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Resumen Descriptivo

Para la elaboracion de este texto se tuvo presente la manera en que varios de autores
hablaron sobre Cultura Organizacional, desde diferentes perspectivas académicas; principalmente
cuando la definieron buscando una forma de explicarla, también las diferentes maneras en que la
caracterizaron con ciertos aspectos que permitian categorizarla, del mismo modo también se
expusieron las funciones que le atribuyeron dentro de la organizacion y las dinamicas internas,
también se tuvo en cuenta los efectos que cualquier tipo de cultura puede traer a una organizacion
segun cada uno de ellos y finalmente, varias de las conclusiones son una recopilacion de lo que la
Cultura Organizacional implica dentro de otras areas académicas segun los textos de los expertos

citados; seguidas de unas ideas propias que denotan la importancia de su relacion con la Gerencia.

Palabras claves: Individuo y Organizacion, Cultura Organizacional, Comportamiento
Organizacional, Desarrollo Organizacional, Clima Organizacional.
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Introduccion

La existencia de comportamientos no explicados dentro de las empresas ha llamado la
atencion de diferentes académicos y ha sido un factor de desarrollo constante de nuevos enfoques
y teorias de trascendencia, muchos de estos estudios se han abordado desde varias areas
académicas (diferentes a la administracion) para comprender el verdadero impacto de cada uno de
los conceptos o fendmenos estudiados. Aunque existen muchas ideas con respecto a la relacion
que existe entre el hombre, la organizaciéon y sus dindmicas entre si que merecen un estudio
detallado, el presente articulo hara un analisis sobre la Cultura Organizacional y su impacto en los

ultimos tiempos tanto en las organizaciones como en el estudio de las mismas.

A pesar de que la Cultura Corporativa es un tema de gran alcance y complejidad, en el
presente documento solo se desarrollaran algunos aspectos relevantes de lo expuesto por diferentes
autores en algunos textos relacionados con este tema y otros contenidos administrativos; en este
sentido, los siguientes son algunos conceptos de los campos desde los cuales se estudiard y se

analizara la Cultura Organizacional:

e Comportamiento Organizacional: entendido como un ‘“campo interdisciplinario
dedicado al mejoramiento de la comprension y administracion de las personas en el
trabajo” (Kinicki y Kreitner, 2003). Es un area de investigacion aplicada, que analiza
sus niveles basicos: individuos, grupos y personas, desde conocimientos de diferentes
disciplinas como psicologia, administracion, sociologia, teoria de las organizaciones,

economia, ética, antropologia, teoria de las decisiones, entre otras.

e Desarrollo Organizacional: se refiere al “conjunto de acciones de cambio planeado con
base en valores humanisticos y democraticos, que pretende mejorar la eficacia de la
organizacion y el bienestar de las personas” (Porras y Roberson, 1992) y la aplicacion
de las ciencias de la conducta a fin de mejorar la capacidad de una organizacion para
enfrentar el entorno externo y resolver problemas, utilizando modelos de cambio
planeado (Chiavenato 1., 2009)



e Clima Organizacional: definido como “el ambiente propio de la organizacion,
producido y percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra en
su proceso de interaccion social y en la estructura organizacional que se expresa por
variables (objetivos, motivacion, liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones
interpersonales cooperacion) que orientan su creencia, percepcion, grado de
participacion y actitud determinado su comportamiento, satisfaccion y nivel de
eficiencia en el trabajo” (Méndez A., 2004)

Cabe anotar que algunos de los documentos adicionales que también sirvieron como
insumo trataban sobre otros campos administrativos como el liderazgo, la calidad, la
administracion de recursos humanos, el cambio planeado, la innovacion y la estrategia que hacen
mencién de la Cultura Empresarial por su importancia y trascendencia en cada uno de las areas
estudiadas, al tiempo que también sirvieron como fuentes importante por los aportes al estudio y

el entendimiento de la Cultura Organizacional.

Esto con el objetivo de entender como los estudios realizados previamente en diferentes
campos administrativos han llevado al entendimiento de lo hoy se comprende como Cultura
Organizacional, por lo que se considera como un aspecto importante dentro de cualquier
organizacion que requiere de especial atencion y andlisis, que se puede modificar para que asi se
pueda mejorar las dinamicas organizacionales y a la vez de un mejor y mas rapido alcance de los
resultados que se plantearon inicialmente como compafiia. En el presente documento se retoma lo
dicho por diferentes académicos que al estudiar otros temas relacionados, debieron detenerse y
comprender la Cultura Organizacional como punto fundamental de anélisis que afecta las

tematicas estudiadas y que complementan el desarrollo de sus teorias.

Lo anterior demuestra cuan evolucionado esta el desarrollo de la Teoria que explica la
Cultura Organizacional, que no solo denota su importancia en las dindmicas y comportamientos
organizacionales sino también en los estudios que intentar entender la organizacion y cual es la
mejor manera de intervenir en ella. Esto explica la magnitud del impacto que la Cultura
Organizacional tiene, de ahi radica la importancia de su estudio y analisis al momento de tomar
decisiones desde la gerencia en cualquier organizacion para lograr dirigir las estrategias correctas

y entonces alcanzar a los resultados deseados.



Metodologia

Dentro de la literatura analizada utilizada para el desarrollo del presente articulo, se tomé
como referencia libros y articulos de revistas especializadas que tienen como principal enfoque la
administracion y que tratan temas relacionados principalmente con el comportamiento, el cambio
y el clima organizacional, la direccion empresarial, la gerencia, la gestion humana y la
administracién de recursos humanos; ademas de los documentos que propiamente hablan de

Cultura Organizacional y todo el estudio relacionado alrededor de este tema.

La principal fuente y guia de este trabajo fue el libro Cultura Organizacional y Liderazgo,
publicado en 1985 y sus siguientes ediciones producidas por Edgar H. Schein?, considerado el
padre del Desarrollo Organizacional y creador del concepto Cultura Organizacional; puesto que el
contenido del mismo permite entender la definicion, las caracteristicas, las funciones, las
categorias, los niveles y otros aspectos relevantes, analizados y entendidos desde el punto de vista
administrativo y psicolégico que permitieron realizar aportes relevantes desde la Cultura

Corporativa para lograr la eficiencia del desarrollo de cualquier organizacion y sus miembros.

Sin embargo, el concepto de Cultura Organizacional es dinamico y evolutivo y puede
estudiarse desde diferentes campos de conocimiento, como: psicologia de individual y de grupo,
teoria del liderazgo, psicologia social y teoria del aprendizaje, por esta razén a continuacion se
enumeran los principales textos que fueron utilizados para elaborar el presente articulo,

provenientes de varios campos relacionados con la administracion, talento humano y gerencia.

e Encuanto a los libros que hablan de Comportamiento Organizacional fueron utilizados
aquellos que dedican algun apartado dentro de ellos para el desarrollo del tema de
Cultura Corporativa, teniendo en cuenta que se estudia como uno de los factores que
determinan las conductas de los individuos dentro de los colectivos organizacionales;

un primer e importante referente es el texto de Fred Luthans? Comportamiento

! Educado en la Universidad de Chicago. En 1949 obtuvo el Master en Psicologia por la Universidad de Stanford, y en
1952 obtuvo su Doctorado en Psicologia Social por la Universidad de Harvard. También es conocido como una
autoridad en la materia de la psicologia de las organizaciones, por su labor investigativa en la materia de procesos
de cambio, mejora, desarrollo y consultoria. Es profesor emérito en el Instituto de Massachusetts, MIT.

