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RESUMEN

La Cultura organizacional se puede definir como un conjunto de creencias,
valores, supuestos y conductas compartidas y transmitidas en una organizacion,
que han permitido obtener resultados exitosos en el logro de sus objetivos. L.a Cultura
Organizacional es la verdadera fuerza vital de una empresa. Es también, el ambiente
en el que los empleados realizan su trabajo. La cultura organizacional es la médula
de la organizacion que esta presente en todas las funciones y acciones que realizan
todos sus miembros. La cultura nace en la sociedad, se administra mediante los
recursos que la sociedad le proporciona y fomenta el desenvolvimiento de esa
sociedad.

La importancia de la cultura resulta mas obvia cuando una organizacion pasa por
cambios importantes en objetivos, estrategias y formas de operar. la cultura
organizacional tiene la particularidad de manifestarse a través de conductas
significativas de los miembros de una organizacion, las cuales facilitan el
comportamiento en la misma vy, se identifican basicamente a traves de un conjunto de

practicas gerenciales y supervisorias, como elementos de la dinamica organizacional.




INTRODUCCION

La cultura organizacional ha dejado de ser un elemento periférico en
las organizaciones para convertirse en un elemento de relevada
importancia estratégica. Es una fortaleza que encamina a las

organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito.

La cultura organizacional es la médula, es decir, la esencia de la
organizacion, ya que ella se encuentra presente en todas las acciones y

funciones que realizan cada uno de sus miembros.

El clima organizacional esta determinado por la percepcion que
tengan los empleados de los elementos culturales, esto abarca el sentir y
la manera de reaccionar de las personas frente a las caracteristicas y

calidad de la cultura organizacional.

En virtud de lo antes citado nace la inquietud de realizar una
investigacion, cuya finalidad sera la de destacar la importancia de la
cultura dentro de la organizacion, la misma permitira la reflexion de la
alta gerencia de la organizacion a fin de lograr un equilibrio en la cultura
organizacional en la que puedan interactuar los grupos de referencia que
la integran de manera armonizada y comprometidos con los mismos

1deales.




La importancia de la cultura ha sido tema de marcado interés desde
los anos 80 hasta nuestros dias, es por ello que este trabajo de
investigacion bibliografica pretende hacer una recoleccion de los
supuestos teoricos que sustentan el desarrollo del objetivo principal de

esta investigacion ya resefiado con anterioridad.

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de
la organizacion ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral
abierta y humana alienta la participacion y conducta madura de todos los
miembros de la organizacion, si las personas se comprometen y son

responsables, se debe a que la cultura laboral se lo permite.
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CAPITULO I
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento y Delineacion del Problema

"Una organizacion solo existe cuando dos o mas personas se juntan
para cooperar entre si y alcanzar objetivos comunes, que no pueden

- . P . . . . 1
lograrse mediante iniciativa individual" "

Partiendo de la cita anterior, se debe destacar que el logro de esos
objetivos comunes solo puede concretarse si las personas que interactiian
en las organizaciones, establecen un contrato psicologico lo
suficientemente fuerte que les permita desenvolverse en la misma,
actuando de manera armonica con las normas, valores, estilos de
comunicacion, comportamientos, creencias, estilos de liderazgo,

lenguajes y simbolos de la organizacion.

El conjunto de elementos citados en el parrafo anterior, conforman lo
que se conoce como Cultura Organizacional o Cultura Corporativa, Serna
define la Cultura Organizacional, resaltando que es "... la manera como
las organizaciones hacen las cosas, como establecen prioridades y dan

importancia a las diferentes tareas empresariales'’

! Chiavenato Idalberto. (1989). Introduccion a la Teoria General de la Administracion. México:
Editorial Mc Graw-Hill Interamericana de México.
~ Serna. Humberto. (1992). La Gestion Empresarial. Santa fé de Bogota: Editorial Legis.




La Cultura Organizacional condiciona el comportamiento de las
personas dentro de las organizaciones, es una de las mayores fortalezas
de la organizacion, si ésta se ha desarrollado adecuadamente, caso
contrario constituye una de las principales debilidades, es por ello que de
presentarse la cultura como una debilidad, la organizacion debera "...
definir programas y acciones ... que modifiquen los elementos culturales
que impiden..." (Serna) que el recurso humano logre identificarse con la

organizacion y desarrollar un clima de trabajo motivante.’

La Cultura Organizacional, es sin duda alguna el integrador de todas
las organizaciones y por ende es uno de los factores determinantes en la
eficacia del recurso humano; de la aceptacion de ella dependen los
niveles de productividad y el clima Organizacional en el que se concretan

los objetivos.

Cada Organizacion posee, su propia cultura, tradiciones, normas,
lenguaje, estilos de liderazgo, simbolos, que generan climas de trabajos
propios de ellas; es por ello que dificilmente las Organizaciones
reflejaran culturas idénticas, estas ultimas son "... tan particulares como

las huellas digitales". (Phegan) las organizaciones tienen su propia
identidad.”

* Serna, Humberto. (1992). La Gestién Empresarial. Santa fé de Bogota: Editorial Legis.
¥ Phegan. Barry. (1998). Desarrollo de la Cultura de su empresa. México: Panorama Editorial.




1.2 Objetivos de la Investigacién

1.2.1 Objetivo General

= Analizar la importancia de la Cultura dentro de las Organizaciones.

1.2.2 Objetivos Especificos

= Conocer las principales caracteristicas de la cultura para verificar
la importancia que tienen en las organizaciones.

* Conocer las funciones que ejerce la Cultura dentro de la
organizacion.

= Determinar cuales son las razones que hacen importante la cultura
en la organizacion.

= Describir las diversas tipologias de la cultura, a fin de determinar

cual es la combinacion mas adecuada que permita a la

organizacion ajustarse a los cambios del entorno.




CAPITULO IT
MARCO TEORICO

2.1 Resefia Historica

Antes de comenzar a hablar de cultura es necesario entender las
variables esenciales de la cultura organizacional y de la constitucion de
los grupos humanos que dirigen. Chequeando el marco de referencia de
otras épocas, se podra dar explicacion a los factores que han influido en
el desarrollo de la cultura en distintos ambitos, la familia, la empresa y en
general en todas las instituciones. Ademds, al entender las fuerzas que
estan permeando y transformando la cultura de los pueblos y de las
organizaciones, de esa manera se podra percibir, ain cuando no con
detalle, como va a ser el futuro y como van a ser las energias y
orientaciones que construiran el mundo del siglo XXI. Al comprender
todos estos aspectos, se podra entender hacia donde deben estar dirigidos

los esfuerzos directivos de los lideres.

2.1.1 Desarrollo de la Cultura en el Tiempo

2.1.1.1 La era nomada y la era agricola

La especie humana, desde los primeros fabricantes de herramientas

(homo habilis) hasta el tipo humano del que formamos parte (homo

sapiens) ha vivido en este planeta formando parte de la naturaleza, pero




sin transformarla.

“En esa época eran grupos de cazadores-recolectores que subsistian de
lo que la naturaleza les daba espontaneamente (caza, pesca y vegetales).
La fabrica era la naturaleza: el hombre el consumidor”. Alli no era
necesario un Departamento de ventas; el cliente se las arreglaba para
quedarse satisfecho y si no lo lograba, cambiaba de valle o de ladera,
pero jamas se pasaba a la competencia. “Eran los tiempos en que los
nomadas iniciaban la construccion de la cultura humana como
codificacion simbolica de significados que les permitié comunicarse
entre ellos y predominar sobre especies mas rapidas y fuertes. Este fue lo
que predominé en el paleolitico o el periodo mas antiguo de la edad de

piedra™.

Sélo desde hace 10.000 afios el hombre comenzd a transformar la
naturaleza para que sirviera mas eficazmente a sus propositos. El
neolitico o era agraria, se caracteriza por el desarrollo del arte. de la
agricultura y la ganaderia. La agricultura obligé al asentamiento en las
primeras aldeas, los nomadas se transformaron en sedentarios. La
naturaleza seguia siendo la tinica fuente de recursos pero, entre ella y los
consumidores, se interpuso ya la accion transformadora de la cultura. La
tierra y el territorio fueron, desde siempre, elementos esenciales de la

identidad colectiva mas profunda.

? Siliceo. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial Mc.
Graw-Hill.
ﬁ Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial Mc.
Graw-Hill.
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2.1.1.2. La era industrial

La mayor parte de la poblacion, pasé del campo a la ciudad y de su
relacion con la naturaleza a la dependencia de las maquinas. La
tendencia, en parte por las carencias que experimentan, es la expulsion
del campo y su confinamiento en las ciudades. “La era industrial
comenzo apenas hace un par de cientos de anos o menos. La mayoria de
la gente vivio de la manufactura, de la produccion a través de las

méquinas™’.

Las grandes organizaciones industriales empezaron a contratar a las
miles de personas que abandonaban el campo y llegaban a solicitar
trabajo. Su experiencia cultural no servia para la manufactura industrial,
mas que como “mano de obra”. Se requeria que cada trabajador fuera
docil servidor de la maquina. Que supiera leer y escribir era
intrascendente y la utilizacion y desarrollo de sus capacidades era visto
como intrascendente y en ocasiones peligroso. Se requerian hombres y

mujeres que realizaran tareas fragmentadas y mecanicas.

La humanidad entraba a un nuevo cambio, del arraigo a la tierra
pasamos al dominio de los bienes de produccion, la riqueza industrial se

basaba en el dinero, ya no en la posesion de tierras.

El ser humano tuvo que conformarse con esta nueva situacion, se dejo

de tener contacto con la naturaleza y la tierra, el sol dejo de controlar los

" Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial Mc.
Graw-Hill.
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horarios de la gente y las sirenas de las fabricas controlaban los

parametros vitales de los pueblos y ciudades.

2.1.1.3. La era de la informacion y de la educacion

“Aproximadamente para el aiio 1950 se inicié una nueva era; la de la
informacién, de la tecnologia y del conocimiento. En esa época, la
mayoria de la gente dejo de trabajar en la manufactura y paso a manejar
informacion, datos estadisticos y conocimientos especializados. Paso a
trabajar en el campo de los servicios, de la supervision de personal, de

gerencia y liderazgo™.

La fuerza fisica dejo de ser, para la mayoria, la generacion de riqueza
y de obtencion de la remuneracion economica, la mayoria de las personas
utiliza principalmente sus capacidades de pensar y de relacion, la
educacion escolar, técnica o universitaria, la capacitacion y actualizacion
permanente como fuente de supervivencia, competitividad y seguridad

para el futuro.

“La era de la informacién y del conocimiento estd generando una
nueva forma de vida en todos los sistemas sociales, politicos,
institucionales y empresariales. Las organizaciones de esta nueva era

hacen negocios de manera distinta, tienen expectativas y valores

¥ Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial Mc.
Graw-Hill.
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diferentes; las costumbres y los ritos se transforman; las necesidades y la

: : : 9
forma de satisfacerlas se modifican y evolucionan™.

2.2. Conceptos Basicos

2.2.1. Nuevas Rutas-Empresas del Futuro

Antes de dar inicio al tema en cuestion, resulta de relevante
importancia hablar del entorno en donde se desarrolla la cultura, es decir,

la organizacion.

Las Organizaciones del siglo XXI, estan sufriendo una transformacion
profunda por las exigencias del libre mercado, de la tecnologia y de los
grandes problemas econdmicos y politicos que han vivido en los tltimos

anos.

En un mundo que esta constantemente en movimiento y que avanzar a
pasos agigantados, se puede ver que las empresas y organizaciones hacen
grandes esfuerzos para adaptarse a este ritmo acelerado de cambios, es
por ello que en las organizaciones que subsisten, se perfilan como valores
fundamentales el conocimiento y la informacion, adicionalmente de ser
flexibles, asumir el cambio como forma de vida y la competitividad. “Las
nuevas instituciones seran grupos de personas que generen y transmitan

! ., .. 5510
informacion y nuevos conocimientos de una manera permanente” .

? Siliceo. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial Mc.
Graw-Hill.

'% Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill,
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Las nuevas rutas o caracteristicas de la organizacion de futuro son:

2.2.1.1. La Organizacion que Aprenden

“Las nuevas instituciones seran grupos humanos que generen y
transmitan nformacion y nuevos conocimientos de una manera
permanente. La Organizacion que Aprende, como la defini6 Peter Senge,
pasa a ser una forma permanente de enfrentar el cambio y prepararse para

los debates del mercado™"'.

En otras épocas, el principal recurso humano que se aportaba al
trabajo era la fuerza fisica, asi es el caso de la explotacion de las personas
que construyeron las piramides y el esfuerzo fisico, a través de sus
manos, de las personas que laboraban en las empresas del inicio de la era
industrial. Hoy en dia la mayoria de las personas tienen la oportunidad de
aportar sus conocimientos y de aprender, en la experiencia diaria del

trabajo.

En este momento, hablamos de organizaciones en continuo
aprendizaje, en donde se motiva y estimula las facultades intelectuales de
sus empleados, siendo ellos capaces de controlar su propia produccion, a
través del conocimiento de la tecnologia, controles estadisticos,
revalorizacion de los aportes de ideas y soluciones generadas en las bases

de la organizacion.

' Senge. Peter. (1991). El Arte v Ciencia de las Organizaciones orientadas al Aprendizaje. Espafia:
Editorial Gérnica.
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2.2.1.2. La Organizacion Inteligente

En ellas “el capital mas importante es la capacidad de generar
conocimiento y tecnologia, de inventar y aprender, de crear nuevas
formas y sistemas para competir en un mundo en continuo progreso”'z.
La especializacion y el continuo aprendizaje seran las nuevas cartas de
presentacion y la tinica forma de ascenso. En ellas lo mas importante es
el cimulo de talentos que pueden crear y reinventar permanentemente la

organizacion, los procesos, sus productos y servicios.

Se distinguen por su capacidad de dirigirse al mercado y adaptarse a
las nuevas condiciones cambiantes, para lograr responder con mayor
eficacia a los retos de la nueva tecnologia, de las necesidades emergentes

de los clientes y del mundo social.

2.2.1.3. La Organizacién Flexible

La caracteristica esencial de esta organizacion es “la agilidad que
posee para crecer y disminuir el nimero de productos y servicios, la
cantidad de personal, el numero de instalaciones, flexibilidad para

2013

implementar nuevos procesos” °, para dar un servicio personal a la

velocidad y costo del pasado.

