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RESUMEN

Este trabajo tiene conpb propdsito aplicar un analisis de redes
sociales en una organizacion, en |la cual se ha probado que
exi ste una cultura fuerte, con el fin de observar |a dinamca
propia de las redes en la estructura informal de |la enpresa y
su relacion con la estructura formal.

El estudio se Ilev6 a cabo en una enpresa privada
manuf act ur er a, de origen est adouni dense, de | a zona
metropolitana de |a ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn. Se trata
de un estudio exploratorio y descriptivo, en el que se
i nvolucran tres de las cinco Direcciones de |la enpresa con una
nmuestra conpuesta por 209 enpl eados. Se aplicd un cuestionario
basado en el nmétodo del sociograma de Mreno (1934), |os datos
fueron procesados por dos programas que analizan redes social es
UCI NET Y PAJEK.

La utilidad de este estudio es generar criterios para que |a
organi zaci 6n pueda nodificar y/o nejorar su nmedio anbiente vy
procesos. A través del Andlisis de Redes Sociales se puede
observar |a dinadmca que prevalece dentro de 1los grupos
informales en la estructura fornmal de | a organi zaci 6n, asi cono
identificar a |los actores centrales con |os que se pueden
trabajar procesos de nejora continua e inplenentar proyectos
actual es de Desarroll o Organi zaci onal .



ABSTRACT

The purpose of this research is to use social network analysis
in 'strong culture' organization to be able to observe the
networ k dynam cs of the informal structure and it's relation to
the formal structure of the organi zation.

This study was <carried in Mnterrey, Nuevo Ledn in a

manuf acturing conpany with North Anerican origin, It is an
exporatory and descriptive research in which three of the five
di visions of the conmpany (with 209 enpl oyes), are involved. A

guestionnai re based on Mireno's (1934) soci ogram was used, and
data were processed using two social network prograns, nam ng:
UCI NET and PAJEK

The usefullness of this study is to produce chryteria so the
organi zation may nodify or inprove the atnosphere and socia
processes. Through Social Network Analysis it is possible to
obseve the dynamcs of informal groups enbedded in a formal
organi zation, so as to identify the central actors which can
work on continous inprovenent and the inplenentation of actual
Organi zati onal Devel opnent projects.



INTRODUCCION

El interés por conocer la Cultura Organizacional ha ido en
aunment o debido a que |as organi zaci ones enfrentan cada vez nas

la realidad de fusionar Culturas Organizacionales vy | a
necesi dad de adaptarse a |las nuevas exigencias de un nercado
conpetitivo. La globalizacid6n, la apertura econdomca y la

conpetitividad son fendnmenos que estan causando un gran inpacto
en la cultura organizacional y en su estructura por |lo que |as
nej oras continuas son nas inportantes que nunca.

Los esfuerzos que investigadores han hecho sobre el tema, tanto
a nivel docunental cono enpirico, han dado lugar a |la creacién
de una nueva conceptualizacién de la cultura acorde con nuestra
realidad cono ya |o nencionaba Peter De Lisi (2000) “Dada la
canbi ante natural eza de |as organi zaci ones actuales, la cultura
organi zaci onal es ahora nas inportante que nunca y nucho nas
importante de |lo que se pensd” (citado por Davis y Newstrom
2001) .

Tradi ci onal nente, se ha definido a la cultura cono el conjunto
de val ores, necesidades, expectativas, creencias, politicas y
normas aceptadas y practicadas por ellas (Schein, 1990;
Robbins, 1999 y Umker, 1999). En los cuales se distinguen
vari os niveles de cultura, a) supuestos basicos; b) valores o
i deologias; «c¢) artefactos (jergas, historias, rituales vy
decoraci 6n) d) practicas (Schein, 1990). Los artefactos y |as
précticas expresan | os valores e ideol ogias gerenci al es.

