatica. La afirmacion que la
cultura es uUnica ha generado debates sobre la forma en cémo se debe
evaluar. Generalmente, los investigadores académicos creen que la cultura
de cada organizacibn es diferente, aunque algunos elementos han
demostrado la capacidad que tienen los grupos de separar la cultura en
diferentes categorias. La nocion de maleabilidad de la cultura resulté ser un
atributo atractivo para algunos gerentes. Los que se suscribieron en esta
teoria creian que el moldeamiento de la cultura organizacional en una forma

ideal contribuiria con el mejoramiento de los resultados de la organizacion.
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Muchas definiciones de cultura organizacional son aceptadas y utilizadas en la
literatura como reflejo de los origenes epistemologicos o intereses de los
investigadores. Las mas recientes investigaciones de cultura citan las definiciones
de Schein o derivan de sus trabajos, con los cuales concuerdan los autores. Las
raices sociolégicas de Schein (1987, p.383) y sus intereses en la integracion de
nuevos trabajadores son evidentes en su definicion:
“Cultura organizacional es el patrén de premisas bésicas que un
determinado grupo inventd, descubri6 o desarrollé en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracion
interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas
vélidas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como
la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacibn a estos
problemas... Es la premisa que subyace en los valores y la cual determina
los patrones de comportamiento y elementos visibles como la arquitectura,

el disefio de las oficinas, los cddigos de vestimenta, entre otros™.

3.3.1.2 Controversias

A pesar del creciente consenso entre los investigadores interesados en la cultura
organizacional, existen también considerables desacuerdos. Esto no
necesariamente significa que la cultura organizacional sea un concepto débil o mal
definido. Por el contrario, estas diferencias son un indicativo de un continuo
desarrollo del cuerpo de investigacién (Ashkanasy, N., Broadfoot, L., & Falkus, S.,
2000). Muchas controversias rodean la definicion y operatividad de la cultura
organizacional. En el trabajo investigativos de J. Bellot, se limitan a las tres mas

citadas:

Singular versus plural

¢ Existe una Unica cultura por organizacion o existen diferentes culturas en las
organizaciones? Los primeros investigadores de la cultura organizacional,
particularmente aquellos con una perspectiva antropolégica, postularon que con el
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fin de que la cultura se definiera como Unica, cada organizacion posee una cultura
singular y universal. Sin embargo, investigadores mas contemporaneos han
revelado la presencia de subculturas, también conocidas como “culturas anidadas”
(Parker, 2000). Esta es una importante cualidad que se debe considerar cuando
se conceptualice la gestion de la cultura o del cambio. Adicionalmente, los mas
recientes investigadores de la cultura han sefialado la dualidad de lo percibido
versus la cultura real. Se requiere de mas investigacién para determinar las
implicaciones de la cultura percibida versus la cultura real dentro de una

organizacion.
Acuerdos versus desacuerdos

Por la misma linea de la anterior controversia, el cuerpo de investigacion de la
cultura organizacional se ha enfocado en la consistencia de la cultura a través de
la organizacion. Esto frecuentemente ubica las percepciones administrativas en
oposicion con las experiencias vividas por parte de los empleados de la
organizacién. La investigacion de Meyerson (1991) se ha enfocado en el marco de
la cultura dentro de tres paradigmas: Integracion, ambigledad y fragmentacion.

Meyerson afirma que es apropiado que al momento de caracterizar la cultura de la
organizacion, se clasifigue dentro de los limites de su aplicacién efectiva. Basada
en su estudio cualitativo sobre los trabajadores sociales de los hospitales, define
gue una cultura integrada es aquella que comparte acuerdos e identidades
comunes y claras (p. 131). Fragmentacién y ambigledad, a su vez, tiene en
cuenta las diferencias en percepciones y experiencias entre los miembros de las

organizaciones.

Muchos investigadores, en un intento por considerar estas diferencias, han
utilizado la clasificacion de Meyerson en la evaluacion de la cultura. No obstante,
existen considerables desacuerdos frente a este método. Schein (1941, p.248)
estipula:

Si no hay consenso, o si hay conflicto, o si las cosas son ambiguas,

entonces, por definicion, ese grupo no tiene una cultura. Puede haber
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subculturas, pequefios grupos que comparten...llegan a consensos sobre
determinado punto, pero el concepto de compartir o0 de consenso es

fundamental para la definicion.

Mas adelante, Meyerson (1991) argumenta que las ambigiedades pueden ser
vistas como normales o anormales de acuerdo con la cultura de la organizacion y
que la mayoria de las evaluaciones de cultura conscientemente excluyen las
ambigiedades, pues los investigadores organizacionales usualmente estudian
fendbmenos objetivos y concretos.

Para efectos del presente documento, se utilizar4d como sustento tedérico el modelo
de Cultura Organizacional del Doctor Carlos Eduardo Méndez Alvarez, modelo
gue se nutre de los elementos de las teorias clasicas mas aceptadas e incorpora
elementos nuevos y controversiales tales como la conciencia colectiva y el
concepto del lider sobre el hombre, los cuales ofrecen una nueva perspectiva
acorde con la dinAmica organizacional actual, razon por la cual se ha elegido este
enfoque de tal manera que sea replicable al caso bajo observacion y contribuya a

los desarrollos conceptuales en el area.

Cultura versus clima. ¢Lo mismo o diferente?

Muchos investigadores se han dedicado a la diferenciacién entre clima y cultura.
Dado que la cultura se ha desarrollado en un campo de investigacion separado
desde la década de los 80, una justificacibn comun para su estudio fueron sus
cualidades unicas, separadas del clima organizacional. Muchos articulos, libros y
capitulos se han escrito para referirse a este tema. En lugar de presentar este

debate en su totalidad, J. Bellot resalta los elementos de mayor controversia.

En un principio, en un intento simple por delinear los dos conceptos, Schwartz y
Davis (1981) establecieron que “cualquiera que sea la cultura, no es clima” (p. 32).
Esta distincién, aunque no muy sofisticada, sirvié de base de muchos desarrollos

conceptuales de la década de los 80. El origen de la sobre posicion de las
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disciplinas de clima y cultura se dio a través de los temas sociolégicos comunes a
ambas. La investigacion de clima se basa en la psicologia Gestalt de Lewin
mientras que la cultura incorpora referencias de la antropologia (Schneider, 2000).
Tradicionalmente, el clima ha sido medido con indicadores cuantitativos y es a
menudo comparado a través de la configuracion. Generalmente, el clima se
clasifica por su propésito (ejemplo, clima para el servicio, clima para la
productividad). La definicibn mas aceptada para clima es “la relatividad
permanente en el ambiente organizacional que (a) es experimentada por los
ocupantes, (b) influye en su comportamiento y (c) puede ser descrita en términos
de valores de un conjunto particular de atributos y caracteristicas del ambiente”
(Tagiuri & Litwin, 1968, p. 25).

La definicion es casi similar a la de cultura organizacional. De hecho, un gran
namero de investigadores han propagado la idea de que el clima es la
manifestacion de la cultura (ejemplo, Hatch, 1993; Reichers & Schneider, 1990;
Schein, 1984) y que las insuficiencias de un enfoque se han convertido en las

justificaciones del otro™ (Denison, 1996, p. 6).
Al respecto, el investigador Carlos Eduardo Méndez Alvarez analizo los conceptos

cultura organizacional y clima organizacional y plasmo un analisis comparativo con

el fin de entender las relaciones y diferencias entre ellos:

Tabla 2: Analisis comparativo entre Cultura Organizacional y Clima Organizacional

Cultura Organizacional

Clima Organizacional

Es un constructo colectivo que comparten las personas sobre las
caracteristicas y/o atributos de la organizacién para la cual
trabajan,

Es un constructo de percepciones individuales que resultan del
proceso de interaccion social.

Su origen se explica en variables que propician comportamientos
institucionalizados y aceptados por la organizacién que todas las
personas cumplen,

Su origen estd en variables sobre las cuales se evallan

percepciones individuales que conducen diferentes

interpretaciones de la organizacion por parte de las personas.

a

Es resultado de la conciencia colectiva que orienta el
comportamiento de las personas.

Es resultado de percepciones que produce el individuo y que
influyen en actitudes y comportamientos.

Tiene permanencia relativa en el tiempo.

Es susceptible de cambios en el corto tiempo.

Se describe, no se califica; es una realidad de la cual personas
forman parte y la legitiman con sus comportamientos (conciencia

Se mide, puede ser calificado y recibe adjetivos de bueno, malo,
satisfactorio, insatisfactorio, etcétera.
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colectiva).

Desde la perspectiva de los procesos de interaccion social puede | Desde la perspectiva de los procesos de interaccion social es una
ser considerada como una categoria mayor que guia el | categoria menor que resulta de los mismos.
comportamiento colectivo.

Los atributos y caracteristicas que resultan de su descripcidon | Las fortalezas, situaciones aceptables, debilidades y situaciones

establecen el marco que regula las relaciones sociales. criticas son consecuencia de la calidad de las relaciones sociales.

Fuente: Méndez Alvarez, C. (2006). "Clima Organizacional en Colombia: El IMCOC; un método de anélisis
para su intervencion”. Living with multiple paradigms: The case of paradigm interplay in organizational culture

studies”. Centro Editorial Universidad Del Rosario.

3.4 Conclusiones Cultura Organizacional

Probablemente, pocos debates han suscitado tanta controversia entre los
cientificos sociales como el dedicado a consensuar una Unica tesis sobre la
Cultura Organizacional, sus elementos y sus implicaciones en el mundo

organizacional y social.

Aunque este concepto ha sido protagonista de la literatura organizacional por mas
de tres décadas, la complejidad por elucidar tal constructo se ha debido, en parte,
al haber sido objeto de estudio de diferentes tradiciones multidisciplinares tales
como la psicologia, sociologia y la antropologia; aunado al hecho de haber sido
convertido, durante los dUltimos afios, en instrumento para crear diversas
estrategias de marketing que ofrezcan soluciones inmediatas a los problemas que
aguejan a la organizaciones de hoy. Son todos estos sucesos, los que han creado

confusion y distorsion al momento de definir la Cultura Organizacional.

Con el objetivo de contribuir a sistematizar y clarificar la literatura existente y
ayudar a dilucidar la confusion terminolégica y conceptual, se realizé una revision
de setenta y siete definiciones de los principales exponentes, a partir de la cual se

obtuvieron las siguientes conclusiones:

e Tal como Ilo exponen Santana y Araujo (2007)'Las principales
aproximaciones epistemologicas que se han utilizado para estudiar el
concepto pueden resumirse en una distincion entre la interpretativa o la
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simbdlica, de caracter socio cognitivo, bajo la cual, la organizaciéon es
cultura, de modo que la cultura se considera una metéfora; y la
funcionalista, de naturaleza objetivista, por la que la organizacién tiene
cultura, de manera que la cultura es una variable, en concordancia con la
denominacion de Sypher (Applegate y Sypher, 1985)".

“En un intento de ordenar las perspectivas teéricas adoptadas en el estudio
de la cultura organizacional, Martin (1992, 2002) propone resumirlas en
tres, a saber, integracion, diferenciacion y fragmentacion... Las tres
perspectivas adoptan una posicién diferente en tres dimensiones: relacion
entre manifestaciones culturales, orientacion hacia el consenso vy
tratamiento otorgado a la ambigiedad” (Santana & Araujo, 2007, p.302).
Esta perspectiva va en linea con la definicibn de Cultura Organizacional
planteada por Meyerson (1991).

La recopilacion de definiciones, muestra que la definicién de Schein (1984),
es la mas aceptada hasta el momento. El define la cultura como “las
respuestas aprendidas por los miembros de la Organizacion a los
problemas colectivos implicados en la supervivencia y en la integracion
interna, de modo que la cultura es un esquema interpretativo o un medio
para percibir, pensar, interpretar y sentir en relacién con esos problemas.
Asi, las normas, los valores, los rituales e incluso el clima son
manifestaciones de la cultura”

De acuerdo con las setenta y seis definiciones revisadas en el presente
estado del arte, por medio de la tabla los autores identificaron las
definiciones con el mayor niumero de elementos en comun, permitiendo
definir la cultura organizacional como el conjunto de conocimientos,
significados, principios, normas, valores, creencias, expectativas Yy
supuestos basicos compartidos; también se define como el conjunto de
directrices y patrones de comportamiento. Es particular, distingue a la
organizacién de otras, influye en la interaccion de ella con el entorno,

aguella que genera sentido de identidad y de unidad y permite la
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competencia en el mercado. Algunos autores han adicionado elementos
tales como el rol del lider, la innovacion y la estrategia, con los cuales
concuerdan los autores.

Partiendo desde la base de la Organizacién, concebida como un sistema
vivo, que se adapta, aprende, evoluciona y se va actualizando con la
identidad propia de sus integrantes, quienes conforman ese conjunto de
elementos interrelacionados que buscan auto organizarse; se considera
que es a través de este proceso de interacciones y aprendizaje que se va
forjando una conciencia individual que termina trascendiendo hacia lo
grupal o colectivo, y en la cual las personas interactian y generan
comportamientos similares que identifican y diferencian a una organizacion
de otra, una conciencia que al final se traduce en una -cultura
organizacional.

Sin embargo, después de afios de desarrollo, el concepto de Cultura
Organizacional finalmente ha logrado algun consenso. Aunque las
investigaciones no confluyen en una unica definicion, hay un acuerdo
relativo en los principales elementos de su definicion. La cultura
organizacional existe. Puede ser ambigua pero es Unica para cada
organizacion, ademéas de maleable. La cultura organizacional es
socialmente construida y emerge de las interacciones de los grupos.

El enfoque de Carlos Eduardo Méndez Alvarez difiere en su
conceptualizacion frente a autores que han orientado el analisis de la
organizaciébn y su cultura organizacional bajo otros pardmetros. Estas

diferenciaciones son visibles en postulados tales como:
o La cultura organizacional no se mide, se describe.
o La cultura organizacional es dinamica.

o La cultura se debe describir dentro de un marco espacial (la

organizacién) y temporal determinado.
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La descripcion de la cultura organizacional es un insumo
fundamental para disefiar estrategias coherentes y factibles de
ejecutar dentro de procesos de cambio organizacional.

La cultura es objeto de transformacion, mediante un proceso de

cambio planeado.

El éxito de los procesos de cambio depende de la capacidad que
tengan la alta direccion y los facilitadores del proceso, de conocer
previamente los rasgos de cultura organizacional y de definir unas
intervenciones que respondan a la realidad que se pretende

modificar.

La cultura podra ser objeto de descripcion y de intervenciones que
conduzcan a unos rasgos en los que se manifieste la conciencia
colectiva que comparten personas que, por su misma caracteristica,

cambian.

El estudio de la cultura se aborda tomando en cuenta factores que
interacttan en la dindmica de la organizacion tales como el concepto
que tiene el lider o el fundador sobre el hombre / la gente, la
estructura, el sistema cultural (normas, valores, ideologias, mitos,
ritos, historias) y el clima de la organizacion. Todos estos elementos
hacen parte de la conciencia colectiva compartida y que afectan el

comportamiento.

Para el autor, hasta ese entonces, la cultura organizacional se ha
entendido como el resultado de aspectos como la ideologia, los

valores, las creencias, los mitos, los ritos y otros componentes.

La cultura puede gestionarse, en el sentido de que puede ser

sometida a un proceso de cambio planeado.
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o Segun el autor, los clasicos no llegaron a percibir en qué forma el
comportamiento humano es influenciado por las normas y valores
propios de los grupos sociales en los cuales participan mientras que
aguellos que hacen parte de la teoria de las relaciones humanas,
conciben la eficiencia de la organizacion por factores psicologicos y

sociales inherentes al individuo y su grupo.

e En conclusion, los autores del presente trabajo han decidido adoptar el
enfoque de Carlos Eduardo Méndez Alvarez pues ofrece una perspectiva
desde la que se analiza y describe la cultura de la organizacion, a través de
la interaccion de los nuevos elementos incorporados por el autor como el
concepto que el lider de la organizacion tiene sobre el hombre, la
estructura, el sistema cultural y el clima de la organizacion asi como por la

interrelacion y mutua influencia que existe entre estos. (Méndez, 2006a)

4 EVOLUCION DEL CONSTRUCTO DE PROCESOS DE CAMBIO

Una vez esbozado el marco tedrico de la Cultura Organizacional, surge ahora la
necesidad por analizar el marco teérico del cambio organizacional, pues al dia de
hoy se habla sobre sus consecuencias, sus causas y los mejores procedimientos
para llevarlo a cabo. No obstante, es tangencial la atencion al concepto
propiamente dicho del cambio organizacional y al ser éste el que determina el dia
a dia de una organizacién, su curso de accion y su perdurabilidad en el tiempo,

adquiere relevancia un estudio a mayor profundidad.

Antes de enunciar las diferentes definiciones que se han dado al concepto en
cuestion, es importante hacer antes una revision de sus principales concepciones

y de las diferentes bases epistemoldgicas que lo conforman.
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La recopilacion realizada por Valdés (2008) arroja que desde un inicio, la teoria
organizacional ha entendido el Cambio Organizacional como un asunto de
capacidad de adaptacién de las organizaciones a las presiones o influencias del
entorno. Asimismo, ha enseflado que el cambio es el resultado de las acciones
racionales de sus integrantes. Sin embargo, esta concepcién alun no esta en
capacidad de responder por qué entonces, algunas empresas cambian y otras no;
y por qué algunas de esas organizaciones que cambian, no logran perdurar en el

tiempo.

