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a interrelacion e influencia en- en su libro Transformacion Cultural

tre la accién social y el sistema en las Organizaciones: Un modelo

cultural determina las percep- para la Gestion del Cambio. El pro-

ciones colectivas de los individuos en una fesor Méndez, luego de verificar la
organizacién, que se manifiestan en sus interrelacién e influencia de tales
comportamientos sociales y, en conse- variables, disefid una metodologia
cuencia, se consideran fundamento en la de cardcter cuantitativo y cualitati-
descripcion y caracterizacion de la cultura. Vo gue permite abordar el estudio
Asi lo advierte Carlos Eduardo Mén- de la cultura de las organizaciones.

dez Alvarez, profesor de la Facultad de Ad- Dicha metodologia hace parte de
ministracion de la Universidad del Rosario, una investigacidén denominada Cul-

tura organizacional, que se viene de-
sarrollando desde hace una década
en la Universidad del Rosario v ha
sido aplicada en cerca de 55 empre-
sas colombianas de diferentes sec-
tores con el objetivo de validar este
concepto de cultura, al igual que su
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Segun el profesor Méndez, el estudio de la cultu-
ra organizacional que resulta de la conciencia colectiva,
expresada en el sistema de significados compartidos
por los miembros de la organizacién, exige conocer la
causa de tales significados y conductas. Podria conside-
rarse que éstos son determinados por elementos de la
accion social (el concepto que el lider de la organiza-
cion tiene sobre el hombre, la estructura y el clima de la
organizacioén), asi como del sistema cultural que por su
interrelacion y mutua influencia permiten entender, en
una perspectiva integral, los elementos determinantes
de la cultura organizacional, y que pueden ser utilizados
como referencia para describirla.

Dentro de esta perspectiva, la cultura de la orga-
nizacién puede describirse teniendo en cuenta dichos
elementos como variables de entrada que, por la siner-
gia que desarrollan, permiten alcanzar un nivel de com-
prension suficiente para orientar acciones de fortaleci-

miento o transformacion de cultura en la organizacion.

Segun el profesor Méndez, el estu-
dio de la cultura organizacional que
resulta de la conciencia colectiva, ex-
presada en el sistema de significados
compartidos por los miembros de la
organizacion, exige conocer la causa
de tales significados y conductas.

En el &mbito de la teoria sociolégica aplicada a la orga-
nizacion, el profesor Méndez propone entender la cultura
organizacional como la conciencia colectiva que se ex-
presa en el sistema de significados compartidos por los
miembros de la organizacién que los identifica y diferen-
cia de otros, para institucionalizar y estandarizar sus con-
ductas sociales.

Tales significados y comportamientos son determinados
por el concepto que el lider de la organizacion tiene sobre
el hombre, por la estructura, por el sistema cultural y por
el clima de la organizacién, asi como por la interrelacion y
mutua influencia que existe entre éstos.

La organizacion es un sistema social humano donde
existen condiciones que determinan patrones de com-
portamiento y significados compartidos por las perso-
nas que dan lugar a la conciencia colectiva. En tal con-
texto, el hombre se comporta y actda en las condiciones
propias de la estructura social de la organizacion y se ve
influenciado por valores y significados que se expresan
en sus formas de pensar, sentiry obrar, las cuales se ha-
cen manifiestas en el desempeiio de funciones y tareas,
asi como en las relaciones sociales con sus compafieros
de trabajo y otras personas para satisfacer sus necesi-
dades individuales y cumplir con los objetivos organi-
zacionales. De esta forma, responde a las expectativas
de consenso que sobre su conducta ha construido la
organizacion.

Tales variables, identificadas como influyentes en la
construccion de la cultura de la organizacion, permiten
su descripcion.

Propuesta para determinar la cultura de
las organizaciones

La metodologia para describir la cultura organiza-
cional y, en consecuencia, identificar los elementos sus-
tantivos y diferenciales de una organizacion en relacion
con otra se fundamenta en los siguientes aspectos:

La informacién obtenida en cada una de las orga-
nizaciones luego de la aplicacion y tabulacién de las en-
cuestas (informacion cuantitativa) y su validacion en las
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La informacién sobre
las tendencias y el
numero y porcentaje
de rasgos que corres-
ponden a cada unade
ellas, fueron los insu-
mos que ayudaron a
identificar la formali-
zacion y la calidad de
la interaccién social
como las dos macro-
tendencias de la cul-
tura organizacional.

sesiones de grupo (informacién
cualitativa), permite identificar ras-
gos que de acuerdo con pardme-
tros previamente establecidos se
denominan altamente arraigados.
Es decir, aquellos hechos, eventos,
situaciones, percepciones, com-
portamientos u otras manifesta-
ciones que han sido verificados
cuantitativa y cualitativamente por
su mayor frecuencia de suceso o
percepcién colectiva y, en conse-
cuencia, tienen presencia concreta
en la organizacion.

