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Resumen

El objetivo del presente trabajo es elaborar una revision teorica acerca de la
importancia del Cambio y la Cultura Organizacional, contextualizado en el ambito
Colombiano. En este articulo se muestran algunas posturas acerca del tema de interés,
basadndose en una recopilacion bibliografica acerca del tema de Cultura Organizacional;
también se muestran las conclusiones a las que llegaron los autores a partir de las
definiciones y caracteristicas del concepto y su relacién con el cambio y contexto
colombiano. La Cultura organizacional se ha convertido en un tema influyente en el
desarrollo de toda organizacion, debido a la manera en como interactian los integrantes
de la misma, es un factor clave para el progreso. Al mismo tiempo es un elemento de
gran importancia estratégica, debido a que es una fortaleza que encamina a las
organizaciones hacia la excelencia y el éxito.

Abstract

The objective of the present work is elaborate a theoretical revision about the importance of Change
and the Organizational Culture, in the mark of the Colombian environment. In this article some postures
are shown about the topic of interest, based on a bibliographical summary about the topic of
Organizational Culture. The article also show the conclusions that the authors arrived starting from the
definitions and characteristics of the concept and their relationship with the change and Colombian
context. The organizational Culture has become an influential topic in the development of all organization,
due to the way like members interact, there are key factors for the progress. At the same time it is an
element of great strategic importance, because it is a strength that guides the organizations towards the

excellence and the success.
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Reflexion acerca del Papel de la Cultura Organizacional en los Procesos de

Cambio

Debido a los cambios repentinos en el mundo y mas especificamente en las
organizaciones, a la gran variedad de enfoques, teorias y visiones que abordan el tema
de cambio y Cultura Organizacional, es pertinente hacer una reflexion que invite al
hombre a una apertura y flexibilidad mental que le permita resolver los diferentes
conflictos a los que se ve avocado en el mundo laboral.

En este momento no se trata de saber quien tiene la verdad o quien es el duefio
absoluto del saber, sino de transformar y construir un conocimiento acorde a nuestra
realidad social y personal. La invitacion que le hacemos al lector, es la de incentivar que
amplie su vision de mundo con el fin de que pueda dar valor agregado a su saber, para
que se genere una apertura a nivel de esquemas mentales que le permitan percibir y
asimilar diferentes visiones de mundo.

Las personas generan apertura al cambio, lo que se debe hacer es escoger las
estrategias adecuadas que permitan aprovechar los momentos criticos que llevan al
cambio; realmente el cambio cultural no es una tarea imposible, se debe buscar el
momento propicio, asi mismo como tener conocimiento de la dinamica de la empresa. El
cambio no es una tarea dificil, este se da por la misma naturaleza del ser.

El objetivo del presente trabajo es realizar una revision teorica sobre el tema de
Cultura Organizacional, abordando algunas perspectivas con el fin de tener un bagaje y
soporte conceptual que permitird hacer una reflexion coherente sobre el tema.

Incentivar en el lector una apertura mental a través de la presentacion de diferentes
perspectivas acerca del tema, con el fin de que perciba el cambio cultural como un

aspecto importante en su desarrollo personal.
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Tener un mayor acercamiento del tema, para adquirir competencias del saber y poder
aplicarlos a diferentes aspectos de la vida cotidiana y aplicarlos a la vida laboral.

La importancia de la cultura y el clima organizacional ha sido tema de marcado
interés desde los afios 80 hasta nuestros dias, dejando de ser un elemento periférico en
las organizaciones para convertirse como elemento de relevada importancia estratégica.

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. Es una fortaleza que encamina a las organizaciones hacia la excelencia, hacia el
éxito.

Por lo tanto la cultura organizacional es uno de los pilares fundamentales para apoyar
a todas aquellas organizaciones que quieren hacerse competitivas en un contexto social
de las organizaciones.

En la medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias economicas y demograficas
estan causando un gran impacto en la cultura organizacional. Estas nuevas tendencias y
los cambios dinamicos hacen que las organizaciones y las instituciones tanto publicas,
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.

Desde la perspectiva més general, la globalizacion, la apertura economica, la
competitividad son fendmenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las

organizaciones. En la medida que la competitividad sea un elemento fundamental en el
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éxito de toda organizacion, los gerentes o lideres haran mas esfuerzos para alcanzar altos
niveles de productividad y eficiencia.

Es tan marcada la importancia de la organizacion ya que son la expresion de una
realidad cultural, que estan llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto
en lo social como en lo econdmico y tecnologico, o, por el contrario, como cualquier
organismo, encerrarse en el marco de sus limites formales. En ambos casos, esa realidad
cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de una
comunidad institucional.

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de
la organizacion y da las pautas acerca de como las personas deben conducirse en ésta.
En muchas ocasiones la cultura es tan evidente que se puede evidenciar el cambio de la
conducta de la gente en el momento en que traspasa las puertas de la empresa.

Desde un punto de vista general, podria decirse que las organizaciones
comprometidas con el éxito estan abiertas a un constante aprendizaje. Esto implica
generar condiciones para mantener en un aprendizaje continuo y enmarcarlas como el
activo fundamental de la organizacion.

Hoy en dia es necesario que las organizaciones disefien estructuras mas flexibles al
cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus
miembros. Esto implica generar condiciones para promover equipos de alto desempefio,
entendiendo que el aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo y maés
adaptabilidad al cambio con una amplia vision hacia la innovacion.

Mediante los procesos de transformacion organizacional, algunos gerentes han
eludido aspectos coyunturales como la cultura organizacional, se ha interpretado muy

superficialmente el rol del lider dentro de un proceso de cambio, se ha ignorado lo
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importante y estratégico que constituye el hecho que: si no hay una vision compartida,
nunca se generara la suficiente energia y significado que movilice a la organizacion y a
su recurso humano en el proceso de cambio.