2 Licenciado en Matemdticas de la Universidad de lowa, MBA en Management y un PhD. en Psicologia Social, hace
parte de la Facultad de Administracion en la Universidad de Nebraska. De los primeros en estudiar la administracion
aplicada a la gestidon del comportamiento. Su libro es reconocido como el primero en su campo (1973).



Organizacional. Demas textos consultados del mismo tema fueron: Comportamiento
Organizacional: conceptos, problemas y practicas de Angelo Kinicki® y Robert
Kreitner* y el libro Comportamiento Organizacional: la dinamica del éxito en las

organizaciones de Idalberto Chiavenato®.

e Otra area de estudio desde la que se trata la Cultura Empresarial es el Desarrollo
Organizacional, que la usa dentro de sus estrategias educativas para efectuar el cambio
planeado dentro de la organizacion, basado en los valores, actitudes, relaciones y clima
organizacional, tomando como punto de partida a las personas y se orienta a las metas,
estructura o técnicas de la informacion; asi lo define Carlos A. Audirac® en su libro

ABC del Desarrollo Organizacional, libro que también sirvio de fuente de este escrito.

e El autor que se us6 como fuente de referencia fue el profesor Carlos Eduardo Méndez
Alvarez’ estudiando lo dicho en sus libros sobre clima organizacional: Clima
Organizacional en Colombia. EI IMCOC: un método de andlisis para su intervencion,
Seminario sobre cultura y clima organizacional, Metodologia para describir la
Cultura Organizacional: estudio de caso en una empresa colombiana del sector
industrial y EI Hombre en la Organizacion. Tres ensayos; donde se habla de cultura y
su relacién con el clima corporativa. Otra fuente adicional que tiene como tema central
el clima organizacional fue el libro Clima Organizacional, una aproximacion a su

dinamica en la empresa latinoamericana de Fernando Toro Alvarez®.

3 Profesor Emérito de la Gestién de la Universidad del Estado de Arizona, autor y consultor especializado en
Liderazgo. Doctorado en Administracion de Empresas de la Universidad Estatal de Kent.

4 Doctorado de la University of Nebraska-Lincoln y titulo Emeritus Professor of Management en la Arizona State
University. Conferencista, consultor y autor de varios libros, asi como también articulos en revistas prestigiadas.

5 Graduado en Filosoffa / Pedagogia y postgraduado en Administracién de Empresas por la EAESP-FGV. Es maestro
(MBA) y doctor (PHD) en Administracidn por la City University of Los Angeles, CA, EUA. Es uno de los autores mas
conocidos y respetados en el area de la Administracién de Empresas y Recursos Humanos.

6 profesor de diferentes temas relacionados con Desarrollo organizacional. Desempefia Consultoria organizacional y
Coaching. Estudiante del Doctorado en Gestién de empresas cooperativas en la Universidad de Mondragon.

7 Sociblogo de la Universidad Santo Tomds, magister en administracion (MBA), profesor e investigador en la Escuela
de Administracion de la Universidad del Rosario. Fuerte investigador del clima y cultura organizacional.

8 Director del Centro de Investigacién en Comportamiento Organizacional — Cincel y de la Revista Interamericana de
Psicologia. Psicélogo de la Universidad Nacional de Colombia con Magister en Psicologia de las Organizaciones.



e En suma, a otros textos relacionados con temas administrativos usados para la
elaboracion de este articulo fueron: Administracion de Recursos Humanos de Idalberto
Chiavenato donde se hace un amplia explicacion de como debe ser la correcta gestion
del personal en una organizacion para alcanzar sus objetivos, Administracion para los
nuevos tiempos del mismo autor en donde explica cuéles son los factores para
administrar empresas del siglo XXI, Las Organizaciones que Aprenden (The Power of
Learning) libro en donde se analiza el aprendizaje que sucede dentro de las empresas
en todo momento de forma accidental y sin ser aplicado por la empresa y el individuo
de Andrew Mayo® y Elizabeth Lank!?, el libro Organizacion y liderazgo: el arte de la
decision, de Lee Bolman'! y Terrence Deal*?, en donde se estudia la organizacion
como un teatro y las dindmicas que suceden dentro de la misma como un drama a la
que todos los miembros reaccionan; entre otros documentos provenientes de otras

ciencias administrativas que fueron insumos importantes para este texto.

Los anteriores documentos se convirtieron en fuentes primarias que suministran evidencia
que sustenta la fuerte importancia que ha tomado la Cultura Organizacional en los ultimos 30 afios,
no solo porque antes no se consideraba su estudio sino también porque cuentan con una amplia
base tedrica que se soporta de multiples investigaciones y estudios de casos que enlazan la teoria
desarrollada con la realidad practica en las organizaciones; utiles para cumplir con el objetivo de
este documento, en donde finalmente, se pretende hacer una mencién general de lo dicho por
algunos autores sobre la Cultura Corporativa desde perspectivas diferentes.

° Experto en consultaria de estrategia y operaciones con 30 afios de experiencia en la Industria. Conferencista y
autor. Actualmente se desempefia como Profesor de Gestidn del Capital Humano en la Universidad de Middlesex.
Licenciado en Ingenieria Quimica, Investigacion de Operaciones y Gestidn, Diplomado en Finanzas y Contabilidad.
10 Independiente que trabaja con organizaciones del sector privado y publico para ayudar a mejorar la eficiencia
mediante una mayor colaboracidn a través de intercambio de conocimientos. Especialista en trabajo colaborativo y
aprendizaje organizacional. Obtuvo su grado en INSEAD MBA en 1986.

11 Autor, académico, consultor y orador que es profesor de liderazgo. Profesor de Liderazgo en la Universidad de
Missouri-Kansas City. Es licenciado en Historia y un PhD. Comportamiento Organizacional en la Universidad de Yale
12 profesor Irving R. Melbo en la Universidad del Sur de California Rossier School. Autor de numerosos libros sobre
liderazgo y organizaciones. PhD. en Administracion de la Educacidon y Sociologia de la Universidad de Stanford.
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Definicion de Cultura Organizacional

”El término Cultura Organizacional lo usamos para describir un sistema de significado compartido”
(Robbins & Cenzo, 2002)

El concepto de Cultura Organizacional fue acufiado recientemente, mientras el de cultura®®
si es bastante antiguo; las primeras definiciones fueron presentadas alrededor de los afios 1979 a
1982 y de ahi en adelante se empez6 a desarrollar desde diferentes modelos analiticos y otros
enfoques metodoldgicos para aproximarse al concepto que hoy se tiene de Cultura Empresarial.
Un ejemplo son los trabajos realizados por Schein, entre 1985 a 1992, con un enfoque analitico
cualitativo y Hosfstede con un corte cuantitativo en el afio 1997. (Toro A., 2009). En este apartado

del texto se hara alusion a algunas de las definiciones concebidas por diferentes académicos.