La agrupacion de dichos ras-
gos permite construir categorias
descriptivas de analisis, es decir
aquellas caracteristicas genera-
les de la organizacion que se en-
cuentran implicitas en sus varia-
bles influyentes y que sirven para
contrastar su marco tedrico con la
realidad.

Una vez identificadas las ca-
tegorias descriptivas de analisis,
dentro de la metodologfa propues-
ta, se realiza una clasificacién por
frecuencia de rasgos en categorias
descriptivas de analisis, lo cual per-
mite hacer un andlisis cualitativo

de la informacién, que se va depu-
rando claramente con las tenden-
cias de la organizacion.

Para este propdsito se realiza
de nuevo una agrupacion de las
categorias de analisis alrededor de
una categoria mayor que se deno-
mina tendencia de la cultura organi-
zacional. De esta forma se focalizan
en categorias generales aquellas
que caracterizan la cultura de cada
organizacion. Asi, las tendencias de
cultura organizacional resultan de la
agrupacion de categorias descripti-
vas de analisis que, por la frecuencia
e intensidad de suceso, determinan
categorias generales que actlan
como caracteristicas determinantes
en la descripcién de la cultura de la
organizacion.

Grandes tendencias en
la cultura organizacional
colombiana

Luego de consolidar la infor-
macién encontrada en las categorias
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y tendencias identificadas, se agru-
parontalesresultadosenmacroten-
dencias 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 corresponden a cada una de
ellas, fueron los insumos que ayu-
daron a identificar la formalizacién
y la calidad de la interaccion social
como las dos macrotendencias de
la cultura organizacional.

Formalizacion

Determinada por el ordena-
miento de la organizacion de su
estructura, procesos administrati-
vos, de relacién social y comporta-
mientos de las personas, mediante



normas, procedimientosy otros, con
el propdsito de predecir y controlar
la accién individual y colectiva.

Calidad de la interaccion
social

Resulta de la percepciéon que
tienen las personas sobre la frecuen-
cia con la que participan en proce-
sos sociales de caracter asociativo
(aquellos que propician la unién
y cohesién social de las personas,
como la cooperacién, acomoda-
cion 'y asimilacion), y que se reflejan
en su desarrollo individual, partici-
pacion, identidad y satisfaccion.

Caracterizacion de la
cultura organizacional

En la gréfica se presenta una
aproximacion en la caracterizacion
delacultura organizacional de acuer-
do con las definiciones que se han
dado a las macrotendencias identifi-
cadas. En los ejemplos (puntos rojos
de la gréafica) se muestran los vincu-
los que existen entre la formalizacion
y la calidad en la interaccion social.

Categorizacion de la cultura organizacional
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Cultura humanitaria. (1:4) En el cuadrante 1 se identifica el mayor
numero de rasgos altamente arraigados referidos a la calidad en la inte-

racciéon social (mayor de 70%), v en el cuadrante 4 con menor nimero
de rasgos de formalizacién (inferior a 25%). En los empleados prevalecen
construcciones colectivas en las que perciben situaciones y comparten
comportamientos amistosos, de participacion, con lideres centrados en
las personas, clima organizacional propicio y existen, con menos intensi-
dad, situaciones que los conducen a comportamientos mecanicos.
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Cultura explicita. (3:4) En el cuadrante 3 se identifica el mayor
numero de rasgos altamente arraigados referidos a la formalizacion
(mayor de 70%), y en el cuadrante 4 con menor ndmero de rasgos de
formalizacion (inferior a 25%). Prevalecen construcciones colectivas en
las que los empleados perciben situaciones y comparten comporta-
mientos previamente establecidos, sujetos a normas y reglamentos,
con lideres centrados en las tareas, con baja participacion, relaciones
despersonalizadas y pocas expectativas de desarrollo personal y satis-
faccion en el trabajo.

Culturas alternativas. (3:4y 4:1) Ambos cuadrantes se encuentran
cercanos al 50% con un margen inferior o superior que no excede el
20% en las dos direcciones. Es una cultura donde no se perciben ras-
gos altamente arraigados en situaciones de nivel dicotdémico, y podrfa
afirmarse que existe algun nivel de equilibro en las percepciones que
tienen las personas alrededor de las dos macrotendencias.