Tomando en cuenta |lo anterior, la cultura ejerce una gran
i nfluencia en | os procesos organi zacionales y, por |lo tanto, en
| os mienbros que conforman |a organi zaci 6n. Las organi zaci ones
son |la expresion de una realidad cultural; la cual refleja
valores y creencias. El hecho de crear una cultura fuerte
atrae, retiene y reconpensa a |la gente por desenpeiar roles vy
cunplir metas, por eso es tan inportante que la alta direcciédn



forme y pronmueva una cultura que tenga un efecto inportante en
la filosofia (lineamentos para la conducta) y el estilo
adm nistrativo (forma en que se hace al go). Desde este punto de
Vi st a, | as organi zaci ones deben estar conpronetidas al
const ant e aprendi zaj e.

Actual nente |as organizaciones se desenvuelven en anbientes
tanto naci onal es cono i nt ernaci onal es, con crecientes
exigencias lo que las ha orillado a canbiar e inplenentar
nuevas estrategias que hagan mas eficientes sus procesos.
Schein (1990), propone que la conprensién de la cultura
organi zacional sea parte integra del propi 0 proceso de
adm ni st raci on.

Ora forma de observar a |as organi zaciones es a través de |as
redes sociales que se forman paral el anente, ya que estas se
encuentran presentes a |lo largo de nuestra vida cotidiana,
aunado a esto la vision de las redes sociales proporciona el
anbiente y la capacidad de vivir en sociedad y de construir
conexi ones que nos dan soporte y seguridad (C f. Mdlina, 2001).
Conmo podenbps observar, l|las redes sociales proponen una
conprensi 6n del sujeto en relacion a la interaccion con |os
otros, en cuanto a coéno se conporta en espacios, tienpos,
practicas y situaciones.

Las organi zaci ones son estructuras conpuestas por diferentes
grupos soci ales en constante interacci 6n (equi pos de trabajo).
Si mul t aneanente esta estructura se puede observar conp una red
soci al que esta unida por una gran variedad de rel aciones tanto
formal es (i npuestas por la estructura organica) cono informales
(dadas en un anbiente de eleccidén propia) y depende de la
situacion para que el individuo desarrolle algun tipo de
contacto. El analisis de redes sociales se preocupa por la
estructura y nodel o de estas rel aci ones.



Las organi zaci ones presentan |la estructura conb un organi gram
pero al msno tienpo estan inmersas en un proceso di nam co. En
esta vision, podenps observar grupos prescritos y grupos
energentes. Por otro |ado, estos grupos pueden ser descritos en
térm nos de sus interrelaciones tanto conop con el dominio de
sus rel aci ones externas.

De acuerdo con Liberman (1995), I|os antropdl ogos fueron el
puntal en |os desarrollos de esta aproxinmacion y su propésito
ha sido el desarrollar investigacion enpirica sobre las |igas
i nt erpersonal es entre individuos, conop se conforman en relacioén
a la estructura total de la conunidad y céno interactuan con |la
ecol ogi a urbana. Afade que es una nueva forma de describir la
estructura social ya que se puede hacer un mpa de |os
vincul os, inferencias de céno afectan a los individuos vy
compar aci ones 0 descri pci ones de | os comportam ent os
i ndi vi dual es.

En este sentido, encontranmps una vinculacion estrecha entre
cultura, vista conb grupos social es organi zados, coordi nados y
dirigidos hacia un objetivo comin; y redes de relaciones
exi stentes en una organi zaci 6n. No sienpre la estructura form
es la que nmas influye en un grupo, por | o que es indispensable
dirigir esfuerzos enfocados al nejoramento de cual quier
proceso en la organizacion que sea apoyado en |o0S grupos
i nf or mal es.

Los antecedentes de esta investigacion parten de |la prem sa de
que | a or gani zaci 6n del est udi o posee una cultura
organi zacional fuerte, la cual es definida conb dUdnica vy
excl usiva en cada organi zaci 6n, con un alto grado de cohesi 6n
entre sus menbros, donde I|as experiencias, prioridades o
creencias son conpartidas no solo por una de las sub-culturas
si no también por toda |a organizacién, que ademas, es
honbgénea y no exi sten sub-cul turas dom nantes.