En paralelo a todo el desarrollo de la literatura en torno a la cultura organizacional,
también se ha visto un importante desarrollo del concepto de cambio
organizacional. De esta forma, a través de las revisiones a la literatura, los autores
han identificado tres visiones entorno a las cuales se ha desarrollado un marco de

referencia.
La visiéon racionalizadora

Adopta la toma de decisiones y por ende el cambio, como un proceso racional y
controlado que deviene de la exploracion de condiciones internas y del entorno, de
la brecha entre las condiciones actuales y las deseadas, de la evaluacion,
planificacion y andlisis de las metas de cambio, determinacion de tacticas y
programas de cambio, descongelacion de conductas, evaluacion del plan de
cambio, ajustes o modificaciones al plan, implementacion del plan, seguimiento y
re-congelacion de conductas y actitudes. Aqui, la intencionalidad de los

integrantes de la organizacién adquiere un papel relevante para el cambio.

Esta vision va de la mano con los estudios de Kurt Lewin?® quien en su trabajo
“Fronteras en la dinamica grupal” de 1947, planteé que el cambio es un proceso
con tres fases: La primera es el descongelamiento del comportamiento, en la cual
se incrementa la capacidad de recepcion ante un posible cambio; la segunda es

de movimiento y alteracion, en la cual se modifican las fuerzas hasta llegar a un

28 . . s . . . . . . , . .
Psicosocidlogo estadounidense de origen alemdn, pionero en el estudio de la psicologia organizacional.
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nuevo equilibrio; la tercera fase es el “re-congelamiento” y refuerzo de la nueva
distribucién en las fuerzas, manteniendo y estabilizando el nuevo equilibrio.
Ademas, Lewin plante6 que a pesar de que el sentido comun se incline hacia
aumentar las fuerzas que lideran, en muchas ocasiones esto puede crear un
incremento en fuerzas resistentes iguales u opuestas, con esto el efecto neto es

que no hay cambio y més tensién que antes.
La vision de la adaptacion

Asume el cambio organizacional como resultado de una respuesta a la presion
ambiental con el fin de mantener legitimidad o aceptacion social. Asimismo, lo
entiende como la adopcion de patrones estables de comportamiento. EI cambio
organizacional hace parte de un ciclo de vida organizacional pues a medida que la

organizacién crece y madura, se vuelve mas formal y compleja.
La vision desde la auto-organizacion

Finalmente, esta visidon tiene como punto de partida la complejidad, debido a que
los valores y premisas que inspiran el andlisis parten de asumir la existencia de
una logica interna en el devenir organizacional. Aqui el cambio esté sujeto a una

|6gica interna cuyo estudio puede revelar la naturaleza de la organizacion.

El cambio bajo esta concepcién, no se interpreta exclusivamente como resultado
de una fuerza que proviene de afuera, otro sistema o entorno, sino que emerge del
propio orden instituido resolviendo sus tensiones internas e instituyendo nuevas
condiciones de operacién. Es asi como el concepto de “identidad”, con el cual
también se entiende el cambio organizacional desde “adentro”; o segun las
propias reglas de la organizacion (apoyadas en los esquemas mentales de los
miembros), a la vez permite apreciar las relaciones con lo externo en términos de
acoplamientos estructurales con otros sistemas sociales. Quizas aqui toma
relevancia el estudio de la denominada “cultura organizacional”, porque podria
apuntar a identificar patrones de interacciébn entre los integrantes de una

organizacién, revelados en aspectos como: los modos de pensar (valores y
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creencias), el saber compartido (procesos de socializacion), el plano de los

modelos mentales y el orden de lo simbdlico.

Adicional a las diferentes visiones entorno al Cambio Organizacional, es
importante sefalar que de acuerdo con Alvarado (2006) este concepto:

‘ha venido sufriendo una metamorfosis paulatina que ha transitado, en
primera instancia, desde concepciones macro que ubican al contexto social
como fuente determinante del comportamiento organizacional hasta arribar
a concepciones a micro nivel que consideran que gran parte de tal
comportamiento puede ser explicado a partir de las dinAmicas internas que
se alojan en las organizaciones...En segunda instancia, estos desarrollos
tedricos se han trasladado desde una consideracion de que el cambio
organizacional es poco factible debido a la rigidez del contexto institucional
a percepciones de que el cambio organizacional es una dindmica
frecuentemente ligada a las organizaciones, lo cual es provocado por las
tensiones entre el contexto institucional y el ambiente competitivo en el que
se desenvuelven...En tercer lugar, también es observable como en el
marco del estudio de los procesos de cambio hay un desplazamiento en
cuanto a la unidad de analisis utilizada; asi, mientras en las primeras
aportaciones la atencién se centra sobre los campos organizacionales o
sectores institucionales, en tiempos mas recientes el énfasis indagador se

ha centrado fundamentalmente en la organizacion individual.”

A continuaciébn se presentan a continuacion las diferentes definiciones del
concepto de Cambio Organizacional con las cuales se llevara a cabo un estudio
exploratorio y de caracter tedrico con el fin de exhibir la literatura al respecto y asi
tener un acercamiento a la naturaleza de este proceso y sefalar si existen
avances en la produccién de conocimiento en torno al tema en discusion. Con
base en el analisis categorial realizado por los autores sobre las definiciones se

generan cuatro categorias: a) el cambio ligado a poder e intereses, b) el cambio
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ligado a legitimidad e isomorfismo, c) la reintroduccién de poder e intereses en el

analisis del cambio y d) el cambio ligado a riesgo e incertidumbre.

4.1 Planteamiento de los autores respecto al concepto de Cambio

Organizacional

4.1.1 EIl Cambio ligado a poder e intereses

4.1.1.1(Selznick 1949) (DiMaggio y Powell, 1999a) El cambio es una parte
endémica de la relacion adaptativa en la evolucion de la organizacion.
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4.1.2 Visién del Cambio Organizacional que enfatiza legitimidad e

4121

isomorfismo

(DiMaggio y Powell, 1999a) (Meyer y Rowan, 1999); (Zucker, 1999);
(Scott, 1999); (DiMaggio y Powell, 1999b) EI Cambio Organizacional son
procesos de transformacion que inician en un estado de la organizacion
caracterizado por la diversidad de estructuras y préacticas dentro de las
organizaciones en lo individual, para arribar a un nuevo estado
organizacional caracterizado por el redisefio de sus estructuras en funcion
de los requerimientos alentados por los mitos racionalizados que aparecen
como legitimos en ese momento. ElI cambio organizacional, en
consecuencia, esta orientado hacia la conformidad ritual. Esta vision del
cambio organizacional se distingue porgue tiende a enfatizar la
homogeneidad de las organizaciones y a destacar la estabilidad y
persistencia de los componentes institucionalizados

4.1.3 Visién del Cambio Organizacional que reintroduce poder e intereses

4131

4.1.3.2

(Greenwood y Hinings, 1996)Se entiende el cambio organizacional como
el conjunto de dindmicas exdgenas (el contexto de mercado y el contexto
institucional) asi como las enddgenas (intereses, valores, dependencias
de poder y capacidad de accion).

(Acosta, 2002) ElI Cambio Organizacional consiste en el conjunto de
transformaciones que se realizan en las distintas dimensiones de las
organizaciones, es producido tanto por fuerzas naturales como impulsado
por la voluntad de quienes las crean y las impulsan. Este razonamiento
conduce a pensar que no solo hay una fuerza del cambio organizacional
sino dos: No Planeado y Planeado.
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4.1.4 Vision del Cambio Organizacional que enfatiza riesgo e incertidumbre

41.4.1

Kondra y Hinings (1998) Las organizaciones se transforman inicialmente
de manera individual cuando su intencion de apartarse de las reglas
institucionales logra superar las presiones que le exigen conformidad con
tales reglas; ademas, si su actitud escapista con predisposicién a correr
riesgos superiores le permite obtener niveles de desempefio mayores a
los del resto de miembros de un campo organizacional especifico. Si se
cumple esta segunda condicién, entonces las demas organizaciones del
campo asumen actitudes miméticas que luego se convierten en las pautas
de comportamiento por seguir

4.1.5 Otros aportes

4151

4.15.2

4.1.5.3

4154

4155

4.1.5.6

Dalton (1969, p. 231), lo define como cualquier alteracion significativa de
las pautas de conducta de una gran cantidad de los individuos que
constituyen esa organizacion.

El Cambio Organizacional surge junto al esfuerzo de la compafia de
incrementar su efectividad. Huse and Cummings, (1985, p. 4) lo definen
como el “cambio en el caracter de la organizacion que significativamente
altera su desempenfio”.

(Pierce y Delbecq, 1977, p. 27) El Cambio en una organizacién se puede
considerar como “la adopcion de una nueva idea 0 un nuevo
comportamiento en una organizacion”

(Van de Ven y Poole, 1995, p. 512) Otra propuesta define el cambio como
la observacion de la diferencia en una o mas dimensiones de una entidad
con el pasar del tiempo.

De Faria Mello (1995, p. 47) lo define como la modificacion de un estado,
condicion o situacién. Asi, el cambio es una transformacién de
caracteristicas, una alteracion de dimensiones o aspectos mas o menos
significativos.

French y Bell (1996, p. 2) nos dicen que “"cambio” significa que el nuevo
estado de las cosas es diferente al antiguo estado de las cosas.
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4.1.5.7

4.15.8

4.1.5.9

4.1.5.10

41511

(Burnes, 1996) Considera que el cambio organizacional se refiere al
entendimiento de las alteraciones al interior de las organizaciones en el
nivel mas amplio entre individuos, grupos, y en el nivel colectivo a lo largo
de toda la organizacion.

Segun Stephen y Coulter (2000, p. 312), el cambio es una modificacion en
las personas, estructura o tecnologia.

El cambio también es estudiado dentro de la rama de estudios del
Desarrollo Organizacional, la cual estd definida por Dean Anderson y
Linda Ackerman Anderson (2002, p. 20) como un proceso colaborativo
que abarca todo el sistema y se basa en valores, de aplicar el
conocimiento de la ciencia del comportamiento al desarrollo, el
mejoramiento y refuerzo de rasgos organizacionales tales como
estrategias, estructuras, procesos, personas y culturas que llevan a la
efectividad organizacional.

(Arrazate, R., 2003, p. 6) El cambio organizacional es un estado
medular en la vida de las organizaciones, permite generar nuevas formas
de trabajo, inserta eficaz y eficientemente a la organizacién con el entorno
y en su busqueda y obtencién juegan un papel importante elementos
internos y externos como el Estado, estrategia, estructura, valores,
paradigmas manageriales.

Entendiendo el cambio como una modificacion ocurrida en el entorno
del trabajo, representa un aspecto importante en la innovacion de las
organizaciones y en su capacidad de adaptacion para responder a las
diferentes transformaciones del medio ambiente interno y externo (Malott,
2001; Armenakis y Bedeian, 1999, citados por Garcia, Gémez y
Londoiio, 2008, p. 144).
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4.15.12 El cambio social se entiende como una transformacion observable en
el tiempo que afecta, de una manera no efimera ni provisional, a la
estructura o al funcionamiento de la organizacion de una colectividad dada
y modifica el curso de su historia (Rocher, G., 1985 citado en Méndez.
2009)

4.2 Tipos de Cambio Organizacional

En cuanto a la tipologia del cambio organizacional, Warner Burke (1994) habla de
cambio organizacional planeado y no planeado. ElI cambio puede ser planeado,

cuando una organizacion identifica un plan a adoptar.

4.2.1 Cambio No Planeado

El primer tipo de cambio que se propone se le denomina No Planeado. Es de
aparicién espontédnea y tiene dos fuentes de origen: por una parte esta la accion
que ejerce el estilo gerencial y por la otra esta la accion que ejerce el medio en
gue se mueve la organizacién. De tal modo, las empresas pueden cambiar por

efecto de la orientacidén gerencial y por evolucion natural.

4.2.2 Cambio Organizacional Planeado

El cambio organizacional planeado se produce por acciones administrativas
tendientes a lograr metas especificas de reduccion de costos o incremento de
valores agregados y se puede ver desde tres perspectivas: primero, el desarrollo
organizacional el cual busca impulsar el mejoramiento de la organizacién de forma
paralela y contingente con el desarrollo de las personas. En sequndo lugar esta el
cambio producido por la busqueda “pre” de la calidad y la rentabilidad en oposicion
a la calidad y la rentabilidad “post” que venia siendo el marco de actuacién
tradicional dentro del cual se incluye la gerencia de la calidad y la reingenieria. En
tercer lugar esta el cambio planeado propiamente dicho, esto es, la transformacion
intencional, de gran magnitud y alcance, de la organizacion con el fin de mejorar
su desemperio actual y de proyectarse al futuro. No tiene la intencion de introducir

una filosofia administrativa en particular (como la gerencia de la calidad total) sino
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la transformacion sostenida en aquellos patrones que le determinan, en el aqui y

ahora, la planeacién estratégica.
4.3 Modelos de Cambio Organizacional

4.3.1 Modelo de Lewin (1958): Tres pasos del proceso del cambio (Tamayo,
Gutierrez & Martinez, 2007, p.4)

Se podria considerar el modelo de proceso de cambio de Kurt Lewin (1949) como
la base del cambio organizacional planificado (Burke, 1987), Dicho modelo
establece que se debe descongelar la antigua conducta o situacién, moverla a un
nuevo nivel de conducta y volver a congelar la conducta en el nuevo nivel.

e La primera fase del proceso, la descongelacion, es la clave del cambio.
Implica reducir las fuerzas que impiden el movimiento en la
organizacion, es decir, eliminar las causas de resistencia al cambio,
facilitar e impulsar el cambio. Aun asi, pocas organizaciones anticipan la
necesidad del cambio (Nadler, 1998). Algunas sélo lo hacen en
momentos de crisis (Kotter, 1996; O Toole, 1995).

e A esta fase, le sigue la del movimiento, la del cambio en si. Se produce
en ambitos como la estructura, las actitudes, los valores y los
comportamientos. Tras la discusion entre los miembros de la
organizacion, se produce la implantacién de nuevos planes de accion.

e La Ultima fase es de re-congelado. En ella, la organizacion tras
someterse al cambio, debe consolidar la nueva estructura, asi como sus

comportamientos y valores.
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Fuerzas Limitantes

Equilibrio Actual Descongelamiento Nuevo Nuevo
a b g b Comportamiento > Congelamiento

|

Fuerzas Impulsoras

Fuente: K. Lewin, Field theory in social science, 1951
Figura 1. Modelo del Campo de Fuerzas (Lewin, 1951)

4.3.2 Modelo Kanter, Stein and Jick (1992): Diez mandamientos del cambio

(Tamayo, Gutierrez & Martinez, 2007, p.4)

Apoyandose en el modelo de Lewin, desarrollan las fases necesarias para
implantar el cambio estratégico de la organizacion. Hablan del cambio, de la vision
de lo nuevo, del sentido de la urgencia, el liderazgo, la coalicién, la planeacion, las
estructuras de transicién, la comunicacion y del reconocimiento. Relatan la
importancia de la flexibilidad y de la comunicacion. La primera implica la habilidad
de los implantadores para cambiar y la habilidad de los receptores para reaccionar
a las situaciones que se afrontan, en muchos casos impredecibles. La
comunicacién implica dialogo, es decir, proporcionar y recibir informacion,

aspectos necesarios para el éxito del proyecto.

4.3.3 Kissler (1992): Marco del cambio organizacional (Tamayo, Gutierrez &
Martinez, 2007, p.4)

Plantea en su modelo del marco del cambio organizacional cuatro fases que

denomina de diagndstico, desarrollo de la estrategia, transformacion y mejora

continua.
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4.3.4 Modelo Harrison and Fiman (1996) (Tamayo, Gutierrez & Martinez,
2007, p.4)

Realizaron una adaptacion al modelo de Lewin. Hablaron del cambio desde el
estado presente hacia el estado deseado, atravesando un momento de transicion,

en el que la atencién se centra en los miembros de la organizacion.

4.3.5 Nadler (1997): Modelo para el cambio discontinuo (Tamayo, Gutierrez
& Martinez, 2007, p.4)

Plantea otras cinco fases en su modelo para el cambio discontinuo en el que se
vuelve a remarcar la importancia de reconocer la necesidad del cambio como uno
de los tres principales desafios del proceso. Esto se va produciendo mientras el
entorno presiona a la organizacién. El autor alude a la importancia de los CEOs al
crear éstos una visién general del cambio y al sefialar las areas de la organizacion
donde el cambio es mas necesario. El modelo incluye aspectos como los

objetivos, el sistema, la estructura, la estrategia, los procesos y la gente.