La Cultura Corporativa se puede entender como identidad social, es decir como una fuerza
restrictiva o impulsora; también como producto aprendido de la experiencia grupal, ademas del
resultado de un proceso continuo de integracion interna en tiempo, en espacio y en adaptacion al
contexto y se perciben como presunciones compartidas. (Schein, 1999). Aunque existen varias
percepciones de la Cultura Organizacional, en todas se reconocen la importancia de las normas y
los valores compartidos que guian el comportamiento de los integrantes de la organizacion

(Luthans, 2008); la definicion de Schein es un buen punto de partida, que la explica como:

“El patrén de premisas basicas que un determinado grupo inventd, descubri6
0 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 validas y, por ende, de ser
ensefladas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de

percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas” (Schein, 1999)

13 Comprende los valores compartidos, habitos, usos y costumbres, cédigos de conducta, politicas de trabajo,
tradiciones y objetivos que se trasmiten de una generacion a otra. (Chiavenato |., Comportamiento Organizacional:
La dinamica del éxito en las organizaciones, 2009)



Entonces, ademas que la Cultura Empresarial “comprende aquellos patrones de creencias,
valores, practicas y artefactos que definen a sus miembros lo que son y la manera de hacer las
cosas” (Bolman y Deal, 1984); y esos principios, al mismo tiempo, regulan y determinan las
percepciones, pensamientos, sentimientos y acciones de las personas dentro de la empresa (Toro
A., 2009); son aquellos valores y creencias compartidos, subyacentes a la identidad de una
organizacion (Kinicki y Kreitner, 2003). Tal como se enuncia en el libro de Luthans, cuando se

cita a Joanne Martin, al hablar de algunas manifestaciones de la Cultura Organizacional:

“A medida que los individuos se relacionan con las organizaciones, entran
en contacto con cddigos de vestir, las historias que cuentan las personas
sobre lo que sucede, las reglas y los procedimientos formales de la
organizacioén, sus codigos formales de comportamiento, rituales, tareas,
sistemas de pago, jerga y bromas que solo entienden los integrantes, etc.”
(Luthans, 2008)

Por esto, todos los patrones y/o configuraciones de estas interpretaciones y la manera en
que se establecen, constituyen la cultura que existe en determinada organizacion, porque aunque
la persona llega con valores y creencias propias, no son suficientes para que el individuo logre el
éxito dentro de ella; asi, por lo que la persona debe aprender a hacer las cosas dentro los parametros
establecidos en la organizacion (Luthans, 2008). Mientras, seglin Lee Bolman y Terrence Deal, en
su libro Organizaciény liderazgo: el arte de la decision, la Cultura Empresarial puede identificarse
como Producto, porque incorpora la sabiduria de sus primeros integrantes y como Proceso, porque
esta en constante renovacion y recreacion a medida que se transmite a los recién llegados, y los

colaboradores a su vez se convierten en maestros.

“La Cultura Corporativa se define como el conjunto complejo y
relacionado entre si de wun comportamiento estandarizado,

institucionalizado y habitual que caracteriza a una empresa y solo a ella”.

(O' Toole, 1996)

La Cultura Organizacional puede entenderse como la propiedad de una unidad social,
independiente y claramente definida, que opera inconscientemente y define la vision que la
organizacion tiene de si misma y del entorno a forma de respuestas aprendidas por el grupo para

responder a los problemas de subsistencia externa e integracion interna y son consideradas validas



y definen el modo correcto de percibir, pensar y sentir la realidad (Schein, 1999). Es la forma
acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas (Jacques, 1951) y del mismo modo, Méndez

la define de la siguiente forma:

“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 organizacion tiene sobre el hombre, la estructura,
el sistema cultural y el clima de la organizacion asi como por la interrelacion

vy mutua influencia que existe entre estos dos” (Méndez A., 2004)

La Cultura Corporativa otorga a sus miembros la Idgica de sentido para interpretar la vida
de la organizacion, a la vez que constituye un elemento distintivo que le permite diferenciarse de
las demés organizaciones (Barney, 1986); lo que demuestra que el sistema cultural es complejo
porque ejerce fuerte influencia sobre los comportamientos del grupo social, al tiempo que es
resultado de una construccion social, no legal y formada por las interconexiones entre los
miembros, esto lo hace tener caracter dual que por un lado es intangible, pero con propiedades
comunicativas y formativas y por el otro es visible, a través de las producciones culturales y

conductas observables, que no es facilmente medible (Rodriguez G, 2009).

La Cultura Empresarial extrae parte importante de sus premisas de la sociedad en que la
organizacion se encuentra inserta. De esta manera, se produce una coherencia basica entre la
organizacion y su entorno, actuando como un componente activo y movilizador, que puede estar
o no formalizado y que se encuentra en interacciéon con un sistema mas amplio del cual forma
parte: la sociedad (Rodriguez M., 2005); ademas puede inferirse de lo que los empleados dicen
hacen y piensan en una situacion organizacional, que implica la experiencia, el aprendizaje y

transmision de conocimientos durante un periodo (Koontz y Weihrich, 2008)

En conclusion, la Cultura Organizacional es un grupo complejo de valores, tradiciones,
politicas, supuestos, comportamientos y creencias esenciales que se manifiesta en los simbolos,
los mitos, el lenguaje y los comportamientos y constituye un marco de referencia compartido para

todo lo que se hace y se piensa en una organizacion. (Casado, 1999)



Caracteristicas de la Cultura Organizacional

“En la organizacion existen diferentes manifestaciones sobre rasgos de Cultura Corporativa que
prevalecen y que se encuentran arraigados en la conciencia colectiva que comparten sus miembros.”
(Méndez A., 2006)

La Cultura Organizacional es perfectamente visible y tangible, se convierte en un
fendmeno real e impactante por eso se categoriza como un aspecto social profundo, complejo y de
dificil comprension; puede definirse como un efecto micro-cultural del Comportamiento
Organizacional entendida como una micro-sociedad con una dimension cultural (Schein, 1999).
En este sentido, la Cultura Empresarial se caracteriza de diferentes maneras, dependiendo de los

diferentes autores y sus perspectivas de estudio. Algunas de las més aceptadas, segun Luthans son:

* Regularidad de los comportamientos observados: Los participantes de la
organizacion cuando interactlan entre si, usan un lenguaje, una terminologia y rituales
comunes gue estan relacionados con su comportamiento.

« Normas: Existen directrices de en qué momentos se debe 0 no se deben realizar ciertas
acciones relacionadas a la forma en que se trabaja.

