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Resumen

La cultura organizacional es la médula dentro de una organizacion que esta presente en
todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. De igual forma, sirve de
marco de referencia a los miembros de la organizacion y da las pautas acerca de como
las personas deben comportarse en ésta. La cultura se transmite en el tiempo y se va
adaptando de acuerdo a las influencias externas y a las presiones internas producto de la
dindmica organizacional. Este articulo tiene como propoésito indagar los problemas
provocados por el acelerado desarrollo, que es fuertemente influenciado por el avance
tecnolégico y por la globalizacion de la economia. En este sentido, la cultura actuaria
como un mecanismo de reduccion de ansiedad.

Abstract

The organizational culture, is the essence of the organization that is present in all the
functions and actions that its members perform. In the same way, it helps as a point of
reference to the members of the organization, and gives the model, about how people
should behave in it. The culture changes in time and adapts itself according to the
external influences and to the internal pressures, as a result of organizational dynamics.
This article has as a purpose, to question the problems provoked by the accelerated
development, that is strongly influenced by the technology advance and by the economy
globalization. In this sense, the culture would act as a mechanism of anxiety reduction.
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El Reconocimiento de la Cultura en la Organizacién

Hay una compleja interrelacion de variables que se entrelazan dialécticamente a
través del tiempo y van conformando la “trama cultural” que sirve para crear, dar
significado y afianzar los diferentes sucesos que van conformando la organizacion. La
superficie de la cultura organizacional, no es factible de interpretar sin comprender su
profundidad histérica.

El concepto de cultura puede entenderse dentro de un sentido connotativo, sin
embargo existe dificultad de definirlo de una forma abstracta, es por esta razon, que se
vio la necesidad de ahondar el significado y el impacto que ha tenido este dentro de las
organizaciones.

El interés por saber acerca de la “cultura” se ha incrementado, puesto que el concepto
se ha convertido relevante ante un andlisis de un nivel organizacional, asi como también,
ha ayudado a entender lo que pasa dentro de las organizaciones, cuando diferentes
subculturas y grupos ocupacionales deben trabajar juntos.

La subcultura proporciona un marco de referencia en que los miembros de la
organizacion interpretan actividades y acontecimientos, dificiles de precisar por ser
conductas individuales. Es decir, se deben articular las subculturas a través de diversos
elementos (culturales o administrativos) para que las diferencias en valores y supuestos
sobre la naturaleza humana y sobre la actividad laboral no perjudiquen el buen
desemperio de la organizacion.

De acuerdo con lo expresado por Davila, C (2000, pag. 112):

En las organizaciones existen subculturas marcadas por diferentes aspectos como:

profesion, género, edad, ocupacién, estado civil, antigliedad, etc. Pero hay valores,
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creencias y artefactos culturales relativamente comunes que atraviesan estas
dimensiones.

Antes, la mayoria de problemas en una organizacion eran simplemente vistos como
problemas en la comunicacion o falta de trabajo en equipo, ahora se entienden como un
rompimiento en las comunicaciones interculturales.

Por ejemplo, en muchas compafiias, hoy en dia se trata de acelerar el proceso de
disefio, manufactura y la entrega de nuevos productos a sus clientes. Estan descubriendo
continuamente que la coordinacion de los grupos de mercadeo, ingenieria, manufactura,
distribucion y ventas requerira mas que buena voluntad, buenas intenciones y algunos
incentivos (bonos) para los gerentes. Y es entonces que, para alcanzar la integracion
necesaria se requiere del entendimiento de las subculturas, de cada una de las funciones
y del disefio de procesos intergrupales que permitan la comunicacion y colaboracion a
través de fuertes fronteras subculturales.

Es por esta razén que se considera obvio, un incremento en el estudio sobre cultura 'y
poner esta investigacion en un concepto solido, puesto que los conceptos superficiales
sobre cultura no seran de gran aporte, se debe entrar a entender de lleno lo que la cultura
es, con respecto a los grupos formados por seres humanos, en las organizaciones y las
naciones, para asi poder tener un profundo entendimiento de lo que sucede, por qué
sucede y lo que se podria hacer al respecto.