4.3.6 Watson (1998): Fases del esfuerzo del cambio planeado (Tamayo,
Gutierrez & Martinez, 2007, p.4)

Plantea cinco fases del esfuerzo del cambio planeado como respuesta a la idea de
cambio discontinuo de Nadler, Shaw y Walton (1995). Partiendo de la necesidad a
alcanzar, si se consigue la coalicion de la organizacién se podran efectuar los
cambios necesarios percibidos, estabilizar la organizacion en la situacion deseada

y favorecer la sostenibilidad del cambio.
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4.3.7 Barman (1998): Cinco requisitos necesarios para implementar el

cambio (Tamayo, Gutierrez & Martinez, 2007, p.4)

Enumera cinco requisitos necesarios para implementar el cambio. El cultivo de
una actitud ganadora, otorgarle importancia a la organizacion, establecer al
aprendizaje organizativo acumulativo, promover la estrategia de comunicacion
(educacion y marketing) y alinear la estrategia y el comportamiento, son los pasos

necesarios para la implantacion de un cambio estratégico.

4.3.8 Levy (2001) (Tamayo, Gutierrez & Martinez, 2007, p.4)

Explica el desarrollo del cambio revolucionario o radical (cambios de segundo
orden) como aquel proceso formado de cuatro fases. La primera es la de
decadencia, en la que los cambios continuos, evolucionarios, racionales y
cuantitativos (de primer orden) no tienen efectos positivos. Se llega a una situacion
de desaparicién de la organizacion o de revitalizacion. Ahi comienza la fase de
transformacién, donde se acepta la necesidad de cambio, que es comprometido,
se reformulan los procesos, se crean o se descubren nuevas realidades, varian las
percepciones y surge la necesidad de una nueva direccion tanto cuantitativa como
cualitativamente. Tras esta fase en la que se abandonan los viejos habitos y las
viejas creencias, llega la etapa de transicion en la que se tratan de plasmar esas
nuevas ideas en programas, estructura y procedimientos, con el fin de pasar de un
estado inestable a uno estable. Finalmente, llega la fase de estabilizacién y
desarrollo donde los cambios del programa son institucionalizados, mantenidos y
desarrollados. Segun el autor, el cambio implica modificar los siguientes
elementos:

e Paradigma organizacional o0 puntos de vista: Percepciones,

procedimientos y comportamientos.

e Propdésitos y misiones de la organizacion: Mision, objetivos y politicas.

e Cultura organizacional: Normas, valores y creencias.

e Procesos principales: Estructura de la organizacion, gestion, procesos

de toma de decisiones, modelos de comunicacion.
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Tabla 3: Modelos académicos de Cambio Organizacional

Kurt Lewin Kanter, Stein and Jick Gary Kissler
Autor
(1958) (1992) (1992)
Modelo Tres pasos del proceso de cambio. Diez mandamientos del cambio Marco del cambio organizacional
1. Analizar la organizacién y su necesidad de cambio. 6.  Apoyo politico
1. Descongelado 2. Crear una vision compartida y una direcciéon comidn. = 7. Implementar un plan 1. Diagnéstico
Fases 2. Movimiento 3.  Separarse del pasado. 8.  Desarrollo de estructuras posibles. 2.  Desarrollo de la estrategia.
3.  Re-congelado 4.  Crear un sentido de urgencia. 9.  Comunicar e implicar a la gente. 3. Transformacion.
5. Apoyar a un lider fuerte 10. Reforzar e institucionalizar el cambio.
Harrison and Fiman Elise Watson Robert Bauman
Autor
(1996) (1998) (1998)
Cinco requisitos necesarios para
Modelo Proceso psicolégico de cambio Fases del esfuerzo del cambio planeado
implementar el cambio
1.  Cultivo de una actitud ganadora
2. Hacer a la organizacién un héroe
Diagndstico y prescripcion
3.  Establecer aprendizaje
1. Estado presente Clarificacién y consolidaciéon
acumulativo
Fases 2.  Estado de transicion Actuacion

4.  Promover la comunicacion
3.  Estado deseado Consolidacion

estratégica

vk W oe

Sostenibilidad
5.  Ajustar la estrategiay el

comportamiento.

Fuente: Tamayo, l., Gutiérrez, L., Martinez, F. (2007). La percepcion de la necesidad del cambio estratégico como fuente de ventaja competitiva. Una

aproximacion tedrica. El comportamiento de la empresa ante entornos dindmicos: XIX Congreso anual y XV Congreso Hispano Francés de AEDEM, (1), p. 38.
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4.4 Elementos comunes que prevalecen en las definiciones de Cambio Organizacional

Todas las definiciones de cambio estudiadas presentan afinidades y algunas divergencias como las que se muestran en

la tabla siguiente:

Tabla 4: Elementos comunes que prevalecen en las definiciones de Cambio Organizacional

Diferencia

dimensiones

CO determinado a

Proceso colaborativo

basado en valores,

CO es una dinamica

frecuentemente ligada

de una Modificacio Contexto partir de dinamicas conocimiento
a las Organizaciones, Campos
Alteracion entidad con el ndeun Social como internas en las aplicado al
El cambio es una provocado organizacion La
significativa de paso del estado, fuente Organizaciones / comportamiento,
parte endémica por las tensiones entre ales / Organizacion
pautas de tiempo / condicion o | determinan | Entendimiento de las rasgos
de la relacion el contexto institucional sectores individual es
conducta de nuevo estado | situacién / te del alteraciones al Organizacionales:
adaptativa en la y el ambiente institucional la nueva
individuos de de las cosas es De las comportam interior de las estrategias,
evolucion de la competitivo externo / es como unidad de
una diferente al personas, iento organizaciones entre | estructuras, procesos,
organizacién Entorno / Estado / unidad de analisis
Organizacion antiguo / estructuras, | organizacio | individuos, grupos, y personas y culturas
Innovacién / analisis
conformidad tecnologia nal alo largo de toda la que llevan ala
Adaptacién / Dindmicas
ritual organizacion efectividad de la
exdgenas y endogenas
Organizacion
Selznick
1949
1 DiMaggio y X
1999
Powell
2 | 1969 | Dalton X
3 | 1992 | Oliver X
1993 | Greenwood y X
4 X X
1996 | Hinings
Van de Veny X
5 199
Poole
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Diferencia

dimensiones

CO determinado a

Proceso colaborativo

basado en valores,

CO es una dinamica

frecuentemente ligada

de una Modificacio Contexto partir de dinamicas conocimiento
a las Organizaciones, Campos
Alteracion entidad con el nde un Social como internas en las aplicado al
El cambio es una provocado organizacion La
significativa de paso del estado, fuente Organizaciones / comportamiento,
parte endémica por las tensiones entre ales / Organizacion
pautas de tiempo / condicion o | determinan | Entendimiento de las rasgos
de la relacion el contexto institucional sectores individual es
conducta de nuevo estado | situacién / te del alteraciones al Organizacionales:
adaptativa en la y el ambiente institucional la nueva
individuos de de las cosas es De las comportam interior de las estrategias,
evolucion de la competitivo externo / es como unidad de
una diferente al personas, iento organizaciones entre | estructuras, procesos,
organizacién Entorno / Estado / unidad de analisis
Organizacion antiguo / estructuras, | organizacio | individuos, grupos, y personas y culturas
Innovacién / analisis
conformidad tecnologia nal alo largo de toda la que llevan ala
Adaptacién / Dinamicas
ritual organizacion efectividad de la
exogenas y endégenas
Organizacion
. X
6 | 1995 | De Faria Mello
X
7 | 1996 | French y Bell
Tolberty
8 | 1996 X
Zucker
X
9 | 1996 | Burnes
Greenwood y
10 | 1996 X
Hinings
X
11 | 1997 | Marchy Olsen X
Kondray
12 | 1999 X X
Hinings
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CO determinado a

Proceso colaborativo

basado en valores,

CO es una dinamica

frecuentemente ligada

Diferencia dimensiones de Contexto partir de dinamicas conocimiento
a las Organizaciones, Campos
Alteracion una entidad con el paso del | Social como internas en las aplicado al
El cambio es una provocado organizacion La
significativa de | tiempo / nuevo estado de las fuente Organizaciones / comportamiento,
parte endémica por las tensiones entre ales / Organizacion
pautas de cosas es diferente al antiguo | determinan | Entendimiento de las rasgos
de la relacion el contexto institucional sectores individual es
conducta de / conformidad ritual te del alteraciones al Organizacionales:
adaptativa en la y el ambiente institucional la nueva
individuos de Modificacion de un estado, comportam interior de las estrategias,
evolucion de la competitivo externo / es como unidad de
una condicién o situacién / De las iento organizaciones entre | estructuras, procesos,
organizacién Entorno / Estado / unidad de analisis
Organizacion personas, estructuras, organizacio | individuos, grupos, y personas y culturas
Innovacién / analisis
tecnologia nal alo largo de toda la que llevanala
Adaptacién / Dinamicas
organizacion efectividad de la
exogenas y endogenas
Organizacion
Meyer y
13 | 1999 X
Rowan
14 | 1999 | Scott X X
15 | 1999 | Beckert X X
DiMaggio y
Powell, Meyer
16 | 1999 | y Rowan, X X X
Lynne G.
Zucker, Scott
X
17 | 1999 | Jepperson
Stepeny X
18 | 2000
Couter
Dean
Anderson, Linda
19 | 2002 X

Ackerman

Anderson
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Diferencia

dimensiones

CO determinado a

Proceso colaborativo

basado en valores,

CO es una dinamica

frecuentemente ligada

de una Modificacio Contexto partir de dinamicas conocimiento
a las Organizaciones, Campos
Alteracion entidad con el nde un Social como internas en las aplicado al
El cambio es una provocado organizacion La
significativa de paso del estado, fuente Organizaciones / comportamiento,
parte endémica por las tensiones entre ales / Organizacion
pautas de tiempo / condicion o | determinan | Entendimiento de las rasgos
de la relacion el contexto institucional sectores individual es
conducta de nuevo estado | situacién / te del alteraciones al Organizacionales:
adaptativa en la y el ambiente institucional la nueva
individuos de de las cosas es De las comportam interior de las estrategias,
evolucion de la competitivo externo / es como unidad de
una diferente al personas, iento organizaciones entre | estructuras, procesos,
organizacién Entorno / Estado / unidad de analisis
Organizacion antiguo / estructuras, | organizacio | individuos, grupos, y personas y culturas
Innovacién / analisis
conformidad tecnologia nal alo largo de toda la que llevanala
Adaptacién / Dinamicas
ritual organizacion efectividad de la
exogenas y endogenas
Organizacion
20 | 2003 | Arrazate X X
21 | 2004 | Pina X
X
22 | 2006 | Alvarado, S X
Malott;
1999 | Armenakis y
23 | 2001 | Bedeian; X
2008 | Garcia, Gdmez
y Londofio
1985
24 Rocher, G
2009

Fuente: Construccion propia de los autores
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4.5 Sintesis de las definiciones de Cambio Organizacional

45.1 Elementos comunes en las definiciones de cambio

Los autores evaluados sobre temas de cambio coinciden en los siguientes puntos:

Todo cambio debe entenderse como un proceso
¢ Es la modificacion de un estado, condicidn o situacion

e Esta determinado a partir de dinamicas internas que se alojan en las
Organizaciones y se entiende a partir de las alteraciones al interior de las
organizaciones entre individuos, grupos, y a lo largo de toda la organizacién

e Implica la afectacion del comportamiento, estrategias, estructuras,

tecnologias, entorno, etc.

e EIl cambio debe ser entendido apoyado por todos en la organizacién, como
afecta a todos no puede tratarse de esfuerzos individuales

45.2 Consensos sobre cambio

A partir de la revision de la conceptualizacion del Cambio Organizacional, se
deduce una concepcién que considera procesos de transformacion que inician en
un estado de la organizacion caracterizado por la diversidad de estructuras y
practicas dentro de las organizaciones en lo individual, para arribar a un nuevo
estado organizacional caracterizado por el redisefio de sus estructuras en funcién
de los requerimientos alentados por los mitos racionalizados que aparecen como
legitimos en ese momento. El cambio organizacional, en consecuencia, esta

orientado hacia la conformidad ritual.

Asimismo, es posible acordar que la respuesta de la organizacion individual a las
presiones del contexto institucional depende de las dinamicas internas de la

organizacion. Por lo tanto, se considera que el papel de las dinamicas intra-
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organizacionales es critico para adoptar o rechazar las practicas establecidas por

el contexto institucional.

4.6 Conclusiones Cambio Organizacional

Aunque en los ultimos afios se ha dedicado mayor interés a estudiar las
motivaciones del Cambio Organizacional, es importante resaltar que con el paso
de los afos, el concepto se ha desarrollado y hoy es posible tener mas precision
sobre la naturaleza del concepto de Cambio Organizacional.

A partir del conjunto de desarrollos tedricos expuesto anteriormente, puede
apreciarse que la vision del cambio organizacional ha venido sufriendo una
metamorfosis paulatina que ha transitado, en primera instancia, desde
concepciones macro que ubican al contexto social como fuente determinante del
comportamiento organizacional hasta arribar a concepciones a micro-nivel que
consideran que gran parte de tal comportamiento puede ser explicado a partir de
las dinamicas internas que se alojan en las organizaciones.

En segunda instancia, estos desarrollos tedricos se han trasladado desde una
consideracion de que el cambio organizacional es poco factible debido a la rigidez
del contexto institucional, puesto que se aprecia que el cambio organizacional es
una dinamica frecuentemente ligada a las organizaciones, lo cual es provocado
por las tensiones entre el contexto institucional y el ambiente competitivo en el que
se desenvuelven.

En tercer lugar, también es observable cémo en el marco del estudio de los
procesos de cambio hay un desplazamiento en cuanto a la unidad de analisis
utilizada. Asi, mientras en las primeras aportaciones la atencion se centra sobre
los campos organizacionales o sectores institucionales, en tiempos mas recientes
el énfasis indagador se ha centrado fundamentalmente en la organizacion
individual.

Finalmente, de acuerdo al autor Carlos Eduardo Méndez, analiza el Cambio
Organizacional, visto desde la perspectiva del cambio social, por lo cual acude a
los estudios de Guy Rocher (1990, p. 411) quien precisa el concepto de Cambio

Social sefalando que es “toda transformacién observable en el tiempo que afecta,
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de una manera no efimera ni provisional, a la estructura o al funcionamiento de la
organizacion de una colectividad dada y modifica el curso de su historia”.

De acuerdo con el autor, en concepto de Rocher el proceso de cambio social
implica un proceso social al que “hay que entenderlo entonces como la secuencia
y el encadenamiento de los acontecimientos, de los fendmenos, de las acciones
cuya totalidad constituye el discurrir del cambio. El proceso dice como acontecen
las cosas, en qué orden se presentan y como se disponen. El proceso no nos
explica el cambio sino que nos narra su desarrollo en el tiempo”.

Tomando como referencia las nociones planteadas por Rocher en el andlisis del
cambio y aplicadas a las tecnologias de gestion, estas podran ser consideradas
factor de cambio esto es el “elemento de una situacion dada que, por el mero
hecho de su existencia o por la accion que ejerce, entrafia o produce un cambio”.
Los lideres de la organizacion, asi como los consultores externos e internos en
este proceso de cambio social son agentes de cambio “que introducen el cambio,
lo sostienen, lo fomentan o se oponen a él”. La cultura de la organizacion propicia
las condiciones del cambio como “elementos de la situacion que favorecen o
desfavorecen, activan o frenan, alientan o retrasan la influencia de un factor o de

varios factores de cambio”. (Méndez, 2009).

5 LA ORGANIZACION OBJETO DE ESTUDIO- CONTEXTO

5.1 Filosofia De la Organizacion

Con el fin de poner en préctica las teorias de Cultura y Cambio Organizacional y
de llevar a cabo un andlisis que permita caracterizar la cultura en pro de facilitar
los procesos de cambio de acuerdo a la estrategia corporativa, han elegido una
compafiia colombiana perteneciente a una de las mas grandes y exitosas
organizaciones de servicios financieros en el mundo. Gracias a una exitosa
carrera de casi 50 afios en Colombia, esta compafia se ha consolidado al punto
de lograr un alto posicionamiento y reconocimiento en el mercado gracias, en
parte, a una estrategia solida basada en la conformacion de relaciones

comerciales duraderas con distribuidores y clientes.
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Esta compafiia, que en Colombia tiene 120 empleados y que tiene como base y
centro de operaciones la capital del pais, ha centrado su filosofia en proporcionar
el mejor servicio al cliente a través de una comunicacion abierta y honesta en
todos los niveles en aras de superar las expectativas de niveles de calidad y

responder a la confianza depositada en la compainiia.

Durante los dultimos afios, la empresa ha sido expuesta a cambios
organizacionales de fondo, razon por la cual surgio la necesidad de llevar a cabo
un estudio con el cual se logre identificar la situacion actual (andlisis de la Cultura
Organizacional), la situacion deseada (plan estratégico definido por la alta
direccién) y los elementos que permitan una transicion y un cambio organizacional

planeado y exitoso.