Esto fue denpbstrado en una investigacion |levada a cabo por
Gonzaga Cabrera (2001) quien mdid la cultura existente en la
organi zaci 6n a través del Analisis Asociativo Gupal propuesto
por Diaz — Querrero y Szalay (1993) cono una herram enta para
identificar si la cultura existente en una organi zaci 6n es
fuerte o débil

El objetivo de esta investigacion en particular, aplicar un
analisis de redes sociales en una organizaci6n, en la cual se
ha probado que existe una cultura fuerte, con el fin de
observar la dinamca propia de las redes en l|la estructura
informal de la enpresa y su relacioén con |la estructura formal.

El estudio se |levb a <cabo en una enpresa privada
manuf act urer a, de origen est adouni dense, de | a zona
netropolitana de la ciudad de Monterrey, Nuevo Leon. Di cha

enpresa cuenta con 600 enpleados y 5 departanmentos. Se
sel eccionaron solanmente |os Departanentos de Manufactura,
Conmercial y Finanzas de |la enpresa ya que representa el 90% de
personal adm nistrativo.

En una prinmera etapa se aplico6 un cuestionario que a través de
situaci ones hipotéticas dirigidas al tipo de redes a investigar
(am st ad, respet o, coruni caci 6n, experto, conoci m ento
profundo y anplio), genera respuestas sobre |la elecciones de
| os m enbros del grupo.

En una segunda etapa se llevd a cabo el Analisis de Redes
Sociales nediante la nedicién de los indices de centralidad
(degree, closeness y betweenness) wutilizando el progr ama
UCI NET V (Borgatti y Freeman, 1999).

Finalmente se identificaron |os actores centrales en la
organi zaci6n y el aspecto dinamco de la estructura formal en
| a organi zaci on.



Este trabajo estd organizada alrededor de seis areas

Inicialmente se presenta en |os prinmeros cuatro capitul os un
breve marco tedrico sobre cultura organi zaci onal, natural eza de
| os grupos, redes sociales y los antecedentes del estudio
|l evado a cabo por Gonzaga (2001); continua con el método que
se siguié durante el desarrollo de la investigacion, |os
resultados a los que se Ilegd y |l os el enentos para un nodel o de
i ntervenci 6n que incluyen |la inportancia teoérica y social del
analisis de redes sociales.Finalnmente, la discusién y Ias
concl usi ones.

Los aspectos que se engloban en este trabajo y la relaci én que
se presenta entre redes y cultura es un aspecto inportante
pero, sobre todo, la contribucidn teoérica y préactica al aplicar
el anédlisis de redes sociales conmo una herram enta en la
nejora de procesos organizacionales. Este estudio rmnuestra un
caso practico y su estrategia netodoldgica que permte |a
aplicaci 6n al anbito organi zacional. Se busca que este trabajo
ilustre una innovaci 6n al analisis de redes soci al es.

La utilidad de este estudio es generar criterios para que la
organi zaci 6n pueda nodificar y/o nmejorar su nedio anbiente vy
procesos. A través del Analisis de Redes Sociales se puede
observar la dinadmica que prevalece dentro de |os grupos
informales en |a estructura formal de |a organizaci 6n, asi cono
identificar a los actores centrales con |os que se pueden
trabaj ar procesos de nejora continua e inplenmentar proyectos de
Desarrol |l o Organi zaci onal .



Cul tura organi zaci onal

l. CULTURA ORGANIZACIONAL.

El proposito de este capitulo es presentar una breve revision
bi bliografica en torno al tema de cultura organizacional, el
capitulo inicia con los antecedentes y la definicién del
térm no, continuda con la fundacién, |as caracteristicas y |os
tipos de cultura para finalizar con |la inportancia, influencia
y soci ali zaci 6n.

En la actualidad tanto los factores econdémcos conp
denogr afi cos estan provocando un gran inpacto en la cultura, y
ésta, por si sola, es el elenento principal de cual quier grupo
social, por | o que |as organi zaci ones deben adoptar | os avances
tecnol 6gicos que se les presentan ante esta gl obalizacién.
Ademas, un factor inportante es |a adaptabilidad que presentan
los individuos a los diferentes anbientes organi zaci onal es ya
qgue l|la rotatividad involucra el aprender nuevos valores,
normas, costunbres y ritual es.

La cul tura organi zaci onal es aquélla que conparten | os m enbros
de un grupo y esta determ nada por |os valores, |las creencias,
| as actitudes y las conductas; la cultura sirve cono un punto
de referencia de conp pensar y hacer |as cosas.