« Valores dominantes: Que se apoyan desde la organizacion y espera que se compartan
dentro de la organizacion y que pretenden guiar al actuar general.

« Filosofia: Hay politicas que establecen las creencias de la organizacion sobre la manera
de tratar a los empleados y/o clientes.

» Reglas: Existen directrices estrictas relacionadas con llevarse bien en la organizacion.
Los empleados de nuevo ingreso deben aprender como funciona todo para ser aceptados.

* Ambiente organizacional: se refiere a la “sensacion” general que trasmite la
distribucion fisica, la manera de interactuar de los participantes y la forma en que se

conducen los miembros de la organizacion con los clientes y otros externos.

Segun Kinicki y Kreitner, la Cultura Corporativa tiene tres importantes caracteristicas: se

transmite a los nuevos empleados mediante el proceso de socializacion!4, contribuye en el

14 La socializacién organizacional se define como el proceso por el que los empleados aprenden los valores, normas
y comportamientos, preferidos en una organizacion. (Kinicki y Kreitner, 2003)



comportamiento en el trabajo y opera en diferentes niveles. Estos autores destacan que existen tres
tipos de cultura generales que se enraizan en creencias normativas®® diferentes. Estos tres tipos
son: el tipo constructivo (apoyan creencias de logro, realizacién personal, humanismo y afiliacion),
el tipo pasivo-defensivo (tienen que ver con creencias de aprobacion, convencionalismo,
dependencia y explicacion) y el tipo agresivo-defensivo (relacionado con creencias de oposicion,

poder, competencia y perfeccionismo).

“El Sistema Cultural de la organizacién es influenciado por el concepto que el lider tenga
sobre el hombre” (Méndez A., 1985), ya que algunos de los mitos, ritos, creencias, historias se
construyen a partir del tipo de relacion que el lider establezca con sus empleados, del cual se
desprenden aspectos tales como el grado de reconocimiento y motivacién que proporcione a sus
empleados los que son explicables en el contexto de su concepto sobre el hombre de su
organizacion. Méndez sefiala los siguientes aspectos como determinantes para el entendimiento de

las caracteristicas de la Cultura Organizacional:

e Es un constructivo colectivo que comparten las personas sobre las caracteristicas y/o
atributos de la organizacion para la cual trabajan.

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

e Esel resultado de la conciencia colectiva que orienta el comportamiento.

e Tienen permanencia relativa en el tiempo.

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

e Desde la perspectiva de los procesos de interaccion social puede ser considerada como
una categoria mayor que guia el comportamiento colectivo.

e Los atributos y caracteristicas que resultan de su descripcion establecen el marco que

regula las relaciones sociales.

Igualmente, es una idea errénea es pensar que una organizacion tiene una cultura uniforme
(Bolman y Deal, 1984); pero desde estudios antropologicos las organizaciones se tratan como si

tuviera una cultura igual: “Todas las organizaciones ‘tienen’ cultura en el sentido de que estan

15 pensamientos y opiniones del comportamiento esperado. (Kinicki y Kreitner, 2003)



incluidas en culturas sociales especificas y forman parte de ellas” (Morey y Luthans, 1985).
Entonces la Cultura Corporativa es una percepcion comun que mantienen los miembros, asi que
todos los que integran la organizacién deberian compartir esta percepcion; sin embargo, no todos
lo hacen en la mima medida, es por eso que conviven una cultura dominante de la mayoria con

otras subculturas de minorias, que del mismo modo influyen (Luthans, 2008).

Una empresa se caracteriza por qué tan arraigada se encuentre una cultura en el total de sus
miembros; en concordancia a esto una cultura dominante es una serie de valores que comparte la
mayoria de los miembros de la organizacion, mientras las subculturas aunque son importante con
frecuencia se ignoran por ser una serie de valores que comparte una minoria y tienden a ser el
resultado de problemas o experiencias que comparten algunos miembros de un &rea o
departamento. Pero estas subculturas pueden debilitar y obstaculizar una organizacion si estan en

conflicto con la cultura dominante y/o los objetivos generales (Luthans, 2008).

Sin embargo, Schein entiende la Cultura Corporativa como un todo que puede
categorizarse, partiendo de la perspectiva del individuo, desde lo externo analizando el ambiente
de la organizacién y desde lo Interno al reconocer y valorar lo que siente una persona (Schein,
1999). Del mismo modo, también establece niveles de Cultura Organizacional, que Kinicki y
Kreitner nombran como “capas” que pueden varias de acuerdo a su visibilidad externa, resistencia

al cambio e influencia en las otras dos y en el libro de Toro se explican de la siguiente manera:

e Supuestos: son las ideas, pensamientos, sentimientos y creencias sobre la conducta
de la organizacidn; se convierte en la fuente ultima de valores.

e Valores: son normas de comportamiento, incluyen estrategias, metas, filosofias,
justificaciones que inspiran y promueven los artefactos.

e Artefactos: se refiere a los elementos reales que identifican una organizacion como
las estructuras y procesos organizacionales visibles, el manejo del espacio fisico, la
capacidad tecnologica, el lenguaje escrito y hablado, la conducta expresa y

cualquier tipo de produccion.

Dentro de la Cultura Empresarial se puede especificar varios aspectos, diferenciados de
acuerdo al impacto que tengan dentro de la compaiiia, los primeros son aquellos aspectos mas

visibles y superficiales como elementos fisicos y concretos (espacios, elementos de trabajo,



tecnologia, politicas de administracion) y los segundos son invisibles y profundos, que son dificiles
de observar y percibir puesto que en esta parte se encuentran las manifestaciones psicolégicas y
sociolégicas (Chiavenato 1. , Comportamiento Organizacional: La dindmica del éxito en las
organizaciones, 2009). Por su lado, Mayo y Lank sefialan y explican algunos elementos culturales
relevantes que merecen atencion puesto que a través de estos los individuos aprenden y también

los condiciona por servir como estimulo para cada uno de ellos:

e Valores y creencias: tener un “credo”

e Lenguaje: como habla la gente dentro y acerca de la organizacion

e Mensajes, expectativas y comportamiento de la alta direccion: que dicen y hacen
e Normas de comportamiento: qué es “correcto” y qué es “incorrecto”

e Compromiso con el tiempo y el dinero

e Propiedad del aprendizaje y el conocimiento

e Politicas, comportamiento y procesos de recursos humanos

Por su lado, cabe notar que su percepcién es subjetiva y depende de las conjeturas del
observador (Rodriguez G, 2009), lo que quiere decir que proporciona a la organizacion un marco
interpretativo, una estructura instituida desde la cual se asigna significado a las acciones cotidianas
y se comprenden los fendbmenos organizacionales; es ahi cuando Calderdn sefiala que “l1o que debe
hacer la empresa después de formular la estrategia es identificar ciertos aspectos de la cultura que
le seran utiles para funcionar” (Calderon H. y otros, 2011); logrando asi identificar seis

componentes arraigados en la cultura de cualquier organizacion:

e Laestrategia como un proposito colectivo.

e Los valores compartidos, que se constituyen en uno de los elementos de evaluacion del
desempefio

e El estilo directo se debe definir porque los lideres de la ejecucion estratégica

e Las comunicaciones fluidas, directas, simples y coherentes enmarcadas en el respeto.

e Organizacion del trabajo para obtener resultados con calidad y excelencia.

e La compafiia reconoce a las personas como seres integrales y asume responsabilidades

y participacion en su desarrollo, por eso el autor lo sefiala como lo mas importantes.