Los nuevos esquemas gerenciales son reflejo de la forma como la organizacion piensa
y opera, exigiendo entre otros aspectos: un trabajador con el conocimiento para
desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio; un proceso flexible ante los cambios
introducidos por la organizacion; una estructura plana, agil, reducida a la minima
expresion que crea un ambiente de trabajo que satisfaga a quienes participen en la
ejecucion de los objetivos organizacionales; un sistema de recompensa basado en la
efectividad del proceso donde se comparte el éxito y el riesgo; y un equipo de trabajo
participativo en las acciones de la organizacion.

Marco Tedrico

La cultura organizacional expresa la identidad y forma de vivir de una empresa o
cualquier sistema organizativo, la forma en que sus miembros piensan, sienten y actdan.
Segun Robbins (1996): "La cultura designa un sistema de significados comun entre los
miembros que hace que la organizacion se distinga de otra. Existe una percepcion
comun por parte de los miembros de una organizacion".

La acepcién mas ampliamente utilizada es la que ofrece Schein, quien plantea que
cultura es un:"..modelo de presunciones basicas, inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado, al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia
como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas" (Schein,

1976).
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La Cultura Organizacional se distingue entre una organizacion y otra, trasmite un
sentido de identidad a sus miembros, facilita la creacion de un compromiso personal,
incrementando la estabilidad del sistema social. Una cultura sélida permite a la
organizacion que se desarrolle en un ambiente complejo y turbulento, marchar bien
usando simples estructuras de organizacion.

La cultura a traves del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales
y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un periodo determinado.
Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas de
valores, derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias. Este concepto
se refirio 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 consultores de Mc
Kinsey, adaptaron este concepto antropoldgico y psicosocial a las organizaciones.

Este término fue definido por otros investigadores del tema como la interaccion de
valores, actitudes y conductas compartidas por todos los miembros de una empresa u
organizacion. A continuacién se citan diversos investigadores sobre el tema que
coinciden en la definicion de este término.

Segun Granell (1997) la define 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, creencia, actitudes y conductas.”

Chiavenato (1989) 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."”
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Garcia y Dolan (1997) definen la cultura como "... la forma caracteristica de pensar y
hacer las cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al concepto de
personalidad a escala individual..."

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 profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje,
ritual y ceremonias.

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 dinamica organizacional.

Es asi que las organizaciones poseen una cultura que le es propia: un sistema de
creencias y valores compartidos al que se apega el elemento humano que las conforma.

La gente nace en las organizaciones, y generalmente mueren en ellas. Al igual que la
vida social estd enmarcada de patrones y paradigmas culturales que permiten el
desarrollo de los individuos, las organizaciones cuentan con su propia cultura que
facilita la integracion y el crecimiento de todas aquellas personas que forma parte dentro
de la misma. Es esa cultura la que va a establecer la diferencia entre las organizaciones
de un estado o pais y a su vez va a demostrar el grado de solidez dentro de una sociedad.

Con relacion a lo anterior, se reconoce que del enfoque antropoldgico ha derivado el
concepto actual de cultura organizacional. El aporte de Herskowitz (1948), 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, y a
Geertz (1973), quien la considera como a un patron de significados transmitido

histéricamente, agrupados en simbolos, esto es: un sistema de concepciones inherentes
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expresadas en formas simbdlicas por medio de las cuales se comunican los sujetos
perpetuando y desarrollando su conocimiento y actitudes acerca de la vida.

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 produccién, 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.

Asi, la cultura organizacional concebida como un conjunto de valores y creencias
compartidas, representa la percepcion comdn que los integrantes tienen de la empresa y
desempefia varias funciones importantes: transmite un sentido de identidad a sus
integrantes, facilita la creacion de un compromiso personal con algo mas amplio que los
intereses individuales, incrementa la estabilidad del sistema social y, por ultimo,
controla y modela las actitudes y el comportamiento.

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 méas de la organizacion. Al estudiar a la cultura como una metafora basica,
ellos observan a las organizaciones como formas de expresién y como manifestaciones
de la conciencia humana, de tal manera que éstas puedan ser comprendidas e
investigadas no sélo en términos econdmicos o materiales, sino también en sus aspectos
expresivos, ideologicos y simbolicos (Smircich, 1983).

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 simbélica, la cultura es un sistema de significados compartidos vy,
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por Ultimo, para las perspectivas estructurales y psicodinamicas, la cultura es una
manifestacion de la forma en que opera la mente inconsciente.

Por otro lado y ampliando la idea anterior, vemos que las organizaciones tienen una
finalidad, objetivos de supervivencia, éstas pasan por ciclos de vida y enfrentan
problemas de crecimiento. Tienen una personalidad, una necesidad, un caracter y se las
considera como micro sociedades que tienen sus procesos de socializacion, sus normas y
su propia historia. Todo esto esta relacionado con la cultura.

Al respecto Robbins (1991) plantea:

“La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un sistema
de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fendbmeno bastante reciente.
Hace diez afos 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 méas 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 caracter especiales que van mas alla de los simples rasgos
estructurales....Los tedricos de la organizacion han comenzado, en los ultimos afios, a
reconocer esto al admitir la importante funcién que la cultura desempefia en los
miembros de una organizacion”

La cultura permite a la gerencia comprender y mejorar las organizaciones. Los
conceptos que a continuacion se planteardn han logrado gran importancia, porque
obedecen a una necesidad de comprender lo que ocurre en un entorno y explican por qué

algunas actividades que se realizan en las organizaciones fallan y otras no.
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Al revisar todo lo concerniente a la cultura, se encontré que la mayoria de autores
citados en el desarrollo del trabajo 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.

Por otra parte, se encontro que las definiciones de cultura estan identificadas con los
sistemas dindmicos 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.

Delgado (1990) sostiene que la "Cultura es como la configuraciéon de una conducta
aprendida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de una
comunidad™ .

En la misma linea del autor citado anteriormente Schein (1988) se refiere al conjunto
de valores, necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas Yy
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.