6 METODOLOGIA PARA DESCRIBIR Y ESTUDIAR LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Segun los lineamientos metodolégicos del profesor Carlos Eduardo Méndez
Alvarez, para identificar la caracterizacién de la cultura organizacional de la
empresa objeto de estudio, se deben tener en cuenta las 4 variables para

identificar acciones importantes dentro de la cultura:

e Concepto del lider sobre el hombre
e Estructura de la organizacion
e Sistema cultural

e Clima organizacional

La metodologia para describir la Cultura Organizacional, y en consecuencia,
identificar los elementos sustantivos y diferenciales de una organizacién en

relacion con otra se fundamenta en los siguientes aspectos:
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La informacion obtenida en la organizacion luego de la aplicacion y tabulacion de
las encuestas (informacion cuantitativa), permite identificar rasgos que de acuerdo
con parametros previamente establecidos se denominan altamente arraigados, es
decir, aquellos hechos, eventos, situaciones, percepciones, comportamientos u
otras manifestaciones que han sido verificados cuantitativamente por su mayor
frecuencia de suceso o percepcion colectiva y, en consecuencia, tienen presencia

concreta en la organizacion.

La agrupacion de dichos rasgos permite construir categorias descriptivas de
andlisis, es decir, aquellas caracteristicas generales de la organizaciébn que se
encuentran implicitas en sus variables influyentes y que sirven para contrastar su

marco tedrico con la realidad.

Una vez identificadas las categorias descriptivas de analisis, dentro de la
metodologia propuesta, se realiza una clasificacion por frecuencia de rasgos en
categorias descriptivas de analisis, lo cual permite hacer un analisis cuantitativo de
la informacion que se va depurando claramente con las tendencias de la

organizacion.

Para este proposito se realiza de nuevo una agrupacion de las categorias de
andlisis alrededor de una categoria mayor que se denomina tendencia de la
Cultura Organizacional. De esta forma se focalizan en categorias generales
aguellas que caracterizan la cultura de cada organizacién. Asi, las tendencias de
Cultura Organizacional resultan de la agrupacién de categorias descriptivas de
andlisis que, por la frecuencia e intensidad de suceso, determinan categorias
generales que actian como caracteristicas determinantes en la descripcion de la

cultura de la organizacion.

Luego de consolidar la informacion encontrada en las categorias y tendencias
identificadas, se agruparon tales resultados en macro-tendencias consideradas
ideas fuerza, para lograr la caracterizacion de la cultura de las organizaciones. La

informacion sobre las tendencias y el numero y porcentaje de rasgos que
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corresponden a cada una de ellas, fueron los insumos que ayudaron a identificar
la formalizacion y la calidad de la interaccién social como las dos macro-

tendencias de la Cultura Organizacional.
Formalizacion:

Determinada por el ordenamiento de la organizacién de su estructura, procesos
administrativos, de relacion social y comportamientos de las personas mediante
normas, procedimientos y otros, con el propésito de predecir y controlar la accion
individual y colectiva.

Calidad de la interaccién Social:

Resulta de la percepcion que tienen las personas sobre la frecuencia con la que
participan en procesos sociales de caracter asociativo (aquellos que propician la
unién y cohesion social de las personas como la cooperacion, acomodacion y
asimilacion), y que se reflejan en su desarrollo individual, participacion, identidad y

satisfaccion.

El paso final del andlisis sera caracterizar la Cultura Organizacional y plasmarla en
un grafico de acuerdo con las definiciones que se han dado a las macro-
tendencias. En esta grafica se mostraran los vinculos existentes entre la
formalizacién y la calidad de la interaccion social y sera posible identificar una de
cuatro tipos de cultura: Humanitaria, mas enfocada en las personas, sus
relaciones y su bienestar; explicita, todo lo relacionado con la organizacién esta
documentado y soportado por politicas, el foco es la estructura mas que las
personas; alternativa, es una organizacion con una buena composicién de lo

formal y de lo humanitario o simple (Méndez, 2006a).

Para esto se obtendra el niumero de rasgos y su porcentaje por cada macro
tendencia con el fin de caracterizar la cultura organizacional por medio del vinculo

o relacion final que existe dentro de las macro tendencias, esta relacion sera
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expuesta por medio de un grafico de dispersién o un grafico XY, para identificar si
la empresa tiene una cultura humanitaria, una cultura explicita, una cultura
alternativa, o una Cultura simple, que es aquella donde no se perciben rasgos
altamente arraigados, aunque pueden existir otros rasgos de caracter arraigado o

menos arraigados.
Herramienta MEDECO

Para llevar a cabo el presente analisis se aplicO la metodologia para describir la
Cultura Organizacional en Colombia (MEDECO), propuesta por Carlos Eduardo
Méndez Alvarez, profesor investigador. Asimismo, dentro de esta metodologia, se
acudio al Instrumento para Medir Clima en las Organizaciones Colombianas

(IMCOC) disefiado en la década de los ochentas por el Doctor Méndez.

6.1 INSTRUMENTO PARA MEDIR EL CLIMA.

La medicion del Clima Organizacional se realiz6 mediante la aplicacion del
I.M.C.O.C. (Instrumento para medir Clima en las Organizaciones Colombianas)

disefiado, aplicado y evaluado por Carlos Eduardo Méndez Alvarez.

El LM.C.O.C, es un instrumento disefiado y validado para el medio
empresarial colombiano. A través de 30 afos ha sido utilizado como referencia
por consultores, estudiantes y empresas en la medicion de clima
organizacional, confirmando su validez, y alto nivel de confiabilidad en la
informacion que suministra, para decisiones de la alta gerencia, que se

orientan a la satisfaccion y eficiencia de las personas de la organizacion.

El I.M.C.O.C. ha sido aplicado en mas de 250 empresas colombianas de
todos los sectores y tamafos de la economia colombiana con fines
académicos y de consultoria lo que le ha permitido en todos los casos definir el
perfil de la organizacién y de los rasgos caracteristicos de clima en los
diferentes niveles y/o departamentos , respecto de cada una de las variables.,

identificando acciones para el mejoramiento y/o fortalecimiento del Clima de la
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Organizacion con excelentes resultados en la gestion y el desempeiio de las

personas.

El LM.C.O.C., lo conforman 45 preguntas. Para su tabulacion y como
instrumento para el procesamiento de la informacion se ha disefiado el
software IMCOC. Este ofrece en su menu informacién sobre: porcentaje de
respuestas positivas, porcentaje positivo de cada variable, porcentaje de

respuestas por cada pregunta, promedio por pregunta, promedio por variable.

Los niveles de confiabilidad de la prueba ( 0.89 ) y validez del instrumento se
fundamentan en las pruebas de consistencia (indices de consistencia interna,
item- Variable e item - factor) y prueba de validez (por el método de anélisis de
factores efectuado a las variables y a los items), realizados por expertos en
validacion de pruebas, como el Dr. Eduardo Ponce de Ledon en 1.985
, demostro la existencia de un factor general validando de esta forma las siete
variables del IMCOC vy determinando niveles aceptables para que el
instrumento pueda ser confiable, consistente y valido para medir el Clima

Organizacional.

6.1.1 VARIABLES DEL |I.M.C.O.C.

Partiendo del marco tedrico de las relaciones humanas el IMCOC permite
medir el clima de la organizacién a partir de las variables definidas por ELTON
MAYO y demés representantes de las relaciones humanas que involucran los
conceptos basicos que fundamentan la direccion del recurso humano en la
administracion moderna. Los conceptos tedricos analizados permiten definir
las variables: OBJETIVOS, COOPERACION, LIDERAZGO, RELACIONES
INTERPERSONALES, MOTIVACION, TOMA DE DECISIONES, CONTROL.

6.1.1.1 OBJETIVOS

Los objetivos de la organizacion se refieren al conocimiento que tiene el
trabajador sobre la razén de ser y fines hacia los cuales se orienta la empresa
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en la cual trabaja. La tarea esencial de la administracion es crear condiciones
organizacionales y métodos de operacion mediante los cuales pueden
alcanzar sus objetivos personales los trabajadores, dirigiendo sus propios
esfuerzos hacia los objetivos de la organizacién. De esta forma la integracion
Hombre - Organizacién por la identificacion de objetivos permitira obtener

eficiencia y mejores resultados.

Las preguntas de la variable suministran informacién sobre conocimiento de
objetivos por parte del trabajador. La posibilidad de conocerlos e identificarse
con los mismos a través de la satisfaccion de sus necesidades y su
pertenencia a la empresa. De igual forma evalla la frecuencia por la cual el
individuo tiene la posibilidad de determinar tareas y resultados en su trabajo
gue permitan el cumplimiento de los objetivos, al igual que la
calidad periodicidad de la comunicacion sobre los objetivos y politicas de la
Empresa.

6.1.1.2 COOPERACION

La posibilidad de establecer procesos asociativos entre los miembros de la
empresa en el ejercicio de sus funciones permite el logro de los objetivos
organizacionales. Mayo sefiala que el hombre es mas productivo cuanto mas
se integra a su grupo de trabajo y a la organizacién. La cooperacion es un
proceso social que puede constituirse en elemento integrador del individuo. Se
presenta a nivel formal (en las relaciones de trabajo) o a nivel informal
(relaciones sociales fuera del trabajo). Se conoce como el proceso social,
mediante el cual dos 0 mas sujetos o0 grupos unen sus esfuerzos individuales
con el fin de lograr objetivos comunes. Para ello, cada uno aporta en la medida
de sus posibilidades. Chester Barnard sefiala que la organizacién es un
sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o mas personas
las cuales son capaces de comunicarse entre si y estan dispuestas a contribuir

en su accion con el fin de cumplir un propdésito comun.
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Las preguntas formuladas para esta variable toman procesos de cooperacion
a nivel formal, esto es, la que puede presentarse directamente en la relacion
de trabajo. Se busca medir no solo actitudes sino comportamientos especificos
de colaboracion al igual que la forma como es proyectado en el deseo de
cooperar ante los compaferos. Las respuestas s a las preguntas formuladas
permiten identificar condiciones para el desarrollo o no, de actitudes de
cooperacion en la ejecucion del trabajo, que al mismo tiempo influyen en el

logro de los objetivos de la empresa.

6.1.1.3 LIDERAZGO

La funcién de liderazgo se relaciona con el concepto de autoridad.

El lider es la persona que por sus capacidades y condiciones personales
puede orientar y llevar a otros al logro de objetivos. La autoridad conferida a un
individuo por la posicibn que ocupa de acuerdo con la estructura de la
organizacion, le permite desarrollar un liderazgo de caracter formal. Esto es,
impuesto y donde los subordinados obedecen mas por temor y respeto que por
su conviccién. Cuando el lider ejerce influencia sobre los subordinados sin
necesidad de acudir a la autoridad que le confiere su posicién dentro de la
organizacion, se habla de lider natural, éste puede causar repercusiones en el
desarrollo empresarial o puede ser responsable de traumatismos y dificultades
en el adecuado y armonico desenvolvimiento del trabajador

El lider ejerce su accién por el uso de elementos y comportamientos que el
marco de la teoria administrativa permiten entender su estilo de direccion y
gue se manifiesta a través de proceso de influencia como la sugestién,
exhortacion, limitacién, argumentacion persuasiva, publicidad, usos de la
“‘légica de los hechos”, demostracién de una “afectuosa devocion” invencion

de alguna condicion tipica del problema o dificultad encontrada.
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Las preguntas formuladas para esta se refieren al ejercicio del “liderazgo
formal” y la percepcidn que tiene el trabajador de su jefe, esto es, miden la
relacién que existe con el superior en la ejecucion de trabajos. La confianza
gue el jefe inspira son aspectos evaluados en las preguntas propuestas.
Fundamentalmente permiten identificar la forma como se percibe el ejercicio

del liderazgo a partir de conductas y comportamientos del Jefe.

Un clima adecuado para la organizacion podra percibirse a través de liderazgo
de caracter participativo y consultivo. Las conductas del lider y las
percepciones evaluadas en el cuestionario para esta variable, permiten
identificar el estilo de liderazgo en los modelos tedricos propuestos por Mc

Gregor y Ouchi y otros.

6.1.1.4 TOMA DE DECISIONES

El proceso de toma de decisiones es un subproceso de la funcién de direccion,
por lo tanto, esta relacionado y depende del estilo de direccidon que ejerza el
lider en la organizacién. Las decisiones que se toman en la empresa definen
lineamientos y cursos de accion que deben seguirse para el cumplimiento de
los objetivos organizacionales. El proceso de decisiones recae sobre los
niveles superiores de la administracion. La forma como se presenta incide en
el clima de la organizacion pues afecta en una u otra forma a muchos
individuos, a otras empresas y a otras entidades; por esto, la toma de
decisiones implica no solamente conocer con profundidad las condiciones
internas y técnicas de la decision sino también las consecuencias externas y

humanas de ella.

En concepto del enfoque de las relaciones humanas debe abrirse a todos los
niveles de la organizacién. El trabajador puede encontrar en su trabajo

situaciones que le permitan tomar decisiones.
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Las preguntas para esta variable se refieren a la posibilidad que el trabajador
tiene en el proceso de decisiones como la imagen que proyecta el jefe en el
ejercicio del liderazgo.

6.1.1.5 RELACIONES INTERPERSONALES

El proceso de interaccion social conduce al desarrollo de relaciones sociales
gue se expresan en procesos de caracter asociativo como la cooperacion
descrita anteriormente. La posibilidad que tiene el individuo de desarrollar
comportamientos de caracter asociativo o disociativo en los grupos formales e
informales en la organizacién con los superiores y comparieros de trabajo hace
necesario identificar tales procesos ya que de acuerdo con la forma como se

presentan podran identificarse estrategias para la integracion y motivacion.

Las preguntas formuladas para esta permiten conocer la frecuencia y forma
como el individuo establece relaciones interpersonales de caracter informal
con sus compafieros de trabajo. La percepcion que el individuo tiene sobre la

positividad o no de sus relaciones sociales con sus compafieros de trabajo.

Las respuestas a las preguntas formuladas estan planteadas en términos de
comportamientos y actitudes frente al proceso de interaccién. Es importante
sefialar que se ha orientado la informacion a medir la intensidad con que se
participa en actividades de caracter informal, esto es, que no tienen relacién
directa con el cumplimiento de acciones de trabajo, éstas se han formulado en

la variable cooperacion.

Las actitudes y comportamientos de participacion, son elementos indicativos
de un clima organizacional orientado por la mayor confianza entre los
diferentes niveles de la organizacion por lo cual seria posible concluir en la
ausencia de conflictos de caracter interpersonal entre los niveles

comprometidos en el proceso.
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6.1.1.6 MOTIVACION

El hombre en la organizacion a la que pertenece, manifiesta comportamientos
y actitudes en su trabajo que le llevan a cumplir con los objetivos personales y
organizacionales. El elemento que induce al hombre al desarrollo de sus
potencialidades para tal fin, se conoce como la motivacion que en el sentido
psicologico se entiende “como la tension persistente que lleva al individuo a
alguna forma de comportamiento con miras a la satisfaccion de una o mas
necesidades, por lo anterior, el gerente, el supervisor o quien tenga funciones
de direcciébn debe crear condiciones en el trabajador, que permitan a la
organizacion operar adecuadamente por la accion del trabajo individual, de

grupo e intergrupal.

La motivacion es ejercida por las personas que desempefian funciones de
direccion de una forma diferente y segun el tipo de liderazgo que les identifica.
La motivacion por estimulos salariales y economicos al igual que las
recompensas sociales simbdlicas y no materiales, son elementos motivadores
del hombre en su trabajo. Las preguntas para esta variable, suministran
informacion por la cual es posible medir actitudes que el individuo tiene por su
pertenencia a la organizacion y que se expresan en niveles de satisfaccion que
son indicadores de la motivacion y condiciones existentes en la empresa.
Sefialan comportamientos que a través de los lideres, definen en el trabajador
elementos motivacionales que los llevan al cumplimiento y eficacia en el

trabajo asignado.

Las preguntas planteadas hacen posible identificar factores de motivacion y
actitudes de los trabajadores que producen condiciones para el clima

organizacional.

6.1.1.7 CONTROL

Existen conceptos diferentes sobre el control, los planteamientos desde la

teoria clasica de la administracion hasta las teorias actuales, llegan a niveles
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opuestos y dicotdbmicos. Segun Elton Mayo la supervision debe colocarse en
manos de hombres hacia quienes el respeto de sus comparferos se oriente
con naturalidad. Los supervisores deben ser adiestrados de tal manera que
adquieran la destreza de escuchar, entender y suscitar cooperacion. Existe
también una participacion de los empleados en la direccibn de su propio

trabajo.

El control permite saber, si el trabajo realizado en un tiempo determinado, ha
permitido el cumplimiento de los objetivos planteados para la empresa y
definidos por el proceso de planeacion. El individuo debe evaluar su gestion y
comprobar el cumplimiento de metas con el propdsito de que pueda decidir
nuevas lineas de accion que le permitan el logro de los objetivos planteados a

nivel individual y por tanto los de grupo (seccion) y de la organizacion total.

Las preguntas planteadas para esta variable se refieren a la periodicidad con
la cual se realiza la funcion de control. Sefialan las actitudes que el individuo
manifiesta por la percepcion que tiene de la forma como se realiza el control a
sus actividades. Permiten comprender actitudes favorables a la dimension del
control en la empresa. La forma como es ejercido el control en la funcién de

liderazgo, por el jefe y/o supervisor.