2 Siliceo. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
13 Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill,
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2.2.1.4 La Organizacion Molecular.

Es aquella en la que cada unidad o darea de la empresa tienen la
suficiente autonomia para analizar el mercado desde su especialidad y
pueda tomar las decisiones con la libertad necesaria para permanecer a la

vanguardia.

En esta organizacion “cada darea permanece como una molécula
interdependiente y funcionalmente relacionada con sus clientes internos y
externos. Es una empresa independiente y responsable de su crecimiento
y utilidades™. Su integracion se logra a través de la filosofia, mision,

valores y estrategias comunes.
2.2.1.5 La Organizacion Proactiva.

La nueva organizacion del siglo XXI integrard una orientacion
permanente hacia el futuro, pero en ella se presenta un serio problema: no

se dispone de tiempo para tomar las decisiones adecuadas.

En una época cuando el tiempo apremia, la competencia acelera el
paso y la tecnologia progresa dia a dia, el unico camino es examinar el
futuro y tomar las decisiones pertinentes en funcion de las tendencias de

transformacion.

Estas organizaciones se adelantan a los hechos, que responden a los

' Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
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sucesos futuros y probables. “Los nuevos ejecutivos deberan ser
visionarios, profetas y proactivos del cambio de su tiempo para dar

seguridad y rumbo a sus colaboradores y clientes™”’.

2.2.1.6 La Organizacion de Alianzas

Para las empresas del proximo milenio, es de suma importancia
fortalecer sus posiciones y lo hacen a través de alianzas, con el objeto de
hacer su productividad y competitividad. Hacen alianzas de
complementariedad y colaboracion. Alianzas con otras organizaciones
semejantes, con los sindicatos, con los consumidores, con los gobiernos

y, mientras la ley lo permita, hasta con los competidores.

“La Union hace la fuerza, es el presupuesto basico de las empresas del
maifiana. En este mundo, las organizaciones no se encuentran aisladas, la

. 2316
idea es aprender unos de otros y complementarse™ .

2.2.1.7 La Organizacion Virtual.
Los cambios organizacionales avanzan por vias insospechadas en los

ultimos afios, esto debido al hecho de que la nueva tecnologia le esta

brindando extraordinarias posibilidades.

'° Siliceo. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Me. Graw-Hill.
1% Silicco. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.

14




“El desarrollo de la tecnologia ha hecho que sean posibles las
comunicaciones desde lugares remotos del mundo, al igual que ha
permitido que los mejores maestros del mundo puedan desde su
escritorio impartir un curso a millones de estudiantes en todas partes del
mundo, y ellos a su vez, pueden recibir la catedra en su lugar de trabajo o

en su hogar”"”.

Esto ha hecho posible que cualquier ejecutivo, sin tener que
abandonar su lugar de trabajo, pueda hacer negocios a través de
modernos sistemas de informacion. Actualmente ya existen alrededor del
mundo muchas empresas y empresarios conectados a modernos sistemas
de comunicacién, que les permiten hacer negocios sin tener a sus

ejecutivos fisicamente en edificios de la compafiia.

2.2.1.8 La Organizacion con Responsabilidad Social.

Las nuevas organizaciones de nuestro mundo interdependiente e
inmerso en problemas y retos globalizados requieren formar una cultura
de respeto a las diferencias, de vision de largo plazo, de responsabilidad
con el medio ambiente y con la comunidad, dentro de esfuerzos globales
de fortalecimiento de la educacion y de las condiciones de desarrollo
sostenido para las grandes mayorias, que incluso son la base del

crecimiento de los mercados.

“Estas organizaciones seran generadoras del desarrollo personal de

' Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial
Me. Graw-Hill.
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sus miembros y contribuiran con el desarrollo econdmico y social de la

comunidad donde opera™'®,

2.2.2. Teoria de Maslow

Con base en la premisa de que el hombre es un ser con deseos y cuya
conducta esta dirigida a la consecucion de objetivos, Maslow'’ postula un
catdlogo de necesidades a diferentes niveles que van desde las

necesidades superiores, culturales, intelectuales y espirituales.

Segiin Maslow?’, cabe explicar la motivacion humana con base en las
necesidades que las personas experimentan en todo momento, en grados
variables. Maslow sostiene que avanzamos de modo jerarquico a través
de un sistema de cinco niveles de necesidad y que lo hacemos a razon de

un nivel cada vez.

El autor de la presente teoria especifica cada una de las necesidades de

la siguiente manera®":

1. Fisioldgicas: son las esenciales para la sobrevivencia.
2. Seguridad: se refiere a las necesidades que consisten en estar libres de

peligro y vivir en un ambiente estable, no hostil.

'¥ Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo, Valores y Cultura Organizacional. México; Editorial
Mec, Graw-Hill,

' Chiavenato Idalberto. (1989). Introduccién a la Teoria General de la Administracién. México:
Editorial Mc Graw-Hill Interamericana de México.

% Burke, W. Warner. (1988). Desarrollo Organizacional, Punto de Vista Normativo. USA: Editorial
Addison-Wesley Iberoamericana.

2! Chiavenato Idalberto. (1989). Introduccion a la Teoria General de la Administracién. México:
Editorial Mc Graw-Hill Interamericana de México.
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3. Afiliacion: como seres sociales, las personas necesitan la compaiiia de

otros semejantes.

4. Estima: incluyen el respeto a uno mismo y el valor propio ante los

demas.
5. Actualizacion: son necesidades del mas alto nivel, que se satisfacen

mediante oportunidades para desarrollar talentos al maximo y tener

logros personales.

A continuacion se presenta de manera grafica la jerarquia de

necesidades determinada por Maslow:

Jerarquia de Necesidades segun Maslow

Necesi-
dades
de
Autorrealizacion

Necesidades
de estima
/ Necesidades Sociales

/ Necesidades de Seguridad

/ Necesidades Fisioldgicas \

Existen dos conceptos fundamentales en la teoria de Maslow, las

necesidades superiores no se vuelven operativas sino hasta que se
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satisfacen las inferiores, una necesidad que ha sido cubierta deja de ser

una fuerza motivadora.

2.2.3. Teoria de Mayo.

El objetivo inicial de la Teoria de Mayo® era estudiar el efecto de la
iluminacion en la productividad, pero los experimentos revelaron algunos

datos inesperados sobre las relaciones humanas.

Las principales conclusiones de los experimentos fueron las

siguientes:

= La vida industrial le ha restado significado al trabajo, por lo que
los trabajadores se ven forzados a satisfacer sus necesidades
humanas de otra forma, sobre todo mediante las relaciones
humanas,

= Los aspectos humanos desempefian un papel muy importante en la
motivacion, las necesidades humanas influyen en el grupo de
trabajo;

= Los trabajadores no solo les interesa satisfacer sus necesidades
econdmicas y buscar la comodidad material;

= Los trabajadores responden a la influencia de sus colegas que a los

intentos de la administracion por controlarlos mediante incentivos

materiales;

= Los trabajadores tenderan a formar grupos con sus propias

* Chiavenato Idalberto. (1989). Introduccién a la Teoria General de la Administracién. México:
Editorial Mc Graw-Hill Interamericana de México.
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normas y estrategias disefiadas para oponerse a los objetivos que se

ha propuesto la organizacion.
2.2.4. Teoria de los factores de Herzberg.

La teoria de los dos factores se desarrolla a partir del sistema de
Maslow; Herzberg® clasifico dos categorias de necesidades segiin los
objetivos humanos superiores y los inferiores. Los factores de higiene y
los motivadores. Los factores de higiene son los elementos ambientales
en una situacidon de trabajo que requieren atencion constante para
prevenir la insatisfaccion, incluyen el salario y otras recompensas,

condiciones de trabajo adecuadas, seguridad y estilos de supervision.

La motivacion y las satisfacciones sélo pueden surgir de fuentes
internas y de las oportunidades que proporcione el trabajo para la
realizacion personal. De acuerdo con esta teoria, un trabajador que
considera su trabajo como carente de sentido puede reaccionar con
apatia, aunque se tenga cuidado con los factores ambientales. Por lo
tanto, los administradores tienen la responsabilidad especial para crear un

clima motivador y hacer todo el esfuerzo a fin de enriquecer el trabajo.
2.2.5.Teoria X y Teoria Y de Mc Gregor.

Dos tipos de suposiciones sobre las personas, teoria X** y la teoria Y.

En la primera, prevalece la creencia tradicional de que el hombre es

* Chiavenato Idalberto. (1989). Introduccién a la Teoria General de la Administracion. México:
Editorial Mc Graw-Hill Interamericana de México.
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perezoso por naturaleza, poco ambicioso y que tratara de evadir la
responsabilidad. Es necesaria una supervision constante, son la causa
principal de que los trabajadores adopten posturas defensivas y se

agrupen para dafar al sistema siempre que les sea posible.

La teoria Y*° supone que el trabajo es una actividad humana natural,
capaz de brindar placer y realizaciéon personal. Segin la teoria Y, la tarea
principal de un administrador consiste en crear un clima favorable para el
crecimiento y el desarrollo de la autonomia, la seguridad en si mismo y la
actualizacion personal a través de la confianza y mediante la reduccion
de la supervision al minimo. Esta segunda categoria se relaciona mas con

la dinamica del proceso motivador.

2.2.6. Teoria de Schein del Hombre Complejo.

La teoria de Schein?® se fundamenta en:

= Por naturaleza, el ser humano tiende a satisfacer gran variedad de
necesidades, algunas basicas y otras de grado superior;

= Las necesidades, una vez satisfechas, pueden reaparecer (por
ejemplo, las necesidades basicas), otras (por ejemplo, las
necesidades superiores) cambian constantemente y se reemplazan
por necesidades nuevas;

= Las necesidades varian, por tanto no solo de una persona a otra,

! Chiavenato Idalberto. (1989). Introduccién a la Teoria General de la Administracion. México:
Editorial Mc Graw-Hill Interamericana de México.

* Stoner, James y Freeman, Edward. (1994). Administracion. México: Editorial Prentice Hall,
% Schein. Edgar. (1991). Psicologia de la Organizacion. México: Editorial Prentice-Hall.
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sino también en una misma persona segun las diferencias de
tiempo y circunstancias,

= Los administradores efectivos estan conscientes de esta
complejidad y son mas flexibles en el trato con su personal.
Finalmente el precitado autor, dice que ellos evitan suposiciones
generalizadas acerca de lo que motiva a los demas, segun

proyecciones de sus propias opiniones y expectativas.
2.2.7. Conceptos de Cultura

La cultura se podria resumir en un grupo junto al fuego, reunidos por
la voz de los ancianos que transmiten las historias y los mitos en los que
se habla de los espiritus de los antepasados y se conmemora a los héroes.
La cultura en sintesis, es un modo indispensable de ordenar la realidad
para poder entenderla, conducirse con ella, sobrevivir y poder vivir con
los demds seres humanos, al compartir con ellos los significados

anteriores.

“La cultura provee de significados que hacen previsibles las cosas

gracias a ese ordenamiento del mundo y de la vida social que realiza™’

Al respecto Davis dice que “la cultura es la conducta convencional de
una sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de que rara vez esta
realidad penetra en sus pensamientos conscientes”. El autor considera

que la gente asume con facilidad su cultura, ademas, que éstale da

* Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo, Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
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seguridad y una posicion en cualquier entorno donde se encuentre®.

Por otra parte, se encontr6 que las definiciones de cultura estan
identificadas con los sistemas dinamicos de la organizacion, ya que los
valores pueden ser modificados, como efecto del aprendizaje continuo de
los individuos; ademas le dan importancia a los procesos de
sensibilizacion al cambio como parte puntual de la cultura

organizacional.

“La cultura de un grupo resulta de la interaccion compleja de sus

3 : . 20
valores, creencias, actitudes y conductas ?

Otro concepto de cultura es el que entiende a la cultura como: “El
peculiar modo de vida humana que cada grupo social se da, incluye el
modo de entender el mundo, las formas de organizacion social dentro de
las cuales todo grupo humano vive y sus relaciones con lo sobrenatural.
Todo ello se organiza en un sistema de significados que se hereda de
generaciones anteriores, se transforma por parte de la generacion
presente y se transmite como herencia que desborda el tiempo de los
individuos y sobrevive en la continuidad fisica y mental del grupo social.
Heredamos significados, nos hacemos hombres incorporandolos en
nuestros esquemas mentales y hacemos de la vida social un mundo de

- . - C . 30
relaciones interpersonales gracias a esos significados compartidos™

*¥ Rivera. Gladys. Cultura organizacional: nueva tendencia de la gerencia de recursos hacia la
competitividad. Disponible: www.monografias.com.

 Granell, Helena. (1997). Exito Gerencial v Cultura. Caracas: Ediciones TESA.

3 Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Me. Graw-Hill.

22




Una de las definiciones mas aceptables de cultura desde el punto de

vista antropoldgico es la que ofrece Cliford Geertz:

“La cultura es un patréon de significados trasmitidos histéricamente,
incorporado en simbolos; un sistema de concepciones heredadas y
expresadas en formas simbolicas por medio de las cuales los hombres se
comunican, perpetiian y desarrollan su conocimiento y sus actividades en

relacion con la vida™'.

2.2.8. La Cultura: principal herramienta humana.

Los seres humanos llegan al mundo totalmente desprovistos de
programas de accion, pero con capacidad de aprender cualquier
comportamiento que esté a su alcance. Es por ello que el grupo humano,
es el tnico que puede ensefarle a ser hombre, ya que tiene su propio
sistema cultural, esto no es mas que hacerle pasar el umbral que separa a

la naturaleza de la cultura.

Con la cultura como herramienta, el hombre de todas las sociedades,

ha enfrentado el triple desafio que ninguna cultura ha podido soslayar’*:

(a) Para vivir en la naturaleza y de sus recursos, los grupos humanos han
disenado los mas diversos sistemas economicos que le han permitido

obtener los recursos de alimentacion, vestido, albergue, herramientas,

L Geertz. Clifor. (1973). Interpretando dos Culturas. Rio de Janeiro: Editorial Zahar,
*2 Siliceo, Alfonso v otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional, México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
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etc. No hay dos sistemas econdmicos iguales, pero ninguna cultura
se pudo permitir el lujo de dejar al azar su modo de apropiarse de la
naturaleza y de sus recursos.

(b) Para vivir en sociedad (hacia dentro y hacia fuera del propio grupo)
las culturas han contado siempre con subsistemas de
parentesco, organizacion politica, organizacion social, empresarial,
institucional, etc. Quien no vive en sociedad es porque no es ser
humano, o es mas que hombre (es un Dios), segin el sentir
Aristotélico.