La estructura de los objetivos dentro de este articulo, se basan en determinar el Qué,
Como y Para qué, teniendo en cuenta que el “qué” se manifiesta al hacer una revision de
las experiencias de la cultura organizacional, el “como” a través de la revision
bibliografica, revision de ultimas investigaciones, incluyendo la importancia de la

cultura organizacional, desde las diferentes definiciones y enfoques tratados para el
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desarrollo del trabajo; y “para qué”, para conocer acerca de la situacion, llegar a tener
mas claro el papel que cumple el desarrollo estratégico en la compafiia y para despertar
reflexion acerca del papel desconocido que cumple la cultura organizacional.

Si bien, la palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura,
instruccion y sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accion, resultado de una
accion).

A través del tiempo se ha definido la cultura como una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un periodo
determinado. Ademas, incluye modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnologia,
sistemas de valores, derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias.
Este concepto se refirid por mucho tiempo a una actividad producto de la interaccion de
la sociedad, pero a partir de los afios ochenta, Tom Peters y Robert Waterman (citados
por Garcia y Dolan,1997) consultores de Mc Kinsey, adaptaron este concepto
antropologico y psicosocial a las organizaciones.

Granell (1997, Pag. 2) define el término como "... aquello que comparten todos o casi
todos los integrantes de un grupo social..." esa interaccion compleja de los grupos
sociales de una empresa esta determinado por los valores, creencias, actitudes y
conductas.” Chiavenato (1989, pag. 464) presenta la cultura organizacional como
"..un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de
interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacion.”

Segun Schein (citado por Garcia y Dolan, 1997) establece que la cultura de toda
organizacion estd compuesta por dos niveles esenciales, que son: (a) el nivel explicito u
observable, el cual a su vez se clasifica en el nivel de lo que la empresa hace y el nivel

mas superficial de lo que la empresa aparenta que es y (b) el nivel implicito de la misma.
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(Sundstrom, 1987) citado por Peiro (1990) elabor6 tres niveles en los que describe el
ambiente laboral dentro de los cuales se encuentra: (a): el ambiente individual
constituido por elementos fisicos del entorno del trabajo (no se podré saber la esencia de
la cultura, sino su manifestacion, su arquitectura, los muebles, los equipos, el vestuario
de sus integrantes, el patrén de su comportamiento visible, documentos, cartas, entre
otras); (b): el ambiente social relacionado con las relaciones interpersonales: los valores
que dirigen el comportamiento de la empresa. Su identificacion solo es posible a través
de entrevistas con los miembros claves de la organizacion. El riesgo que se puede correr
aca es que puede mostrar un resultado idealizado o racionalizado, es decir, que las
personas hablaran de lo que quisieran que fuera la empresa y no de lo efectivamente es.
y (c): el ambiente organizacional que tiene que ver con la estructuracion de unidades de
trabajo y grupos; es el de los supuestos inconscientes que revela mas confiadamente
como un grupo percibe, siente, piensa y actla.

Segun Triana y Doval (2000) la cultura organizacional puede ser definida como: “el
conjunto de patrones de conducta, significativos y simbolicos que permea a una
organizacion con formas especificas de ser los cuales son formados, transmitidos,
reconocidos y apropiados.”

Por su parte, Fleury (1989) citado por Ramirez (2000, pag. 117) define la cultura
organizacional como "un conjunto de valores y presupuestos basicos, expresados en
elementos simbdlicos, los cuales en su capacidad de ordenar, atribuir significados, y
construir la identidad organizacional, obran como elementos de comunicacion y
consenso."