A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de la
organizacion, la cultura existe a un alto nivel de abstraccion y se caracteriza porque
condicionan el comportamiento de la organizacion, haciendo racional muchas actitudes

que unen a la gente, condicionando su modo de pensar, sentir y actuar.
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Charles Handy citado por Gonzalez y Bellino (1995), plantea cuatro tipos de culturas
organizacionales:

Dependiendo del énfasis que le otorga a algunos de los siguientes elementos: poder,
rol, tareas y personas. Basado en esto, expresa que la cultura del poder se caracteriza por
ser dirigida y controlada desde un centro de poder ejercido por personas clave dentro de
las organizaciones. La cultura basada en el rol es usualmente identificada con la
burocracia y se sustenta en una clara y detallada descripcion de las responsabilidades de
cada puesto dentro de la organizacién. La cultura por tareas estd fundamentalmente
apoyada en el trabajo proyectos que realiza la organizacion y se orienta hacia la
obtencion de resultados especificos en tiempos concretos. Finalmente, la cultura
centrada en las personas, como su nombre lo indica, estd basada en los individuos que
integran la organizacion.

Desde otro punto de vista mas general, 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 esos principios basicos.

Pumpin y Garcia, citado por Vergara (1989) 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. Ademas demuestra que la cultura funciona como un sistema o proceso. Es
por ello, que la cultura no sélo incluye valores, actitudes y comportamiento, sino
también, las consecuencias dirigidas hacia esa actividad, tales como la vision, las

estrategias y las acciones, que en conjunto funcionan como sistema dinamico.
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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 (1989)
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 afiaden mas caracteristicas a la cultura, tal es el caso de Katz y Kahn
(1995) cuando plantean que las investigaciones sobre la cultura organizacional se han
basado en métodos cualitativos, lo cuél hace 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.

De acuerdo a lo anteriormente planteado la cultura determina la forma como funciona
una empresa, esta se refleja en las estrategias, estructuras y sistemas. Es la fuente
invisible donde la vision adquieren su guia de accion. El éxito de los proyectos de
transformacion depende del talento y de la aptitud de la gerencia para cambiar la cultura
de la organizacion de acuerdo a las exigencias del entorno. Al respecto Deal y Kennedy
(1985) ven a la cultura organizacional como "la conducta convencional de una sociedad
que comparte una serie de valores y creencias particulares y éstos a su vez influyen en
todas sus acciones”. Por lo tanto, la cultura por ser aprendida, evoluciona con nuevas
experiencias, y puede ser cambiada si llega a entenderse la dinamica del proceso de
aprendizaje.

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 mismay, se identifican basicamente a través

de un conjunto de practicas gerenciales y supervisorias, como elementos de la dinamica
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organizacional. Al respecto Guerin (1992) sostiene que es importante conocer el tipo de
cultura de una organizacion, porque los valores y las normas van a influir en los
comportamientos de los individuos.

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,
(citado por Newstrom, 1991) 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.

Hay précticas dentro de la organizacion que reflejan que la cultura es aprendida y, por
lo tanto, deben crearse culturas con espiritu de un aprendizaje continuo. Al respecto
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 comun
que facilite la comunicacion, comprension e integracion de las personas.

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 ( Schein,
1985). Es decir, una cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno

especifico.
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Con respecto a las caracteristicas de la cultura Davis (1993) plantea que las
organizaciones, al igual que las huellas digitales, son siempre singulares. Puntualiza que
poseen su propia historia, comportamiento, proceso de comunicacion, relaciones
interpersonales, sistema de recompensa, toma de decisiones, filosofia y mitos que, en su
totalidad, constituyen la cultura.

Tanto en sus dimensiones generales como en sus horizontes mas especificos, la
cultura encarna una manifestacion social e histérica. Ademas, la cultura se expresa en un
determinado espacio y en un determinado lugar de los cuales recibe influencias
(Guedez,1996).

"La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto o
incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos" (Davis, 1990).

La diferencia entre las distintas filosofias organizacionales, hace que se considere la
cultura Unica y exclusiva para cada empresa y permite un alto grado de cohesion entre
sus miembros, siempre y cuando sea compartida por la mayoria.

Los planteamientos anteriormente sefialados, se mantienen, porque a partir de sus
raices toda organizacion construye su propia personalidad y su propio lenguaje. Los
cuales estan representados por el modelaje ( tacticas o estrategias) de cada uno de sus
miembros.

Al respecto Guiot (1992) considera que la cultura organizacional:

“Permite al individuo interpretar correctamente las exigencias y comprender la
interaccion de los distintos individuos y de la organizacion. Da una idea de lo que se
espera. Ofrece una representacion completa de las reglas de juego sin las cuales no

pueden obtenerse poder, posicidn social ni recompensas materiales”.
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En sentido opuesto, le permite a la organizacion aprender. Es s6lo gracias a su cultura
que la organizacién puede ser mas que la suma de sus miembros. La cultura
organizacional desempefia el papel de una memoria colectiva en la que se guarda el
capital informéatico. Esta memoria le da significacion a la experiencia de los
participantes y orienta los esfuerzos y las estrategias de la organizacion.

Es a traves de la cultura organizacional que se ilumina y se racionaliza el compromiso
del individuo con respecto a la organizacion. Las organizaciones se crean continuamente
con lo que sus miembros perciben del mundo y con lo que sucede dentro de la
organizacion

En virtud a lo sefialado sobre el tema, se puede afirmar que la cultura es el reflejo de
factores profundos de la personalidad, como los valores y las actitudes que evolucionan
muy lentamente y, a menudo son inconscientes. En consecuencia, la cultura
organizacional es entendida como el conjunto de creencias y practicas ampliamente
compartidas en la organizacion y, por tanto, tiene una influencia directa sobre el proceso
de decision y sobre el comportamiento de la organizacién. En Gltima instancia, ofrecen
incluso ideas, directrices o, como minimo, interpretaciones de las ideas concernientes a
lo que es, y a lo que deberia ser el desempefio real de la organizacion.