Cultura simple. (4:1) Es una cultura donde no se perciben rasgos
altamente arraigados, aunque pueden existir otros rasgos de caracter
arraigado o menos arraigados.

Predominio de la cultura explicita en Colombia

El andlisis de las categorias, tendencias y macrotendencias iden-
tificadas en cerca de 55 empresas en Colombia, permite afirmar que la
cultura de las organizaciones que prevalece de manera significativa, es
la que se ha denominado como explicita. En ésta se presenta una alta
influencia de la estructura jerdrquica, en la que se observa coherencia
entre las funciones y responsabilidades, asi como el reconocimiento de
la autoridad formal.

Los lideres estédn centrados en la tarea, orientan la gestion de las
personas para lograr altos niveles de eficiencia, productividad y calidad,
y actlan de manera autocratica y centralista, lo que implica poca o nin-
guna delegacion.

La actividad de los empleados estd determinada por el cumpli-
miento de tiempos y movimientos, asi como la estandarizacion de la-
bores, lo que limita la creatividad e iniciativa. Ademas, se evidencia un

La investigacion define pardmetros previos de agrupacion de rasgos, lo
cual ofrece un valor agregado desde la perspectiva metodoldgica, me-
diante el ejercicio de categorizacion y, en consecuencia, incursionar en un
andlisis de caracter cualitativo que permite construir categorias, tenden-
cias y macrotendencias que precisan las propiedades y caracteristicas de
la cultura organizacional.
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alto formalismo de las relaciones
entre jefe y subalternos.

En la cultura explicita se pro-
yecta el concepto que el lider tiene
sobre el hombre. Esta situacion es
evidente en las tendencias que se

refieren a la baja alineacion de los
empleados con la organizaciény la
omisién de las personas en la ges-
tion, entre otras.

Labaja calidad delasrelaciones
interpersonales y el bajo nivel de co-
operaciéon social tienen un impacto
significativo en el clima organizacio-
nal. Ademés, es evidente que el sis-
tema cultural aparece en los rasgos
que constituyen cada tendencia.

Aunque no se puede cons-
truir un patréon general de cultura
organizacional que caracterice vy
diferencie a una institucién publi-
ca de una privada, si es claro que la
macrotendencia racionalizacion tie-
ne una mayor presencia e influen-
cia en la cultura de las empresas del
sector publico y de las pequefas y
medianas empresas (pymes).



La baja calidad de las
relaciones interper-
sonalesy el bajo nivel
de cooperaciéon so-
cial tienen un impac-
to significativo en el
clima organizacional.
Ademas, es evidente
que el sistema cultu-
ral aparece en los ras-
gos que constituyen
cada tendencia.

Dificultades al interior
de las organizaciones

Ademads, en las empresas
colombianas analizadas en este
estudio se evidencié insatisfac-
cion laboral, bajo sentido de per-
tenencia y poco compromiso de
las personas con la organizacion.
En consecuencia, la autoridad vy
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la mayor responsabilidad la tie-
nen las personas de niveles altos,
y se ha construido una cultura
organizacional en la cual el hom-
bre realiza lo que le corresponde
independientemente de sus rela-
ciones sociales.

En este orden de ideas, el
modelo administrativo que orienta
al mayor nimero de organizacio-
nes en su dindmica se fundamenta
en un enfoque que hace énfasis en
la estructura, donde existen rela-
ciones definidas jerdrquicamente,
como lo plantea la teoria clasica
de la administracion.

El camino a seguir

Esta primera aproximacion a
la caracterizacion de la cultura or-
ganizacional, permitié determinar
los atributos peculiares de cada
una de las organizaciones que
participaron en la investigacion vy,
a partir de su descripcion, se en-
contraron macrotendencias que

pueden orientar a los empresarios
en relacion con la cultura de las or-
ganizaciones en Colombia.

Como esta descripcion de
cultura no es un diagndstico, el
profesor Méndez advierte que no
se deben emitir juicios sobre cual
de las caracterizaciones identifi-
cadas es la mejor, pero lo que si
se puede hacer es tenerlas como
referencia para presentarlas a di-
rectivos o lideres de empresas que
podran optar de acuerdo con su
criterio por definir qué descripciéon
serd la que considere pertinente
para la organizacion que lideran.

Las investigaciones que se
adelantan en la Facultad de Ad-
ministracion de la Universidad del
Rosario permitirdn mostrar la dina-
mica y el impacto que una u otra
de las caracterizaciones identifi-
cadas anteriormente tendradn en
los resultados de la organizacion
desde la eficiencia operacional, y
de la satisfaccion de las personas
que para ella trabajan.
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