Al estudiar y tratar de entender la cultura conmo un elenento
I nportante que ejerce gran influencia en la realidad de una
or gani zaci 6n surgen dudas tales conp: ¢céno definir la cultura
de una organizacion?, ¢cono desarrollar y ensefliar una
cultura?, ¢cono lograr que la cultura permanezca en la
or gani zaci 6n?, ¢céno potencializar esa cultura en beneficio de
la organizaci6on? y lo mas inportante ¢como nedir la cultura
dentro de | a organizaci 6n?.

El concepto de cultura continta siendo la clave en el éxito o
fracaso de las innovaciones o las nejoras que inplenente |la
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organi zaci 6n. En esta linea, Davila y Mrtinez (1999) agregan
gque el estudio de | as organi zaciones a través de su cultura nos
permte conocer su esencia, la cual esta formada por el ementos
gue necesi t anos identificar par a conpr ender | a vi da
organi zacional; por lo que al descubrir la cultura de Ias
or gani zaci ones en su forma nmas pura, podrenos tanbi én describir
su influencia en | os procesos organi zaci onales (p. 9).

1.1 ANTECEDENTES CONCEPTUALES

La investigaci 6n sobre cultura organi zacional se origina con
| os estudios de Elton Mayo (entre 1927 y 1932) en la planta
Hawt horne y el estudio de Selznick (1948) sobre la estructura
informal y |las asociaciones informales. Estos estudios de
cierta manera propusieron una plataforma para el estudio de la
cultura organi zacional, en la cual establecieron que hay dos
factores que inpulsan la proliferacidon de estudios sobre
cultura: la conpetencia acelerada de canbios sociales y el
canbi o paradi gnmati co. Desde el punto de vista de Deal y Kennedy
(1982); Peters y Waterman (1982) con estos dos factores la
cultura se convirtid en una variable dentro de la direccion de
| as organi zaciones, la cual segun Smrcich (1983) se podia
dirigir hacia objetivos especificos previanente planeados. Mas
tarde WIkins y Quchi (1983) concluyen que se convirti 6 en al go
que | as organi zaciones tenian por lo que se le utilizé conp un
nmecani sno de control asociado con aspectos relativos a la
lealtad, el conpromiso y la cohesidon tanto individual cono
grupal .

Est os dos factores que originaron el estudio sobre cultura: uno
asociado a |os canbios econ6nicos y sociales entre los que
destaca |a preocupaci 6n por la efectividad y control
or gani zaci onal y el segundo factor relacionado con el
ronpimento de |os métodos tradicionales de investigaciodn,
trajeron cono consecuencia un increnento en la literatura sobre
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cultura  proporcionando defi ni ci ones y per spectivas que
i nyectaron conplejidad y anbigliedad al concepto de cultura
organi zacional (Davila y Martinez 1999, pp.18 - 20).

Detert, J., Schroeder, R y Mauriel, J. (2000) nencionan que el
concepto de cultura estd en su tercer década de vida activa en
el canpo de la organizacién y aunque l|la introduccién de este
concepto en el canpo de l|la teoria organizacional se debe a
Pettigrew en 1979, este concepto ha estado presente en |as
ciencias sociales (especialnente en |a sociologia y la
antropol ogia) por lo que es un térmno ubicuo y casi tan viejo
conb estas disciplinas. Agregan que su historia ha visto una
gran proliferacion de definiciones y conceptualizaciones de |la
cultura. En 1952, la revision hecha por Kroeber y Kl uckhohn
cita cerca de 150 definiciones de cultura en la literatura.

Detert, et al. (2000) Ilegan a la conclusion de que estas
definiciones tienen en comin el punto de vista de que la
cultura consiste en al gunas definiciones de artefactos (tanbién
|l amadas préacticas) valores y creencias, Yy subrayan |os
supuest os de conportam ento que | os menbros de |a organi zaci 6n
conparten. Llaman a la cultura el peganento social que ata a la
organi zacion y Illegan a wun consenso en que la cultura
or gani zaci onal es hol i sti ca, hi st éri canente  det erm nada,
soci al nrente construida e involucra creencias y conportam entos,
exi stentes en una variedad de niveles y que se manifiestan en
un anplio rango de caracteristicas de la vida organi zaci ona
(pp. 850 - 852).