(c) Para vivir en relacion con las fuerzas sobrenaturales y suprasociales,
los grupos humanos han desarrollado sus sistemas religiosos desde

los mas elementales, hasta los mas complejos.

La Cultura por consiguiente no es un lujo, es un hecho indispensable
e inevitable. Su aparicidon y desarrollo posterior tiene que ver, sin duda,
con importantes adaptaciones evolutivas, entre las que destacan, el
desarrollo sorprendente de su cerebro; la estructura peculiar de su cerebro
con su capacidad de produccion y comunicacion de significados, unida a
su condicion social, constituyeron las condiciones minimas y suficientes

para la aparicion del fenomeno cultural humano.

“Hoy en dia sabemos que unicamente, es el binomio grupo-cultura el
que hace posible que los nuevos miembros nacidos fisiologicamente
aptos, puedan llegar, de hecho, a desarrollar su posibilidad humana. Para

el desarrollo de esa posibilidad no es suficiente la genética aunque sea

indispensable; es el grupo cultural el que nos hace seres humanos a

24
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quienes, de no existir esa mediacion, no pasariamos de ser mamiferos
con gran capacidad adaptativa. El grupo humano y la cultura son

realidades inseparables; no puede existir el uno sin el otro™.

Dado que los grupos humanos se suelen dividir, por razones de su
propia organizacion interna, en subgrupos, la cultura, entendida esta vez
como un arbol, tendra diversas ramificaciones a modo de subculturas que
responderan a las necesidades de organizacion y de significaciones

especificas que cada grupo tiene.

“Es en esta ramificacion inevitable en donde se experimenta la
macrocultura de una sociedad, en donde situamos la Cultura
Organizacional como contribucion de la Antropologia aplicada y como
instrumento en el ejercicio de la observacion, analisis y desarrollo de las
relaciones sociales que tienen lugar en una empresa, como medio para

lograr sus objetivos™.

La cultura organizacional, en este caso, es la
cultura de la empresa en todos sus niveles. En este sentido la “empresa”,
es el factor de cambio cultural mas importante en la sociedad occidental
de los ultimos 200 afios; y la empresa moderna, la de la era industrial,
desde el punto de vista sociocultural, no es otra cosa que un sistema de
intercambio de relaciones humanas encaminadas a la produccion de

bienes y servicios.

A continuacion se enunciaran, dos definiciones de cultura

* Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
* Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Mc. Graw-Hill.
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organizacional; una proveniente del ambiente de la psicologia social y

la consultoria empresarial, y la otra, de la antropologia aplicada:

“Es el conjunto (sistema) de valores, tradiciones, creencias, habitos,
normas, actitudes y conductas que dan identidad, personalidad y destino

a una organizacion para el logro de sus fines economicos y sociales™.

“Conjunto de elementos interactivos fundamentales, compartidos
grupalmente, sedimentados a lo largo de la vida de la empresa a la cual
identifican, por lo que son transmitidos a los nuevos miembros, y que son

eficaces en la resolucion de los problemas™.

Si nos detenemos a analizar el contenido propuesto, podremos captar
facilmente el mismo esquema de “cultura” ofrecido al comienzo. Soélo
que, tratando aqui del modo de sistematizar la vida de un grupo
especializado en una actividad y unos objetivos especificos (como es la
empresa), lo que estda en juego no es una comprension general de la
existencia humana, sino los conceptos basicos y compartidos sobre el

proceso productivo.

Esta como todas las culturas, se genera grupalmente, se sistematiza
en normas y valores, se inculca a los nuevos miembros, para de ese
modo, trascender al tiempo de los individuos mediante la incorporacion

de los recién llegados al grupo y a la identidad y mision colectivas.

* Caseres, David y Siliceo. Alfonso. (1996). Plancacion de vida vy carrera. (2da. Edicién). México:
Editorial Limusa.

* Aguirre. Angel. (1996). La Antropologia aplicada a la empresa. Barcclona: Instituto de
Antropologia. Sociedad Espafiola de Antropologia Aplicada.
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Los valores representan las normas ideales de comportamiento sobre
las que descansa la cultura como un modo de vida integrado. En este
sentido, los valores dicen algo de lo que el grupo es y de lo que quiere y

debe ser.

“Valores son aquellas concepciones practicas (y normativas)
heredadas o, si es el caso, innovadas por las generaciones presentes, en
las cuales la sabiduria colectiva descubre que se juegan los aspectos mas
fundamentales de su sobrevivencia fisica y de su desarrollo humano, de
su seguridad presente y de su voluntad de trascender al tiempo mediante
sus sucesores. En este sentido, se puede decir que toda la cultura es un
valor pero no todo en la cultura forma parte de su escala de valores. Los
valores solo identifican y reproducen actitudes y concepciones que se
encuentran en los cimientos mismos de la dinamica cultural y de la visa

social™’.

Los valores que el grupo inculca y espera que vivan los individuos,
expresan la identidad o peculiar forma de ser del grupo. Inculcar valores
es inculcar la identidad, asimilar valores es integrarse a una identidad y
Vivir segun expectativas del grupo, empresa o institucion.

Vivir segun ese codigo de valores, asegura a la persona™;

= Kl ser aceptado y reconocido como un buen miembro de la

%7 Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo, Valores y Cultura Organizacional. México; Editorial
Mec. Graw-Hill.
* Siliceo. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
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comunidad por parte de los demds; esto le permite gozar de la
proteccion de los derechos del grupo.

= El saberse apreciado por los demds e integrado en las normas y
valores que rigen la vida grupal produce, en general, la
autosatisfaccion que, a veces, nosotros resumimos en sentirse feliz,
realizado y respetable.

= F] contribuir activamente en la obtencion de los fmes‘colectivos,
los cuales, en principio, se alcanzan mediante un grado suficiente

de integracion de las acciones, los valores y las normas vigentes.

Los valores expresan como debe ser la vida presente pero también

i . ; o v . i 3
indica la direccion en que se quisiera construir el futuro o la utopia™.

Los valores regulan la vida social, esto quiere decir, que en grupo
social estable, las relaciones sociales, el modo de ubicarse el individuo en
ellas y el grado de eficacia con que ambos datos afectan en el logro de los

fines que se propone, estan en relacion directa con el grado de

integracion consciente que el grupo logra en torno a dos ejes:

(a) La tradicion o memoria institucional: por lo general esta contenida
en la épica de los inicios, en la historia (oral o documentada)
trasmitida, en los mitos (o relatos que condensan mejor el espiritu de
la empresa), las hazaifas de los lideres formales o informales

(decisiones o comportamientos personales de pioneros o héroes

* UTOPIA: cs lo que todavia no se ha alcanzado y a lo que se aspira en un futuro deseable y posible.
es decir, el modo ideal de realizacion del grupo.

L Siliceo. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
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posteriores que son admirados y estimulan porque resolvieron
exitosamente desafios criticos).

(b) El proyecto colectivo: expresado en la vision y mision de la
organizacion permanentemente actualizadas. Es en esta dimension
del proyecto donde los valores deben ser capaces de conjugar éxito
competitivo y contribucion trascendente al proyecto social, humano y

productivo del cual forma parte.
2.2.9. Conceptos de Organizacion.

Las organizaciones son tan antiguas como el hombre. A través del
tiempo, las personas se han unido a otras para alcanzar sus objetivos,
primero en familia, después en tribus y en unidades politicas mas

complicadas.

La administracion del vaso Imperio Romano exigia que se aplicaran
conceptos de organizacion y administracion. En verdad, se ha dicho que
“el verdadero secreto de la grandeza de los romanos fue su genio por la
organizacion”.!' Esto se debe a que los romanos aplicaban ciertos
conceptos de organizacion para coordinar las diversas actividades del

Imperio.

Si se juzgara unicamente por su duracion, la Iglesia Catdlica Romana
tendria que considerarse como la organizacion mas eficaz de todos los

tiempos. Aun cuando su éxito es el resultado de muchos factores, uno

! Gibson. James y otros. (1987). Organizaciones. México: Nueva Editorial Interamericana.
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de ellos es indudablemente la eficacia de su organizacion y

AR LA 4
administracion.

Finalmente, no es extraiio descubrir que ciertos conceptos y practicas
importantes en las organizaciones modernas tienen su origen en las
organizaciones militares; esto se debe a que, como la iglesia, afrontaban
problemas relacionados con la administraciéon de grupos numerosos y

geograficamente dispersos 2

Organizacion: “dos o mas personas que trabajan juntas en forma
estructurada para alcanzar un objetivo especifico o un conjunto de

objetivos™.*

La organizacion es el conjunto de formas que ayudan a estructurar la
gestion de la empresa, la armazén que le permite tenerse en pie,

; 5
construirse, desarrollarse.”

“Una organizacidn es un proceso estructurado en el cual interactian

las personas por alcanzar sus objetivos™.

La definicion anterior estd basada en cinco hechos comunes a todas

las organizaciones:*’

2 Gibson, James y otros. (1987). Organizaciones. México: Nueva Editorial Interamericana.

3 Gibson, James y otros. (1987). Organizaciones. México: Nueva Editorial Interamericana.

! Stoner, James y Freeman, Edward. (1994). Administracion. México: Editorial Prentice Hall.
* Hubel. Alice. (1997). La Gestion Empresarial. Madrid: Acento Editorial.

*° Audirac, Carlos y otros (1999). ABC del Desarrollo Organizacional. México: Editorial Trillas.
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1. Una organizacién siempre incluye personas.

2. Estas personas estan involucradas unas con otras de alguna
manera, es decir, interactian.

3. Estas interacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por
medio de cierta clase de estructura.

4. Toda persona en la organizacion tiene objetivos personales,

algunos de los cuales son las razones de sus acciones y espera que
su participacion en la organizacion le ayude a alcanzar sus
objetivos.

5. Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar objetivos
mancomunados compatibles, quiza distintos, pero relacionados con

sus objetivos personales.

Objetivos Personas que interactaan Objetivos
Personales bajo cierta estructura Grupales

Fuente: Audirac, Carlos y otros (1999). ABC del Desarrollo Organizacional. México:

Editorial Trillas.

Las organizaciones se diferencian de otras agrupaciones de personas
en que “su conducta esta dirigida hacia sus metas, es decir, buscan metas
y objetivos que se pueden alcanzar con mas eficacia mediante la accion

concertada de las personas. Poseen tres caracteristicas importantes:

" Audirac, Carlos y otros (1999). ABC del Desarrollo Organizacional. México: Editorial Trillas.
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conducta, estructura y procesos™ .

Las organizaciones constituyen un elemento indispensable de la vida

T ; 49
civilizada por varias razones:

= Sirven a la sociedad

* Nos permiten lograr cosas que como individuos no podriamos
hacer con la misma eficacia

= Nos ayudan a asegurar la continuidad del conocimiento

= Sirven de importante fuente de carreras

2.2.10. Cultura Organizacional.

Para captar el concepto que actualmente prevalece sobre cultura
organizacional es necesario indicar que en las tltimas tres décadas se ha
podido apreciar una revolucion en la manera de comprender a las
organizaciones y al rol del administrador, aquello que se observd en el
alejamiento de los principios y en el enfoque de la administracion
cientifica dominante en la primera mitad de este siglo, y que consideraba
a la organizacion como a una maquina, por lo que se busco la eficiencia a

través de la division de las tareas y funciones, fragmentandolo todo.

En lo referente a las aproximaciones socio técnicas, a través de la

escuela de las relaciones humanas lograron revelar la importancia del

* Gibson, James y otros. (1987). Organizaciones. México: Nueva Editorial Interamericana.
* Stoner, James y Freeman, Edward. (1994). Administracion. México: Editorial Prentice Hall.




factor humano. Al llegar la década de los setenta se inicio el desarrollo de
una nueva vision de la organizaciéon al reconocerlas como culturas mas
que como maquinas al tiempo que se retomaban las concepciones y

estructura metodoldgica de la antropologia.

Se reconoce que del enfoque antropoldgico ha derivado el concepto
actual de cultura organizacional. “Destaca Herskowitz, quien vio a la
cultura como a un constructo que describia el cuerpo total de creencias,
conductas, conocimientos, sanciones, valores y fines que hacen posible la

vida de las personas™’

, v a “Geertz, quien la considera como a un patron
de significados transmitido histéricamente, agrupados en simbolos, esto
es: un sistema de concepciones inherentes expresadas en formas
simbolicas por medio de las cuales se comunican los sujetos perpetuando

y desarrollando su conocimiento y actitudes acerca de la vida™".

Si bien fue hasta los afos ochenta que estas concepciones se
popularizaron, siendo punta de lanza el libro En busca de la excelencia de
Peters y Waterman que condujo, por cierto, a los avances de lo que hoy
se conoce como cultura corporativa bajo un contexto de pais
desarrollado. Estos autores consideran que “la cultura y los valores
compartidos contribuyen a unificar las dimensiones sociales de una
organizacion y la cultura es aquella que regula rigurosamente las

variables de la organizacion que le dan sentido al trabajo™.

" Aguirre, Angel. (1996). La Antropologia aplicada a la empresa. Barcelona; Instituto de
Antropologia. Sociedad Espafiola de Antropologia Aplicada.
*! Geertz, Clifor. (1973). Interpretando dos Culturas. Rio de Janeiro: Editorial Zahar.
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Otro concepto de Cultura organizacional es aquel que a define como
“un conjunto  de  creencias, valores, supuestos y conductas
compartidas y transmitidas en una organizacion, que son adquiridos a lo
largo del tiempo y que han resultado exitosos para el logro de sus

objetivos.™

“La Cultura Organizacional es la verdadera fuerza vital de una
empresa; las maquinas y la tecnologia son tan solo instrumentos

intermediarios entre esa fuerza y la obtencion de objetivos™.”

“La Cultura Organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias,
valores y normas que comparten y aceptan los miembros de una
organizacion.”’

Con base en estas definiciones, podemos aproximarnos a un concepto
de cultura organizacional que resume gran parte de lo hasta ahora
expuesto: el conjunto de procesos de produccidn, circulacion y consumo
de patrones de conducta significativos y simbolicos de la filosofia e
identidad que permea a una organizacion, cada uno de los cuales tienen

formas especificas de ser generado, transmitido y reconocido / apropiado.