Ramirez (2000) define la cultura como™ la construccion de un conjunto de

presunciones y verdades, compartidos y validados por un grupo, producto de las
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experiencias exitosas en la solucion de sus problemas, para su supervivencia." Esta
definicion esta emparentada con la de Schein (1985), citado por Ramirez (2000) para
quien la cultura en una organizacion es vista como respuestas aprendidas a los
problemas de supervivencia e integracion interna que tiene un grupo. Segun este autor
dichas respuestas son subconscientes. Las normas, los valores, los ritos y el clima serian
manifestaciones de la cultura, y ésta, en si misma, seria un esquema o0 manera de
percibir, pensar y sentir en relacion con los problemas de un grupo.

La relacion entre el Hombre y la Organizacion parte de la concepcion de cada uno
como un sistema abierto, es decir con posibilidad de desarrollo permanente; la relacion
entre el Hombre y la Organizacion implica o genera una zona de significados comunes
que se estan construyendo y van creciendo permanentemente lo que a su vez posibilita el
desarrollo de cada uno. ( Robbins, 1996, pag. 127)

La cultura organizacional constituye en si misma un texto ambiguo que necesita ser
interpretado constantemente por aquellos que participan de ella. La cultura de una
organizacion no estd presente desde el inicio de la misma, sino que se va formando
gradualmente; y es a través de esta que las organizaciones se identifican, se integran, se
entienden; valorando y jerarquizando los multiples valores que construyen sus
participantes.

De la comparacion y anélisis de las definiciones presentadas por los diversos autores,
se infiere que todos conciben a la cultura, como todo aquello que identifica a una
organizacion y la diferencia de otra, haciendo que sus miembros se sientan parte de ella,
ya que ejercen los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje,

ritual y ceremonias.
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Una de las formas como funciona una empresa se determina por la cultura, sin
embargo la empresa se ve reflejada en el uso de las estrategias, los sistemas y su
estructura. El éxito de los proyectos de cambio en una organizacion depende de la
aptitud y del talento de la gerencia, con el fin de transformar la cultura de la
organizacion de acuerdo a las exigencias del entorno.

Deal y Kennedy (1985) definen la cultura organizacional como "la conducta
convencional de una sociedad que comparte una serie de valores y creencias particulares
y eéstos a su vez influyen en todas sus acciones”. Lo cual afirma que la cultura
evoluciona con nuevas experiencias por ser aprendida y a su vez, puede ser cambiada si
llega a introyectar el proceso de aprendizaje.

La cultura es aprendida y es por esto que deben crearse culturas con espiritu de un
aprendizaje continuo. Siliceo (1995) sostiene que la capacitacion continua al colectivo
organizacional, es un elemento fundamental para dar apoyo a todo programa orientado a
crear y fortalecer el sentido de compromiso del personal, cambiar actitudes y construir
un lenguaje comdn que facilite la comunicacion, comprension e integracion de las
personas.

Desde un punto de vista general, podria decirse que las organizaciones
comprometidas con el éxito estan abiertas a un constante aprendizaje.

Al cultivarse una cultura en la organizacion sustentada por sus valores, se persigue
que todos los integrantes desarrollen una identificacion con los propoésitos estratégicos
de la organizacion y desplieguen conductas direccionadas a ser autocontroladas (Schein,
1985). Es decir, una cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno

especifico.
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Robbins (1991, pag. 439) plantea: La idea de concebir las organizaciones como
culturas (en las cuales hay un sistema de significados comunes entre sus integrantes)
constituye un fendmeno bastante reciente. Hace diez afios las organizaciones eran, en
general, consideradas simplemente como un medio racional el cual era utilizado para
coordinar y controlar a un grupo de personas. Tenian niveles verticales, departamentos,
relaciones de autoridad, etc. Pero las organizaciones son algo mas que eso, como los
individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y
conservadoras, pero una y otra tienen una atmosfera y caréacter especiales que van méas
alla de los simples rasgos estructurales. Los teoricos de la organizacion han comenzado,
en los dltimos afios, a reconocer esto al admitir la importante funcion que la cultura
desempefia en los miembros de una organizacion.