Funciones de la Cultura Organizacional

“La cultura es asi una variable o un medio que podria ser administrado para mejorar el desempefio
y el logro de los objetivos” (Smircich, 1983).

El conjunto de patrones colectivos de pensamiento, sentimiento y accion al ser aprendidos
por los miembros de la compafiia, se convierten en la Cultura Corporativa y actian como un
software mental o una programacion colectiva que distingue a los miembros del grupo frente a sus
pares (Hofstede, 1997); dice Schein que el estudio de la Cultura Organizacional se ha orientado a
las responsabilidades que cumple dentro de una organizacién y su contribucién a sus resultados,

en este sentido segun el autor estas funciones son:

e Tener una imagen de mismo como organizacion y de su entorno.
e Poder dar respuestas a futuros problemas.
e Ensefiar a todos los miembros el modo de percibir, pensar y sentir los problemas.

e Reglas sociales que actan como fuerzas impulsoras como identidad social.

Al mirar los diferentes enfoques con los que se ha analizado la cultura, se comparte la
percepcion de la cultura funciona como un medio o un contexto, construido por el hombre a partir
de su interaccion social, ademas de que ese medio se debe aprender y asimilar por parte de los
individuos participantes para llegar a regular y determinar sus pensamientos, sentimientos y
actuaciones (Toro A., 2009); porque las organizaciones estan inundadas de preguntas sin respuesta,
problemas sin solucion y sucesos incomprensibles e imposibles de gerenciar, por lo que es
necesario dar significado al caos, claridad a la confusién y predictibilidad al misterio a través del

entendimiento de la cultura en la Dindmica Organizacional (Bolman y Deal, 1984).

Lo que indica que la cultura cumple una funcion uniformadora de pensamiento y accion de
las personas, de este modo hace predecible la accion individual y también, indica como sera la
vida social organizada en su conjunto (Toro A., 1982); al tiempo de contribuir con la efectividad
de las organizaciones por ser motor de las acittudes de los empleados y su rendimiento (Kinicki y
Kreitner, 2003) y ser la parte del ambiente Interno que incorpora una serie de supuestos, creencias

y valores que comparten los miembros para guiar su funcionamiento de la organizacion (Gordon,



1997), es decir, “la Cultura Organizacional es un elemento de la autoridad grupal que regula el

trabajo del grupo mediante influencias materiales intelectuales y sociales” (Casado, 1999).

Una cultura puede ser funcional cuando permite comprender lo que se hace para “resolver
los problemas basicos de un grupo social” y también porque permite la construccion de relaciones
externas para la supervivencia y adaptacion en el medio que lo rodea y la integracién de sus
procesos internos para afianzar su capacidad de supervivencia y adaptacion. La clave es convertir
las intenciones individuales de los fundadores, lideres o inspiradores de un nuevo grupo o empresa,
su vision de situacion, presunciones y valores en un conjunto de creencias compartidas y
legitimadas por todos los integrantes, logrando que la Cultura Organizacional este alineada con la
estrategia para que conjuntamente se cree una identidad organizacional (Rodriguez G, 2009).

Otras de las funciones que facilita el conocimiento de la Cultura Organizacional es la
comprension del funcionamiento de las organizaciones; asimismo ayuda tanto a los empleados
como a los directivos a predecir conductas, lo que permite saber como comportarse en cada
situacién, facilita los cambios y evita conflictos favoreciendo la integracién (Arias, 1996). Davis
y Newstrom sefialan que el comportamiento organizacional se da en un complejo sistema social y
el comportamiento del empleado depende de la interaccion entre las caracteristicas personales y el
ambiente donde se desarrollan una serie de suposiciones que conforman la Cultura Empresarial y
lo que proporciona al empleado pistas acerca de como actuar en determinado ambiente, lo que da

permite la influencia de los directivos sobre estos. (Davis y Newstrom, 1991)

“La administracion, como disciplina, a diferencia de otras ciencias, estudia
la cultura de las organizaciones con el proposito de diseiiar “modelos de
organizacion” para mejorar el desemperio, pero sobre la base de los
conocimientos adquiridos en sus propias investigaciones y experiencias
adquiridas” (Rodriguez G, 2009).

Robbins, por su lado, hace un andlisis de las funciones que la cultura desempefia dentro de
una organizacion y presenta una serie de ventajas e inconvenientes, puesto que considera que la
cultura tiene un papel limitante y que conlleva a un sentido de identidad para los miembros, facilita
la generaciéon del compromiso con algo mas que el interés personal del individuo, mejora la

estabilidad del sistema social y ayuda a mantener unida a la organizacion. Esta es la razén, por la



cual la Cultura Corporativa se define como ¢l “pegamento” social o normativo que mantiene unida

a la organizacion (Robbins, 1996); que contribuye a:

e Construir el compromiso organizacional
e Trasmitir la filosofia

e Racionalizar y legitimar actividad

e Motivar al personal

e Facilitar la socializacion

Asimismo, se considera que la cultura puede existir en una organizacion entera o en una
parte de ella y sefialan que puede llegar a ser conocida por los empleados y por el publico, de
manera que esto favorece su perpetuacion, ya que esta tiende a atraer y conservar individuos que
parecen aceptarla (Davis y Newstrom, 1991). La cultura sirve como mecanismo de de control que
guia y modela las actitudes y los comportamientos de los empleados pero no niega la existencia
de subculturas dentro una misma organizacion, por eso una cultura dominante expresa los valores
centrales que comparten la mayoria de sus miembros y las subculturas se forman para reflejar

problemas, situaciones o experiencias comunes que enfrentan sus miembros (Robbins, 1996)

Las organizaciones tienen culturas que gobiernan el comportamiento de sus integrantes, en
cada organizacion hay sistemas o patrones que determinan en gran medida qué ven los empleados
y cémo responden a su mundo (Robbins & Cenzo, 2002). En este sentido, la cultura refuerza la
mentalidad predominante, puesto que estd formada por las normas informales y no escritas que
orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de la organizacion y dirigen sus acciones a
la realizacién de sus objetivos (Chiavenato 1., 1999), por eso Kinicki y Kreitner, sefialan que la

Cultura Organizacional cumple con las siguientes cuatro funciones:

e Dar a sus miembros identidad organizacional

e Facilitar el compromiso colectivo

e Promover la estabilidad del sistema social

e Conformar el comportamiento ayudando a que los miembros encuentren sentido en

Su entorno



Efectos de la Cultura Organizacional en el Desempefio Organizacional

“La Cultura Organizacional no es algo palpable. Solo puede observarse en razon de sus efectos y
consecuencias. En este sentido, es parecido a un iceberg” (Chiavenato ., Comportamiento
Organizacional: La dinamica del éxito en las organizaciones, 2009)

Luego de analizar gran parte de lo estudiado sobre cultura, se puede concluir que es un
concepto complejo, multidimensional y multinivel, es factor interviniente en todos los procesos
humanos colectivos, es condicionante con otras actividades y como se sienten los individuos al
respecto de la conducta, con la cual participan en la formacién de juicios, afectos y disposiciones
de accién (Reichers, 1990). Asi, la realidad cultural, que puede ser objetiva o subjetiva segun
sefiala Toro, incide en los pensamientos, sentimientos y disposiciones a la accion por la via de
aprendizaje, haciendo que también se adquieran, se modifique o se sostengan diferentes tipos de
juicios, motivaciones, satisfacciones y acciones (Toro A., 2009).