En 1999, Key nenciondé que aunque el concepto de cultura
organi zacional ha sido investigado en la ultim década , éste
no se ha sujetado a un escrutinio enpirico riguroso, a pesar de
gue en los 80" la cultura organi zacional era identificada cono
un elenento potencial en el éxito organizacional. La autora
agrega, que este concepto tiene sus raices en la antropologia y
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esta disciplina la define conb un nodelo de formas de pensar
sentir y reaccionar, adquirido y trasmtido principal mente por
sinmbolos; lo esencial de la cultura se encuentra en sus ideas
tradi cional es y especificanente en su conjunto de val ores.

Tanmbi én seflal a que aunque han habi do estudios sobre cultura y
cita al de Victor y Cullen (1987, 1988) estos no han podido
r esponder a la pregunta fundanental sobre cono se Ilevan a
cabo | as préacticas organi zaci onal es (p. 221).

Al respecto Robbins (1999) conenta que el origen de |os
estudios de la cultura cono variable independiente que afecta
las actitudes y conductas de |os enpleados se origina hace
apenas ci ncuent a afos con el concepto de | a
i nstitucionalizacién; la cual es cuando l|a organizacioén
adqui ere vida propia y se vuelve innortal, es decir, se valora
por si msma y no estd en razon de |os bienes o servicios que
produce. La institucionalizacidén opera para generar un
conoci mento comin entre los menbros acerca de |lo que es un
conportam ento apropiado y , fundanental nente, significativo.

Este msnb autor agrega que “las organizaciones eran
concebi das cono un nedio racional nediante el cual coordinar y
controlar un grupo de gente. Tenia niveles verticales,
departanentos, relaciones de autoridad y otras caracteristicas
simlares. Pero las organizaciones son nmucho nas que eso,
tambi én tienen personalidad cono |os individuos, pueden ser
rigidas o flexibles, dificiles, apoyadoras o conservadoras *
(p. 594).

El concepto de cultura tamnmbi én se ha usado en otras disciplinas
por ejenplo, en la teoria de la admnistracién, conp “cultura
corporativa” y “cultura organizacional“. Durante |os afios de
| as posguerra , culnmné en una explosidn de interés popular a
principios de 1970 y 1980 décadas en las que se enpezaron a
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desarrol lar investigaciones sobre el tema. Por un lado, Ila
cultura era vista conp algo que | a organi zaci 6n tenia, mentras
gue por otro, conp algo que |la organizacion era en si. Al gunos
autores enfatizan en la profundidad y en 1o inplicito del
térmno, mientras que otros enfatizan en lo tangible y en los
val ores.

En psicol ogia, Katz y Kahn (1966) conentan que |as
organi zaci ones en sus estados iniciales pueden o no poseer
recursos internos y pueden o no sobrevivir las primeras semanas
0O neses, agregan que |los sistenas sociales tienen una gran
ventaja de reposi cionar facilmente sus productos para
conti nuar operando dentro de un futuro ilimtado y concluyen
que todos | os sistenmas social es estan dom nados por un caracter
i deado que varia en el grado en el cual el nodel o
I nt erdependi ente de conportamento es culturalnente fabricado
o bi ol 6gi canente basado (p. 34).

1.2 DEFINICIONES DE CULTURA ORGANIZACIONAL.

El estudio sobre Cultura Organi zaci onal en psicol ogia puede ser
trazado desde Katz y Kahn (op. cit.) quienes conentan que e
sistema social estaba anclado a actitudes, percepciones,
creenci as, notivaciones, habitos vy expectativas. Ctan el
nodel o de Thelen, (1960) el cual distingue entre tres tipos de
contr ol

s Presion Anbiental: en el cual |l as actividades son
coordinadas en relacion a la tarea a realizar, la cual
i nduce a coordi nar | os esfuerzos del grupo.

« Conmpartir valores y expectativas: la gente tiene algunas
netas y expectativas en conun acerca de céno debieran
conportarse para |lograr esos objetivos en comin.