Al revisar todo lo relacionado a la cultura, se encontr6 que la mayoria de autores
citados en el desarrollo del articulo coinciden, cuando relacionan la cultura
organizacional, tanto con las ciencias sociales como con las ciencias de la conducta.

Al respecto Davis (1993) 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 ésta le da seguridad y una posicion en cualquier entorno donde se
encuentre.

A su vez, Schein (1988) se refiere al conjunto de valores, necesidades expectativas,
creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por ellas. Distingue varios niveles
de cultura, a) supuestos basicos; b) valores o ideologias; c) artefactos (jergas, historias,
rituales y decoracion); d) practicas. Los artefactos y las practicas expresan los valores e

ideologias gerenciales.
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La cultura se fundamenta en los valores, las creencias y los principios que
constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacion, asi como también al
conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan
es0s principios basicos.

Dentro de la cultura organizacional, el estudio de los valores es primordial en el
andlisis del comportamiento humano, pues permite establecer las bases para comprender
las actitudes, la motivacion y las expectativas de los individuos.

La organizacion se convierte entonces en un escenario y sistema abierto, flexible de
intercambio y de relacién, con capacidad de auto renovacion y aprendizaje.

Los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una organizacion
emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos reflejan las metas
reales, asi como, las creencias y conceptos basicos de una organizacion y, como tales,
forman la médula de la cultura organizacional (Denison, 1991).

Estos valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito
en términos concretos para los empleados y establecen normas para la organizacion (
Deal y Kennedy, 1985). Como esencia de la filosofia que la empresa tenga para alcanzar
el éxito, los valores proporcionan un sentido de direccion comin para todos los
empleados y establecen directrices para su compromiso diario. Igualmente, inspiran la
razon de ser de cada Institucion, las normas vienen a ser los manuales de instrucciones
para el comportamiento de la empresa y de las personas (Robbins, 1991).

La importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador de las
acciones y del comportamiento humano, define el caracter fundamental y definitivo de la
organizacion, crea un sentido de identidad del personal con la organizacion (Denison,

1991).
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Los valores deben ser claros, iguales compartidos y aceptados por todos los
miembros y niveles de la organizacion, para que exista un criterio unificado que
compacte y fortalezca los intereses de todos los miembros con la organizacion (Robbins,
1991).

Toda empresa con aspiraciones de excelencia deberia tener comprendidos y
sistematizados los valores y las ideas que constituyen el comportamiento motor de la
compafiia.

Pumpin y Garcia, citado por Vergara (1989, pag. 26) definen la cultura como "..el
conjunto de normas, de valores y formas de pensar que caracterizan el comportamiento
del personal en todos los niveles de la empresa, asi como en la propia presentacion de la
imagen".

El planteamiento anterior, se refiere a la forma como la cultura vive en la
organizacion, esta funciona como un sistema o proceso. Es por ello, que la cultura no
solo incluye valores, actitudes y comportamiento, sino también, las consecuencias
dirigidas hacia esa actividad, tales como la vision, mision, estrategias y acciones, que en
conjunto funcionan como sistema dinédmico.

Es por esta razon, que la gerencia con un claro conocimiento de la misién y la vision
de la empresa fomentan la participacion del colectivo organizacional en el logro de los
objetivos.

La mision puede verse como el nivel de percepcion que tenga una personalidad
acerca de las respuestas satisfactorias que se le de acerca del objetivo principal, ético y
trascendente de la existencia de la organizacion Denison (1991). Es decir, que equivale a

la respuesta del para qué existe la organizacion.
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El autor citado anteriormente considera que la misién es la razon de ser de cualquier
organizacion, pero no, es menos cierto, que la mision proporciona sentido y propésito,
definiendo una funcion social y metas externas para una institucién y definiendo
funciones individuales con respecto a la funcién organizacional.