Se puede concluir que los comportamientos que lo individuos de la organizacion asumen
son producto de un sistema de valores, creencias e ideologias entre otros, que conforman el sistema
cultural, el cual es diferente en cada organizacion (Méndez A., 2004). El contexto general y
multifacético al que llega ser la Cultura Organizacional, incide en las percepciones de las personas
sobre sus representaciones de la realidad, sobre los juicios que de estas se derivan y los
sentimientos, emociones, motivacién y acciones que tiene la organizacion en su conjunto (Toro
A., 2009), entendiendo el uso de los rituales y la simbologia de la organizacién como elementos
vitales, que codifican distintos significados y mensajes en forma econémica y emocionalmente

poderosa, que reflejan y expresan la cultura (Bolman y Deal, 1984).

El sistema cultural® tal como lo define Parsons es “el conjunto de valores, normas y pautas
por las que el individuo actla en la estructura social a la que pertenece; esto es el aparato simbolico
(valores, ideas) implicado en la accion social” (Paez M., 1977), es por eso que la cultura tiene

relacion con el aprendizaje que hace el individuo desde su experiencia; entrado a formar parte de

16 E| sistema social se diferencia del sistema cultural porque el primero concierne a las condiciones que entran en
juego al establecer la accidn entre individuos reales, quienes forman colectividades concretas, mientras que el
sistema cultural se refiere a los valores, ideas, etc., implicados en la accion social. (Méndez A., 2004)



la conciencia colectiva vigente, cuando los internaliza y los proyecta en las relaciones
interpersonales de caracter laboral y personal. Por esta razén, el sistema cultural influye en la
creacion de la conciencia colectiva de los miembros de la organizacién y es un reflejo del concepto

que tiene el lider acerca del hombre en la organizacion y la estructura (Méndez A., 2004).

El analisis de la Cultura Empresarial es importante porque permite identificar como un
determinado grupo de personas trabaja, comprender el concepto de eficacia de sostiene la
organizacion, asimilar y predecir las consecuencias de la implantacion de estrategias y politicas,
entender cuales son las areas de cambio, qué pasara si se efectia o no, como se puede reforzar la
identidad organizacional y hacerla mas adaptativa y, valorar y responder a los fendmenos de
modificacion interna (Schein, 1999). Es por esto que dentro de los principios sugeridos por el libro
de Frank Ostroff, La Organizacion Horizontal, para el desarrollo de nuevas formas de
organizacion que satisfacen las necesidades ambientales de flexibilidad, velocidad y cooperacion,
se sefiala la creacion de “una cultura corporativa de apertura, cooperacion y colaboracion que se
centre en el mejoramiento continuo del desempefio y valore la delegacion de autoridad a los

empleados, la responsabilidad y el bienestar” (Ostroff, 1999).

Por otro lado, la Cultura Organizacional se considera como un fuerte influenciador de
varios aspectos dentro de la vivencia de la organizacion por sus componentes predominantes de
tipo cognitivo, afectivo y conductual, que afectan los constructos de clima organizacional, un
fendmeno de caracter puramente perceptivo y representacional; la motivacion, componente
cognitivo y afectivo que promueve la accion y el desempefio de las personas y, la satisfaccion
compuesta por elementos cognitivos y de tendencia a la accion por su alto componente afectivo.
Estos constructos a pesar de su naturaleza se ven determinados por diferentes tipos de juicios
provenientes de la cultura propia de una organizacion, como: la opinion, la expectativa, la

valuacion, la evaluacién, la atribucion, la equidad y el valor (Toro A., 2009).

Ademas, "uno de los factores de éxito organizacional es la integracion de la cultura y la
estrategia, de manera que se logre la coherencia entre estos dos factores y se eviten choques entre
el direccionamiento del negocio y la plataforma cultural en la cual se dan las interacciones y la
misma dinamica de dicha estrategia” (Calderon H. y otros, 2011). Esto indica que para lograr

alcanzar los objetivos que se buscan con ciertos cambios estratégicos, también se debe modificar



la cultura; puesto que la toma de decisiones estratégicas debe efectuarse dentro del contexto

organizacional para lograr un efectivo desarrollo organizacional (Audirac C. y otros, 1994).

Cualquier estrategia que implique nuevas formas de comportamiento en los
miembros de la organizacion a través de aplicacion de tecnologias de gestion
que exigen la adecuacion de la Cultura Corporativa a las exigencias que
cada una de estas tecnologias propone por la participacion activa del
hombre, su compromiso y la flexibilidad de la estructura de organizacién

para alcanzar tales resultados. (Méndez A., 1997)

Asi lo indica la investigacion de Kotter y Heskett, los factores de las culturas
organizacionales que hacen llegar al éxito a las compafiias son aquellos que les permite ser
flexibles y sensibles para aceptar las diferencias sociales y culturales propias de sus colaboradores,
que deben integrarse y trabajar con sus pares para alcanzar los resultados deseados por la empresa
(Pfeffer, 1998), al igual que Charles Handy cuando indica que una cultura potencializadora y
delegadora libera energia, experimentacion, responsabilidad e iniciativa brinda una estructura
basada en equipos que da flexibilidad y fluidez donde la gente comparte y aumenta su aprendizaje
de forma natural (Handy, 1990)

Si se trata de una variable, la cultura organizacional podria ser un “recurso” o medio para
alcanzar objetivos (Rodriguez G, 2009) y si ese recurso agrega valor, es diferente en sus
caracteristicas a la cultura de otras organizaciones y no es facilmente imitable por los
competidores, lo que puede convertirse en ventaja competitiva y también en un “activo

estratégico” que sustenta el éxito (Barney, 1986).

De igual manera, una estrategia y su implementacion a través de estructuras y sistemas, no
alineada con el sistema cultural -creencias y valores- podria llevar a ineficiencias, un deterioro en
el desempefio y la pérdida de eficacia en el logro de objetivos. Esto ha impulsado a crear técnicas
destinadas a “cultivar” creencias, supuestos y valores que puedan movilizar conductas alineadas
con las estrategias organizacionales, por lo que para muchos la cultura organizacional ha pasado a
ser la base del funcionamiento organizacional y una fuente invisible de energia. Por tal razon la
administracion de la cultura debera siempre fundarse en investigaciones cientificas, para optimizar

en algun aspecto su alineamiento con el desempefio deseado (Rodriguez G, 2009).