% Normas: |a variabilidad tanmbién es reducida por |as
reglas, la violacion a alguna, causa una sancioén. Las

11
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prescripciones formal es desarrolladas en sistemas social es
en los cuales las funciones tienen una carga renpta e
indirecta relacionada a |as necesidades de |os m enbros
(pp. 33, 36).

En 1997, G bson, Ilvancevevich y Donnelly sefalaban que “la
cultura organi zacional era |lo que |os enpleados percibian y
coéno esta percepci 6n creaba un nodelo de creencias, valores y
expectativas” (p. 30)

Schein, citado por Gbson et al. (1997) define a la cultura
cono “un nodel o aceptado - inventado, descubierto o
desarrol | ado que proporciona a un grupo el conocimento de cono
hacerle frente a I|os problemas de adaptacidén externa e
i ntegraci é6n interna— este nodelo es considerado valido vy
ademés es ensefiado a | os nuevos menbros conp la forma correcta
de percibir, pensar y sentir en relacion con estos problenmas”

(p. 30).

En la msma I|inea Robbins (1999) define |la «cultura
organi zaci onal conob “un sistenma de significados conpartidos
por parte de |los menbros de una organi zaci 6n y que distingue a

una organi zacion de otra, asi msno, cono el patréon de
conportam ento general, creencias conpartidas y val ores conmunes
a los menbros”. Agrega que la cultura se transmte a |los

nuevos menbros y que adenmdas hay elenentos que |o0s sujetos
interiorizan de nodo tal que forman parte de su identidad (p.
595).

Firestone y WIson (1985) definieron a la cultura conb un
“sistema de significados conpartidos publicanente para |as
actividades de un grupo de personas”; por su parte Quchi
(1981) establecié que la cultura organizacional son |os
“sinbol os, cerenpbnias y mtos que conunican los valores y
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creencias de l|a organizacion a sus enpleados” (citados por
Davila y Martinez, 1999).

Davila y Martinez (1999) concluyen “la cultura posee un
i ngrediente holistico, es decir, no se limta s6lo a uno de sus
el ementos, sino al conjunto de referentes que orientan |as
acci ones de determ nados grupos hunmanos. En este sentido, |o
que delimta el tipo de cultura son los grupos y no |as
situaci ones particulares” (p. 21).

Hellriegel, Slocum y Wodnman (1999) agregan que l|la cultura
or gani zaci onal i ncl uye:

% Conportam entos de rutina cuando | as personas interactuan,
con los ritual es, cerenonias organi zacionales y el |enguaje
conmun utilizado.

% Valores domnantes que mantiene |a organizacién por
ejenplo, la calidad del producto o el |iderazgo en precios.

% Filosofia que guia las politicas de |a organi zaci 6n haci a
| os enpl eados y clientes.

% Regl as del juego para Il evarse bien en | a organi zaci 6n

% Sentimento o clim que se transnmte en una organizaci 6n
por la disposicion fisicay la forma en que |os integrantes
i nt eract tan.

Ademas plantean que estos deben ser tomados en conjunto para
reflejar y dar sentido al concepto de cultura organi zaci onal
(p. 546).

En forma simlar, GCeertz (1973; citado por Feldman, 1999),
define a la cultura cono un sistenma de sinbolos y signos que
los menbros de |a organizaci 6n usan para darle sentido a su
experiencia en la organizacién y sugiere que la cultura es el
contexto sinbdlico a través del cual ellos piensan y sienten
(p. 230). A lo que Feldman (1999) concluye que la cultura es un
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fen6neno histoérico ya que continta a través del tienpo, es la
base de |la estabilidad y el significado coherente de creencias
y valores. Por lo tanto, la disciplina organizacional ve a la
cul tura conop un elenento envuelto de tradiciones. Agrega que |la
tradicion no es sinplenente un problenma de control, sino
tanbi én es el resultado del trabajo de generaci ones previas que
partici paron activanmente en continuar y nodificar la herencia
acunmul ada de conocimentos, la cultura envuel ve significados
conpartidos con aquéllos que vivieron y trabajaron en el pasado
(p. 239).