El sentido de la misidn requiere que las organizaciones se proyecten a futuro. Esta
manera de pensar tiene un impacto sobre la conducta y permite que una organizacion
configure su actual comportamiento

Una vision exitosa, generalmente esta constituida por grupos de individuos
comprometidos con la organizacion y que estan dispuestos a proporcionar todo su
potencial para el logro de los objetivos propuestos (Jackson,1992). Es decir, las culturas
corporativas surgen de visiones personales y esta arraigada en el conjunto de valores,
intereses y aspiraciones de un individuo.

Uno de los mas grandes desafios que tendrd que afrontar la gerencia consiste en
traducir la visién en acciones y actividades de apoyo. Es importante identificar y
delinear la forma como se va a realizar este paso de la teoria a la practica o de la vision a
la accion que implica un equilibrio entre la mejora del ambiente actual y futuro.

Todo lo anterior conduce a pensar que los valores estan explicitos en la voluntad de
los fundadores de las empresas, en las actas de constitucion y en la formalizacion de la
mision y vision de las organizaciones. El rasgo constitutivo de valor no es sélo la
creencia o la conviccion, sino también su traduccidn en patrones de comportamiento que
la organizacion tiene derecho de exigir a sus miembros.

Resulta una inquietud para muchos gerentes llevar a cabo un proceso de gerencia
entorno a la cultura de la organizacion; para ello es indispensable trazarse un programa

de gerencia cultural que abarque aspectos como: (a) Identificar los principios de la
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organizacion y someterlos a consideracion; (b) Extraer de los principios los valores que
subyacen en ellos; (c) Analizar el clima organizacional; (d) Analizar el estilo de
gerencia, (e) planificar y actuar sobre los principios, valores, clima y estilo gerencial que
se deben cambiar y sobre los que deben mantenerse o reforzarse. Este tipo de programas
permiten a los gerentes junto con sus asesores, definir y compartir la mision de la
organizacion, el conocimiento de la vision, la promulgacion de valores organizacionales
correctos; el ejercicio de un liderazgo con el fin de lograr motivar a los miembros de la
organizacion y lograr la participacion de todos en el logro de los objetivos.

Hoy mas que nunca, las organizaciones deben ser generadoras de aprendizaje, con la
finalidad de formar y desarrollar capacidades que les permitan capitalizar el
conocimiento. Esta premisa se ha convertido recientemente en ventaja competitiva
sumado a la supervivencia de la organizacion en un entorno altamente cambiante.

Las empresas se enfrentan hoy a un entorno donde la evolucion se ha acelerado hacia
un ambiente més competitivo y donde los clientes, los trabajadores, los financieros y
accionistas y los proveedores son cada dia mas demandantes. Por ejemplo, un supuesto
de muchas empresas japonesas grandes era que el trabajador tenia un contrato vitalicio y
gue no se le debia despedir, incluso aunque las ventas fueran bajas. Es mas, las empresas
japonesas presuponian que los ascensos a los puestos clave de la jerarquia se debian
fundamentar en la edad y la capacidad, y no siempre solo en la capacidad, como
presuponian muchas empresas estadounidenses. Hoy, estas hipotesis resultan acertadas
muchas menos veces. No obstante, a principios de los afios ochenta, estos tipos de
supuestos llevaron a los investigadores a pensar en como cosas que parecian una forma

muy diferente de organizar una empresa podrian tener éxito, aunque se contrapusieran a
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todos sus conocimientos de las organizaciones. Algunos pensaban que la respuesta quiza
radicaba en el concepto de cultura.

Si bien, a medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias econdémicas y
demogréficas estdn causando un gran impacto en la cultura organizacional. Estas nuevas
tendencias y los cambios dinamicos hacen que las organizaciones y las instituciones
tanto pablicas, como privadas se debatan en la urgente necesidad de orientarse hacia los
avances tecnologicos. Los hechos han dejado de tener sélo relevancia local y han pasado
a tener como referencia el mundo.