La Cultura Organizacional es el ambiente en el que los empleados

realizan su trabajo. Una cultura puede existir en toda la organizacion o

*2 Peters, Thomas y Waterman Jr, Robert. (1992). En Busca de la Excelencia. Colombia: Grupo
Editorial Norma. A

%% Granell, Helena. (1997). Exito Gerencial v Cultura. Caracas: Ediciones IESA.

2 Silicco, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial
Mc. Graw-Hill.

** Guizar, Rafael. (1999). Desarrollo Organizacional. México: Editorial Mc. Graw-Hill.
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en una division, filial, planta o departamento de ella. Esta idea de
Cultura Organizacional es algo intangible, puesto que no se puede ver ni
tocar, pero siempre esta presente, y como el aire de una cuarta, envuelve
y afecta todo cuanto ocurre en la empresa. La cultura influye en casi

todo lo que sucede en el seno de la organizacion.

La Cultura Organizacional designa un sistema de significado comin
entre los miembros que distingue a una organizacion de otras. Dicho
sistema es un conjunto de caracteristicas fundamentales que aprecia la
organizacion. Existen siete caracteristicas que al ser combinadas y

acopladas, revelan la esencia de la cultura de una organizaci()n:S ¢

1. Autonomia Individual: el grado de responsabilidad, independencia
y oportunidades para ejercer la iniciativa que las personas tienen
en la organizacién.

2. Estructura: el grado de normas y reglas, asi como la cantidad de
supervision directa que se utiliza para vigilar y controlar el
comportamiento del empleado.

3. Apoyo: el grado de ayuda y afabilidad que muestran los gerentes a
sus subordinados.

4. Identidad: el grado en que los miembros se identifican con la
organizacion en su conjunto y no con su grupo o campo de trabajo.

S. Desemperio-premio: el grado en que la distribucion de premios
dentro de una organizacion (es decir, aumentos salariales,

promociones) se basan en criterios relativos al desempeiio.

* Robbins, Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional. México: Editorial Prentice Hall,
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6. Tolerancia del Conflicto: grado de conflicto presente en las
relaciones de compafieros y grupos de trabajo, asi como el deseo
de ser honesto y franco ante las diferencias.

7. Tolerancia de Riesgo: el grado en que se alienta al empleado para

que sea agresivo, innovador y corra riesgos.

Entre las definiciones que se encuentran de Cultura Organizacional,

podemos mencionar;

“La cultura de una empresa esta constituida por la tradicion y el clima

SENRT 57
y que implica valores™.

“Las directrices y valores, compartidos de una empresa”.”®

“La cohesion de los valores, mitos, héroes y simbolos™.”’
2.2.11. Funciones de la Cultura dentro de la Organizacion.

La cultura cumple varias funciones en el seno de una organizacion:*

= Definir los limites, es decir, establece distinciones entre una

organizacion y las otras.

»  Transmite un sentido de identidad a sus miembros.

" Quchi, W. (1981). Teoria Z. México: Editorial Addison-Wesley.

* Peters, Thomas y Waterman Jr, Robert. (1992). En Busca de la Excelencia. Colombia: Grupo
Editorial Norma.

* Deal, T.A.. y Kennedy, A.(1985). Cultura Corporativa. México: Fondo Educativo Interamericano.
% Robbins, Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional. México: Editorial Prentice Hall.
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= Facilita la creacion de un compromiso personal con algo mas
amplio que los intereses egoistas del individuo.

= Incrementa la estabilidad del sistema social.

La Cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida la
organizacion, al proporcionar normas adecuadas de lo que deben hacer y

decir los empleados.

La cultura es un mecanismo que controla y da sentido a todo, guiando

y modelando las actitudes y el comportamiento.

La cultura define las reglas del juego:

“Por definicion la cultura es elusiva, intangible, implicita y se da por
sentado su existencia. Pero cada organizacion crea un grupo central de
suposiciones, conocimientos y reglas implicitas que rigen la conducta
diaria en el lugar de trabajo. . . Mientras los empleados de reciente
ingreso no aprendan las reglas, no se les considera miembros verdaderos
de la empresa. Las infracciones de las mismas por parte de ejecutivos de
alto nivel o por empleados de bajo nivel, provocan desaprobacion y
fuertes sanciones. La sujecion a las reglas se convierte en la base

primaria de la movilizacion ascendente y de los premios”."’

° Deal. T.A., y Kennedy, A.(1985). Cultura Corporativa. México: Fondo Educativo Interamericano.
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2.2.12. Elementos que forman parte de la Cultura Organizacional y

comunicaciones que la caracterizan.

El conjunto de elementos que forman parte de la Cultura
Organizacional tiene que estar integrado, es decir, “sistematizado’ como
un todo en el que cada parte cumple funciones diversas pero confluyentes
en la consecucion de los fines generales. Ninguna cultura organizacional,
al menos después de un tiempo suficiente del funcionamiento de la
institucion, es tan sélo un conjunto de elementos amontonados de

cualquier forma.

Que las partes estén organizadas, significa que cada una tiene su razon
de ser y su misién que cumplir; también significa que si una falta,

repercute en el todo.

Algunos de los elementos que forman parte de ese todo ordenado y
jerarquizado es que la cultura organizacional son: valores, creencias,
actitudes, habitos, normas y politicas. También hay otros elementos
fundamentales para crear, mantener y desarrollar la conciencia de
pertenencia a ese “nosotros” que es el colectivo organizacional: la
historia comun y los mitos, rituales periddicos compartidos, tradiciones,

historias, etc.

Para interpretar una Cultura Organizacional es necesario saber cuales

son los valores, mitos, simbolos, ritos, héroes y comunicaciones que la
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caracterizan.

Valores

“Los valores serian aquellas ideas filosoficas que comparten las
personas pertenecientes a la organizacion y que coherentes con unos
criterios o creencias que matizan y guian sus comportamientos, formando
un nicleo alrededor del cual se estructuran los motivos, los esfuerzos

y acciones de todos los miembros”.*’

El fin de la organizacion, definido de la manera mas concreta posible,
nos puede dar la idea de su cultura, su imagen, su publicidad, lo que la
organizacion dice sobre si misma. Para una sera “el servicio al cliente,

para otra “el progreso”, para otra, “la rentabilidad™.

Otro rasgo importante es el tipo de normas, como las viven las
personas y como son interiorizadas y aceptadas, de que manera la
organizacion es flexible y deja margen a los individuos para
interpretarlas o considera mas importante la normativa que las personas

mismas.

Mitos
Se trata mas bien de anécdotas o historias que se cuentan y circulan en
la organizacion y que pueden referirse al momento y las personas

fundadoras y que se consideran excepcionales por su esfuerzo,

% Robbins, Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional, México: Editorial Prentice Hall.,
% Siliceo. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Mc. Graw-
Hill.

39




oportunidad, creatividad, imprevisibilidad.

Puede referirse también a accidentes o situaciones que protagonizan
las personas que se tienen por modélicas y que por ello facilitan la

interiorizacion y refuerzo de los valores.

Simbolos

Los simbolos se refieren sobre todo a signos o detalles que estan
cargados de informacion cultural, pueden ser por ejemplo, la forma de
vestir, los detalles que hacen diferenciar los niveles jerarquicos, la forma

de trasladarse y de compensar.

Ritos

El ritual o forma de hacer las cosas cada dia, tiene que ver con los
simbolos. Su funcion es la de desarrollar los sentimientos de pertenencia
al grupo organizacional, poner de relieve las cosas que son importantes
para hacer circular los valores y hacer que la cultura organizativa

permanezca sin fluctuaciones.

Es el estilo de hacer, la forma de escribir o de hablar, la manera de
anunciar o conducir las reuniones siguiendo unas reglas determinadas;
quienes asisten a reuniones, desayunos, comidas o fiestas; como se
relacionan los distintos niveles y departamento; ceremonias importantes
entre las que se puede considerar como tienen lugar los ingresos de
nuevos miembros, como se les recibe, quien los adoctrina, cémo se les

entrena, apadrina o forma; como se celebran los ascensos y los despidos
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y jubilaciones.

Héroes

Los rituales hacen que se pongan como ejemplo a los héroes, que
segin Deal y Kennedy® pueden ser de dos (2) clases: Héroes de una
situacion o Héroes natos. Los primeros son aquellos que son puestos
como ejemplo a sus iguales y recompensados por ello con ceremonias
rituales, son modelos coherentes con los valores claves de la
organizacion. Los Héroes natos, son los iniciadores y sucesores y llenan

una serie de funciones importantes como:

= Ejemplificar modelos de rol.

= Ser simbolo de la organizacion en el exterior.
= Conservar la memoria de la organizacion.

= Definir lo adecuado y normativo.

=  Motivar a los empleados.

= FEjercer una influencia duradera en la organizacion.

Los héroes son catalizadores de la cultura corporativa a través de las
multiples relaciones que establecen con los empleados y han de asegurar
la adecuacion de los mitos, simbolos y ritos con los valores de la

organizacion a través de su propio comportamiento.

Comunicacion Cultural

La Organizacion informal es diferente a la jerarquia formal que marca

* Deal, T.A..y Kennedy, A.(1985). Cultura Corporativa. México: Fondo Educativo Interamericano.
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el organigrama. Los héroes son capaces de utilizar la red de

comunicacion informal para reforzar los valores y difundir los mitos, asi

como para obtener informacion real sobre el funcionamiento de la

organizacion y establecer alianzas y amistades.

Esta comunicacion cultural sera efectiva para la organizacion siempre

y cuando exista una cultura coherente y la Direccion, sobre todo los

héroes, la hagan servir.

Deal y Kennedy, diferencian seis (6) tipos de personajes en esta red

v 65
de comunicaciones:

(a) Narradores de historias: que dirigen la mitologia de la

(b)

(d)

(e)

organizacion, haciendo circular anécdotas y leyendas.
Predicadores: que transmiten alegorias y son los encargados de
velar por los valores morales y éticos de la organizacion y estan
dispuestos a aconsejar a los héroes en momentos criticos.
Chismosos: son “los oidos del jefe”. Son leales a ultranza que se
encargan de restar poder a los que no lo son y saben todo lo que
pasa en la organizacion.

Secretarias: como son fuente de informacion estable y objetiva,
conocen los rumores y sus diferentes interpretaciones.

Espias: muy a menudo los elementos jovenes, ingenuos, recién
incorporados dan y reciben informaciones e impresiones incluso

sin querer.

% Deal, T.A.. y Kennedy, A.(1985). Cultura Corporativa, México: Fondo Educativo Interamericano.
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(f) Intrigantes: son los que estan permanentemente maquinando
algo. A veces se trata de personas mas fieles a su profesion que a
la organizacion; por ello pueden servir de resorte para la puesta

en marcha de cambios o tener por el contrario efectos negativos.
2.2.13.  Culturas Individualistas y Culturas Colectivistas

La dimension individualismo-colectivismo se refiere a “la debilidad o
fortaleza de los nexos que se estimulan y promueven entre

individuos, organizaciones y sociedad”.*®

Las culturas individualistas esperan y fomentan que los empleados
defiendan sus propios intereses, asuman compromisos calculados, con

iniciativas individuales y con promociones segtn el valor del mercado.

En las Culturas Colectivistas se espera que la organizacion asuma el
rol de defensa y proteccion de su gente; se promueve mas por la
antigiedad y por relaciones y vinculos personales que por el mercado y

se le da gran importancia a la lealtad con el grupo y la organizacion.

De acuerdo a un estudio realizado por Hofstede®” los resultados con

respecto a esta dimension fueron los siguientes:

= [as mujeres son mucho mas colectivitas que los hombres.

(’i’ Granell. Helena. (1997). Exito Gerencial v Cultura. Caracas: Ediciones IESA.
%" Hofstede, G. (1991). Culrures and Organizationes: Sofware of the Mind. London: McGraw Hill
Book.
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= Hay diferencias importantes segun el tipo de personal.

= La persona que ocupa cargos gerenciales es menos colectivista que
los profesionales y que los empleados.

= La gente de la administracion publica es mas colectivista que la del
sector servicios y del sector industrias, este ultimo es el menos
colectivista de los tres.

= Venezuela en comparacion con otros paises ocupa uno de los
altimos lugares en individualismo y uno de los primeros en

colectivismo.

2.3. Creacion y Sostenimiento de la Cultura dentro de la

Organizacion.

Cada uno de los mecanismos que a continuacion se enumeran, Son
comunmente utilizados por destacados fundadores y lideres para crear y

mantener la cultura organizacional en una empresa®;

= Declaraciones formales de la filosofia organizacional,
organigramas, credos, mision, materiales wusados en el
reclutamiento y la seleccion, y socializacion.

= Disefio de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios.

= Manejo deliberado de papeles, capacitacion y asesoria por parte de
los lideres.

= Sistema explicito de premios y reconocimiento, criterios de

promocion.

% Hampton. David. (1990). Administracion. (3era. Edicion). México: Editorial McGraw Hill.
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= Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y
acontecimientos mas importantes.

= Aquello a lo cual los lideres prestan atencion, lo que miden y
controlan.

= Reacciones del lider ante incidentes y crisis muy importantes de la
organizacion (épocas en que la supervivencia de la empresa esta en
peligro, las normas son poco claras o se ponen en tela de juicio,
ocurren episodios de insubordinacion, sobrevienen hechos sin
sentido o amenazadores, etc.)”.

= Como esta disefada y estructurada la organizacion. (El disefio del
trabajo, los niveles jerarquicos, el grado de descentralizacion, los
criterios funcionales o de otro tipo para la diferenciacion y los

mecanismos con que se logra la integracion transmiten mensajes

implicitos sobre lo que los lideres suponen y aprecian.

= Sistemas y procedimientos organizacionales. (Los tipos de
informacion, control y los sistemas de apoyo a las decisiones en
términos de categorias de informacion, ciclos de tiempo, la persona
a quien se destina la informacion, el momento y la manera de
efectuar la evaluacion del desempeiio y otros procesos valorativos
transmiten mensajes implicitos de lo que los lideres suponen y
aprecian.)

= Criterios aplicados en el reclutamiento, seleccion, promocion,
nivelacion, jubilacion y "excomunién” del personal. (Los criterios
implicitos y, posiblemente inconscientes que los lideres usan para

determinar quién "encaja" y quién "no encaja" en los papeles de

% Schein. Edgar. (1988). La Cultura Empresarial y Liderazgo, Espaia: Editorial Plaza & Janes.
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los miembros y en los puestos claves de la organizacion.)