En estos enfoques se puede observar que la myoria de |os
autores proponen que la cultura organi zacional es un conjunto
de valores, creencias y entendimentos inportantes que |os
i ntegrantes de una organi zaci 6n tienen en comin |a cual ofrece
formas definidas de pensamento, sentimento y reaccién que
condi cionan el conportamento de la organizaci6n guiando la
toma de decisiones y condicionando su nodo de pensar, sentir vy
act uar.

Estas definiciones apoyan |a idea de que la cultura consiste en
| a conbinaci 6n de artefactos, valores y creencias; y subrayan
el conpartir un conportamento apropiado. Por lo tanto la
cultura no es algo que la organizacién tiene, sino lo que la
or gani zaci 6n es.

Um ker (1999), adenméds de proponer que la cultura son |as ideas,
cost unbres, habi | i dades, valores, creencias y nornas que |a
gente o el grupo conparten y que se transmten o conunican a la
si gui ente generaci 6n, agrega que la cultura organi zaci onal es
la manera en que |as cosas son hechas especi al nente cuando
nadi e esté& observando (p. 23).

Estas definiciones sobre Cultura Oganizacional conparten
conceptos comunes, conb l|la inportancia de l|los valores vy
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creencias conpartidas y su efecto sobre el conportam ento,
mani f estados en rituales y un | enguaj e especializado.

Vinculado a este debate De Long, y Fahey (2000) dan una
definicién que relaciona todos estos conceptos. Dicen que la
Cultura no es so6lo algo intangible, puede ser observada en
di ferentes niveles en una organizacion. La Cultura se refleja
en los valores, las normas y l|las préacticas. Agregan que en el
nivel mas profundo, la cultura consiste en valores, |os cuales
estan localizados en preferencias téacitas en lo que la
organi zaci 6n deberia esforzarse por lograr y céno deberia
hacerse (p. 115).

1.2.1 Conceptos que definen la cultura

Antes de continuar, es necesario entender cada concepto por |lo
que seria conveniente ver cono definen algunos autores
conceptos tales cono val ores, sinbolos, nornas y costunbres; ya
gue éstos estan involucrados directanmente con |a definicidn de
cul tura.

Valores:

Antes de enpezar con las definiciones del término, Katz y Kahn
(op. cit.) proponen que el sistenma de val ores proporciona una
elaborada y generalizada justificacion del conportamento
apropiado y |las actividades y funciones del sistena.

Di ferenci an dos tipos de val ores:
% Val ores transcendental es o noral es
« Val ores pragmati cos, asoci ados con el funcionam ento.

Anbos pueden estar envueltos en l|las relaciones pero nuchos
sistenmas sociales le dan nas énfasis a unos que a otros (pp.
52, 54).
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Por un lado, Key (1999) sefiala que el rol que juegan |os

val ores al definir la ~cultura organizacional ha sido
enfati zada consistentenente a través de |la dinensidn ética que
refleja la ética organi zacional, |a cual ha sido definida conp

cultura ética que no s6lo describe, si no tanbién predice el
conportamento ético organizacional. Ademds cita a Hofstede
(1980), quien ha definido las normas y val ores cono | os bl oques
que construyen a la cultura y la define cono una sociedad que
estd identificada por un sistema conpartido de nornmas y val ores
(p. 219).

Para De Long y Fahey (2000) los valores son dificiles de
articular y mas dificiles de canbiar, sin enbargo dicen que no
deben subestinmarse ya que se manifiestan en el conportamento
(p. 115).

Estudios recientes (Trevino, 1986; <citado por Key 1999)
encontraron que la cultura mas denocratica esta asoci ada con un
incremento en el conportamento ético y la toma de
responsabi |l i dades sobre esta (p. 220). Esto nos proporciona una
idea de la relacién estrecha existente entre valores y ética y
de cénmo influyen en |l a cultura organi zaci onal .

G bson et al. (1997) definen Ilos valores cono “deseos
concientes que guian el conportamiento de la gente. Desde su
perspectiva |los valores son ideas sociales acerca de |o que
esta bien o mal, se transmiten de generaci 6n en generacion y
son comrunicados a través de sistenmas de educaci 6n, religion,
famlia, conuni dades u organi zaci ones” (p. 31).