Para Robbins (1991):

La cultura cumple varias funciones en el seno de una organizacion. En primer lugar,
cumple la funcién de definir los limites; es decir, los comportamientos difieren unos de
otros. Segundo, trasmite un sentido de identidad a sus miembros. Tercero, facilita la
creacion de un compromiso personal con algo méas amplio que los intereses egoistas del

individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura es el vinculo
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social que ayuda a mantener unida a la organizacién al proporcionar normas adecuadas
de lo que deben hacer y decir los empleados.

Con base al anterior planteamiento, se puede bajar hacia un enfoque més concreto del
tema. Es decir mencionar los efectos de los fendmenos culturales sobre la efectividad
empresarial y la situacion del individuo. Al respecto Schein (1985 ) sefiala:

"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 solidas provoca
que la cultura principal pierda su capacidad centralizadora y de integracion™ .

Estos planteamientos enfocan la cultura organizacional como una variable importante
que esta interrelacionada con el comportamiento organizacional y se concibe como la
configuracion de la conducta aprendida y de los resultados de dicha conducta, cuyos
elementos se comparten y transmiten a los miembros de una sociedad, por otra parte,
permite que los micromotivos de los actores (necesidades, creencias, valores, reglas,
simbolos) entre otros, formen un macro-comportamiento organizacional.

Analizando lo anterior, se puede considerar que la cultura organizacional contiene
aspectos que estan interrelacionados, podria entenderse que es un reflejo del equilibrio
dinamico y de las relaciones armonicas de todo el conjunto de sub-sistemas, esto
significa que en una organizacion pueden existir sub-culturas dentro de una misma
cultura.

Con lo anterior Robbins (1991) afirma que "las sub-culturas son propias de grandes
organizaciones, las cuales reflejan problemas y situaciones o experiencias comunes de
los integrantes. Estas se centran en los diferentes departamentos o las distintas areas

descentralizadas de la organizacion".
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Cualquier area o dependencia de la organizacion puede adoptar una sub-cultura
compartida exclusivamente por sus miembros, éstos, a su vez asumiran los valores de la
cultura central junto con otros que son propios de los trabajadores que se desempefian en
dichas dependencias.

La sub-cultura proporciona un marco de referencia en que los miembros de la
organizacion interpretan actividades y acontecimientos, dificiles de precisar por ser
conductas individuales.

En consecuencia, si bien es cierto, que la cultura de una organizacion es el reflejo del
equilibrio dinamico que se produce entre los subsistemas mencionados, no es menos
cierto, que se debe comprender el desenvolvimiento y alcance de esta dinamica. Lo que
permite ver con mas facilidad el comportamiento de los procesos organizacionales.

Guédez (1995) plantea dos aspectos importantes que son:

Los subsistemas filosoficos y actitudinales, es decir, que el subsistema filosofico se
vincula con la mision, vision y valores de una organizacion, pues estos aspectos son
responsabilidad explicita y directa de la alta gerencia. En efecto, son los directivos que
deben asumir el papel de facilitadores para esbozar y concretar la mision, vision y
valores. Otro subsistema, es el actitudinal, mantiene mucha dependencia del subsistema
filosofico, comprende todo lo concerniente a los comportamientos, sentimientos,
relaciones y comunicaciones, sentido de trabajo y responsabilidades, inclinacion
participativa, lealtad e involucracion afectiva; este representa la fuente principal del
clima organizacional.

Por otra parte, la gerencia con un claro conocimiento de la mision y la vision de la
empresa fomentan la participacién del colectivo organizacional en el logro de los

objetivos.



Cultura y Cambio Organizacional 19

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 queé existe la organizacion.

El autor citado anteriormente considera que la mision es la razén de ser de cualquier
organizacion, pero no, es menos cierto, que la mision proporciona sentido y propoésito,
definiendo una funcion social y metas externas para una institucion y definiendo
funciones individuales con respecto a la funcion organizacional.

El sentido de la mision 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 contemplando un estado futuro deseado.

Hablar del futuro de una organizacion, es hablar de la vision de la misma, ésta puede
ser vista a partir de las necesidades o requerimientos futuros de la organizacion, que
puedan ser utilizados para propiciar una percepcion compartida de la necesidad del
cambio y una descripcion de la organizacion futura deseada.

Al respecto Senge (1990) hace un planteamiento sobre las visiones compartidas, que
se basa en alentar a los miembros de la organizacion a desarrollar y compartir sus
propias visiones personales, y afirma que una vision no se comparte en realidad hasta
que se relacione con las visiones personales de los individuos en toda la organizacion.

“Una vision exitosa generalmente estd 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.
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Uno de los mas grandes desafios que tendrd que afrontar la gerencia consiste en
traducir la vision 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.

De igual forma es importante tener en cuenta los valores, que son los cimientos de
cualquier cultura organizacional, estos 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 comun para todos los empleados y establecen
directrices para su compromiso diario.

Los valores inspiran la razén de ser de cada Institucién, las normas vienen a ser los
manuales de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las personas
Robbins (1991).

Por lo tanto, toda organizacién con aspiraciones de excelencia deberia tener
comprendidos y sistematizados los valores y las ideas que constituyen el
comportamiento motor de la empresa.

En consecuencia, los planteamientos descritos anteriormente, conducen 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 conviccién, sino también su
traduccion en patrones de comportamiento que la organizacion tiene derecho de exigir a
sus miembros. Los valores se generan de la cultura de la organizacién, por lo tanto, son
acordados por la alta gerencia. Igualmente son exigibles y se toman en cuenta para la

evaluacion y el desarrollo del personal que integra la organizacion.
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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).

Por lo tanto, los valores son formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad
concreta y no como entes absolutos en un contexto social, representando una opcion con
bases ideoldgicas con las bases sociales y culturales.

“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).

Para producir el cambio en la cultura de la organizacion, otro mecanismo importante
es “el entrenamiento gerencial que esté explicitamente orientado a modificar la conducta
en apoyo de los nuevos valores corporativos” (Jackson,1992).