2.4. Desarrollo de la Cultura

“El desarrollo de una cultura y de una persona siguen rutas similares.
Puede decirse que la cultura es la personalidad en grande. La cultura
influye en la personalidad de un individuo. La forma y circunstancias en
las que fuimos educados influyen enormemente en nuestra manera de ser

- 2570
Yy €n nuestras acciones v ”

La cultura de una compaiia es el escenario para la conducta
y experiencia humana. Las acciones de las personas hablan e su campo
cultural. “Asi como los hechos cientificos son revelados por observacion
externa y medicion fisica, los hechos culturales son revelados por la
conducta y experiencia humana. Nuestra experiencia es la informacion

mas certera sobre la cultura de nuestra compa’r‘iia”?'.

Una cultura laboral abierta y humana alienta la participacion y la

conducta madura de todos los empleados.

2.4.1. Madurez

Las culturas laborales se desarrollan y maduran ascendiendo por la
cuesta semejante a la que recorren los seres humanos, de manera que

cada paso brinda nuevas experiencias y dimensiones. “Desarrollo

"% Phegan, Barry. (1998). Desarrollo de la Cultura de su empresa. México: Panorama Editorial.
g Phegan, Barry. (1998). Desarrollo de la Cultura de su empresa. México: Panorama Editorial.
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cultural, maduracién y evolucion son tres formas de referirse a un mismo

curso” .

La madurez no es facil de definir. Es compleja, y su definicion varia
de un pais a otro. A continuacion se ofrecen algunas caracteristicas de la

madurez, formuladas como los extremos de un recorrido continuo, tanto

para la cultura de una organizaciéon como para las personas.”
CULTURA INMADURA ...... .e.... CULTURA MADURA
Bepeadeneia) ..ud .Sl 1. Interdependencia
Controlipor offos ..d s s ifiumu i Autocontrol
Motivacidén por otros . ........... Automotivacion
Pasividad: «...5. w0 wib ax . Actividad
Perspectivaacortoplazo ............ Perspectiva a largo plazo
Subordinacion . ........... Mando
Desconocimiento del “yo™ . ........... Conocimiento del “yo”
Temor, defensividad . ........... Aceptacion, extroversion
Explotacion delosdemas ............ Apoyo, interactividad
Confusion conceptual ............ Claridad conceptual
Simplicidad conceptual ............ Complejidad conceptual
Degeos s dos Soils Creacion
Impulsividad . ........... Integridad

7* Phegan, Barry. (1998). Desarrollo de la Cultura de su empresa. México: Panorama Editorial.
" Phegan, Barry. (1998). Desarrollo de la Cultura de su empresa. México: Panorama Editorial.

47




2.4.2. Maduracion Cultural-Desarrollo

Las culturas son grupos, contienen todas las posibles variedades de

conductas de los individuos que la integran, pero una de ellas suele

predominar.

A continuacion se presenta una “Escala de Desarrollo”, la cual

permite describir el proceso occidental de maduracion cultural.

“Desarrollo” significa pasar de la “impulsividad” a la “integridad”.”

= Impulsivo. Temor a represalias, dependencia, explotacion de los
demas, agresividad, conducta estereotipada, confusién conceptual.

=  Auto-protegido. Temor a ser sorprendido, externalizacion de
culpas, oportunismo, belicosidad, tendencia a la manipulacion,
explotacion de los demas, obsesion por la seguridad propia, anhelo
de tomar ventaja y controlar.

= Conformista. Respeto de reglas externas, vergiienza, culpabilidad
cuando se rompen las reglas, sentimiento de pertenencia, deseo de
ayudar, simpatia superficial, preocupacion por la apariencia y la
aceptacion de los demas, sentimientos y conductas banales,
simplicidad conceptual, abuso de estereotipos y clichés.

= (Consciente. Normas de evaluacion personal, autocritica,
culpabilidad por consecuencias, metas e ideales a largo plazo,
intensividad, responsabilidad, interés en la comunicacion,

comprension de sentimientos y motivos de conducta, respeto por

" Phegan, Barry. (1998). Desarrollo de la Cultura de su empresa. México: Panorama Editorial.
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los logros, rasgos personales y capacidad expresiva, complejidad
conceptual, establecimiento de patrones a seguir.

= Autonomo. Ademds de las caracteristicas de ‘“‘consciente”,
manejo de necesidades interiores contrapuestas, tolerancia, respeto
por la autonomia de los demas, vivida transmision de sentimientos,
integracion de ideas y acciones, claridad en el papel por cumplir,
realizacion personal, ubicacion del yo en el contexto social, mayor
complejidad conceptual, patrones complejos, tolerancia de la
ambigiiedad y la paradoja, amplio alcance y objetividad.

= Integrado. Ademds de las caracteristicas de ‘“autéonomo”,
conciliacion de conflictos interiores, renuncia de lo inalcanzable,

valoracion de la individualidad, identidad clara.

2.5. ;Como mantener viva una cultura?

Una vez establecida una cultura, hay practicas dentro de la
organizacion que la conservan al dar a los integrantes una serie
de experiencias semejantes. El proceso de seleccion, los criterios con
que se evalia el desempeno, los métodos de concesion de premios, las
actividades conexas con la capacidad y el desarrollo de carreras, los
procedimientos de promocidén garantizan que los contratados encajen en

la cultura, premian a quienes la apoyan y castigan a quienes se opongan a

ella.”

7> Robbins, Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional. México: Editorial Prentice Hall.
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Seleccion

La finalidad explicita del proceso de seleccion consiste en encontrar y
contratar a quienes tengan los conocimientos, destrezas y capacidades
necesarias para realizar bien los trabajos de una organizacion. Pero casi
siempre se identifica a mas de un candidato que retine las cualidades para
determinado puesto. Al llegar a ese punto, seria ingenuo ignorar que la
decision final sobre la contratacion sera influida profundamente por el

juicio sobre como el candidato se adecuara a la organizacion.

Este intento de garantizar una adecuacion apropiada, tanto intencional
como inconsciente, hace que se contrate a personas que tienen valores
comunes (o sea los que esencialmente concuerdan con los de la empresa)

o por lo menos una parte considerable de esos valores.”

Ademas, el proceso de seleccion suministra informacion a los
candidatos acerca de la organizacion. Los candidatos reciben informacion
sobre la organizacion y, si perciben un conflicto entre sus valores y los de
ella, se excluyen voluntariamente del grupo de candidatos. Asi pues, la
seleccion se convierte en una calle en dos sentidos, permite al empleado
o solicitante anular un matrimonio si parece haber inadecuacion. De ese
modo, el proceso de seleccion mantiene la cultura de la organizacion al

descartar a aquellos que pudieran atacar a mimar sus valores basicos.

Alta Gerencia

Las acciones de la alta gerencia también influyen de manera decisiva

" W, Evan. (1976). Organization Theory New York: John Wiley.
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sobre la cultura organizacional”’. A través de sus palabras y acciones, los
ejecutivos de alto nivel fijan normas que se transmiten a la empresa
respecto a la conveniencia de correr riesgos; el grado de libertad que han
de dar los gerentes a los subordinados; cual es el vestido apropiado; qué
acciones haran que mejore el sueldo, que se obtengan ascensos y otros

premios.

Socializacion

Por buenos que sean la seleccion o reclutamiento, los empleaos de
ingreso reciente no esta totalmente adoctrinados en la cultura de su
empresa. Y quizas mas importante aun: por estar poco familiarizados con
ella, pueden perturbar las creencias y costumbres que estan vigentes. De
ahi que la organizacion quiera ayudarles a adaptarse a su cultura. Y a este

proceso de adaptacion se le llama Socializacion.

Al hablar de la socializacion, no se olvide que la etapa mas critica del
proceso es el momento de ingreso en una organizacion. Es entonces
cuando ella trata de moldear al extraio y convertirlo en un “elemento
bueno”. Los que no aprenden las conductas esenciales o centrales corren
el riesgo de ser calificados de “no conformistas™ o “rebeldes”, lo cual a
menudo termina con el despido. La empresa socializard a todos sus
miembros, si bien no explicitamente, a lo largo de su carrera en ella. 'Y

ello viene a sostener la cultura.

“La socializacion es conceptualizable como un proceso compuesto de

"7 Tagiuri, R. y Litwin G.H. (1968). Organizational Climate Boston: Harvard University Graduate
School of Business Administration.
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tres etapas: antes de la llegada, encuentro y metamorfosis. La primera
etapa comprende todo el aprendizaje que se efectua antes de que alguien
sea contratado por la empresa. En la segunda etapa, el nuevo empleado
ve la empresa como ella es realmente y afronta la probabilidad de que la
realidad no corresponda a sus expectativas. En la tercera etapa, tienen
lugar cambios relativamente permanentes. El sujeto domina las
habilidades que requiere su trabajo, desempena bien sus nuevos roles y se
ajusta a los valores y normas de su grupo. Este proceso de tres etapas
mnfluye en su productividad, en su aceptacion personal de los objetivos de

la empresa y en su decision de permanecer en ella”.”

2.6. ;Como transmitir a los empleados la Cultura de Ila

Organizacion?

La cultura de una organizacion no es resultado de generacion
espontanea. Una vez establecida, rara vez desaparece. La cultura de una

organizacion resulta de la interaccion entre:”’

* [ os perjuicios y suposiciones de los fundadores.
= Lo que los primeros miembros a quienes los fundadores

contrataron aprenden después con su propia experiencia.

"® Robbins, Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional. México: Editorial Prentice Hall.
" Guizar. Rafacl. (1999). Desarrollo Organizacional. México: Editorial Mc. Graw-Hill.
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Coémo se forman las Culturas Organizacionales

Alta
Gerencia
gllozoi(ila de I:;s > Criterios de Cultura de la
anfacoIss o6 Seleccion Organizacion
La organizacion
Socializacion

Fuente: Robbins, Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional. México: Editorial
Prentice Hall.

La cultura se transmite a los empleados de diversas formas, las mas
eficaces de las cuales, son las historias, los rituales, los simbolos

materiales y el lenguaje.*

Historias

Muchas de las historias que circulan en las organizaciones contienen
la narracion de diversos hechos referentes a los fundadores, a las
decisiones fundamentales que afectan el futuro de la empresa y a la alta

direccion.

Fundamentalmente el presente en el pasado, a la vez que legitiman las

practicas actuales.

Rituales
Los rituales son secuencias repetitivas de las actividades que expresan

y refuerzan los valores centrales de la organizacion, las metas de mayor

* Robbins, Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional. México: Editorial Prentice Hall.
53




importancia y que indican cuales son las personas imprescindibles y

cuales las prescindibles.

Los rituales son verdaderas ceremonias en las que participan todos los

miembros de la empresa.

Simbolos Materiales

En muchas organizaciones, la conformacion de los edificios o incluso
el material con el cual se encuentran construidos, constituyen simbolos
materiales. En otras organizaciones, los colores conforman la

identificacion innegable de relacion con determinada empresa.

También puede ser el tipo de mobiliario o los automoviles que la
empresa adquiere para su servicio tanto de reparto como para sus

ejecutivos.

Lenguaje

Muchas organizaciones y sus divisiones utilizan el lenguaje como
medio para identificar a los integrantes de una cultura o subcultura. Al
aprender ese lenguaje, los miembros atestiguan su aceptacion de la

cultura, y al hacerlo, ayudan a preservarla.

Asimismo, con el tiempo, en muchas empresas se desarrollan
términos especiales para describir el equipo, oficinas, personal clave,
proveedores, clientes o productos que se relacionan con su actividad. A

menudo los empleados de ingreso reciente se sienten abrumados ante la
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abundancia de términos desconocidos para ellos, pero una vez asimilada,
esa terminologia sirve de comin denominador que une a los miembros de

una determinada cultura o subcultura.

2.7. Relacion entre la organizacion y la cultura.

Ahora bien, las diferencias que actualmente prevalecen en la forma de
observar la relacion existente entre organizacion y cultura se derivan de
las diversas suposiciones basicas que los investigadores tienen acerca de

estos dos conceptos.

Existen cinco diferentes lineas de investigacion que abordan la
relacion entre el concepto de cultura y la organizacion. En las dos
primeras, la cultura desempefia un papel tanto de variable independiente
(externa) como dependiente (interna), en las tres ultimas, la cultura se

emplea como una metafora, a saber.

2.7.2. La Cultura Organizacional como variable.

La administracion comparada y el concepto de cultura consideran que
el mundo social se autoexpresa en términos de las relaciones que existen
entre sus integrantes mas estables y definidos, conocidas con el nombre
de variables. Ambos enfoques comparten la idea de que “la organizacion
es semejante a un organismo que existe dentro de un ambiente, mismo

que presenta imperativos para su conducta (Smircich, 1983)”"'.

*I Robbins, Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional. México: Editorial Prentice Hall.
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Cuando se considera que los valores caracteristicos de la cultura de
una organizacion se introducen a través de sus integrantes, se observa a la
cultura como una variable independiente, revelando su presencia a través
de patrones de actitudes, valores y comportamiento de sus elementos. En
el momento que la cultura se concibe como una variable dependiente, se
considera a las organizaciones como instrumentos sociales que no solo
producen bienes y servicios sino también fenomenos culturales como son
los rituales, los simbolos, las leyendas y los mitos, ain cuando ellas
mismas forman parte de un contexto cultural mas grande. Usualmente “la
cultura expresa valores, ideales y creencias compartidas por sus
integrantes, mismos que se manifiestan a través de diferentes medios
simbdlicos, tales como los mitos, los rituales, las historias, las leyendas y

el lenguaje especializado™?.

2.7.2. La Cultura como una metafora basica

Algunos investigadores conciben a las organizaciones como culturas,
las perciben como algo que es en si misma y no se limitan a observar la
cultura como un simple elemento mas de la organizacion. Al estudiar a la
cultura como una metafora basica, ellos observan a las organizaciones
como formas de expresion y como manifestaciones de la conciencia
humana, de tal manera que éstas puedan ser comprendidas e investigadas
no solo en términos economicos o materiales, sino también en sus

- . - . . Zqe 3
aspectos expresivos, ideoldgicos y simbolicos.”

*2 Robbins. Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional. México: Editorial Prentice Hall.
# Robbins. Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional. México: Editorial Prentice Hall.
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De acuerdo con esta vision que distingue a la organizacion como
cultura, reconociendo por lo tanto que cada organizacion es diferente,
cabria preguntarse si en el ambito de la administracion se realiza un
estudio de la organizacion en mayor medida que en la organizacion
misma. Lo que se requeriria seria una revision periodica realizada por
investigadores  externos, no conformarse uUnicamente con las
observaciones del personal, quienes ya fueron contagiados de ciertos
patrones de conducta derivados de la cultura organizacional en la que se
encuentran inmersos, de lo cual se infiere que se encuentran
reproduciéndolos de manera casi inconsciente. Seria necesario, entonces,
un enfoque en que la organizacion fuera no solo el objeto, sino el lugar

de investigacion.