6.2 Método de Investigacién

El método de investigacion utilizado es de tipo inductivo deductivo pues permite “a

partir de situaciones particulares llegar a identificar explicaciones generales

contenidas explicitamente en la situacion general” (Méndez, 2001, pp. 51).

En este caso, se parte de los rasgos altamente arraigados existentes en la

empresa, los cuales tienen un peso mayor a 71% sobre el total de las respuestas,

para analizarlos y aplicarlos con la metodologia propuesta; los rasgos arraigados

con un peso entre el 51% y el 70% y los menos arraigados menores al 50%.
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Es asi como a partir de las situaciones especificas de la empresa se busca
demostrar en qué consiste la cultura organizacional y que tan alineada est4 con

los procesos de cambio propuestos por la alta direccion.
6.3 Fuentes y técnicas para larecolecciéon de lainformacion

Se aplicaron encuestas a los colaboradores de la organizacion siempre buscando
la mejor representacion tanto por areas de la misma, como por tipos de trabajo
realizados, buscando siempre obtener la méas completa informacion de la

organizacion. La recoleccion de la informacion se hizo de la siguiente manera:

1. Aplicacion de encuestas a una muestra significativa de empleados en todos los
niveles de la organizacion.
2. El muestreo probabilistico, se realiz6 segun lo sefialado y segun la encuesta:
a. Instrumento para identificar el concepto que tiene el lider sobre el

hombre: 18 encuestas.

b. Instrumento para identificar la estructura de la Organizacién: 25

encuestas en todos los niveles de la organizacion.

c. Instrumento para identificar el sistema cultural: 24 encuestas en todos

los niveles y ocupaciones.

d. Instrumento de Medicibn de Clima Organizacional: 76 encuestas

buscando cubrir el mayor nimero de personas posible.
6.4 Resultados de la Investigacion

6.4.1 Rasgos Altamente Arraigados

6.4.1.1 Variable Hombre
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Tabla 5: Resumen de Rasgos Altamente Arraigados - Hombre

DESCRIPCION CULTURA ORGANIZACIONAL DE EMPRESA COLOMBIANA
VARIABLE HOMBRE
RESUMEN DE RASGOS ALTAMENTE ARRAIGADOS

# RASGO / LOCALIZACION
El desempefio de los trabajadores se evalua teniendo en cuenta caracteristicas como su capacidad de
1ot liderazgo, iniciativa y calidad del trabajo.
La disponibilidad de materiales de trabajo, la capacidad y autonomia para definir los procesos de
102 | trabajo, la capacitacion y la exigencia de resultados por medio del control estimula e influye para que
los empleados alcancen altos niveles de eficiencia y/o calidad del servicio.
La capacidad intelectual y la hoja de vida se tienen en cuenta durante el proceso de seleccién para la
103 contratacion del personal.
La estabilidad laboral, la posibilidad de aprender, el deseo de proyeccién y adquirir experiencia laboral,
1o son las principales expectativas de los empleados al momento de vincularse
105 [ Se da mucha importancia al salario
106 | Las directivas se preocupan por el desarrollo de planes y programas de capacitacion
Se desarrollan programas de capacitacion para el personal con el fin de mejorar la ejecucién del
107 | trabajo, lograr los objetivos de la empresa, aumentar la productividad y mejorar la calidad del
desempefio del empleado.
108 | El personal contribuye a la eficiencia de la empresa.
110 [ Ser creativo y tener iniciativa es un comportamiento permitido a los empleados.
Las directivas se preocupan por la conformacion de grupos de trabajo para el desarrollo de las
i actividades.
Las condiciones de trabajo como el horario, iluminacién, materiales, ventilacidn, acceso y localizacién
1 son buenas.
114 | Las relaciones interpersonales tienen influencia sobre el desempefio de los empleados.
116 El conocimiento de la empresa y el ser reconocido por tener un alto sentido de pertenencia e identidad

con la compafiia son factores clave para el éxito de los empleados.

Fuente: Construccion propia de los autores
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6.4.1.2 Variable Estructura

Tabla 6: Resumen de Rasgos Altamente Arraigados - Estructura

DESCRIPCION CULTURA ORGANIZACIONAL DE EMPRESA COLOMBIANA
VARIABLE ESTRUCTURA
RESUMEN DE RASGOS ALTAMENTE ARRAIGADOS

# RASGO / LOCALIZACION

Los objetivos estan definidos y formalizados por escrito, lo que permite operar con una estructura
2 adecuada y eficiente.

La forma como la empresa se encuentra actualmente organizada ayuda a que ésta cumpla con sus
202 objetivos
203 | Los departamentos son el resultado de un disefio racional y légico, de acuerdo con la operacion.

Las responsabilidades y funciones asignadas a las personas conllevan a la repeticién y rutina
200 permanente de sus labores.
210 | Se asignan indicadores y/o estandares de rendimiento a los empleados para lograr la eficiencia.

Se respeta el conducto regular: los subordinados reciben drdenes principalmente de su jefe
26 inmediato.

El jefe inmediato evallua las tareas y los resultados del trabajo de forma integral, verificando,
2 corrigiendo y enseiflando a hacer mejor la labor del empleado.

Los empleados reciben de sus jefes orientaciéon adecuada y permanente para el cumplimiento de sus
218 tareas.
219 | Las decisiones fundamentales y estratégicas de la empresa son tomadas por el nivel directivo.

Las personas que ocupan cargos directivos asumen la responsabilidad sobre los resultados de la
2 empresa o de su area.

Los jefes delegan autoridad a sus subalternos teniendo en cuenta criterios personales (de confianza) y
22 funcionales (de acuerdo al cargo).

Los empleados tienen un claro y total conocimiento de sus responsabilidades y funciones asi como las
226 del jefe inmediato.
229 | Hay muchos jefes en diferentes niveles.
532 Los jefes de esta empresa, apoyados en la autoridad de su cargo, orientan su esfuerzo a propiciar el

trabajo en equipo.
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233 | Las personas que toman las decisiones son las que tienen un nivel de autoridad alto

La autoridad de los jefes es aceptada formalmente por parte de los subordinados de manera
2% irrestricta.

Hay personas que sin tener autoridad por el cargo que desempefian, tienen influencia en las tareas y
236 responsabilidades de los demas.

Los empleados aceptan y valoran las decisiones de una persona que ejerce su cargo como jefe y de la
237 misma forma de personas que no tienen cargos directivos.
238 | La delegacidn de los jefes a sus colaboradores es una practica comun.

Las funciones y responsabilidades de los empleados estan de acuerdo al cargo dentro de la estructura
245 de la empresa.

Las responsabilidades y tareas asignadas que tienen los empleados permiten el cumplimiento de las
26 metas y los objetivos de cada area.
247 | El empleado conoce los objetivos para los cuales esta desarrollando su labor.

Los resultados de cada area y de las personas que la conforman son consecuencia de la correcta y
248 eficiente integracion.
249 | Existe un conocimiento claro de los objetivos y propdsitos de la empresa por parte de los empleados

La informacion que se recibe de la empresa es absolutamente necesaria para el correcto desempefio
250 del trabajo.
252 | La empresa tiene claramente definidas sus estrategias y son conocidas por todos sus empleados.
- La estructura genera cambios en las funciones y responsabilidades entre las personas, compafieros y

jefes entre areas.

Fuente: Construccion propia de los autores

6.4.1.3 Variable Sistema Cultural

Los porcentajes utilizados en la presente investigacion son: altamente arraigado

(entre 71%-100%), arraigado (entre 51% y 70%) y no relevante (menor a 50%).

Para el caso del sistema cultural Unicamente se presentan rasgos arraigados, no

hay respuestas de rasgos altamente arraigados. Esto demuestra que en la

Empresa objeto de estudio, no existe un Sistema Cultural dominante.
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6.4.1.4 Variable Clima Organizacional

Tabla 7: Resumen de Rasgos Altamente Arraigados - Clima Organizacional

DESCRIPCION CULTURA ORGANIZACIONAL DE EMPRESA COLOMBIANA
VARIABLE CLIMA ORGANIZACIONAL
RESUMEN DE RASGOS ALTAMENTE ARRAIGADOS

# RASGO / LOCALIZACION

401 | Existen conocimientos de la filosofia, mision y objetivos de la empresa.
402 | Al ingresar a la empresa, se recibe informacidn sobre los objetivos y politicas de la misma.

Los colaboradores sienten que sus necesidades personales y profesionales son cubiertas al colaborar
403 con el logro de los objetivos, el salario, el reconocimiento, la aceptacidn y los ascensos, entre otros.
404 | Existe ayuda y colaboracién entre los colaboradores de esta empresa.
405 | Hay ayuda y colaboracién permanente entre compafieros de drea.

Los colaboradores participan como lideres o colaboradores cuando hay reuniones o trabajo en grupo
400 en el drea a la que se pertenece.

Hay alta participacion cuando los compaferos de area o de otras areas organizan fiestas, paseos y
7 otros eventos.

Los eventos deportivos, sociales y culturales que se organizan fuera o en horas de trabajo tienen gran
408 relevancia.

Para cumplir con las responsabilidades asignadas al cargo que se desempefia, los colaboradores
i tienen autonomia y libertad para definir las tareas y resultados del trabajo.

Participacion con los compafieros en la solucidn conjunta de los problemas que afectan el darea para
3 la cual trabajamos
414 | Siempre hay planteamiento de inquietudes y problemas del trabajo al jefe inmediato.

Existe un nivel de confianza con los compafieros de area para confiarles las inquietudes y problemas
e personales que afectan el rendimiento en el trabajo.
416 | Periédicamente se recibe informacion sobre los objetivos, politicas y novedades de la empresa.

El jefe inmediato es justo y/o equitativo cuando asigna un trabajo o toma decisiones que afectan el
" trabajo
418 | Los colaboradores estan de acuerdo y aceptan con satisfaccion y gusto las érdenes del jefe inmediato
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cuando asigna un trabajo.

419

Cada jefe controla y hace seguimiento permanente sobre los resultados del trabajo.

420

El jefe inmediato da apoyo para que se pueda hacer el trabajo que corresponde.

422

Al ingresar a la empresa se recibe toda la informacion sobre las responsabilidades del cargo.

423

Se tiene autorizacion para tomar decisiones del trabajo, sin consultar al jefe inmediato.

424

En general hay gusto por participar en decisiones de trabajo, que den mas responsabilidades a las

actuales.

427

Existen relaciones de amistad, compafierismo y apoyo con los companieros de trabajo.

428

Los problemas del trabajo se solucionan con el apoyo de los compafieros de area.

429

Existe comunicacién y buen trato con el jefe inmediato.

430

Existe confianza entre los compafieros de seccién con el jefe inmediato.

431

Los empleados reciben informacion necesaria sobre las novedades o acontecimientos que suceden en

el drea de trabajo o que afectan a la empresa.

432

En el area se tiene la posibilidad de tomar decisiones individualmente o en grupo que solucionen den

solucidn a los problemas.

433

El trabajo que se ejecuta genera satisfaccion.

435

Trabajar en la empresa genera felicitad y satisfaccion.

436

Cuando se asignan tareas, se permite la posibilidad de definir el tiempo y los resultados del

rendimiento.

437

El jefe inmediato reconoce y felicita cuando se alcanzan logros importantes y éxito en el trabajo

propio.

439

Trabajar en la empresa genera satisfaccion.

440

El jefe inmediato y otros jefes revisan el cumplimiento y la calidad del trabajo.

441

El jefe inmediato u otros jefes hacen comentarios sobre la evaluacidn de los resultados del trabajo de

sus colaboradores.

442

El jefe inmediato permite a sus colaboradores comentar sobre el trabajo y los resultados alcanzados

443

La forma como el jefe inmediato controla y hace seguimiento al trabajo genera tranquilidad.

444

Se acepta la formay el estilo que el jefe tiene para controlar y evaluar el trabajo.

445

Para que esta empresa funcione en forma correcta y sea eficiente el control, el empleado debe

controlar su trabajo con el jefe periédicamente

Fuente: Construccion propia de los autores
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6.4.2 Categorias de andlisis. Su descripcion e impacto.

Después de la clasificacion de los rasgos en altamente arraigados, arraigados y
menos arraigados, se procedio a la categorizacion de los altamente arraigados en
premisas relacionadas con teorias administrativas y la relacion con las variables

de estudio, dando como resultado las siguientes:

Tabla 8: Categorias de Andlisis. Su descripcion e impacto

TOTAL
CATEGORIA
DESCRIPCION RASGOS /
IDENTIFICADA )
CATEGORIA
En la empresa los jefes son aceptados y respetados por sus colaboradores, se
preocupan por el trabajo en equipo y apoyan a sus colaboradores en el cumplimiento
de su trabajo. Permiten la creatividad e iniciativa, generan un ambiente de confianza,
buena comunicacién y trato, permiten a sus colaboradores definir el tiempo y los
Alta calidad de las resultados del rendimiento y controlan y evaltan el trabajo adecuadamente.
relaciones 15
interpersonales Existen relaciones de amistad, compaferismo y apoyo entre los comparieros de area,
asi como ayuda y colaboracién para lograr una soluciéon conjunta de los problemas.
Los colaboradores buscan participar mas en decisiones de trabajo que les
responsabilidades adicionales a las actuales.
Alto sentido de Los colaboradores muestran entusiasmo por la empresa y su trabajo, reciben
Pertenencia, retroalimentacion de su desempefio, estan satisfechos con el horario, las condiciones
identificacion y de trabajo, la estabilidad laboral y los programas que impacten el ambiente laboral y 5
satisfaccion con la se identifican con la organizacién a través de los simbolos, lo cual impacta en el
institucion cumplimiento de objetivos y el rendimiento.
La estructura esta organizada de forma racional y légica para cumplir los objetivos
Adecuada estructuray estratégicos. Los colaboradores perciben que se maneja una estructura clara y 20
divisién de trabajo consecuente con sus objetivos; tienen un claro conocimiento de sus funciones y
responsabilidades lo que les permite lograr las metas establecidas.
Las politicas de desarrollo humano y de bienestar hacia el empleado se manifiestan
en programas de capacitacion en aspectos de caracter profesional y en programas de
Sélidas Politicas bienestar que contribuyen al desarrollo integral de las personas y la satisfaccién de
Corporativas necesidades personales y laborales. Adicionalmente, se toma en cuenta la calidad en °
el trabajo, los resultados, la iniciativa y la responsabilidad para evaluar el desempefio
y promover ascensos, reconocimientos y bonificaciones.
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Las condiciones en el sitio de trabajo son adecuadas, aportando lo necesario para un

desempefio de buen nivel. Los cambios tecnolégicos son adoptados con prudencia. La

5 Recursos adecuados organizacidn esta prudentemente abierta al cambio y consciente de la importancia de 1
mejorar los procesos y alcanzar los estandares de calidad exigidos por la competencia
y la globalizacién.
. Enfoque en Eficienciay | Existe conciencia en los colaboradores de que con su trabajo aportan a la eficiencia y 4
productividad que cumplir con las normas y aportar a los objetivos de la empresa, es factor de éxito.
La organizacion tiene claramente establecidos sus objetivos estratégicos al momento
de vincular y realizar la induccién a los empleados que reciben la informacién
Prioridad en el necesaria en relaciéon con sus funciones, responsabilidades, politicas, objetivos y
. conocimiento de la estrategias para que puedan desarrollar y cumplir con sus objetivos personales, de
organizaciény la drea y a su vez con los objetivos de la organizacién. ®
capacitacién Los directivos son conscientes de la calidad en la capacitaciéon a sus empleados
porque permite que se preste un mejor servicio y los clientes reconozcan la
organizacion.
TOTAL 57

Fuente: Construccion propia de los autores

6.4.3 Tendencias Culturales

Al definir las categorias de analisis, se efectio la agrupacion en tendencias para
describir el comportamiento real en la empresa, discriminando en una frase la
orientacion de cada uno de las rasgos altamente arraigados agrupados
previamente, lo cual generé como resultado tres tendencias, que son: Estructura y
Divisién del trabajo (20), Calidad de las relaciones interpersonales (15), y Politicas
Corporativas (6), Prioridad en Conocimiento de la Organizacion y Capacitacion (6),
Pertenencia y Satisfaccion con la Institucion (5), Enfoque en Eficiencia y

Productividad (4) y Recursos Adecuados (1).
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Tabla 9: Tendencias Culturales

# TENDENCIA

CATEGORIA

DESCRIPCION

%

GESTION
1 ORIENTADA A
LAS PERSONAS

Alta calidad de las relaciones interpersonales

Alto sentido de Pertenencia, identificacién y
satisfaccion con la institucion

Recursos adecuados

Prioridad en el conocimiento de la organizacién y
la capacitacidon

La organizacidn tiene claramente establecidos sus objetivos estratégicos, las
funciones, responsabilidades y politicas y los transmite adecuadamente a sus
colaboradores quienes muestran entusiasmo por la empresa y su trabajo pues
reciben permanente retroalimentacién de su desempefio, estan satisfechos con
el horario, las condiciones de trabajo, la estabilidad laboral y los programas que
impactan el ambiente laboral, se identifican con la organizaciéon y generan
relaciones de amistad, compafierismo y apoyo entre los compafieros de area,
asi como ayuda y colaboracién para lograr una soluciéon conjunta de los
problemas.