Por lo anteriormente sefialado, se pude discernir que para desarrollar una verdadera
cultura organizacional, es necesario que la alta gerencia desarrolle una filosofia global
que guie la actuacién de cada uno de los miembros de la organizacion.

Las acciones de la gente se basan siempre en parte de las consideraciones basicas que
hacen. Al respecto Der Erve (1990) considera que es importante que la alta gerencia
desarrolle su propia filosofia donde incluya sus experiencias previas, su educacion y
antecedentes, asi como, sus consideraciones bésicas acerca de la gente y la necesidad de
ganar el compromiso de los subordinados con base a los valores de la organizacion.

Al estudiar cada uno de los enfoques de cultura organizacional, se ha podido observar

que los autores citados, han enfatizado sobre el comportamiento de las organizaciones y,
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de las modificaciones permanentes y vertiginosas de las condiciones competitivas a que
estan sujetas las organizaciones.

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

La jerarquia, son obsoletas y no responden a mercados de rapidos movimientos. Estas
estructuras han provocado la deshumanizacion de las empresas, un concepto de trabajo
desgastado y lentos controles burocréticos.

Resumiendo, la cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y sentidos
importantes que los integrantes de una organizacion tienen en comdn. La cultura ofrece
formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que guian la toma de
decisiones y otras actividades de los participantes en la organizacion.

Las definiciones de Cultura Organizacional comparten conceptos comunes. Subrayan
la importancia de los valores y creencias compartidos y su efecto sobre el
comportamiento. La cultura es el pegamento social o normativo que mantiene unida a
una organizacion. Expresa los valores o ideales sociales y creencias que los miembros de
la organizacion Ilegan a compartir, manifestados en elementos simbdélicos, como mitos,
rituales, historias, leyendas y un lenguaje especializado.

La cultura organizacional incluye lineamientos perdurables que dan forma al
comportamiento. Cumple con varias funciones importantes al: *Transmitir un
sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion

* Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo

* Reforzar la estabilidad del sistema social

* Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones
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Otra perspectiva destaca como la cultura afecta al comportamiento. "La cultura
organizacional es un sistema de valores compartidos (lo que es importante) y creencias
(como funcionan las cosas) que interacttan con la gente, las estructuras de organizacion
y los sistemas de control de una compafiia para producir normas de comportamiento
(como se hacen las cosas aqui)".

La realidad es que las organizaciones son sistemas sociales y por lo tanto estan
regidas por procesos dinamicos. La dinamica hace que el cambio sea una constante que
debe de afrontar para poder sobrevivir.

La organizacion, como acabamos de referir, es un sistema social integrado por
procesos bien estructurados, en los que intervienen personas que trabajan en tareas
diferenciadas para lograr un objetivo en comun. Se compone a su vez por subsistemas
estructurales, normativos, de objetivos, de tecnologia y social humano. Los
subsistemas organizacionales son interdependientes entre si y un cambio en
cualquiera de ellos interviene en los demas.

Asi mismo, las personas que integran el subsistema social humano comparten
actitudes, creencias, motivaciones, valores, técnicas, instrumentos y en general un
comportamiento comdn constituyendo una cultura organizacional.

La cultura organizacional define limites, identifica, facilita el compromiso y
refuerza la estabilidad del sistema social.

Como sistema la organizacion interactla constantemente con el medio ambiente lo
que la contribuye a su dindmica. Esto implica que debe tener una capacidad de
flexibilidad, prevencion y reaccion al cambio que le permita adaptarse a las demandas

del entorno y trascender.
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El cambio en la cultura es uno de los mas dificiles de lograr ya que conlleva una
transformacion profunda que impacta a los valores, politicas, conductas y normas que la
definen. Esta dificultad radica en que una vez que los valores estan bien establecidos,
llegan a formar una parte activa de la personalidad de los individuos; al verse
amenazados directamente los valores y comportamientos humanos que se han
compartido en la organizacion y que han sido aprobados socialmente durante mucho
tiempo, se construye una barrera de resistencias que dificultan la implantacion de
cambios efectivos y una fuerte tendencia a mantener las “zonas de confort” (las cosas
como estan). Nada es constante, lo Unico que con certeza es constante es el cambio, y el
cambio hace parte inherente de la naturaleza del ser.

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.

Cambiar una cultura, no es facil, por todo lo presentado anteriormente. Sin embargo,
por complejo que resulte, principalmente por como se involucra al factor human; no es
una mision imposible, aunque si debe ser un trabajo cuidadoso, bien pensado, planeado
y que responda a necesidades reales de la organizacion.

De acuerdo a lo anterior, entonces ¢Como se las arregla un gerente para dirigir el
cambio estratégico dentro de la cultura organizacional? Para empezar, el gerente debe
vigilar y evaluar, de manera constante, las creencias, politicas e ideologias de maés
arraigo dentro de la organizacion, separando las que pueden ser benéficas para la

creacion y puesta en practica del cambio estratégico, de aquellas que pueden resultar
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perjudiciales. Los elementos positivos podran utilizarse para construir el futuro. El
gerente debe estar constantemente sondeando, sintiendo y dirigiendo al personal de la
organizacion, con el fin de ayudar a que se desarrollen enunciados comprensibles,
coherentes y explicitos de las aspiraciones de la empresa. Estos enunciados incluirdn
declaraciones de la mision, de las metas y sus prioridades y de los objetivos de la
compafiia. Cuando estas aspiraciones se combinan en un conjunto fuerte y positivo de
valores, reciben entonces el apoyo entusiasta de los miembros de la organizacion. Este
respaldo se convierte en compromiso, el factor Unico mas importante para la puesta en
practica efectiva del cambio estratégico.

Para desarrollar una organizacion eficiente, el gerente debe tomar en cuenta tanto las
aspiraciones que han de alcanzarse como las estrategias que han de realizarse.

Ademas los directivos de las organizaciones deben percatarse de que el medio forma
parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencion,
es decir, un Clima Organizacional estable como una inversion a largo plazo.