Hasta ahora, dado que no existe una vision integral del trabajador
como individuo inmerso en una organizaciéon particular que ird
conformando una cultura cuyo reflejo inmediato se dejara sentir en la
productividad, todos los modelos de cultura organizacional que se
pretenden “ideales™ para una organizacion productiva tienen que ver con
la eficacia, la destreza, la velocidad y la eficiencia, que deberan de
alcanzarse siempre por los mismos medios y técnicas. Esto otorga un

enfoque economicista y lineal a la cultura organizacional.

La creciente necesidad de las empresas por competir ya no sélo en un
mercado nacional, sino de amoldarse continuamente a las exigencias de
un mercado mundializado, obliga a sus administradores a estar

trabajando en forma continua y en didlogo creativo con las tendencias
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internacionales. Las diferentes interpretaciones de las tendencias que
suelen hacer los administradores en un entorno de incertidumbre, genera
que cada empresa se convierta en una forma de expresion especifica, una
manifestacion de la conciencia humana y que se distinga por su peculiar
estilo de ser dirigida, lo cual se traduce en que, lejos de eliminar las
diferencias, multiplican los tipos de cultura organizacional y propician
diversas apropiaciones e interpretaciones de las posibles oportunidades y
amenazas en relacion con las tradiciones de las que provienen los sujetos

dedicados a la administracion, es decir, los nuevos dirigentes.

Una razon fundamental para que la administracion identifique a la
organizacion como cultura, se halla en el reconocimiento de la cultura,
entendida como expresion de las interacciones cotidianas entre los
individuos, lo que consiste en la infinitamente opaca y persistente
intercomunicacion de significados altamente rutinarios que conforman el
pequenio mundo de cada individuo y su reproduccion cotidiana hacia el
exterior, tanto como en las evoluciones de larga duracion o

interrupciones de corta duracion que puedan producirse.

Existen diversas visiones para entender esta metafora de la
organizacion como cultura, por ejemplo, en la vision cognoscitiva, la
cultura consiste en conocimientos compartidos; para la simbodlica, la
cultura es un sistema de significados compartidos y, por ultimo, para las
perspectivas estructurales y psicodinamicas, la cultura es una

manifestacion de la forma en que opera la mente inconsciente.
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2.7.2.1. La Visién Cognoscitiva

Esta vision considera a la cultura como un sistema tnico para percibir
y organizar una serie de conocimientos y creencias compartidos, por lo
que podemos decir que la cultura se genera por la mente humana a través
de medios de un numero finito de reglas de una logica inconsciente.
Algunos autores proponen que la cultura de una organizacion sea
representada como un “contrato maestro” que incluya la imagen que la
organizacion tiene de si misma, asi como las reglas que constituyen y
regulan sus creencias y acciones. Al aplicar esta vision al estudio de las
organizaciones, ¢stas se observan como redes de significados subjetivos

o marcos de referencia compartidos.

2.7.2.2. La Vision Simbolica

Esta vision refleja la forma en que los simbolos se vinculan a
relaciones significativas y a las actividades que llevan a cabo los
integrantes de una organizacion. Cuando esta vision se aplica al analisis
de la organizacion, podemos decir, que ésta es una combinacion de
simbolos que requieren ser estudiados e interpretados para comprender su

significado.
Este enfoque estudia principalmente la forma en que las personas

Interpretan y comprenden su experiencia y como éstas determinan su

accion.
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Lejos de que tan enfoque se considere carente de utilidad practica, los
teoricos de la organizacion simbolica tienen mucho en comin con los
lideres de las empresas. Ambos se interesan en asuntos de caracter
practico sobre como crear y mantener un sentido de la organizacion y
como lograr interpretaciones comunes de las situaciones que favorezcan
la accidén coordinada. La hibridacion cultural muestra una interaccion

frecuente y creativa entre los saberes y los repertorios de distintas clases.

La necesidad de analizar a la cultura como un todo, tanto al interior
como al exterior de una organizacion, se deriva de la vision sistémica de
la cultura que los sociologos han llegado a adoptar; es relativamente
sencillo percibir los mecanismos que fortalecen a una cultura y que,
paraddjicamente, pueden fungir como medio para promover y propagar

un cambio en la cultura.

Se sabe desde la antropologia estructuralista y funcionalista, y mas
atn desde la estructuralista, que toda cultura ordena los elementos que la
componen en un sistema compacto, que cada elemento posee sentido en
relacion con los otros y segun su posicion en el sistema, y no puede
cambiarse sin generar alteraciones en el conjunto. Ademas, no se
necesitan medios tecnologicos crecientemente complejos, ni una marcada
division del trabajo para que una cultura se halle fuertemente
estructurada. Esa estructuracion se concreta y se reproduce a través de
actos practicas como los ritos y las costumbres, quiza menos visibles que
los aparatos institucionales o empresariales modernos, pero no menos

eficaces.
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Asi, un cambio en la cultura organizacional puede servirse de la
comunicacion y los rituales propios de una institucion. Se sabe que una
de las defensas sociales mas decisivas, durables y externas utilizada por
una grupo de trabajo, consiste en el llamado “ritual organizacional”,
descrito como una practica o proceso, que parece adquirir vida propia
conforme el tiempo transcurre, con una desconexion aparente de la
interpretacion puramente racional de la experiencia, compuesto de

actitudes, tradiciones y compromisos tacitos entre los integrantes.

2.7.2.3. La Vision Estructural y Psicodinamica

La visidn estructural y psicodinamica considera a la cultura como una
expresion de los procesos psicoldgicos inconscientes. Desde esta
perspectiva, las formas y practicas organizacionales son el reflejo de
procesos inconscientes. De esta manera, el analista organizacional guiado
por la perspectiva estructuralista o psicodinamica, necesitara penetrar el
nivel superficial de la apariencia y experimentar el descubrimiento de los

origenes objetivos de las disposiciones sociales.

Los teodricos de la organizacion que han investigado sobre esta
perspectiva y han contribuido al desarrollo y transformacion de la misma,
comparten un interés comun: reconstruir la investigacion de las ciencias
sociales, de tal manera que involucre una vision mas compleja y
profunda de la naturaleza humana y que integre los procesos
Inconscientes con procesos conscientes mas obvios. Por tanto es basica la

creencia de que existe una estructura profunda construida con base en las
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capacidades de orden de la mente, y de que es en ellas donde radica la

unidad psiquica de la humanidad.

Aun cuando hay diferentes formas de comprender la naturaleza de la
cultura entre los diversos tedricos, si la empleamos como una metafora
basica y no como una variable, consideraremos a la organizacion como
una forma particular de la expresion humana y no simplemente como un

instrumento o mecanismo similar a una maquina.

2.8. Tipologias Culturales.

Las culturas corporativas pueden clasificarse para ser mejor
comprendidas, teniendo sin embargo muy en cuenta que cada
organizacion, como cada hombre, es un producto (nico en sus

caracteristicas.

Se pueden distinguir cuatro (4) tipos de culturas corporativas, segun
sea la direccionalidad de sus valores, orientas hacia el poder, hacia la
funcidn, hacia la tarea o hacia las personas.

2.8.1. Cultura orientada hacia el poder.

La organizacion orientada hacia el poder basa en él mismo todos sus

valores y por ello su dinamica.

No s6lo mantienen la fuerza del poder sobre sus ¢ omponentes, sino
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que es competitiva hacia el exterior también, en donde trata de controlar
a algunas organizaciones mas débiles, sintiendo gran satisfaccion cuando

lo consigue.

En general no tiene en consideracion los valores humanos y el
bienestar general, aunque existen algunas formas moderadas en las que
las personas adictas y leales a la organizacion a lo largo de su vida gozan
de consideracion. Esta forma benevolente se da sobre todo en
organizaciones de tipo familiar, que toman las tipicas formas
paternalistas, aunque la benevolencia se deja de lado para dar paso al

ejercicio del poder si las circunstancias lo requieren.

2.8.2. Cultura orientada hacia la funcién.

En la cultura orientada hacia la funcion es la “legalidad”, la
responsabilidad, la norma y el procedimiento de las acciones, lo que
importa. La jerarquia, derechos y privilegios se determinan a través de

los reglamentos y las leyes.

Es mas importante lo correcto que lo eficaz. Los comportamientos
respetables tienen tanto valor como la competencia. Son organizaciones
estables, y a las que les falta flexibilidad y dinamismo para realizar

cambios.

Este tipo de cultura es propia a menudo de organizaciones de la

administracion, bancos, etc y dificilmente se encuentran en esta cultura

63




organizaciones comerciales que viven bajo la presion del cambio

continuo que origina la exigencia de los mercados.

2.8.3. Cultura orientada hacia la tarea.

En la organizacion cuya cultura estd orientada a la tarea, lo que priva
es la consecucion del objetivo establecido, de cualquier tipo que éste sea.
Personas, funciones, actividades y estructura se valoran en funcion de su
contribucion al logro del objetivo. Si las personas que detentan el poder
o los reglamentos son lastre para este logro, se les deja de lado. Las
personas que han de participar reciben la formacion necesaria si no la
tienen o se prescinde de ellos. Por esto la autoridad es detentada por
sujetos de conocimientos y competencia utiles a la consecucion del

objetivo.

La organizacion ha de ser agil y flexible a los cambios, segiun lo
requieran las necesidades. Por lo mismo, las alianzas y colaboraciones

tienen lugar si son utiles al fin.

Son tipicas de esta orientacién organizaciones mas bien pequeiias,
formadas por profesionales que comparten el deseo de conseguir algun
objetivo y que se complementan.

2.8.4. Cultura orientada hacia las personas.

Enla organizacion que su cultura hacia las personas, generalmente
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pueden tener una vida corta, ya que en general han sido creadas para
alcanzar fines que en solitario, por si mismos, los miembros no habrian

alcanzado.

La organizacion es por lo tanto “un instrumento” en mano de sus
miembros y no un objetivo. Las decisiones acostumbran a tomarse con el
consenso general, ya que se parte de la coincidencia entre los valores de

los miembros.

Son ejemplos, algunas organizaciones constituidas por profesionales
para proyectos o asesorias en las que el trabajo esta lleno de realizacion
personal. Esto mismo puede suceder en organizaciones industriales en
las que grupos de personas de alta calificacion profesional se interesan
mas por aprender y progresar personalmente que por el crecimiento y

mejora de la organizacion.

2.9. Aprendizaje Organizacional

“Aprendizaje Organizacional significa cambiar el comportamiento
organizacional. El aprendizaje individual es condicion necesaria pero no
suficiente para el cambio organizacional. El cambio de comportamiento

mutuo requiere un aprendizaje mutuo”.*

*! Granell. Helena. (1997). Exito Gerencial v Cultura. Caracas: Ediciones TESA.
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Existen dos puntos importantes que deben considerarse en el

aprendizaje organizacional, los cuales son:

= Qué deberia hacerse a nivel organizacional para facilitar el
aprendizaje comun.

= Como asegurarse de que todo el aprendizaje que esta teniendo
lugar en los grupos, equipos de trabajo y en las personas se va a

aprovechar para beneficio global de la organizacién.

El aprendizaje organizacional supone lo siguiente; a medida que las
personas de una organizacion aprenden continuamente, la suma de ese
aprendizaje aprovechado colectivamente deberia ser una fuerza muy
poderosa, pero no siempre es asi. En ocasiones surgen situaciones en
que la gente hace colectivamente lo que ninguna persona quiere hacer de
manera individual. Una razon de que esto suceda es que “los miembros
han aprendido diferentes cosas, de diferentes maneras, en momentos
diferentes (lo cual es natural e inevitable), pero han aprendido muy poco

como grupo conjuntamente”.®

Existen varios factores que influyen en la forma como se lleva a cabo

el aprendizaje organizacional:

= Las estructuras organizacionales
= El compartir el aprendizaje

=  Hacer benchmark tanto interno como externo

% Mayo. Andrew y Lank, Elizabeth. (2000). Las Organizaciones que Aprenden. Espafia: Ediciones
Gestion 2000, S.A.
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= Aprender a partir de las fusiones, adquisiciones y alianzas

= FEl poder de aprender y desaprender conjuntamente

Modelo de Aprendizaje Organizacional

Generacion Difundida
De informacion

Autoridad para tomar acciones Integrar informacion
responsables a partir del Nueva / local en el
significado interpretado Contexto organizacional

Interpretar colectivamente
La informacién

Fuente: Granell, Helena. (1997). Exito Gerencial v Cultura. Caracas: Ediciones IESA.

No existe la estructura perfecta, y siempre deberia haber un
equilibrio entre las capacidades disponibles. Naturalmente, la utilizacion
de dichas capacidades de la forma mas poderosa, es una llave indudable
de éxito. Unos papeles bien definidos, con claras responsabilidades, son

la esencia de la eficacia organizacional.

La generacion de informacion ocurre tanto externa como
internamente, es por ello que tienen vital importancia el papel que juegan
los empleados que tienen contacto directo con los clientes, proveedores,
la comunidad y otras fuentes de informacion relevantes para la
organizacion. Se ha ignorado su conocimiento durante mucho tiempo,
pero las organizaciones estan empezando a darle su valor y han ido

situando al cliente en la cima de su estructura jerarquica.
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“Los miembros de la organizacion que aprenden, son aquellos que
reconocen que el aprendizaje no consiste solo en “yo y mis habilidades”,
sino que también tiene que ver con “la informacion que recibo

diariamente y lo que hago con ella”.®

Con respecto al benchmark, no soélo implica observar a la

competencia, sino también a las mejores organizaciones de su categoria.

Es innegable que generalmente se estudian y evaluan las estrategias,
las actividades, los productos y los servicios competitivos como medio
para dar forma y modificar a los de la organizacion. La mejor forma de
hacer esta evaluacion es acudiendo a los clientes o utilizando lo que es de

dominio publico.

Por otro lado se encuentra el benchmark interno, el cual es importante
y relativamente facil de implementar. Este es valioso para fomentar el

aprendizaje mutuo dentro de la organizacion.