Los jefes son aceptados y respetados por sus colaboradores, se preocupan por
el trabajo en equipo, permiten la creatividad e iniciativa, generan un ambiente
de confianza, buena comunicacién y trato, controlan y evallan el trabajo
adecuadamente y dan prioridad a las capacitaciones y programas de desarrollo
profesional y personal.

27

47%

LA DINAMICA
2 DE LA
ESTRUCTURA

Adecuada estructura y division de trabajo

Sélidas Politicas Corporativas

Enfoque en Eficiencia y productividad

La estructura estd organizada de forma racional y ldgica para cumplir los
objetivos estratégicos. Los colaboradores perciben que se maneja una
estructura clara y consecuente con sus objetivos; tienen un claro conocimiento
de sus funciones y responsabilidades lo que les permite lograr las metas
establecidas.

Las politicas de desarrollo humano y de bienestar hacia el empleado se
manifiestan en programas de capacitacién en aspectos de caracter profesional
y en programas de bienestar que contribuyen al desarrollo integral de las
personas y la satisfaccion de necesidades personales y laborales.
Adicionalmente, se toma en cuenta la calidad en el trabajo, los resultados, la
iniciativa y la responsabilidad para evaluar el desempefio y promover ascensos,
reconocimientos y bonificaciones.

Existe conciencia en los colaboradores de que con su trabajo aportan a la
eficiencia y que cumplir con las normas y aportar a los objetivos de la empresa,
es factor de éxito.

30

53%

TOTAL

57

100%

Fuente: Construccion propia de los autores
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6.4.4 Macro tendencias Culturales

Posteriormente se aplicé la agrupacién de las tendencias en macro-tendencias,

con lo que se buscé caracterizar dentro de dos corrientes, calidad de la interaccion

social y formalizacién, la cultura organizacional, dando como resultado una cultura

alternativa.

Tabla 10: Matriz de Macro-tendencias Culturales

2
" 8| 885 3
& 9
CATEGORIA - & 2|2 3635 z2
# DESCRIPCION £ o 3|82 8 g3
IDENTIFICADA ° G & < W < <°t £ O
g = S O s Q w &
w < 2 = k=
o w x|l 2
F Q9 | =
Se facilita y permite el ser creativo y tener iniciativa a la vez que
se generan relaciones de amistad y compafierismo con otros
colaboradores, los colaboradores participan en toma de
decisiones 'y estdn  dispuestos a asumir  mayores
responsabilidades; como hay apoyo a los compafieros de area se
da la solucién conjunta de problemas propios y del drea.
Alta calidad de las
1 relaciones 15 X
Los directivos propician el trabajo en equipo y cuentan con la
interpersonales
aceptacion de sus decisiones y ordenes puesto que hay confianza
en ellos y buena comunicacidn, su trato con los colaboradores es
bien aceptado pues todos saben que cuentan con su apoyo. El
Control y evaluacidon del desempefio de los colaboradores es
bueno y se permite y acepta la definicidon conjunta de tiempos y
de los resultados esperados.
Desde el ingreso a la empresa los colaboradores muestran
Alto sentido de
expectativas por su estabilidad laboral, deseo de adquirir
Pertenencia,
experiencia laboral con la posibilidad de aprender, y su deseo de
identificacion y
2 proyeccion. Hay gusto por los eventos sociales, culturales y 5 X
satisfaccion con la
deportivos ya se realicen dentro o fuera del horario laboral. Los
institucion
colaboradores presentan un sentimiento de realizacién en el
trabajo y se muestran satisfechos e importantes por trabajar alli.
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CATEGORIA
IDENTIFICADA

DESCRIPCION

TOTAL

FACTORES

CALIFICADOS

MACRO

TENDENCIA DE

FORMALIZACION

CALIDAD DE LA

INTERACCION

SOCIAL

Adecuada estructuray

divisién de trabajo

La estructura esta organizada para facilitar el cumplimiento de
objetivos lo cual dice que sus areas son racionales y ldgicas para la
operacion desarrollada, adicionalmente hay respeto por el
conducto regular y las érdenes provienen del superior inmediato.
Los directivos entregan orientacién adecuada y permanente para
el cumplimiento de tareas y las decisiones que afectan el curso de
la empresa son tomadas por el nivel directivo Unicamente; se
cuenta con delegacion basada en la confianza y el nivel jerarquico
de cada uno. Todos conocen con claridad sus funciones y las de
los superiores por lo cual las decisiones son tomadas por el nivel
directivo especialmente si afectan el desempefio total de la
empresa, normalmente se cuenta con la opinién de colaboradores

en estos temas como insumo para lograr la mejor decision.

Los niveles jerarquicos y su autoridad respectiva son entendidos y
respetados por todos puesto que hay conocimiento de los
objetivos a cumplir y de los resultados a lograr bajo integracion
los directivos usualmente controlan los resultados de las personas

y del area

20

Sélidas Politicas

Corporativas

Las politicas de desarrollo humano y de bienestar hacia el
empleado se manifiestan desde la seleccion del personal realizada
con base en experiencia, capacidad intelectual y conocimientos, y
luego en programas de capacitaciéon en aspectos de caracter
profesional y en programas de bienestar que contribuyen al
desarrollo integral de las personas y la satisfaccion de necesidades
personales y laborales. Adicionalmente, se toma en cuenta la
calidad en el trabajo, los resultados, la iniciativa y Ila
responsabilidad para evaluar el desempefio y promover ascensos,
reconocimientos y bonificaciones. Asimismo, se cuenta con
politicas de evaluacidn del desempefio con base en los objetivos
de cada cargo y realizados integralmente para poder corregir,
enseflar y mejorar. Los objetivos personales de areas y de la
empresa son claros y documentados, facilitando la organizacion
estructural y la eficiencia. El salario es considerado importante y

cuenta también con las politicas que le rigen.
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CATEGORIA
IDENTIFICADA

DESCRIPCION

TOTAL

FACTORES

CALIFICADOS

MACRO

TENDENCIA DE

FORMALIZACION

CALIDAD DE LA

INTERACCION

SOCIAL

Condiciones y

elementos de trabajo

Las condiciones en el sitio de trabajo como, iluminacion,
ventilacién, acceso a las instalaciones y a las areas, asi como su
localizaciéon son buenas facilitando el desempefio de todos los
colaboradores. La tecnologia de informacién es adecuada y
actualizada, adoptando cambios tecnoldgicos con prudencia para
evitar fallas de programas e instrumentos. Se estd abierto al
cambio para mantener la competitividad y alcanzar y mantener

los estandares de calidad que se exigen a toda empresa global.

Enfoque en Eficiencia y

productividad

Existe conciencia en los colaboradores de que con su trabajo
aportan a la eficiencia y que cumplir con las normas y aportar a
los objetivos de la empresa, es factor de éxito. Cuentan con
disponibilidad de materiales de trabajo suficiente, con
capacitacion y la evaluacién permanente de los resultados facilita
el logro de la eficiencia requerida y de la calidad del servicio
esperada por los clientes. Igualmente aporta a la eficiencia y
productividad el que los colaboradores puedan definir procesos
de trabajo, sumado a su compromiso personal. Las relaciones
interpersonales también apoyan el logro de mayor eficiencia,

sumado al control de indicadores y estandares de rendimiento.

Prioridad en el
conocimiento de la
organizaciéony la

capacitaciéon

Desde el momento de vinculacién se conocen la filosofia, mision y
objetivos, como base para todo el desempefio posterior. Los
planes y programas de capacitacion son formulados con la
participacién de los directivos, se constituye en factor de éxito
conocer la empresa, el reconocimiento como eficiente y
productivo, ademas de un alto sentido de pertenencia, que parte
desde el conocimiento claro de objetivos empresariales por los
empleados. La informacion sobre la empresa, sus estrategias y su

desempefio es divulgada y conocida por los colaboradores.

TOTAL

57

Fuente: Construccion propia de los autores
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Tabla 11: Matriz Resumen Macro-tendencias Culturales

X Y
FACTORES CALIDAD DE LA INTERACCION MACRO TENDENCIA DE
SOCIAL FORMALIZACION
NUMERO 27 30
PORCENTAIE 37% 63%

Fuente: Construccion propia de los autores

MACROTENDENCIAS

100 Cultura Explicita
90

80
70

60 Y

0 Cultura Alternativa Expliicita

40
30
20

Formalizacion
63%

Cultura Simple Cultura Humanitaria

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Calidad de la Interaccion Social
37%

Figura 2: Categorizacion de la Cultura Organizacional
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6.4.5 Caracterizacion de la Cultura Organizacional de la empresa objeto de

estudio y estrategias de intervencién

La Empresa objeto de estudio, se constituyo en la década de los 60 en la ciudad
de Bogota D.C. y cuenta con una sélida presencia en todo el pais a través de su

red de aliados estratégicos.

Actualmente se considera una de las empresas mas grandes y exitosas del sector

financiero, por lo cual es lider y es reconocida en el pais y en el mundo.

El estudio de cultura organizacional se realiz6 en todos los niveles y éreas de la

empresa, abarcando una muestra representativa de un total de 120 empleados.

Después de la obtencion de las tendencias, descritas anteriormente, se realizo la
agrupacion de éstas para obtener las macro tendencias con el fin de caracterizar
la cultura de acuerdo con la metodologia del Docente Carlos Eduardo Méndez

Alvarez.

Se identificaron dos macro tendencias, la formalizacion en la cual sélo se acogio la
tendencia de la dindmica de la estructura y la calidad de la interaccion social
donde se referencio la Gestion orientada a las personas. Bajo formalizacion se
incluyen los aspectos relacionados con la parte formal de la organizacion, en
general todo lo definido para su propia identificacibn como organizacion y su
diferenciacion con las deméas. En calidad de la interaccion social, se hace
referencia a la forma en que las personas se relacionan en la organizacién con el

correspondiente efecto en los resultados finales.

Es asi como se concluye la matriz de macro tendencias culturales y se observa la
caracterizacion de la cultura segun la ubicacion del cuadrante que en éste caso,

arrojo la alternativa de cultura alternativa explicita conformada por el 63% en
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formalizacion y el 37% en la calidad de la interaccidn social. Es asi como se puede
evidenciar que en la empresa no se perciben rasgos altamente arraigados en
situaciones de nivel dicotomico y podria afirmarse que existe algun nivel de
equilibrio en las percepciones que tienen las personas alrededor de las dos macro
tendencias. Asimismo, su operacion se representa a través de la formalizacion de
las normas, en donde son importantes la estructura, las politicas y los
procedimientos; sin que la interaccion y la gestion de los empleados dejen de ser

relevantes.

6.5 Propuesta de Estrategias de Intervencion respecto a Cambio

Organizacional

En la organizacion objeto de estudio se presenta la formalizacién por una sélida
divulgacién de los lineamientos estratégicos con el fin de hacerlos propios de cada
uno de sus empleados en pro del cumplimiento de las metas propuestas, es asi
como cada uno de ellos se responsabiliza y ejecuta sus tareas con el fin de
propagar el mejoramiento continuo en la empresa y lograr mayor eficiencia y
productividad. La autoridad en la empresa es aceptada de manera formal e
irrestricta y se basa en el racional de la estructura. Asimismo, la empresa se
preocupa por otorgar capacitacion permanente a sus colaboradores en los temas
afines a las funciones de cada trabajador; buscando asi propiciar la optimizacion

de los recursos.

La empresa esta preparada para el cambio, de hecho, éste se ha presentado de
diversas maneras y la organizacion ha logrado mantenerse vigente afrontando

€so0s retos.

Méndez (2009) La calidad de la interaccion social resulta de la percepcién que

tienen las personas sobre la frecuencia con la que participan en procesos sociales

de caracter asociativo (aquellos que propician la unién y cohesion social de las

personas, como la cooperacion, acomodacion y asimilacion), y que se reflejan en

su desarrollo individual, participacion, identidad y satisfaccion. En la empresa, la

calidad de la interaccion social se asocia a la tendencia de gestion orientada a las
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personas puesto que la Organizacion se interesa en el desarrollo personal y
profesional de cada uno de los colaboradores, lo cual se evidencia en la forma
como evallan, capacitan y ejercen el reconocimiento. Asimismo, la empresa tiene
unas solidas politicas de desarrollo humano y bienestar. La participacion se
muestra a partir de la forma como cada empleado es autbnomo y gestor
responsable de sus funciones, dando como resultado un liderazgo participativo el
cual esta fundamentado en la calidad en la relacién jefe subordinado, la buena
comunicaciéon entre colaboradores, un alto grado de confianza y el respeto para

todos los empleados.

La empresa incentiva el trabajo en equipo, el cual es excelente y se promueve
desde los cargos directivos por la integracion de los subordinados. En la toma de
decisiones se escuchan las opiniones de los colaboradores, pues existe una
dindmica entorno a la delegacion, a asumir y compartir la responsabilidad de
acuerdo al cargo, sin embargo, las decisiones de tipo estratégico son siempre

tomadas por las altas directivas de la organizacion.

Con base en lo anterior se define la cultura organizacional como una cultura
alternativa explicita, en donde no existe una dominancia sino por el contrario, se

evidencia cierto balance entre la formalidad y la interaccion social.

Este balance, en el caso de la formalidad, se ve reflejado en su estructura eficiente
producto de un disefio racional y logico de sus departamentos, de su filosofia y
mision bien definida y de las excelentes condiciones de trabajo. Adicionalmente se
cuenta con normas Yy objetivos definidos y formalizados por escrito, los cuales son
ensefiados a los colaboradores al momento de ingresar a la empresa. La
frecuencia media-baja de cambio de la estructura impide que se genere algo de
informalidad, sin embargo en algunas ocasiones se presentan cambios en las
funciones y responsabilidades de los colaboradores y entre areas vy

departamentos, pero no afecta el ordenamiento de la organizacion.

En cuanto a la calidad de la interaccidon social, se evidencia un ambiente propicio

para la iniciativa y creatividad. Existen programas que promuevan el bienestar, la
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interaccion y el desarrollo, y en consecuencia se logra satisfaccion por parte de los

empleados con sus labores y la empresa.
Alta calidad de las relaciones interpersonales
Actualmente la organizacion evidencia una cultura sana enfocada en su talento.

Las relaciones entre superiores, pares y subordinados son positivas, y con un alto
nivel de confianza, respeto, trabajo en equipo y colaboracion lo que hace que los
resultados de los objetivos por &rea sean 6ptimos y contribuyan al progreso de la
organizacion. Ademas, se percibe un alto liderazgo por parte de los jefes y un
clima laboral sano en donde los eventos extra laborales son bien recibidos por los

colaboradores.

Se facilita y permite la creatividad e iniciativa a la vez que se generan relaciones
de amistad y compafierismo con otros colaboradores, los colaboradores participan
en toma de decisiones y estan dispuestos a asumir mayores responsabilidades;
hay apoyo entre los compafieros de area lo que permite llegar a una solucién

conjunta de problemas propios y del area.

Los directivos propician el trabajo en equipo y cuentan con la aceptacion de sus
decisiones y ordenes puesto que hay confianza, comunicacion y buen trato con los

colaboradores.

El Control y evaluacion del desempefio de los colaboradores es bueno y se

permite y acepta la definicion conjunta de tiempos y de los resultados esperados.
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Tabla 12: Estrategias de intervencion - Alta calidad de las relaciones interpersonales

Descripcion Situacion Actual

Descripcion Cultura Deseada

Impacto Cultura Deseada segtin Estructura

Accion

En esta empresa ser creativo, tener
iniciativa, tomar decisiones y ser
accountable son comportamientos
permitidos a los colaboradores.

Tener una cultura en donde la creatividad, la
iniciativa, la toma de decisiones y el accountability
sean permitidos y se conviertan en un habito que se
traduzca en resultados y mejora de procesos.

Impacto positivo en la estructura y dindmica
organizacional al crear altos niveles de sentido de
propiedad y responsabilidad conjunta que permitan
un enfoque comun y el logro de los resultados.

Implementar plan de reconocimiento de las
iniciativas que redunden en mejora de
procesos y logro de resultados.

Talleres de cohesidon de equipos, toma de
decision

En la Organizaciéon se valora la
autoridad y el liderazgo de los jefes
quienes velan por el desarrollo del
talento a través del
empoderamiento, la
retroalimentacion, la comunicacion,
el control y la evaluacion.

Cultura de liderazgo

El estilo y la cultura de liderazgo que existe en la
organizacién es la principal causa determinante de
los resultados empresariales pues existe una estrecha
correlacion entre efectividad de liderazgo vy
desempefio de negocio. Se logra mejores resultados
econdmicos, mayor compromiso de los empleados,
mayor satisfaccion de los empleados, mayor
satisfaccion de clientes y menos rotacién de
empleados.