El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempefio de la
empresa, puede ser factor de distincion e influencia en el comportamiento de quienes la
integran. En resumen, es la expresion personal de la "opinion" que los trabajadores y
directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen. Ello incluye el sentimiento
que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento con respecto a su jefe, a sus
colaboradores y comparieros de trabajo, que puede estar expresada en términos de
autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura entre
otras.

En consecuencia, la cultura organizacional es un tema central para el desarrollo de las

empresas, es importante tener en cuenta que la empresa es texto y red de significaciones,
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un lugar donde se expresan las personas que laboran alli, donde circulan sentidos, es un
ambito de contraste generacional, regional y profesional. Es de gran importancia saber
cuales son las creencias, los sistemas simbolicos, los modos de comportamiento, reglas
de juego que merecen ser descifradas, etc. Ademas la cultura organizacional es una base
para redisefiar empresas, enfrentar nuevos mercados, modificar actitudes y asumir
cambios. Sin embargo cambiar los modos de pensar y los habitos de trabajo puede
generar resistencias complejas, poco compromiso y hasta hostilidad. Por esta razon, es
necesario estudiar dos aspectos de la realidad, el clima organizacional y las expectativas
hacia el cambio, la gente tiene que estar en disposicion a cambiar. Esto se puede lograr
con un plan bien concebido, un liderazgo apropiado, un buen clima interno (para
promover expectativas optimistas y favorables hacia los procesos de cambio) y una
motivacion positiva pueden garantizar que el proceso produzca buenos resultados.

La mayoria de las estrategias de liderazgo estdn de antemano condenadas al fracaso
sino se tienen en cuenta que existen multiples factores tanto internos como externos que
actian como procesos impulsores o limitantes al cambio. Sostener el cambio implica
entender los procesos impulsores de crecimientos que se necesita para catalizarlos y
atender a las limitaciones que impiden que el cambio ocurra. Las mas serias iniciativas
de cambio suelen tropezar con cuestiones arraigadas en el sistema administrativo, se
necesita un compromiso compartido para cambiar, elaborado colectivamente (reflexion
y destrezas de pensamiento sistémico), desarrollando capacidades de aprendizaje en el
contexto de grupos de trabajo y metas reales de negocios para conducir a poderosos
procesos de impulsar el crecimiento. Sostener un cambio profundo requiere una
modificacion fundamental en la manera de pensar, para comprender las fuerzas y retos,

apreciar la “danza del cambio”. Hay que reconocer la diversidad de personas que
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desempefian papeles en sostener el cambio, personas que son lideres. “Poco cambio
significativo puede ocurrir si el impulso proviene Unicamente de la cumbre” (Senge,
2000). Bill O’Brien dice “lo que no entienden los que insisten en que la administracion
imponga el cambio cultural, es que un valor solo es un valor cuando se adopta
voluntariamente”.

Los cambios producen temores, desconfianza, no liberan la imaginaciéon y
creatividad, ni fuerzan la calidad de la manera de pensar en la organizacion.

Segun Edward Deming “nada cambia sin trasformacion personal”. Se necesita un
“cambio profundo”, para describir el cambio organizacional que combina
modificaciones internas de los valores de la gente, sus aspiraciones y conductas, con
variaciones “externas” en procesos, estrategias, practicas y sistemas (maneras de
pensar). En el cambio profundo hay aprendizaje.

Para sostener los procesos de cambio se requiere de la capacidad de comunidad
humana para dar forma a su futuro (Liderazgo). Drucker dice que el “liderazgo es
vision”. Se necesita entonces comunidades lideres en diversas posiciones para contribuir
vitalmente a la manera de como la empresa da forma a su futuro. Sus esfuerzos crean un
ambiente de innovacion continua y generacién de conocimientos. Los lideres son
personas comprometidas en el cambio profundo, en si mismas y en su empresa, ejercen
entre si influencia reciproca por su prestigio, capacidad y dedicacion. De esta manera las
personas fomentan procesos de crecimiento que los capacitan para evolucionar y
cambiar, haciendo frente a los procesos limitantes que pueden impedir ese crecimiento.

También debe existir un clima de confianza, participacion, capacidad interna de
actuar con autocritica y exigencia, liderazgo en los procesos de cambio, actividad,

gestion gerencial del desempefio, manejo de conflictos, control de calidad de los juicios
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administrativos, dindmica de los equipos, prevencion y manejo de los problemas de
comunicacion. Es necesario evaluar primero el clima antes de iniciar un proceso de
cambio, esto permite saber si existen realidades de empresa que puedan prevenir al
personal, desalentar sus esfuerzos para acomodarse a las nuevas situaciones o ambientes
adversos y aun hostiles hacia el cambio de la empresa.

Existen hasta hoy diez retos distintos para generar cambio profundo; son grupos de
fuerzas que se oponen al cambio, estos se pueden prever, porque estan entrelazados y
son interdependientes. Los retos u obstaculos que intervienen en los procesos de cambio
son: el reto control de tiempo (flexibilidad, reflexion, practica); inadecuado
entrenamiento (guia, apoyo para grupos innovadores, desarrollar recursos internos para
crear capacidad); lo no pertinente (desarrollar capacidades de aprendizaje); no
cumplimiento (establecer claridad en lo que se promete); esto de aprender es... (temor y
ansiedad, generar confianza); evaluacion negativa del proceso (medir el éxito);
aislamiento y arrogancia (compromiso, comprension, respeto); estructura de gobierno y
conflicto (comunicacion); la difusion (interaccion); estrategia y propésito organizacional
(revitalizar, repensar objetivos, contribucion e identidad).

No siempre es suficiente pedirles a las personas que cambien, hace falta
proporcionarles educacion, y cada tipo de solucidon requiere una demanda y una
aproximacion metodoldgica adecuada.

A continuacion daremos se hard una breve reflexion del tema relacionado en el
contexto Colombiano.