Conclusiones Tedricas del Estudio de la Cultura Organizacional

Los investigadores de la Cultura Corporativa no se ponen de acuerdo sobre lo que es
exactamente cultura, o por qué se deberia investigar, a pesar de afios de investigacion y desarrollo
de teoria alrededor de este tema (Frost, 1991), pero es claro que los efectos de la Cultura
Empresarial estdn firme, profunda y esquematicamente relacionados con los pensamientos,
percepciones y sentimientos de la gente, puesto que brinda a sus miembros: una perspectiva
integral, un sentido a las situaciones, una perspectiva historica y una vision de identidad (Schein,
1999); sin embargo, vale la pena exponer algunos puntos que subrayan la importancia de este tema

en las investigaciones académicas, principalmente en el campo administrativo.

“Cada organizacion tiene caracteristicas distintivas, como su
comportamiento, mentalidad, estilo de vida, presencia y personalidad.
Ademas, cada una tiene rasgos distintivos que no son tangibles o
mensurables. Muchos fendmenos que ocurren en una organizacion se
derivan de su cultura, que es como su cddigo genético; entender entonces
la cultura permite conocer el comportamiento” (Chiavenato |I. |,
Comportamiento Organizacional: La dinamica del éxito en las

organizaciones, 2009)

Para Bolman y Deal, la cultura brinda estructura, que permite el disefio de un escenario
para hacer que el drama sea viviente y creible para la audiencia®’, que puede no tener relacion con
la tecnologia, la tarea o el entorno y crearé el escenario apropiado para mantener una apariencia
acorde a lo exigido o considerado apropiado, es decir, las organizaciones son juzgadas mas por las
apariencias que por sus acciones, por eso la estructura formal correcta cumple la funcion de
establecer el escenario para representar el drama del dia y proveer a los participantes de los

simbolos internos que les permiten manejarse, dar significado y representar su papel.

Hofstede identifica aspectos por los que se manifiesta la cultura, como simbolos, héroes,

rituales y valores, que se convierten en una realidad compartida que genera uniformidad de la

17 L as organizaciones son como un teatro, esto significa que las estructuras y procesos organizacionales se convierten
en representaciones dramaticas que promueven la cohesion dentro de la organizacion y vinculan a esta con su
contexto y hacen parte del teatro organizacional que entretienen, crea significado y retrata a la organizacion.
(Bolman y Deal, 1984)



accion colectiva. Con todo esto se propone varios analisis de la cultura: nacional, regional (étnico,
religioso, de afinidad linguistica), genero, generacion, clase social, organizacional o corporativo,
que han dado como resultado seis dimensiones de la cultura al alcance organizacional pero también

con la posibilidad de ser territorial:

e Distancia de poder: relacionada con el manejo de las relaciones de autoridad.

e Colectivismo vs. Individualismo: tiene que ver con el manejo de la individualidad.
e Feminidad vs. Masculinidad: se refiere al manejo de los roles de género.

e Evitacion de la incertidumbre: concerniente con el control de lo desconocido.

e Orientacion al Largo Plazo vs. al Corto Plazo: relativa al manejo del tiempo.

Con el anterior estudio, se abrié camino para muchos otros estudios que demuestran la
influencia de la cultura como el comportamiento organizacional, como el de Trompenaar, en el

cual sefiala que existen otras cinco dimensiones:

e Universalidad contra particularidad: dominio segun el contexto y sus condiciones.
e Individualismo contra colectivismo: como individuos y miembros de un grupo.

e Neutralidad contra afectividad: orientacion emocional de las relaciones.

e Relaciones especificas contra relaciones difusas: con sus respectivas caracteristicas

e Realizacion personal contra atribucion: legitimacion del poder y estatus.

A través de diferentes investigaciones se han tratado de identificar y medir diversos tipos
de culturas organizacionales para estudiar la relacién entre esos tipos y la efectividad, puesto que
existe la posibilidad de que existan ciertas culturas mas efectivas que otras; pero no hay estudios
que demuestren un tipo universal de estilo cultural de aceptacion general, lo que ha dado como
resultado la tipificacién de varias culturas existentes por diferentes manifestaciones (N.
Ashkanasy, 2000). Los valores que sostienen la cultura aumentan la cohesion de los integrantes
con la identificacion y el compromiso, también crean una fuerte imagen positiva hacia afuera y

aumenta el impacto de estos valores en la sociedad (Rodriguez G, 2009).

Algunas de las evidencias demuestran que los empleados se inclinan por organizaciones
que estimulan la interaccion con otros y el crecimiento y el desarrollo individual, ademas que la
congruencia de los valores del individuo y la organizacion se ven reflejados en el compromiso, la

satisfaccion y la rotacion del personal (Kinicki y Kreitner, 2003). Otros estudios manifiestan que



las personas que cambian de trabajo descubren que la integracion en nuevas culturas es el cambio
mas duro de soportar, y algunas empresas nunca parecen ser capaces de mantener a los recién
llegados (Mayo y Lank, 2003)

“Se puede concluir que los comportamientos que los individuos de la
organizacién asumen son producto de un sistema de valores, creencias e
ideologias, entre otros, que conforman el sistema cultural, el cual es diferente
en cada organizacion. Describir el sistema cultural de la organizacion
implica identificar rasgos arraigados en manifestaciones colectivas de las
personas, que se expresan en ideologias, valores, creencias, costumbres,
historias, mitos, ritos, simbolos y lenguaje; aspectos presentes de manera
implicita en los comportamientos sociales y muchas veces identificados como

tales por las personas de la organizacion. (Méndez A., 2004)

Por otro lado, diferentes estudios en varias &reas sefialan la cultura como el area
fundamental para la actividad de cambio y han encontrado que es un fenomeno dificil de entender
y modificar; casi todos los aspectos de la vida organizacional son controlados por ella, “la cultura
interrelaciona todos los componentes de la organizacion” (Audirac C. y otros, 1994). Es se refleja
en el hecho de que la cultura y el ambiente de trabajo se analicen a partir de précticas de vinculacion

de personal y reconocimientos y beneficios (Calderon H. y otros, 2011).

Un buen punto de andlisis es la fuerte influencia que tienen las categorias'® y las tendencias
de la cultura sobre el clima organizacional, a la vez de entender como el clima puede afectar a la
cultura estableciendo una relacion de causalidad en doble direccion; es decir, el clima puede
cambiar pero no sera duradero si no hay una intervencion en la cultura (Méndez A., 2006). Asi
que con diferente informacién obtenida del desarrollo de trabajos investigativos, este autor ha

identificado cuatro categorias de andlisis de la cultura en empresas colombianas:

1. Ejercicio y reconocimiento de la autoridad formal.
2. Liderazgo autocratico de los jefes.
3. Participacion en la toma de decisiones.