“El benchmark es una experiencia de aprendizaje fundamental para los
implicados; la clave es hacer la transferencia hacia un cambio
organizacional. Obtener informacion minuciosa es una cosa, pero
transformarla en accioén real es otra. El cambio de comportamiento que
constituye el aprendizaje real requiere cierto esfuerzo y patrocinio de los

superiores para tener éxito.””’

% Granell, Helena. (1997). ﬁxito Gerencial v Cultura. Caracas: Ediciones [ESA.
¥ Granell, Helena. (1997). Exito Gerencial v Cultura. Caracas: Ediciones IESA.
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Lo que diferencia la eficacia de una organizacion que aprende, frente
a otras que solo son buenas en el fomento de aprendizaje individual es la
capacidad de compartir y transmitir ese aprendizaje en beneficio de
todos, y de entender como y cuando es muy importante aprender juntos.
Las estructuras organizacionales tienen una influencia importante sobre
la eficacia del total del aprendizaje. La relacidén con el mundo externo es
una parte fundamental del aprendizaje organizacional. Otro aspecto a
considerar es el hecho de que es esencial para que las cosas funcionen
que haya un ejecutivo que se responsabilice del aprendizaje colectivo y

de compartir conocimiento.

Finalmente, a continuacion se mencionan varios factores que deben

considerarse para el aprendizaje organizacional:®

= Examinar cuidadosamente las estructuras desde el punto de vista
de la maximizacion del aprendizaje a nivel individual, de equipo u
organizacional.

= Una vez determinadas las estructuras, asegurar que se crean
mecanismos de dialogo.

= Establecer un programa de benchmarking.

= Crear una lista de chequeo de las diligencias apropiadas de la
organizacion para las fusiones y adquisiciones.

= Considerar donde podria ayudar un programa de aprendizaje
colectivo a partir de conocimientos y experiencia y desarrollar un

programa piloto.

% Granell, Helena. (1997). Exito Gerencial y Cultura. Caracas: Ediciones TESA.
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2.10. Importancia de la Cultura Organizacional.

“El empresario original que establece una organizacion generalmente
da una forma personal a la cultura organizacional y luego perpetua la
cultura al encontrar seguidores que se ajustan y que son socializados

?

dentro del sistema™.*” El fundador o grupo fundador de una organizacion
empieza con ciertos valores, creencias y normas que tienen que ser
adecuados por la cultura mas amplia y por las experiencias vitales de los
individuos. Estas caracteristicas culturales se manifiestan de muchas
maneras. Generalmente los fundadores tienen un paradigma cultural en

la mente, basado en su experiencia en la cultura en la que crecieron.

Varios estudios recientes sugieren que una cultura fuerte constituye
significativamente al éxito a largo plazo de las organizaciones al guiar el

comportamiento y dar significado a las actividades.

Una cultura fuerte es una influencia poderosa para guiar la conducta;
ayuda a que los empleados realicen sus trabajos un poco mejor,

especialmente en dos formas:”

1) Una cultura firme es un sistema de reglas informales que describe
la forma en que la gente debe comportarse la mayor parte del
tiempo.

2) Una cultura fuerte permite a la gente sentirse mejor con respecto a

% Kast, Fremont y James Rosenzweig. (1992). Administracién en las Organizaciones. México:

Editorial Mc. Graw-Hill.

P Deal, T.A.. y Kennedy, A.(1985). Cultura Corporativa. México: Fondo Educativo Interamericano.
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lo que hace; con lo que es mas probable que trabaje mas duro.

Las organizaciones de éxito al parecer tienen culturas fuertes que
atraen, recompensan y mantienen la alianza de personas que estan

desempenando sus funciones y cumpliendo las metas.

Uno de los papeles mas importantes de la administracion es dar forma
a los valores culturales. Los administradores eficientes hacen uso de
simbolos, creencias y rituales de la cultura para lograr la aceptacion de

metas, motivar a la gente y asegurar su compromiso a largo plazo.

La importancia de la cultura resulta mas obvia cuando una
organizacion pasa por cambios importantes en objetivos, estrategias y

formas de operar.

La cultura organizacional es la médula de la organizacion que esta
presente en todas las funciones y acciones que realizan todos sus
miembros. A tal efecto Monsalve considera “que la cultura nace en la
sociedad, se administra mediante los recursos que la sociedad le
proporciona y representa un activo factor que fomenta el

desenvolvimiento de esa sociedad”.”

Otros autores anaden mas caracteristicas a la cultura, tal es el caso de
Katz y Kahn cuando plantean “que las investigaciones sobre la cultura

organizacional se han basado en métodos cualitativos, por cuanto; es

' Monsalve. (1989). La Cultura y los Ciclos Vitales de la Organizacion. Caracas: Monte Avila.
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dificil evaluar la cultura de manera objetiva porque ésta se asienta sobre
las suposiciones compartidas de los sujetos y se expresa a través del

lenguaje, normas, historias y tradiciones de sus lideres”.”

Dentro del marco conceptual, la cultura organizacional tiene la
particularidad de manifestarse a través de conductas significativas de los
miembros de una organizacion, las cuales facilitan el comportamiento en
la misma y, se identifican basicamente a través de un conjunto de
practicas gerenciales y supervisorias, como elementos de la dinamica

organizacional.

En los diferentes enfoques sobre cultura organizacional se ha podido
observar que hay autores interesados en ver la cultura como una vision
general para comprender el comportamiento de las organizaciones, otros
se han inclinado a conocer con profundidad el liderazgo, los roles, el
poder de los gerentes como transmisores de la cultura de las

organizaciones.

Con respecto a lo anterior, resulta de interés el planteamiento que hace
Kurt Lewin, cuando sostiene que “el comportamiento individual
depende de la interaccion entre las caracteristicas personales y el
ambiente que lo rodea. Parte de ese ambiente es la cultura social, que
proporciona amplias pistas sobre como se conduciria una persona en un

determinado ambiente”.”?

2 Katz y Kahn. (1995). Psicologia Social de las Organizaciones. México: Editorial Trillas.
”* Newstrom, Davis. (1992). Comportamiento humano en el trabajo. México: Editorial Mc Graw-Hill.
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“Al cultivarse una cultura en la organizacion sustentada por sus
valores, se persigue que todos los integrantes desarrollen una
identificacion con los propositos estratégicos de la organizacion y
desplieguen conductas direccionadas a ser autocontroladas, es decir, una
cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno

especifico”.”

2.11. Una Cultura Organizacional de Exito.

Los siguientes ocho puntos se consideran como claves para el

desarrollo de una cultura organizacional exitosa:

= Una orientacion hacia la accion, a fin de que se cumpla. Aun
cuando las compaiias podrian ser analiticas en su enfoque ante la
toma de decisiones, no estan paralizadas por este hecho (como
muchas otras parecen estarlo)

= QOrientacion al cliente, donde todos los recursos y el personal de la
compaiiia dirigen sus actividades cotidianas a la satisfaccion de las
necesidades del cliente.

= Autonomia y decision, a fin de fomentar el surgimiento de lideres
e innovadores para la organizacion.

= Productividad a través de la gente, lo que considera a la gente
como el activo mas importante de la empresa, y consideran como
inversion el dinero destinado hacia ellos, como fuente fundamental

de mejoramiento.

?! Schein, Edgar. (1988). La Cultura Empresarial y Liderazgo. Espaiia: Editorial Plaza & Janes.
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= Compromiso con los valores, desde los niveles superiores de la
compaiia. La alta direccion se mantiene en estrecho contacto,
visitando y dialogando con "el frente de batalla"

= (Cercania al negocio, conocimiento del negocio, sus fortalezas y
debilidades, sus amenazas y oportunidades.

= Organizacion simple con solo el personal necesario, donde cada
quien sabe la parte de valor que agrega a los productos y servicios,
y participa en su administracion.

= Rigidez y flexibilidad, aceptacion de ambos de acuerdo a la

dinamica del cambio y sus circunstancias.

2.12. El lider, un constructor de la Cultura Organizacional.

“El mal lider es aquél a quien todos critican. El buen lider es aquél a
quien todos alaban. El gran lider es aquel que logra que el pueblo diga: lo
hicimos nosotros”.

Lao Tse

Antes de hablar del lider debe hablarse de liderazgo. El liderazgo es
referirnos a un concepto polémico, cuya practica ha sido objeto de
muchas investigaciones sociales, que abarcan desde el perfil de los
lideres que han desarrollado y adaptado a lo largo de la historia, hasta la
identificacion de los elementos o circunstancias que los generan vy

mantienen al frente de los grupos sociales.

En este contexto, hay un sinniimero de definiciones de liderazgo, en
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las que hay un denominador comun: influir en la conducta de los demas,

persona o grupo de personas

En general, “liderazgo es aquel proceso mediante el cual
sistematicamente un individuo ejerce mas influencia que otros en el
desarrollo de las funciones grupales. No se trata, pues, de influencias
ocasionales o esporadicas, ni de influencias ligadas al ejercicio de una
tarea grupal concreta. Se trata de una influencia permanente, que tiene un
referente colectivo, toda vez que se dirige sobre un niumero relativamente

amplio de personas y durante un tiempo considerable”.”

En la sociedad moderna, que puede describirse como deseosa de
alguien que la conduzca, el lider de hoy, esta obligado a ser un constante
agente de cambio. Por su parte, las organizaciones demandan de una
nueva generacion de directivos, capaces de retar los procesos, inspirar
una vision compartida, levantar los animos y canalizar positivamente la

inconformidad, asi como de capacitar a otros para la accion.

El lider enfrenta el reto cotidiano de desarrollar habilidades para
conducir el cambio y a la vez influir en su rumbo, direccion y amplitud.
Algunos lo han logrado, otros, simplemente lo han dejado pasar y otros

ahora ocupan el lugar.

Los lideres son pioneros por naturaleza, se atreven a salir de lo

convencional y buscan nuevas formas de hacer las cosas. Esta practica la

# Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional, México: Editorial
Mec. Graw-Hill,
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realizan mediante dos compromisos: la busqueda de oportunidades y la

toma de decisiones.

No obstante, antes de poder ejercer un liderazgo efectivo, es preciso
que el lider aprenda a auto dirigirse. Es decir, genere la habilidad para

dirigir su propio avance.

El verdadero lider es quien comienza a auto educarse y perfeccionarse
en la practica de las virtudes humanas. Con su ejemplo estara marcando
la pauta para que otros a su vez busquen desarrollarse y desempenarse de

una manera integral. Debiendo de predicar con el ejemplo.

Como aspecto primordial, el lider de cualquier grupo social, debe
estar comprometido con el reto de incrementar el valor o la importancia

de su propia organizacion.

La empresa del futuro debera estas mas comprometida con su
trascendente mision, creando y manteniendo una cultura y valores que

sean la base de su rentabilidad y compromiso social.

El nuevo lider en todos los niveles y en todos los campos del trabajo
humano es en realidad un constructor de la Cultura Organizacional. “La
Cultura Organizacional es el conjunto de valores, tradiciones, creencias,
habitos, normas, actitudes y conductas que le dan identidad,

personalidad, sentido y destino a una organizacion para el logro de sus

76




objetivos economicos y sociales””

Construir y mantener una cultura de trabajo eficaz, una cultura
organizacional sana, es eliminar las barreras de la productividad por un
lado, y la desconfianza y los medios por el otro. Es crear y promover
sistematicamente en todo el personal de una organizacion, lealtad,
confianza y vitalidad,”” participacion, comunicacion, valores vy
congruencia en las conductas; todo ello en beneficio de la empresa, de su

personal y del cliente para el cual se trabaja.

“Desde el punto de vista de las relaciones con el cliente, la cultura en
el trabajo tiene alta importancia. El nuevo lider debe reconocer que los
empleados trataran a sus clientes de la misma forma en que se sienten

que se les trata a ellos™.”®

Los recientes estudios relativos al futuro del trabajo humano, sefialan
que la participacion, la integracion, la creatividad y el empowerment, son
aspectos que de manera prioritaria tienen que tomarse en cuenta por los
lideres del futuro. Esto significa que la cultura laboral de las
organizaciones para el siglo XXI, estara fincada en lideres constructores

del ambiente en el que se den a plenitud los procesos humanos.

Entendemos por procesos humanos, las distintas formas de una sana

% Caseres, David y Siliceo, Alfonso. (1997). Manual de Liderazgo. Instituto de Liderazgo A.C.

77 Siliceo, Alfonso. (1998). Modelo de Vitalidad Organizacional en Liderazgo para productividad.
Meéxico: Noricga Editores.

S Wall. Solum y Sobol, Robert. (1994). El Lider Visionario. México; Editorial Panorama.
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relacion y la energia del hombre en su relacion con otros orientada a un
proceso de mejora continua. Los mas importantes procesos humanos en

términos de una cultura organizacional son los siguientes:”

= La comunicacion e informacion.

= Laintegracion y el trabajo en equipo.
= Ladelegacion y el empowerment.

= La motivacién y el reconocimiento.

= La creatividad e innovacion.

= La capacidad y el desarrollo humano.
= Latoma de decisiones.

= E] liderazgo.

La cultura se genera y trasmite a través de los anteriores procesos,
favoreciendo la libertad, autonomia, automotivacion y autocontrol en los

obreros, empleados y ejecutivos.

Construir una cultura organizacional, significa realizar un esfuerzo
que cumpla con las siguientes tareas y retos fundamentales por parte de

los lideres: '™

(a) Crear una vision y compartirla con todo el personal y seguirla
apasionadamente. Una vision es una imagen a largo plazo o idea de

lo que puede y debe lograrse; si se explica de manera apropiada a los

* Siliceo. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
1% Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
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(b)

(d)

(€)

()

demas, sirve para estimular su compromiso y entusiasmo.'”’ Una
vision es un cuadro de un estado futuro para la organizacion, una
descripcidn de lo que podria ser dentro de algunos afios.
Definir la misién y el codigo de valores de la organizacion,
comunicarla y reforzarla sistematicamente con conductas
congruentes de parte de todos los miembros de la organizacion, pero
sobre todo de sus lideres, para crear el modelaje necesario. La
mision significa una accion, una tarea, una vocacion.
Identificar, enriquecer y encauzar el capital intelectual y emocional
de la empresa con base en resultados de alta calidad y
competitividad.
Manejar el cambio, construyéndose todos los lideres de la
organizacion en agentes de cambio, transformando y construyendo
equipos y manejando conflictos.
Dar a la educacion, capacitacion y desarrollo de todo el personal una
alta prioridad. Es la educacion la formacion del espiritu del hombre
y, por tanto, la base de su espiritu productivo y de su cultura
organizacional.
Crear y mantener un proceso de mejora continua. Son tres las areas
en las que se trabaja para que las practicas de la empresa, las
percepciones, actitudes y conductas se den en un proceso de mejora
continua, las organizaciones deben tener los siguientes enfoques:

= Enfoque al personal

= Enfoque al cliente.