Para comenzar a hablar de cambios culturales, y especialmente en el &mbito
Colombiano es pertinente situar al lector en el clima organizacional que predomina en

las empresas y saber cual es el origen de este tipo de estructuras.
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Las empresas Colombianas tienen un origen eminentemente familiar, comenzaron
como pequefias industrias que satisfacian las necesidades de una poblacion especifica y
reducida (el barrio donde estas organizaciones estaban ubicadas); posteriormente y con
el pasar de los afios los hijos de los fundadores de dichos negocios se fueron a estudiar al
exterior o salieron de la provincia, cuando estos individuos regresaron pasados seis 0
diez aflos trajeron consigo conceptos revolucionarios para el momento que
supuestamente modificaron la estructura de esas empresas; es asi como implantaron una
nueva cultura organizacional (se entiende por cultura modos de pensar, creer y hacer
cosas en el sistema, que se encuentren o no formalizados).

Dichos cambios estructurales implantados hace ya mas de ochenta afios prevalecen
hoy en dia, por esto se entienden aquellas empresas como estructuras jerarquicas y areas
fragmentadas con intereses enfocados en la recoleccion de dinero y no en las
necesidades del cliente.

Dichas empresas se han consolidado a lo largo del tiempo ejerciendo un monopolio y
absorbiendo a la pequefia y mediana empresa obligando al consumidor a adquirir
productos de baja calidad que rara vez satisfacen sus expectativas.

Esto es entendible, ya que las empresas u organizaciones son atravesadas por las
instituciones y politicas predominantes en el pais (nos referimos a instituciones tales
como la educacion, el salario, salud, familia, religion y tiempo libre).

Si evaluamos las instituciones observamos una crisis de valores ya rampantes de hace
varios afos; un pais sumido en la violencia administrado por gobiernos pro-derechistas
que no fomentan la salud y la educacién y que por el contrario solo ofrecen soluciones a
corto plazo que alivian parcialmente el sintoma que luego se manifestara en otro aspecto

de nuestra realidad actual.
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Partiendo de lo mencionado anteriormente es facil entender la situacion de las
empresas en Colombia, también es facil entender la situacion de los individuos que
ofertan su trabajo; un pais rico con gente pobre que se ve abocada a trabajar en cualquier
plaza disponible sin importar si cumple o no con los requerimientos especificos para
desarrollar a cabalidad su rol laboral. Este fendmeno se percibe como un primer
obstaculo a la hora de abogar por un cambio cultural en las organizaciones, gente que no
le apasiona su labor y que siente que no pertenece a dicho contexto, es un escollo cuando
se trata de introducir medidas que pretenden llevar a la empresa a un mejor clima
organizacional.

Lo mencionado anteriormente tiene diversas soluciones, una rotacion del individuo
por diferentes plazas hasta encontrar en la que mejor se desempefie; también programas
de capacitacion a todo nivel (desde operarios hasta la alta gerencia) pueden ser una
salida a estos problemas por ejemplo, pero como hemos mencionado anteriormente las
empresas giran alrededor de intereses econdémicos, es asi como cualquier gasto en
recursos humanos es visto como una pérdida y no como una inversion a largo plazo en la
organizacion; las empresas desarrollan sus estrategias en relacion a mejorar la
productividad y aumentar las ventas, pero no ponderan el factor mas importante que es
el desarrollo del recurso humano, pues a la larga quienes hacen posible que la empresa
alcance sus objetivos son las personas que la conforman. Las organizaciones no son
concientes del dafio interno que genera el no invertir en los recursos humanos pues esto
demuestra que tienen una vision bastante reducida de su propio contexto, ya que son los
individuos los engranajes claves para echar a andar los diferentes proyectos, esto le
permite a la empresa evolucionar desde lo fisico (tecnologia) hasta lo ideoldgico

(estrategia) y conectar coherentemente los aspectos que son percibidos como inconexos.



Cultura y Cambio Organizacional 31

Las organizaciones que no avanzan lo hacen por gusto propio pues no tienen una vision
holista del contexto y por consiguiente no tienen una amplia perspectiva de las
demandas del entorno.

A medida que profundizamos en este tema surge un fendmeno interesante conocido
como el “fendmeno de las fichas de domind”, al empujar una sucesivamente las otras
van cayendo, esto demuestra la complejidad que implica abordar este tema pues
confluyen muchos factores cuando la simple palabra cultura se menciona; por lo tanto es
necesario hablar de realidad social en términos generales, es decir idiosincrasia.

Colombia es un pais permeado por fendmenos sociales devastadores como
narcotrafico mas especificamente el fendmeno de la vida facil, esto llevo al pais a
replantear conceptos en relacion al trabajo y el desempefio laboral, es asi como se creo la
“cultura” del dinero facil donde hay que llegar a la meta (eficacia) a cualquier costo,
dejando de lado los procesos coherentes, honestos y legales que administran
congruentemente los recursos (eficiencia), tal vez este factor nos ha llevado a ser menos
efectivos, no alcanzamos metas reales y aterrizadas, buscamos objetivos dificiles de
alcanzar que difieren de nuestras capacidades Yy nos resignamos a cumplir con tareas
que rayan en la mediocridad, este aspecto se ha ido reflejando paulatinamente en la
situacion social y econdmica del pais.

Negamos nuestra realidad alegando que vivimos en un pais maravilloso pero a la
larga este concepto nos lleva al autoengafio, pues la realidad, nuestra realidad es muy
distinta; el negar nuestra situacion nos ha relegado no solo en términos de productividad,
no nos ha permitido enfrentar una situacion que requiere situaciones contextualizadas a
nuestras experiencias. Este aspecto nos lleva a tocar otro punto importante, adoptamos

teorias extranjeras con la ilusion de aplicarlas como recetas de cocina desconociendo
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nuestra cultura, asi se genera un choque social que arrasa con quien no se amolde a estos
nuevos paradigmas; a la larga este problema se va a ver reflejado en las estructuras de
anélisis (procesos cognitivos) de los individuos que conforman la organizacion, esto
conduce a un pensamiento fragmentado “enfrascado” en la solucion de problemas a
corto plazo (vuelve y juega este aspecto) que no tienen relacion ni relevancia con la
causa original que nos ha llevado a la situacion de crisis que se ha esquematizado a lo
largo de este escrito.