Todos los miembros de la organizacion cuentan y desarrollan un rol cultural
establecido que se les ha transmitido cuando se integran a la misma. Esta transmision se
pudo haber dado por la interaccion humana o por sistemas organizacionales gerenciales
de planeacion y de recursos humanos. En el cumplimiento de su papel organizacional
asignado, el individuo hace aportaciones propias, de acuerdo a su formacién e historia
personal y estas pueden ser adoptadas por los demas miembros de su grupo modificando
la cultura inicial. Estas innovaciones no se incorporan a la cultura como tal sino hasta
que son adoptadas por los demés y consecuentemente transmitidas. La transmision no es
momentéanea sino que se refuerza en las actividades cotidianas del individuo dentro de su
area laboral.

El cambio de la cultura implica una modificacion de un estado, una condicién o
situacion. Es una transformacion caracteristica, una alteracion de dimensiones o aspectos
mas 0 menos significativos. El panorama actual de las organizaciones se presenta lleno

de cambios radicales y con un ritmo sin precedente en la historia de la humanidad.
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Es propio de la naturaleza de las organizaciones, que ellas cambian con el tiempo vy,
por tanto, los gerentes por definicidn, tienen que estar tratando de manejar el cambio con
una visioén proactiva (Stewart, 1992) .

En el marco de tales reflexiones, encaja con precision la tésis de Schein (1988) que
sostiene- que para darse los procesos de cambios en los seres humanos desde los niveles
individuales hasta los institucionales, es necesario un liderazgo que tome en cuenta los
aspectos cognoscitivos, emocionales y conductuales que conlleven a la organizacién a
una verdadera transformacion.

De acuerdo a lo anterior, la misma supervivencia de una organizacion puede
depender de la forma como adapte la cultura a un ambiente de rapido cambio. A partir
de esta premisa, las organizaciones que quieren ser competitivas se mantienen en busca
de la excelencia, a traves de la adquisicion de nuevos conocimientos que les permitan
estar a la par del entorno y, a su vez, asumir el compromiso de conocer el grado de
integracion y diversificacion de competencias, de manera que puedan, utilizar las
herramientas que les permitan estructurar un adecuado portafolio de productos y/o
servicios (Morales, 1993).

Para que los cambios culturales puedan tener éxito, tienen que expandirse de manera
descendente, es decir, que deben iniciarse en las capas superiores de la estructura
organizacional desplazdndose hacia los niveles inferiores; apoyandose durante el
proceso en los agentes de cambio quienes con su estilo de liderazgo facilitaran la
recepcion de dicho cambio en los equipos de trabajo.

El concepto de desarrollo organizacional estd intimamente ligado a los conceptos de

cambio y de capacidad adaptativa de la organizacion en cambio.
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Los diversos modelos de Desarrollo Organizacional consideran basicamente cuatro
variables: el medio ambiente, la organizacion, el grupo social y el individuo. Es por
esto, que se analizan estas variables para poder explorar su interdependencia,
diagnosticar la situacion e intervenir ya sea en variables estructurales o de
comportamiento para que un cambio permita el alcance de los objetivos
organizacionales como los individuales.

Asi mismo, es importante recalcar las ideas basicas acerca de la gerencia del cambio
que propone Naim (1989, pag. 479). Primero: consiste en la capacidad que debe tener la
alta gerencia en manejar los cambios, ya que éstos implican costos, riesgos, ineficiencias
temporales y cierta dosis de trauma y turbulencia en la organizacion. Adicionalmente,
pueden obligar a la alta gerencia a invertir tiempo y esfuerzos y obviar otros asuntos
claves para la empresa. Segundo: una vez que se inicia el cambio, este adquiere una
dinamica propia e independiente de quien lo promueve o dirige, es decir, puede suceder
que en algunos de los casos mas exitosos de cambio, los resultados obtenidos sean
congruentes a lo planificado inicialmente. Aungue en algunos casos, lo planificado y lo
obtenido no coincida por completo. Este fendbmeno es motivado, entre otras cosas, al
hecho de que una vez que se desencadena el proceso de cambio, ocurren una serie de
eventos, acciones, reacciones, consecuencias y efectos que dificilmente, pueden ser
anticipados y controlados por completo por quienes gerencian el cambio. Y, Tercero: el
cambio en una empresa es un proceso lento, costoso, confuso y conflictivo, que
normalmente ocurre a través de cierta etapas mas 0 menos comunes.