= Enfoque a los procesos.

1" Newstrom, Davis. (1992). Comportamiento humano en el trabajo. México: Editorial Mc Graw-Hill.
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(8)

(h)

(1)

1)

Claridad en los objetivos, responsabilidades y funciones del
personal. Este aspecto implica ademas de la claridad de sus metas,
un principio de equidad interna, referido a la evaluacion de
desempeiio, sistemas de compensacion y politicas de reconocimiento.
Fortalecer el trabajo en equipo, los procesos humanos y la cultura
laboral, mejorando sistematicamente el clima organizacional.

Estar en contacto y didlogo persona y permanente con el personal de
la organizacion.

Promover un alto nivel de energia y orientacion a resultados. Una
organizacion es ante todo, un grupo humano trabajando y orientando
su inteligencia y voluntad hacia el logro eficaz y productivo de

resultados.

/ o‘,ganlzacmna, yﬁx \
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Fuente: Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo, Valores v Cultura Organizacional.
México: Editorial Mc. Graw-Hill.
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Las culturas de calidad, servicio, innovacion y productividad son parte
de la cultura organizacional y valores y son generadas y mantenidas por

los lideres.

2.13. La Cultura Organizacional y la Productividad

“Productividad es toda actividad realizada con compromiso vy
conocimiento, para lograr el mejor resultado (producto o servicio de
calidad) optimizando los recursos disponibles y de cuyo logro queda un

sentimiento de contribucion, satisfaccion y retribucion justa”.'”*

Este concepto tiene seis (6) dimensiones claves que se explican de la

siguiente forma:'"

1. Compromiso: conmigo mismo, con valores (personales, grupales,
organizacionales y nacionales), con una mision, con el trabajo mismo,
con una filosofia o cultura organizacional que implica una
obligatoriedad moral.

2. Conocimiento: requiere de una capacitacion y desarrollo permanente,
el entrenamiento y la educacion continua superan la obsolescencia y
motivan y arraigan al personal, fortaleciendo su compromiso y
lealtad; se refiere a la formacion de un “espiritu productivo”.

3. Resultados: se trata de objetivos productivos, productos y servicios de
calidad, cultura de calidad. Modelos de calidad total, niveles de clase

192 Siliceo., Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial

Mec. Graw-Hill.

1% Siliceo. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec.Graw-Hill.,
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mundial, excelencia en el servicio al cliente, competitividad y
rentabilidad; son sistemas y estrategias que estan basadas en los
resultados de toda organizacion.

4. Manejo racional de los recursos: es el aprovechamiento y uso eficaz
y responsable de los recursos fisicos, equipos, instrumentos, etc;
implica su cuidado, respeto y mantenimiento, es decir, su uso racional
y el cuidado del ecosistema.

5. Contribucion: es el deseo y la motivacion de aportar, construir, ser
responsable y trascender. Tener responsabilidad social y contribuir al
bien comun, trabajar en equipo y buscar permanentemente la
solidaridad y la coparticipacion humana.

6. Retribucion: es el reconocimiento y/o compensacion justa vy
equitativa para la tarea y esfuerzos realizados; implica satisfaccion,

arraigo y mayor motivacion frente al trabajo.

El primer promotor de la productividad es el lider, quien haciendo uso
de su capacidad de influencia, va creando una cultura o atmosfera que

»1% " Para esto

invita a la productividad: “El lider predica con el ejemplo
se precisa identificar y desarrollar a los lideres actuales y potenciales para

llevar a cabo tan importante labor.

“Cultura Productiva, se sustenta en valores, que sean consistentes, y
que esté animada por un lider, entendido como educador, como modelo
de productividad, como mantenedor de una cultura organizacional que

cotidianamente promueva, refuerce y dé autoridad a los programas y

' Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores y Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
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actividades del trabajo en equipo. La cultura motiva al personal hacia la

excelencia y la calidad en todos los quehaceres de la empresa”™.'”

El lider como creador de la cultura de productividad debe
comunicarse y hacer contacto con su gente de tal manera que “movilice

su energia”, generando una actitud y un “espiritu productivo”.

Espiritu Productivo'”

Se crea el espiritu productivo del personal a través de modelos
educativos que generen y mantengan una cultura organizacional que
forme cotidianamente actitudes de compromiso, creatividad, lealtad y

satisfaccion en el trabajo, con base en los valores de la organizacion.

193 Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional, México: Editorial
Mc. Graw-Hill.
' Siliceo. Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México: Editorial
Mec. Graw-Hill.
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Cultura Organizacional y Liderazgo

Productividad Calidad Excelencia

Cultura Organizacional

Creacion del Procesos humanos Valores
espiritu
Acciones Comunicacion Mision
institucionales
Creacion, . Visién
enriqueci- Integracion
miento de
actitudes Creencias
del personal i
Capacitacion
Estructura
Manejo de conflicto
Modelos ] Politicas
educativos
Liderazgo Toma de decisiones Historia

Liderazgo

Fuente: Siliceo, Alfonso y otros. (1999). Liderazgo. Valores v Cultura Organizacional. México:

Editorial Mc, Graw-Hill,

84




CAPITULO 111
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En esta seccion se indican el tipo de estudio y procedimiento utilizado
para recabar la informacion necesaria que permita darle respuesta alas
interrogantes planteadas y que a su vez son parte fundamental de los

objetivos mencionados en la investigacion.

3.1 Tipo de Estudio

El presente trabajo es una investigacion documental:

“La investigacion documental es un proceso de produccion de
conocimiento, que parte de otros conocimientos y/o informaciones

. . . 2107
recogidas moderadamente de cualquier realidad”’

Es decir, la investigacion documental es una estrategia donde se
observa y reflexiona sobre la informacién que contienen los diferentes
tipos de documentos, donde se indagan e interpretan datos e
informaciones sobre el tema de Cultura Organizacional tales como:

bibliografia adecuada, publicaciones y revistas que tienen que ver con el

tema.

"7 Méndez. Py otros. (1987). La Investigacién Documental v Bibliografica. Caracas: Editorial
Panapo.
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En tal sentido, la investigacion documental es un proceso de busqueda
que se realiza en fuentes impresas con el fin de organizarlas e
interpretarlas a través de procedimientos conocidos que permitan
garantizar la confiabilidad de los resultados que dan respuesta a las

interrogantes de la investigacion.

3.2 Procedimiento

Para realizar esta investigacion se hizo necesario cumplir con ciertos

pasos, los cuales mencionaremos a continuacion:

= Arqueo de la fuente: en este punto se localiza y organiza los
recursos de la informacion que exige el tema formulado.

=  Analisis de las fuentes: en esta fase se realizan dos actividades
fundamentales; la lectura analitica del material recolectado y el
registro de resultados de la lectura.

= QOrganizacion del material seleccionado: una vez analizada la
informacion fue necesario organizarla para dar respuesta al
objetivo de la investigacion. Como medio de registro,
organizacion, almacenamiento de informacion y datos se utilizo la
herramienta del computador.

= Presentacion y Conclusiones: luego de confrontar el material
seleccionado y analizado se efectud la interpretacion de la
informacién obteniendo como resultado la presente investigacion a

través de un informa escrito.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

La presente investigacion tuvo como objeto principal destacar la

importancia de la cultura dentro de la organizacion.

Considerando que la Cultura Organizacional, es el impulsador del
éxito en las organizaciones, surgio la inquietud de sembrar la reflexion
sobre la importancia de la misma como una herramienta estratégica que
debe ser considerada por la organizacion castrense para alcanzar altos

grados de productividad.

Esta investigacion se llevd a cabo a través de una revision
bibliografica, se desarrollo la parte tedrica caracterizando al presente

estudio como documental — descriptivo.
Se concluyd que la cultura orienta en la organizacion todos los

procesos administrativos y determina el clima organizacional de la

misma.
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ANEXOS

A. Articulo # 1. Cémo cambiar la Cultura de una Organizacién

B. Articulo # 2. El Desarrollo de una Cultura Organizacional de

comparticion del conocimiento
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A. Articulo # 1. Como cambiar la Cultura de una Organizacion

Fuente: Robbins, Stephen. (1987). Comportamiento Organizacional. México:
Editorial Prentice Hall.

Cambiar la cultura de una organizacion es en extremo dificil de lograr,
pero si es posible hacerlo. En 1.963, American Brands era una compaiiia
tabacalera madura, reacia a correr riesgos, que se basaba en sus
cigarrillos de alto contenido de alquitran para lograr grandes volumenes
de ventas. Una grave disminucidn en su participacion en el mercado hizo
que la Junta de Administracion despidiera a su Director Ejecutivo y lo
reemplazara con un candidato externo. Al cabo de dos afios, la compaiiia
introdujo el primer cigarrillo de bajisimo contenido de alquitran y cuatro
afos después habia adquirido una gran empresa tabacalera con sede en
Inglaterra; a principios de la década de 1.970 habia vuelto a ser una
empresa lider en la industria del tabaco. Lee lacocca llego a la Chrysler
en 1.978, cuando todo indicaba que la compaiiia se hallaba al borde de la
quiebra. En cinco afos la cultura de la Chrysler, hasta entonces
conservadora, centrada en su interior y orientada a la ingenieria, se
transformo, gracias a él, en una cultura orientada a la accion y al

mercado.

Las siguientes sugerencias pueden facilitar el cambio cultural:

1. Hacer que los gerentes de alto nivel se conviertan en modelos
positivos de roles, dando la pauta mediante su comportamiento.
2. Crear nuevas historias, simbolos y rituales para reemplazar los que

estan actualmente de moda.
93




3. Seleccionar, promover y apoyar a los empleados que abrazan los
nuevos valores que se pretenden implantar.

4. Redisenar los procesos de socializacion para que correspondan a
los nuevos valores.

5. Cambiar el sistema de premios para favorecer la aceptacion del

nuevo conjunto de valores.

6. Reemplazar las normas no escritas con reglas formales que se
hagan cumplir fielmente.

7. Modernizar las subculturas actuales por medio del amplio uso de la
rotacion de puestos.

8. Procurar obtener el consejo de los grupos afines utilizando la
participacion de los empleados y la creacion de una atmosfera con

un alto grado de confianza.

Al poner en practica la mayor parte de estas recomendaciones, no se
lograra un cambio inmediato ni radical en la cultura de la organizacion.
El cambio cultural es un proceso lento: se mide en afios y no en meses. Y

su aceptacion sera modelada.
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B. Articulo # 2. El Desarrollo de una Cultura Organizacional de
comparticion del conocimiento

Fuente: www.gestiondelconocimiento.com. Fabiian 1. Ramirez Mejia

(1999).UNAM.

Cultura: Resultado o efecto de cultivar los conocimientos humanos:
también definido como el conjunto de esos conocimientos en un hombre,

un pais, un grupo de personas, etc.

Partiendo de éste definicion, consideramos a la cultura como un
medio que permite moldear las conductas de los individuos hacia la
consecucion de un fin comun, compartiendo el mismo lenguaje,
tecnologia, conocimientos, reglas, recompensas y sanciones. Todo lo que
puede conformar la naturaleza propia del individuo en su diario
interactuar con su medio ambiente, va formando una identificacion con la

misma.

Hablando de organizaciones, antes se les consideraba como una forma
racional de coordinar y controlar a un grupo de personas, sin embargo,
son algo mas, tienen personalidad, pueden ser rigidas o flexibles, amables

o desagradables, innovadoras o conservadoras.

Cabe seiialar que el origen de la cultura como variable independiente
que afecta las actividades y conductas de los empleados dando como
resultado el concepto de institucionalizacion. Cuando esto ocurre,

adquiere vida propia, ademas de la de sus miembros.




El concepto de Cultura Organizacional se refiere a un sistema
de significados compartidos por una gran parte de los miembros de una
organizacion y que distingue a una organizacion de otras. Existen, a
consideracion propia, 9 caracteristicas primarias que concentran la

esencia de la cultura organizacional:

. La identidad de sus miembros: El grado en que los
empleados se identifican con la organizacion como un todo y no
solo con su tipo de trabajo o campo de conocimientos.

P Enfasis en el grupo: Las actividades laborales se organizan
en torno a grupos y no a personas.

. El enfoque hacia las personas: Las decisiones de la
administracion toman en cuenta las repercusiones que los
resultados tendran en los miembros de la organizacion.

. La integracién de unidades: La forma como se fomenta
que las unidades de la organizacion funcionen de forma coordinada
e independiente.

. El control: El uso de reglamentos, procesos y supervision
directa para controlar la conducta de los individuos.

. Tolerancia al riesgo: El grado en que se fomenta que los
empleados sean agresivos, innovadores y arriesgados.

o Los criterios para recompensar: Como se distribuyen las

recompensas, como los aumentos de sueldo y los ascensos, de
acuerdo con el rendimiento del empleado y por su antigiiedad,

favoritismos u otros factores ajenos al rendimiento.

96




. El perfil hacia los fines o los medios: De que manera la
administracion se perfila hacia los resultados o metas y no hacia

las técnicas o procesos usados para alcanzarlos.

. El enfoque hacia un sistema abierto: El grado en que la

organizacion controla y responde a los cambios externos.

La mayor parte de las organizaciones grandes tiene una cultura
dominante y diversas subculturas. Una cultura dominante expresa los
valores centrales que comparte la gran mayoria de los miembros de la
organizacion. Cuando se habla de cultura organizacional se habla de

cultura dominante.

Las subculturas dentro de la organizacion reflejan problemas,
situaciones y experiencias que comparten sus miembros. Se encuentran

definidas por la denominacion de departementos y la division geografica.

Si las organizaciones no tienen una cultura dominante y sdlo
estuvieran compuestas por numerosas subculturas, el valor de la cultura
organizacional como variable independiente disminuiria mucho porque
no existiria una interpretacion uniforme de la conducta considerada como

aceptable o inaceptable.

Ahora bien, una cultura organizacional de comparticion del
conocimiento, permite a todos los miembros o a su gran mayoria,
fomentar y forjar una cultura dominante que incluya valor a lo que cada

uno de ellos sabe. Generaria un sentido de identidad, debido a que los
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