Implementar talleres de grupo, coaching
para jefes y equipos, talleres de
comunicacion efectiva, preparar a los jefes
en coémo hacer feedback y evaluar el
desempefio

En la Organizacidon se incentiva el
trabajo en equipo, la participacion y
la colaboracién entre los compafieros
de drea

Cultura Colaborativa: Impulsar la colaboracién entre
areas a partir de la coordinacién y la confianza y a
través de la parte hard (procesos de tomas de
decision, arquitectura de comités, diseminacién de la
informacion relevante, etc.), y de la
parte soft (calidad de las relaciones, frecuencia de
conversaciones, generosidad de las partes, etc.)

La colaboracién entre areas se hace visible en tres
areas principales: la capacidad de resolver problemas
complejos con respuestas inteligentes, la agilidad en
la ejecucidn de las prioridades de negocio y el buen
ambiente de trabajo.

Disefiar un conjunto de actuaciones que
incluya la mejora del perfil ético de los
directivos, la creacién de buenos estimulos
culturales y el disefio de métricas e
incentivos econdmicos que favorezcan la
colaboracién._Mantener las reuniones extra
laborales, que fortalecen las relaciones de
los colaboradores

Fuente: Construccion propia de los autores
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Alto sentido de pertenencia, identificacidon y satisfaccion con lainstitucién

Desde el ingreso a la empresa los colaboradores muestran altas expectativas por
su estabilidad laboral, deseo de adquirir experiencia laboral con la posibilidad de
aprender, y su deseo de proyeccion. Asimismo, muestran entusiasmo por la
empresa y su trabajo, evidencian un sentimiento de realizacion en el trabajo y se

muestran satisfechos e importantes por trabajar alli.

Estan satisfechos con el horario, las condiciones de trabajo, la estabilidad laboral y
los programas que impacten el ambiente laboral y se identifican con la
organizacién a través de los simbolos, lo cual impacta en el cumplimiento de

objetivos y el rendimiento.

Tienen gusto por los eventos sociales, culturales y deportivos ya se realicen dentro
o fuera del horario laboral y se encuentran a gusto con la retroalimentacion de

desemperio que reciben por parte de sus jefes.
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Tabla 13: Estrategias de Intervencion - Alto sentido de pertenencia, identificacion y satisfaccion con la institucion

Descripcion Situacién Actual

Descripcion Cultura
Deseada

Impacto Cultura Deseada seguin Estructura

Accion

La estabilidad laboral, la posibilidad de aprender, el
deseo de proyeccion, adquirir experiencia laboral es
una de las principales expectativas de los empleados

al momento de vincularse a la empresa.

Una vez adentro, los colaboradores sienten

satisfaccion y orgullo por pertenecer a ella.

Cultura Socio — Laboral:

La organizaciéon es
atractiva para el mercado

y para sus colaboradores.

Compromiso y fortalecimiento del clima y la

cultura organizacional.

Competitividad en términos de compensacién

global.

Atraccion y retencion del talento clave de la

organizacion.

Incremento en los niveles de productividad

bajo una cultura de rendimiento y eficacia.

Control de los indices de gestion integral(

salud ocupacional,

Seguridad industrial, medio ambiente y

mejoramiento continuo.

Fortalecimiento de la imagen publica.

Definicion, fortalecimiento y comunicacién de los planes de

carrera para todos los niveles.

Endo-marketing: Divulgacion de los beneficios y la filosofia de
la empresa que redundan en el compromiso del colaborador y

en el bienestar de él y de su entorno.

Participacidn en Great Place to Work. Utilizar esta herramienta
para identificar y mejorar las debilidades y capitalizar las

fortalezas.

Fortalecer la imagen publica y el posicionamiento de la
compafiia en su industria a través una estrategia de
comunicacién efectiva con colaboradores, aliados, industria y

el mercado.

Fuente: Construccion propia de los autores
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Descripcion Situacion Actual

Descripcion Cultura
Deseada

Impacto Cultura Deseada segun Estructura

Accion

Los eventos deportivos, sociales, culturales que esta

empresa organiza fuera o en horas de trabajo son

valiosos para sus colaboradores.

Cultura Socio — Laboral:

. Balance vida
trabajo

. “Salario emocional”

Posicionamiento externo

Atraccion y retencion del talento clave
Disminucién de indices de ausentismo y
rotacion

Fortalecimiento de la  estrategia
retributiva

Fortalecimiento de la cultura
organizacional

Incremento en la productividad

Mantener las reuniones extra laborales, que fortalecen las

relaciones de los colaboradores

Fuente: Construccion propia de los autores
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Adecuada estructuray division de trabajo

La estructura estd organizada para facilitar el cumplimiento de objetivos
estratégicos lo cual demuestra que sus areas son racionales y ldgicas para la
operacion desarrollada.

Los colaboradores perciben que se maneja una estructura clara y consecuente
con sus objetivos; tienen un claro conocimiento de sus funciones vy

responsabilidades lo que les permite logras las metas establecidas.

Hay respeto por el conducto regular y las 6rdenes que provienen del superior

inmediato.

Los directivos entregan orientacion adecuada y permanente para el cumplimiento
de tareas y las decisiones que afectan el curso de la empresa son tomadas por el
nivel directivo Unicamente; se cuenta con delegacion basada en la confianza y el

nivel jerarquico de cada uno.
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Tabla 14: Estrategias de Intervencién - Adecuada estructura y division de trabajo

Descripcion Situacion Actual

Descripcion Cultura Deseada

Impacto Cultura Deseada
segun Estructura

Accion

Las funciones y responsabilidades de los empleados
estan de acuerdo al cargo dentro de la estructura de la
empresa._Sin embargo, en ocasiones conllevan a la

repeticion y rutina permanente de sus labores.

En esta empresa se respeta el conducto regular, los
empleados reciben de sus jefes orientacién adecuada

y permanente para el cumplimiento de sus tareas.

Las decisiones fundamentales y estratégicas de la
empresa y la responsabilidad sobre los resultados de la
empresa son_tomadas por los cargos directivos._Sin
embargo, la delegacion de los jefes a sus

colaboradores es una practica comun

En esta empresa hay muchos jefes en diferentes

niveles

Los jefes de esta empresa delegan autoridad a sus
subalternos teniendo en cuenta criterios tales como
personales de confianza y funcionales de acuerdo al

cargo

Cultura Organizacional basada en el aprendizaje y en el
desarrollo del talento en donde ademas de existir
claros planes de

carrera, los empleados sean

conscientes, responsables y auténomos por su
desarrollo y crecimiento profesional y estén en
constante busqueda de su propia motivacion personal,

de acuerdo a la demanda de la compaifiia.

Promover el cuestionamiento critico y constructivo y la
capacidad de toma de decisiones en pro del valor

agregado.

Velar por una cultura de confianza de los empleados
hacia su comité directivo a través del conocimiento
mutuo y el fortalecimiento de los canales de

comunicacion.

Contar con un plan de carrera
permitird a los colaboradores
adquirir nuevos conocimientos
y por ende alcanzar nuevas
posiciones dentro de la
empresa. Esta es una
alternativa para que crezcan y

evitar que experimenten la

rutina y la monotonia.

Fortalecimiento y promocién del plan de

carrera

Planificacién de las necesidades de RRHH de

la empresa a medio plazo

Identificacion y clasificacién del talento

o (HR Review?2 veces al afio)

o Identificacion Hi Potential

o Identificacion y asignacién de
proyectos alternos y con otras

dreas

Desarrollo profesional individualizado

Seguimiento y formalizaciéon del proceso de
Feedback. Proveer espacios formales para el

mismo.

Acercar el comité directivo, que estd
conformado por nacionales y extranjeros, a
los empleados mediante actividades vy
espacios formales tales como townhalls,

reunion general, etc.
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Descripcion Situacion Actual

Descripcion Cultura Deseada

Impacto Cultura Deseada
segun Estructura

Accion

No todos los procesos de cambio que se inician en la | Crear una cultura de cambio pues éste es importante

organizacién tienen continuidad. En algunos casos su | para la sobrevivencia de la empresa.

duracion es relativa y dichos procesos son cambiados

o aplazados con mayor frecuencia a lo deseado.

Una cultura de cambio
permitird a la organizacion
tener una nueva ventaja
competitiva: la flexibilidad de
su cultura. Ademas podrd
aprovechar las nuevas
oportunidades que se

presentan en el mercado.

Aunque es real que, “Lo Unico permanente es el
cambio”, es bueno asegurar la permanencia de
medidas. Por eso es bueno entender ¢Cudles
causas llevan a suspender o aplazar un proceso de
cambio? ¢Cudles se deben aceptar? éPor qué
hacerlo? ¢Quién hace esa evaluacidon?; Esas
preguntas guian la accion de decisién del comité

ejecutivo

Fuente: Construccion propia de los autores
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Sdlidas politicas corporativas

Las politicas de desarrollo humano y de bienestar hacia el empleado se
manifiestan desde la seleccion del personal realizada con base en experiencia,
capacidad intelectual y conocimientos, y luego en programas de capacitacion en
aspectos de caracter profesional y en programas de bienestar que contribuyen al
desarrollo integral de las personas y la satisfaccion de necesidades personales y
laborales. Adicionalmente, se toma en cuenta la calidad en el trabajo, los
resultados, la iniciativa y la responsabilidad para evaluar el desempeiio y
promover ascensos, reconocimientos y bonificaciones. Asimismo, se cuenta con
politicas de evaluacion del desempefio con base en los objetivos de cada cargo y
realizados integralmente para poder corregir, enseflar y mejorar. Los objetivos
personales de areas y de la empresa son claros y documentados, facilitando la
organizaciéon estructural y la eficiencia. El salario es considerado importante y

cuenta también con las politicas que le rigen.
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Tabla 15: Estrategias de Intervencion - Sélidas politicas corporativas

Descripcion Situacion Actual

Descripcion Cultura Deseada

Impacto Cultura Deseada segun Estructura

Accion

En la empresa se evalla el desempefio de | Evaluar al colaborador en toda su | Al tener en cuenta aspectos tanto profesionales | Evaluacién 360°
los trabajadores teniendo en cuenta la | integralidad como personales sera posible establecer estrategias | Assessments
capacidad de liderazgo, la iniciativa para y politicas que apunten a la satisfaccion y redunden

ejecutar actividades, la calidad del en retencién y productividad.

trabajo.

Asimismo, cuando el jefe inmediato

evalia las tareas y los resultados del

trabajo lo hace de forma integral,

verificando, corrigiendo y ensefiando a

hacer mejor la labor del empleado

En la empresa, durante el proceso de | Realizar la seleccion de talento | Atraccion del mejor talento del mercado ° Validar las competencias, experiencia,

seleccion para la contratacion del
personal se tiene en cuenta la capacidad
intelectual, la hoja de vida

abordando las necesidades de la
organizacién partiendo de la estrategia
de negocio, objetivos y cultura
organizacional, y buscando candidatos
que posean competencias compatibles
con la misién y vision empresarial.

responsabilidades y resultados esperados del
cargo.

Definir la remuneracién asignada para el cargo, y
su comparacién con el mercado laboral nacional
de acuerdo al perfil analizado.

Definir las fuentes de blsqueda para cada
proceso.

Realizar entrevistas por competencias para
determinar el ajuste del candidato al cargo.
Aplicar bateria de pruebas para medir el nivel de
desarrollo de las competencias en las dreas
gerencial, comercial, administrativa y
motivacional, asi como valores universales.
Adicionalmente si el cargo lo requiere, medir el
nivel de inglés gramatical y conversacional.

La empresa da mucha importancia al
salario

Colaboradores bien remunerados no
sélo monetariamente (por encima del
mercado) sino emocionalmente.

Satisfaccion y retencion del talento

Comparacion del mercado interno vs el mercado
externo a través de las diferentes encuestas salariales
y la investigacion de mejores practicas de otras
organizaciones.

En la empresa se desarrollan programas
de capacitacidon para el personal con el fin
de mejorar la ejecucion del trabajo,
lograr los objetivos de la empresa,
aumentar la productividad, mejorar el
desarrollo del personal.

Lograr mayor uniformidad en la gestion,
de gerentes, supervisores y duefios de
proceso

Cultura de Aprendizaje

Esta cultura permite a la empresa transformar
informacion en conocimiento, difundirlos vy
explotarlo con el fin de incrementar su capacidad
innovadora y competitiva. Hoy dia constituye una
potente herramienta para incrementar el capital
intelectual, aumentando sus capacidades para
resolver problemas cada vez mas complejos y
adaptarse al entorno.

Para esto se requiere de una cultura que favorezca
implementar procesos de gestion del conocimiento,

Vision a largo plazo y gestion anticipada de
cambio.

Estructura  organizativa 4agil, basada en
comunicacion, informacién y dialogo continuo.
Superacion del rendimiento individual por la
eficacia colectiva.

Compromiso con el desarrollo de las personas.
Liderazgo por niveles de conocimiento.
Capacidad de anticiparse a los cambios.
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el aprendizaje en equipos y la transmision de
conocimiento

. Intervencion en la organizacién del trabajo por
parte de quien lo ejecuta.
Introducciéon de nuevas técnicas

motivacién del personal.

de gestion vy

La empresa tiene sus objetivos definidos
y formalizados por escrito, lo que le
permite operar con una estructura
adecuaday eficiente.

Mantener la divulgaciéon de la politica de
la empresa y de todas sus modificaciones.

Comunicacion permanente, directa y
transparente

Transparencia, confiabilidad, conocimiento

Se cuenta con una intranet, en la que la politica de la
empresa esta disponible para todos.

Asegurar el acceso de todos los colaboradores a la red,
pues se debe contar con una clave que pudo haber
sido olvidada.

Mantener  divulgacion de  politica
empresarial y modificaciones

Que todos actien de manera similar
frente a la operacién

Minimo: Medicion en todo proceso, Frecuencia de
evaluacion de desempefio, Forma de abordar
situaciones. Apoyo de Six Sigma

Revisar procesos RRHH, con: Procesos de seleccion,
con participacion de empleados, y externos.
Assessments,

Asegurar acceso de todos, pues se puede
haber olvidado la clave

Con planta de personal pequefia se
atiende un negocio de tamafio
importante

Revision de las claves de todos. Lider RRHH apoyo
de IT. Correo electrénico con encuesta bésica

Asegurar equipos primarios en todas las
areas

Liderados por Supervisores con sus
subordinados

Asignar tiempo en cada equipo primario para revisar
cambios en la politica o temas de consulta y
profundizacion.

Fuente: Construccion propia de los autores
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Condiciones y elementos de trabajo

Las condiciones en el sitio de trabajo como, iluminacion, ventilacion, acceso a las
instalaciones y a las areas, asi como su localizacion son buenas facilitando el
desempefio de todos los colaboradores. La tecnologia de informacién es
adecuada y actualizada, adoptando cambios tecnologicos con prudencia para
evitar fallas de programas e instrumentos. Se esta abierto al cambio para
mantener la competitividad y alcanzar y mantener los estandares de calidad que
se exigen a toda empresa global.
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Tabla 16: Estrategias de Intervencién - Condiciones y Elementos de Trabajo

Descripcion Situacion Actual

Descripcion Cultura Deseada

Impacto Cultura Deseada segtin
Estructura

Accion

Las condiciones de trabajo de esta
empresa como el horario, iluminacién,
ventilacién,

materiales, acceso y

localizacion son buenas

Proveer a nuestros colaboradores un ambiente sano
y agradable que incentive el orgullo al pertenecer a

la organizacion.

Bienestar, satisfaccion, motivaciéon vy

retencion del talento

Evaluacién y diagndstico permanente de las

condiciones internas a través de técnicos

especializados.

Actualmente hay dificultades con la
operacion de los recursos tecnolégicos

tales como pagina web e intranet.

Asegurar la excelente operacion de los medios y
recursos tecnoldgicos, para que en todo momento el
cliente interno y externo cuente con informacion

consistente y acceso a la empresa.

Confianza de los colaboradores, clientes y
proveedores al tener la informacién mas
actualizada, en real

tiempo y con

excelente calidad.

El sitio web de la empresa otorga a los

clientes la opcion de validar su
informacion relativa a los créditos con la

compafiia.

Es necesario mejorar es el niumero de clientes que
cuentan con acceso al sitio web, actualmente es un
20% del total, este numero tan reducido genera

situaciones de mora o reclamos a la compafiia.

Se debe validar la concordancia entre los datos

presentados en la web con la realidad.

Se debe mantener actualizada y consistente con la

realidad, datos actualizados.

Que el area de tecnologia en asociaciéon con la de
servicio al cliente (Propietaria del sitio web) y las areas
de cobranza coordinen un trabajo de revisién inicial y

de encuestas de satisfaccion.

Se recomienda revisar y actualizar la pagina web de la

empresa.

Fuente: Construccion propia de los autores
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Enfoque en eficienciay productividad

Existe conciencia en los colaboradores de que con su trabajo aportan a la
eficiencia y que cumplir con las normas y aportar a los objetivos de la empresa, es
factor de éxito. Cuentan con disponibilidad de materiales de trabajo suficiente,
frecuente capacitacion y evaluacion permanente de los resultados lo cual facilita el
logro de la eficiencia requerida y de la calidad del servicio esperada por los
clientes. Igualmente aporta a la eficiencia y productividad el que los colaboradores
puedan definir procesos de trabajo, sumado a su compromiso personal. Las
relaciones interpersonales también apoyan el logro de mayor eficiencia, sumado al

control de indicadores y estandares de rendimiento.
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Tabla 17: Estrategias de Intervencién - Enfoque en Eficiencia y Productividad

Descripcion Situacion Actual

Descripcion Cultura Deseada

Impacto Cultura Deseada
segun Estructura

Accion

En la empresa, la disponibilidad de
materiales de trabajo, la
capacitacion del personal, que los
coordinadores exijan resultados por
medio del control, que tengan
capacidad de definir los procesos de
trabajo y que tengan compromiso
estimula e influye para que los
empleados alcancen altos niveles de
eficiencia y/o calidad del servicio.