18 Se definen como las caracteristicas de la organizacién que se encuentran implicitas en sus variables influyentes y
gue sirven para contrastar su marco tedrico de la realidad. (Méndez A, 2004)



4. Participacion en actividades que fortalecen relaciones informales
5. Identidad de los empleados con la organizacion.

6. Procesos de interaccion de caracter formal.

Las tres primeras categorias tienen rasgos propios que corresponden a la estructura de la
organizacion, la cuarta tiene que ver con las relacionas que las personas entablan de manera
espontanea y las dos ultimas reflejan la cohesidén que alcanzan los empleados al compartir el
conocimiento sobre el negocio y llevan a los empleados a trabajar como un equipo, con lo que se
reafirma la aparicion de elementos de la teoria de relaciones humanas por lo que ademas explica

las percepciones del clima organizacional a través de la cultura (Méndez A., 2006).

De lo dicho por Mendez se puede notar la fuerte relacion que tiene el clima organizacional
con la cultura porque describe caracteristicas de la organizacion que la diferencia de otras, es el
resultado de las conductas y comportamientos percibidos por el individuo, incluye los aspectos
formales e informales propios de la organizacién que orientan los comportamientos de los
individuos y a su vez crean percepciones subjetivas sobre el ambiente de trabajo y produce

actitudes y conductas que sefialan el grado de motivacion del individuo (Méndez A., 1997).

El anélisis y estudio de la Cultura Corporativa desde la administracion busca no son
solamente entender y describir la realidad cultural, sino “construir técnicas” destinadas a
desarrollar o transformar en algin sentido las pautas culturales con propositos utilitarios y no
cognitivos (Barney, 1986). Segiin Rodriguez Garay, cuando se consigue implementar una cultura
funcional y fuerte, trae los siguientes beneficios desde la administracién y gerencia de una

organizacion y las decisiones que se deben tomar dentro de ella:

e Valores centrales que se sostienen con intensidad y se comparten ampliamente.

e Un fuerte vinculo de cohesidn que sirve de guia para los comportamientos y el
desempefio de las funciones

e Mayor consistencia de las decisiones por la fuerte orientacion de los valores
compartidos.

e Menor necesidad de sistemas formales y controles por el alto compromiso e
identificacion

e Mayor identidad cultural y mejor implementacion de la estrategia.



Conclusiones Propias de la Autora

Con esta corta pero nutrida revision de lo dicho por diferentes autores en estudios e
investigaciones, no solo se pudo comprender el significado de Cultura Organizacional sino
entender porque es tan importante el efecto negativo o positivo que puede tener dentro de las
organizaciones, las relaciones interna que se desarrollan dentro de ellas y el cumplimiento de sus
objetivos y sus resultados organizacionales; asi como el desarrollo de la teoria alrededor de este
tema y demas aportes realizados en otras areas administrativas, que generan contenido que sirven

como recurso para la formacién de los futuros gerentes que se encargaran de tomar decisiones.

Esto Gltimo se explica denotando el papel facilitador que tiene la Cultura Corporativa en la
implementacion de una estrategia y su éptimo cumplimiento dado que es el lider al momento de
tomar decisiones que debe contemplar multiples aspectos entre ellos que la manera en como
responderian los miembros de la organizacion ante nuevos enfoques teniendo presente que ya se
gerencian procesos que se realizan de determinada manera y pueden ser dificiles de cambiar y
adaptar al entorno en donde la organizacion funciona, lo que puede afectar la convivencia dentro

de la empresa y su perdurabilidad en el mercado.

La Cultura Empresarial también puede ser un indicador de salud organizacional,
dependiendo de las caracteristicas que la distingan y los efectos que tenga dentro de las dindmicas
relacionables de los miembros y su desempefio para el alcance de objetivos, es por esto que el
gerente al tomar decisiones debe evaluar como puede hacer uso de la cultura para tener un impacto
a largo plazo y lograr alcanzar procesos acordes al entorno sectorial segun las condiciones del
mismo, aptos a futuro sin olvidar el pasado y el presente. Esto quiere decir que la Cultura
Corporativa es influyente dentro del proceso de toma de decisiones que ejecuta un gerente para

lograr que su empresa sea perdurable®®.

En suma, al hecho de que la Cultura permite la alineacion de la estrategia, lo que significa
materializar el plan de la organizacién para asi alcanzar sus resultados esperados llevando a cabo
procesos de calidad que empiezan a caracterizar y distinguir la organizacion de las demas

compaiiias puesto que despliegan una ruta estratégica que le otorga propdsito a las actividades que

19 perdurabilidad= Estrategia y Liderazgo



se realizan, al tiempo que establecen relaciones de causalidad directa e indirecta que dan sentido y

explican ciertos conceptos ya existentes.

Por otro lado, la Cultura Empresarial sirve como mediadora entre el entorno y la situacion
interna que ocurre en la organizacion dado que esta toma elementos que sus miembros traen del
exterior ciertos aspectos que poco a poco se convierten en rasgos caracteristicos y propios de cada
empresa, asi le es mas facil sobrevivir en el contexto en el que se mueve diariamente y relacionarse
con el mismo, ademas de que permite que externos entren en contacto con ella; a partir del

aprendizaje y el establecimiento de procesos y canales de comunicacion.

La importancia de realizar un anélisis de la Cultura Organizacional es importante porque
determina el sistema de significados compartidos determina el marco en el cual se desarrolla la
accion social y establece el marco que regula las relaciones sociales a través de comportamientos
estandarizados e institucionalizados, aceptados por todos los individuos de la organizacion. Del
mismo modo ayuda a mantener una vision critica del impacto, ya sea positivo o negativo, sobre el
desempefio empresarial (el cumplimiento de objetivos), el desarrollo corporativo (las dindmicas y

el aprendizaje colaborativo) y el éxito de la organizacion (el alcance de resultados).

Este tema aln despierta mucha curiosidad entre los investigadores y académicos de los
temas administrativos, también es un punto de atencion para cualquier lider o miembro de
cualquier organizacién, puesto que no existe una verdad absoluta sobre la formacion y
caracteristicas de una correcta Cultura Corporativa, puesto que segun los colaboradores, las
caracteristicas y hasta la industria propia a la que pertenece cada organizacion, hay un tipo de

cultura que la beneficia lo que impide categorizar a una como la mejor.

En conclusién, y a vision personal se denota lo importante que es entender la relacion que
se entabla entre el hombre y la organizacion o el hombre con sus iguales dentro de la empresa y
todos los factores que la afectan y la determinan; ademas de como la sumatoria de todas estas
relaciones establecen dindmicas que poco a poco se van incorporando al ADN de la empresa y van
configurando la manera en que se comportan y se entienden los miembros de la misma, de coémo
actuan y desempefian sus funciones y, como se motivan y satisfacen sus necesidades gracias a las

condiciones que determina la Cultura Organizacional.
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