Se debe destacar, que el cambio requiere de un alto nivel de compromiso, inversion y
dedicacion al logro de la nueva situacién; que si no se cuenta con la participacion activa

y el apoyo de quienes tienen el poder de toma de decisién en la empresa, es muy
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probable que el cambio no sea exitoso o quede inconcluso, lo que puede ser perjudicial
para la organizacion.

Los cambios han sido como instrumentos de adaptacion. Casi todos impulsados por
una crisis de mision y estrategia de las organizaciones y, por la necesidad de adaptarse,
mas que por cualquier intencion de cambio de la organizacion interna propiamente
dicha. Esta perspectiva refleja que el cambio en las organizaciones a veces se describe
como un proceso de conversion de un lider o liderazgo que luego se trasmite a través de
toda la empresa.

En otro orden de ideas, existe una interdependencia entre gerencia y cambio:
nuevamente se puede plantear que gerenciar es sinénimo de cambiar. Las organizaciones
convencionales se planteaban proyectos de cambio para conseguir una condicion de
estabilidad y equilibrio.

Actualmente, el cambio no persigue sosiego y tranquilidad; por el contrario, se
cambia para tener una mayor capacidad de cambio. Ahora el cambio se interpreta como
el camino natural a través del cual se desenvuelven las organizaciones.

Una gerencia de cambio organizacional significa también pasar de una cultura
tradicional en la cual prevalecen estilos burocraticos, motivacionales y valores por el
poder y la afiliacién, y un clima de conformidad; a una cultura del desempefio, donde es
posible aportar nuevas ideas; la gente puede asumir riesgos calculados y es incentivada a
establecerse metas retadoras, mediante el reconocimiento del mérito y los resultados
excelentes.

Si se analiza el lado humano del proceso de cambio para adaptarse a un entorno mas
competitivo, se puede pensar que la disposicion organizacional, el equipo humano vy el

proceso de implantacion del cambio, exigirdn caracteristicas personales
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fundamentalmente orientadas a hacer un trabajo cada vez mejor, con estandares de
excelencia, que permitan incrementar la productividad y la efectividad organizacional.

Para que las organizaciones alcancen altos niveles de rendimiento tendran que
aprender; ademads, saber qué sienten y qué piensan las personas, con la finalidad de
mejorar el comportamiento y asi estar dispuestos a la adaptacion de los cambios del
entorno y, para hacerlo deben, a su vez, cambiarse a si mismas, que equivale a
transformarse.

Anteriormente, se ha dicho que la cultura organizacional es un factor de éxito en las
organizaciones, también es cierto que es un elemento organizacional dificil de manejar;
puesto que una cultura profundamente arraigada, puede ser dificil de cambiar "... los
viejos habitos son dificiles de erradicar..." (Armstrong, 1991, pag. 16). Pese a
presentarse esa dificultad, la cultura si puede ser gerenciada y transformada; pero el
éxito que se puede obtener de ese cambio solo dependera en gran manera de la
constancia, perseverancia y sobre todo del grado de madurez que tenga la organizacion.

El ritmo de desarrollo de una cultura depende del grado de su disposicién a cambiar.
Las condiciones del cambio son determinadas en gran medida por el liderazgo. Es
entonces como la imagen y el pensamiento del lider son esenciales para darle direccion a
este proceso para lograr coherencia en el equipo humano y consistencia en las
decisiones, que hardn a una organizacion mas competitiva.