En esta empresa siempre se asignan

y/o estandares de

indicadores
rendimiento a sus empleados para

lograr la eficiencia

Cultura de excelencia y calidad

La Excelencia es una cultura
empresarial, basada en la
mejora

continua, que

implica la asuncién de
practicas sobresalientes en
la gestion de una
organizacion.

Tiene en cuenta tanto los
resultados de la empresa,
como a todos los agentes
que inciden en ellos, lo que
facilita

que mejore su

gestion y competitividad.

Realizar autoevaluacién, examen global, detallado
y sistematico de todos los elementos que
intervienen en la gestion de la organizacion y su
incidencia en sus resultados, tomando como
referencia un modelo de Excelencia empresarial.
Esta consiste en comparar la gestion de la
con la de una

empresa organizacion

“tedricamente” excelente, reflejada en los
modelos. Se buscan, evidencias que demuestren
que los buenos resultados de la empresa son
consecuencia de su gestion vy, por tanto,
sostenibles en el tiempo. Como resultado de este
analisis, se identifican los puntos fuertes y las
areas de mejora de la empresa, que serviran de

partida para establecer programas de mejora.

La locacion y las relaciones

interpersonales tienen mayor
influencia sobre el desempefio de los

empleados

Integracion y aprendizaje comun

Integracidon y aprendizaje

comun

Facilitar e incentivar la creacién de proyectos que
permitan la participacion de los colaboradores de
las diferentes areas con el fin de incentivar la

integracion y el aprendizaje continuo.

Ampliar conocimiento Lean Six Sigma

para su correcta aplicacion.

Mantener el rol del area de Six

Sigma, como Unica capacitadora en

Eficiencia en la gestién del

conocimiento.

Contratar capacitacion con externos, expertos en

el tema Lean Six Sigma con el objetivo de formar
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temas Lean Six Sigma en la
compaiiia. Contar con un contenido
basico, universalmente aceptado
para los Belts Yellow, Green y Black,
el Unico Black Belt seria el
responsable del mejoramiento de
procesos, se sugiere el lider del area

Six Sigma.

el mayor numero de colaboradores en el

contenido y alcance apropiados de los niveles
aceptados en la metodologia Lean Six Sigma:
Yellow Belt, a quienes deben tomar datos y
consolidarlos para su revisidn posterior

Green Belt, quienes dirijan equipos de
mejoramiento de procesos. Fortalecer su rol de
lideres capacidades de

de equipo y sus

interaccidn con clientes.

Fusionar las areas con muy pocos
integrantes

Con las fusiones se requieren en

total 7 Green Belts

Se proponen las siguientes
fusiones: 1. Financiera, 2.
Tesoreria 3. Cobranzas. 4.

Crédito. 5. Riesgo,
Compliance, Control
Interno. 6. Contabilidad. 7.
Tecnologia

Generar y mantener un Green Belt por cada area
funcional sin fusionarlas. Que cada proceso
cuente al menos dos Yellow Belts

Tener un solo Black Belt. Por su rol
no se considera necesario aun tener
mas Black Belts

Revisar experiencia documentada
en mejoramiento de procesos.
Conocimientos amplios en
metodologias, herramientas vy
tacticas de mejoramiento para
poder asesorar toda la organizacion
en ésto. Validar si es interno, ¢Tiene
formacién 'y experiencia como
Green? Es ventaja, no
determinante, conocer la empresa y
procesos

Que toda la capacitacion y
control de proyectos se
pueda hacer localmente,
sin importar la magnitud
del proyecto.

También es posible
seleccionar un externo.
Como requisito  bdsico,

debe tener un excelente
nivel de relacion con
clientes internos y externos

Fuente: Construccion propia de los autores
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Prioridad en el conocimiento de la organizacion y la capacitacion

Desde el momento de vinculacion se conocen la filosofia, mision y objetivos, como
base para todo el desempefio posterior. Los planes y programas de capacitacion
son formulados con la participacion de los directivos, se constituye en factor de
éxito conocer la empresa, el reconocimiento como eficiente y productivo, ademas
de un alto sentido de pertenencia, que parte desde el conocimiento claro de
objetivos empresariales por los empleados. La informacién sobre la empresa, sus
estrategias y su desempefio es divulgada y conocida por los colaboradores.
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Tabla 18: Estrategias de Intervencion - Prioridad en el conocimiento de la organizacion y la capacitacion

Descripcion Situacién Actual

Descripcion
Cultura Deseada

Impacto Cultura Deseada seguin Estructura

Accion

En la empresa las directivas se preocupan por el desarrollo de

planes y programas de capacitacion.

La empresa tiene claramente definidas sus estrategias y son
conocidas por todos sus empleadosy existe un conocimiento
claro de la filosofia, los objetivos, la misién y los propdsitos de

la empresa por parte de los empleados.

Cultura del

aprendizaje.

El conocimiento de la empresa, ser reconocido por
eficiente y productivo, ser reconocido por tener un alto
sentido de pertenencia e identidad con la compafiia es un

factor clave para el éxito de los empleados.

Ampliar el alcance y profundidad de la capacitacién

a todo el personal de la compafiia.

Agregar a cada proceso documentado el cargo del

duefio del proceso.

Este cargo, quien lo ocupe debe poder responder
sobre el proceso, en mejoramiento, personas,
herramientas, medios requeridos como papeleria y

elementos de oficina u otros.

Entrenar en el uso de programas como EXCEL, WORD vy

especialmente ACCESS para acelerar y optimizar la

informacién disponible en todo momento.

Gestién del

conocimiento

El nivel general de uso de herramientas de computacién

es alto, se sugiere elevar el nivel general, en EXCEL.

Extender el uso de ACCESS para mejor manejo de bases
de datos. Su uso es bajo en la compafiia y quienes

conocen su uso son pocos.

Explorar esta capacitacion con proveedores

externos, que tienen cursos montados y aprobados

por las compaiiias distribuidoras.

Fuente: Construccion propia de los autores
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7 PROPUESTA

Una vez obtenidos los resultados de la investigacion, se entrega a los directivos de
la Organizacion objeto de estudio, la descripcion de la Cultura Organizacional con
el fin de que puedan acceder a la informacién y validar si el plan estratégico y
procesos de cambio en plan, estan alineados o no a dicha cultura. En caso que no
se encuentre alineacién, sera posible identificar los aspectos en los que se deba

trabajar de acuerdo a los intereses de las directivas.

Con este trabajo, se busca que las directivas tomen conciencia de las diferencias
en los comportamientos de las personas, influidos fundamentalmente por el jefe a

cargo de cada area.
Recomendaciones en siete areas de interés para la empresa objeto de estudio:
Alta calidad de las relaciones interpersonales

Implementar un plan de reconocimiento de las iniciativas que redunde en la mejora
de procesos y el logro de resultados. Asimismo, implementar talleres de cohesién
de equipos, toma de decision, coaching para jefes y equipos, talleres de
comunicacién efectiva, preparar a los jefes en como hacer feedback y evaluar el

desempeiio.
Alto sentido de pertenencia, identificacién y satisfaccién con lainstitucién

Disefiar un conjunto de actuaciones que incluya la mejora del perfil ético de los
directivos, la creacion de buenos estimulos culturales y el disefio de métricas e
incentivos econdmicos que favorezcan la colaboracion. Mantener las reuniones

extra laborales, que fortalecen las relaciones de los colaboradores.

Definir, fortalecer y comunicar de los planes de carrera para todos los niveles.

130



Divulgar los beneficios y la filosofia de la empresa que redundan en el compromiso

del colaborador y en el bienestar de €l y de su entorno.

Participar en Great Place to Work y utilizar esta herramienta para identificar y
mejorar las debilidades y capitalizar las fortalezas.

Fortalecer la imagen publica y el posicionamiento de la compafiia en su industria a
través una estrategia de comunicacion efectiva con colaboradores, aliados,

industria y el mercado.

Adecuada estructuray division de trabajo

Fortalecer y promover el plan de carrera

Planificar las necesidades de RRHH de la empresa a medio plazo
Identificar y clasificar el talento

Proveer planes de desarrollo profesional individualizado

Seguimiento y formalizacién del proceso de Feedback. Proveer espacios formales

para el mismo.

Acercar el comité directivo, que esta conformado por nacionales y extranjeros, a
los empleados mediante actividades y espacios formales tales como town halls,

reunion general, etc.
Sdlidas politicas corporativas

Validar las competencias, experiencia, responsabilidades y resultados esperados

del cargo.

Definir la remuneracién asignada para el cargo, y su comparacion con el mercado

laboral nacional de acuerdo al perfil analizado.

Definir las fuentes de busqueda para cada proceso.
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Realizar entrevistas por competencias para determinar el ajuste del candidato al
cargo. Aplicar bateria de pruebas para medir el nivel de desarrollo de las
competencias en las areas gerencial, comercial, administrativa y motivacional, asi
como valores universales. Adicionalmente si el cargo lo requiere, medir el nivel de

inglés gramatical y conversacional.

Comparacion del mercado interno vs el mercado externo a través de las diferentes
encuestas salariales y la investigacion de mejores précticas de otras

organizaciones.

Vision a largo plazo y gestion anticipada de cambio. Capacidad de anticiparse a

los cambios.

Estructura organizativa agil, basada en comunicacion, informacion y dialogo

continuo.

Superacion del rendimiento individual por la eficacia colectiva.
Compromiso con el desarrollo de las personas.

Liderazgo por niveles de conocimiento.

Intervencion en la organizacion del trabajo por parte de quien lo ejecuta.
Introduccion de nuevas técnicas de gestion y motivacion del personal.

Contar con una intranet, en la que la politica de la empresa esta disponible para

todos.

Asegurar el acceso de todos los colaboradores a la red.

Condiciones y elementos de trabajo

Evaluacion y diagnéstico permanente de las condiciones internas a través de

técnicos especializados.
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Es necesario mejorar es el numero de clientes que cuentan con acceso al sitio
web, actualmente es un 20% del total, este numero tan reducido genera

situaciones de mora o reclamos a la compafiia.

Se debe validar la concordancia entre los datos presentados en la web con la

realidad.
Se debe mantener actualizada y consistente con la realidad, datos actualizados.

Que el area de tecnologia en asociacion con la de servicio al cliente (Propietaria
del sitio web) y las areas de cobranza coordinen un trabajo de revision inicial y de

encuestas de satisfaccion.

Se recomienda revisar y actualizar la pagina web de la empresa.

Enfoque en eficienciay productividad

Realizar autoevaluacion, examen global, detallado y sistematico de todos los
elementos que intervienen en la gestién de la organizacién y su incidencia en sus
resultados, tomando como referencia un modelo de Excelencia empresarial que
consiste en comparar la gestion de la empresa con la de una organizacion
“tedricamente” excelente, reflejada en los modelos. Se buscan, evidencias que
demuestren que los buenos resultados de la empresa son consecuencia de su
gestion y, por tanto, sostenibles en el tiempo. Como resultado de este analisis, se
identifican los puntos fuertes y las areas de mejora de la empresa, que serviran de
partida para establecer programas de mejora.

Facilitar e incentivar la creacién de proyectos que permitan la participacion de los
colaboradores de las diferentes areas con el fin de incentivar la integracion y el

aprendizaje continuo.
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Contratar capacitacion con externos, expertos en el tema Lean Six Sigma con el
objetivo de formar el mayor nimero de colaboradores en el contenido y alcance
apropiados de los niveles aceptados en la metodologia Lean Six Sigma:

Yellow Belt, a quienes deben tomar datos y consolidarlos para su revision
posterior

Green Belt, quienes dirijan equipos de mejoramiento de procesos. Fortalecer su rol

de lideres de equipo y sus capacidades de interaccion con clientes.

Generar y mantener un Green Belt por cada &rea funcional sin fusionarlas. Que

cada proceso cuente al menos dos Yellow Belts
Prioridad en el conocimiento de la organizacion y la capacitacién

Ampliar el alcance y profundidad de la capacitacion a todo el personal de la

compainia.
Agregar a cada proceso documentado el cargo del duefio del proceso.

Explorar esta capacitacion con proveedores externos, que tienen cursos montados

y aprobados por las compaiiias distribuidoras.
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8 REFLEXIONES GENERALES DE LA INVESTIGACION

Después de casi 30 afios de desarrollo, el constructo de Cultura
Organizacional finalmente esta alcanzando algin consenso respecto a su
definicion. Aunque la investigacion aun no confluye en una Unica y universal
definicion, hay cierto acuerdo respecto a los elementos que la componen:
La Cultura Organizacional existe, puede ser ambigua, pero Unica y
maleable. Es construida socialmente y emerge de la interaccion de los

grupos.

La complejidad del concepto Cultura Organizacional ha derivado una
profusa bibliografia que desarrolla los analisis culturales en su vinculacion

con la efectividad organizacional.

Las definiciones de cultura organizacional comparten conceptos comunes,
en la mayoria de los casos y subrayan la importancia de los valores y
creencias basicas compartidas de forma inconsciente y su efecto sobre el

comportamiento humano.

Determinadas disciplinas como la Psicologia, la Antropologia y la
Sociologia entre otras, han desarrollado una variedad de conceptos Utiles
para el entendimiento del comportamiento de los individuos en las
empresas; pero la dindmica relativa al cambio, en ocasiones los fracasos y
por encima de todo el hecho de que se hagan cosas que parecen carecer

de sentido, es aln desconocido.

En gran medida los autores estudiosos del tema, no llegan a plantear

procesos completos para el estudio de la cultura, esto puede estar
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determinado en primer lugar, porque el tema de la cultura organizacional es
muy complejo dado que los elementos que se analizan son en su mayoria
abstractos y en segundo lugar porque los procedimientos son diversos y
cambiantes, sintetizandose a partir de la experiencia continuada de los

investigadores.

Todo estudio en el ambito organizacional, que pretende cambios o
desarrollo debe tener un andlisis de la situacién del estado actual de los

fendbmenos y a ellos no escapa la cultura organizacional.

La implicacion del personal de la organizacion en el estudio de la cultura
organizacional es un factor necesario, ya que el mismo esta dirigido a la
comprension de los complejos procesos que se dan en las organizaciones
para accionar hacia el mejoramiento de los resultados de las mismas. La
experiencia ha indicado que las personas solo llegan a desarrollar todas
sus capacidades cuando creen en lo que hacen, y esto les sirve a su vez, a

su realizacion personal y a los objetivos de la organizacion.

El papel del agente externo en una descripcion, es fundamental, el mismo
debe estar convencido de que el cliente (organizacién) esta consciente de
lo que va a exhibir, y que esa informacion le ayudara en sus proyecciones y

en los resultados a lograr en el &mbito organizacional.

Para que una organizacion conozca sus potencialidades y pueda decidir
qgue alternativa estratégica tomar basada en un analisis realista, debera
estudiar y comprender su propia cultura, lo que por supuesto no es sencillo,
y requiere esfuerzos y paciencia, inclusive se pueden cometer errores

como: Arribar a conclusiones incorrectas con respecto a la cultura, el
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realizar este tipo de analisis sin que se tenga claridad en el tema, el que no
sé este convencido de la necesidad de cambio, y que no se esté preparado

para conocer alguna informacion.

Un cambio organizacional planeado, sélo es duradero y permanente auto
gestionado cuando se trabaja con la cultura de la organizacion y se incide
en ella para que impacte y dinamice los cambios.

La realizacibn de estudios en las organizaciones que proporcionen
elementos de andlisis mas especificos de su funcionamiento real y
deseado, es elemento central en cualquier proceso de cambio planificado

para que este sea mas duradero.

Para el estudio de la cultura organizacional es necesario describir los
aspectos esenciales, pero no visibles, constituidos por, valores, creencias,
percepciones basicas, que se concretan en las manifestaciones en las
organizaciones a través de procedimientos; organigramas; tecnologia; los
procesos de toma de decisiones y los sistemas de control informacion; ritos;
conductas; habitos; comportamientos; forma de expresion oral, gestual,
escrita; clima; velocidad; cohesion grupal, motivacion; asi como: logotipo;
formas de vestir; organizacion, entre otros Unos son de mas facil medicion
al igual que el instrumento a utilizar con este fin, no siendo asi en aquellas
que estan relacionadas con el aspecto socio psicolégico a nivel individual y

grupal.

Solo un estudio profundo de la cultura organizacional, permite revelar su
contenido esencial, mas alla de lo percibido en forma primaria por las

manifestaciones externas.
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e La cultura organizacional se puede estudiar dentro de un proceso de
consultoria, un disefio estratégico, de estructuras o en cualquier proceso de

cambio en el que se desee conocer determinados elementos que impiden o

favorecen el mismo.
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