Los seres humanos por naturaleza buscamos el cambio, las crisis no son mas que
oportunidades para direccionar dicho cambio, es una via para establecer nuevas
directrices que ubiquen y orienten nuestro trabajo a metas reales y por lo tanto
alcanzables; pero las crisis no son los nicos momentos que facilitan el cambio.

Por consiguiente las organizaciones deben ser ideadas para un contexto especifico
que busca aportar en el mejoramiento de la calidad de vida de un pais reflejando una
estructura interna que fomente la comunicacion, la interdependencia, el liderazgo y la
autonomia sin desconocer los intereses colectivos por los cudles se trazan las visiones y
las misiones que rigen las organizaciones, lo ideal en una empresa es que esta se
fundamente en el servicio enfocado al cliente.

A la pregunta si es posible el cambio cultural en las empresas colombianas, la
respuesta es SlI; somos individuos capaces de aprovechar la tension creativa generando
ideas y soluciones a Gltima hora, se pueden alcanzar muchos mas objetivos si existiera
una preparacion que no deje de lado la improvisacion y que se base en una coherencia de
valores (sentir, pensar y actuar de modo congruente) no solo a nivel empresarial; lo ideal
es generar conocimiento desde nuestra propia realidad asi las organizaciones ganarian

identidad, lo cudl es clave para su supervivencia.
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Recordemos que la cultura no es estatica, se incrementa y se actualiza alimentandose
del conocimiento que generan quienes la conforman, la identidad se forma si estos
rasgos permanecen en el tiempo, aclarando asi que identidad no es informacion o
actitudes que vengan “desde afuera” por efectos de educacion y socializacion.

Para finalizar si buscamos un cambio cultural debemos ir mas alla del dominio de las
capacidades, debemos manejar metaconceptos tales como el de identidad que facilitan la
autoorganizacion; la cultura es un fendmeno de orden estructural que refleja las distintas
formas de acople, adaptacion e interaccién comunicativa del sistema con su medio
circundante.

En conclusion si queremos y realmente buscamos un cambio cultural a nivel
organizacional debemos comenzar con un cambio a nivel personal orientado a la
busqueda de una identidad que refleje los valores que como sociedad hemos construido
y que a su vez estan representados en los artefactos y simbolos colectivamente
compartidos; si es asi este aspecto trascendera no solo a nivel empresarial, repercutira en
un mejor estilo y calidad de vida que favorezca las virtudes (responsabilidad,
compromiso, lealtad, honestidad...) y deseche los vicios (el concepto del dinero facil y
rapido), pues los verdaderos cambios no se dan de la noche a la mafiana son producto de
un trabajo arduo basado en una vocacion de servicio social.

Conclusiones

Cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de creencias,
expectativas y valores, una forma particular de interaccion y de relacion de determinada
organizacion.

Cada organizacion es un sistema complejo y humano, con caracteristicas propias, con

su cultura propia y con su sistema de valores. Todo este conjunto de variables debe
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observarse continuamente, analizarse e interpretarse, ya que la comunicacion
organizacional influye en el clima existente en la organizacion.

Ademas la cultura es un campo magnético que retne todo el ser de la organizacion y
a todos los que en ella trabajan, lo que las personas hacen en sus actividades
organizacionales, contiene la informacion sobre los valores, principios, rituales,
ceremonias y los mismos lideres de la organizacién. Si las personas se comprometen y
son responsables con sus actividades laborales, se debe a que la cultura se los permite y
por consiguiente los climas organizacionales son favorables.

La cultura es el conjunto de entendimientos importantes que los miembro de una
comunidad tienen en comun, es un sistema de valores y creencias compartidos. Una
fuerte cultura puede contribuir sustancialmente al éxito a largo plazo de las
organizaciones al guiar el comportamiento y dar significado a las actividades. Las
culturas fuertes atraen, recompensan y mantienen el apego de la gente que desempefia
roles esenciales y cumple con metas relevantes. Una de las responsabilidades mas
importantes de la administracion es dar forma a los valores y normas culturales.

Es importante tener en cuenta que las creencias compartidas facilitan y ahorran las
comunicaciones. Los valores compartidos facilitan también la motivacién, la
cooperacion y el compromiso. Esto conduce a la eficiencia de la organizacion. Sin
embargo, una cultura fuerte no es apropiada para un medio organizacional y una
estrategia bésica puede ser ineficiente. Es importante tener congruencia entre la cultura,
la estrategia y el estilo administrativo.

El cambio organizacional, que tiene como meta el cambio de la estructura
organizacional, por lo general se produce en el marco de una planificacién estratégica,

ya que ésta va a establecer hacia donde se quiere ir a través de: la vision, los valores, las
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maniobras y los objetivos. En otras palabras, la estrategia determina la direccion y los
indicadores de éxito. A partir de lo anterior, hay que evaluar los aspectos basicos de las
empresas: ¢por qué se hace lo que se hace? ¢Por qué hacerlo en la forma en que se esta
haciendo? Como resultado surge la pregunta: ;como debemos organizarnos?, lo que
implica revisar tanto la estructura como los procesos. Esto solo se puede lograr a traves
de una buena comunicacion, trabajo en equipo y un liderazgo eficiente.

Por lo tanto los miembros de una organizacion necesitan un marco estable y
comprensible dentro del cual puedan trabajar juntos para alcanzar las metas
organizacionales. El disefio organizacional es el proceso para decidir cual es la forma
adecuada de dividir y de coordinar las actividades de la organizacion a la luz de las
metas y del plan estratégico de la empresa, asi como de las circunstancias del entorno en

el cual se pone en préctica dicho plan.
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