El cambio no es algo facil de aceptar para las personas, y este debe ser tomado en
cuenta al atravesarse. Genera amenazas, incertidumbre a lo desconocido, lo cual, son
fuente de ansiedad e incomodidad personal. Exacerba la sensacion de pérdida de
autonomia personal y control sobre los individuos. Todo cambio implica, al menos

durante un tiempo, el esfuerzo adicional de tener que aprender a desenvolverse
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adecuadamente en la nueva situacién, lo cual es una fuente adicional de trabajo y de
preocupacion segun Landaeta y Amoeiro (1996).

Como se menciond anteriormente, el cambio genera nuevos desafios para las
personas dentro de la organizacion, generando o convirtiéndose en un reto para esta
misma y siendo acé donde vienen a jugar un papel importante la cultura organizacional,
el cambio y la tecnologia como ingrediente en el manejo de los recursos humanos, ya
que todos estos entran a tener una vinculacion reciproca. Cuando estos retos que se
presentan son superados de una manera positiva, se puede decir que la gestion
empresarial tiene sentido.

Cabe anotar que para lograr esta culminacion satisfactoria de los retos, es necesario
contar con un nivel alto de creatividad, ya que esta es una buena manera de abarcar y
tratar de controlar el medio ambiente que es tan cambiante. Una cultura organizacional
asi, facilitaria que se genere un compromiso superior al interés personal, ya que toda esa
gran base de conocimiento seria en beneficio de todo la organizacion.

Por otro lado, si se estudian las repercusiones que un mal clima organizacional puede
originar, es importante contar no solo con las repercusiones internas, sino asi mismo, a
nivel externo. Al hablar de la parte externa nos estamos refiriendo a las implicaciones de
esta cultura y las mal interpretaciones que se pueden generar de esta, ya que pueden
llegar a tener tal dimension, para acabar en guerras, resentimientos, inconformismo, etc .

Cabe recalcar, que Schein (1985, pag. 47 ) sefiala que: "Los efectos del mal
conocimiento de la cultura son tristemente obvios en el &mbito internacional. ElI mal
conocimiento de la cultura puede ser causa de guerras y del hundimiento de sociedades,
como cuando la presencia de subculturas sélidas provoca que la cultura principal pierda

su capacidad centralizadora y de integracion”



Cultura en Organizaciones 2()

Conclusiones

No es un secreto que existen diferencias entre las filosofias organizacionales, y son
estas las que hacen que se pueda considerar la cultura como Unica y exclusiva para cada
empresa, permitiendo un alto grado de cohesidn entre sus miembros siempre y cuando
sea compartida por la mayoria.

Por tanto, las organizaciones exitosas seran aquéllas que sean capaces de reconocer y
desarrollar sus propios valores basados en su capacidad de crear valor a través de la
creacion del conocimiento y su expresion, puesto que esto, permitiria a todos los
miembros o a su gran mayoria, fomentar y forjar una cultura que incluya valor a lo que
cada uno de ellos sabe.

Asi mismo, se generaria un sentido de identidad, debido a que los procesos y
procedimientos desarrollados; por ende, un compromiso con algo superior al interés
personal, ya que toda esa base de conocimiento seria en beneficio de toda la
organizacion. Aqui se podria también hablar, de una creacion de estabilidad social
derivada de conocer méas cada dia y que permite a los individuos sentirse a gusto con su
trabajo, producir mas y mas conocimiento, recibir recompensas y reconocimientos por
aportaciones hechas y por el uso del conocimiento organizacional. Es un gran
pegamento social que mantendria unida a la organizacion.

Es asi como se puede considerar la cultura como una prioridad estratégica, a causa de
su evolucion lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito o el fracaso de las
estrategias organizacionales.

Para finalizar el tema de la cultura organizacional, se considera relevante el aporte
de las ciencias sociales, ya que facilita la comprension de las organizaciones como

creaciones sociales y a su vez, creadoras de significados. De este modo la cultura
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organizacional se convierte en una herramienta eficaz para entender la vida y el
comportamiento organizacional y para una mejor interpretacion de los procesos de
decadencia, adaptacion y transformacion a los que estan sometidas las organizaciones en

estos tiempos de turbulencia.
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