Por otro |ado, Robbins (1999) postula que “los val ores deben
ser claros, iguales, conpartidos y aceptados por todos Ilo
menbros y niveles de la organizacion, para que exista un
criterio unificado que conpacte y fortalezca |os intereses de
todos | os m enbros con |a organizaci 6n” (p. 598).
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La literatura sobre este tenma ha generado diversas posturas una
de ellas argunenta que el constructo de cultura ética describe
conp | os menbros de una organi zaci 6n responderian a un dilema
ético. Estudios enpiricos concluyen que la cultura ética esta
descri ptivanmente basada en el constructo que representa el
grado en el cual la organizacion tiende a influenciar el
conportam ento de sus menbros a través de una variedad de
sistemas culturales y por |lo tanto, el constructo de cultura
ética puede ser mAs apropi adanente wusado para predecir el
conportamento individual. Sin enbargo, estudios recientes
sugieren que los resultados de la cultura ética estan
correl acionados con la insatisfaccién |aboral del enpleado
(Trevino 1995, citado por Key 1999, p. 221).

Um ker (1999) agrega que la wvision y la msiéon son
I ndi spensabl es cuando querenos renodelar o reafirmar la cultura
organi zacional. Define a la “visién” conb |la manera en que
qui si éranbs que la organizacion fuera y a la “msion” cono
una sinple declaracién que describe la razéon de ser de la
organi zaci 6n, anbas inpactan en la cultura organi zacional (p.
25) .

Para concluir, Feldman (1999) cita a Dunont (1980), quien opina
qgue la cultura es jeréarquica porque crea un sistema de
significados en |los cuales algunos valores tienen inportancia
central y otros son secundarios o carecen de inportancia. Este
enfoque es diferente al de Jacques (1990); quien centra su
atenci 6n en las relaciones jerarquicas entre individuos de una
estructura organi zaci onal .

Fel dman (1999) concluye que |la jerarquia natural de la cultura
radica en |la teoria organizacional noderna, |la cual aboga por
desmantelar la jerarquia organizacional para increnentar |as
capaci dades individuales y permtir que |los menbros escojan su
propio sistema de valores centrales en su lugar de trabajo
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postula que |l a igualdad es nuy pronovida porque va nas alla de
| as relaciones de poder entre las relaciones culturales y |os
valores vy agrega que el conpartir débilnente |os valores
podria ser wun problema ya que mnimzaria |a estabilidad
psicol6gica y social que permte a la organizaci 6n vol verse
efectiva y un buen lugar para vivir y trabajar. Esta teoria
tiene inplicaciones significativas en el desarrollo individua
y el conportam ento organi zaci onal (pp. 230 - 244).

Uilizando estas posturas, podenpbs aseverar que |os valores
dentro de la organi zaci 6n son |la base no s6lo de una cultura,
si no tanbi én de una sociedad, ya que éstos definen la msidn
de la organizacion en térm nos concretos y establecen nornmas
que guian el conportamento de |los enpleados en una
organi zaci 6n. Por otra parte, la cultura ética organi zaci onal
o los valores prevalecientes en ella y sus menbros pueden
i nfl uenci ar | os procesos cognosci tivos i ndi vi dual es y
proporcionar pistas de cénmo |la gente decide actuar en una
situaci 6n ética dentro de | a organi zaci 6n. Podenbs concluir que
|l os valores son un elenento inportante para que |a enpresa
pueda alcanzar el éxito ya que proporcionan un sentido de
direccion comin para todos los enpleados y establecen
directrices para su conpromso diario. Los valores son
fornmul ados, ensefiados y asumdos dentro de wuna realidad
concreta, representando wuna opcio6n con bases ideol dgicas,
sociales y culturales, en la interacci6n en | 0s grupos.

Simbolos:

En esta linea, De Long y Fahey (2000) proponen que |as
précticas son | os sinbolos y manifestaci ones mas visibles de |la
cultura. Son |la manera de entender cualquier conjunto de
conportam entos repetitivos. Tambi én incluyen interacciones que
identifican roles y reglas sociales. Agregan que éstas
pr opor ci onan la manera  nas directa para canbiar el
conportam ento (p. 115).
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Al respecto Frost, Morgan, y Dandridge (1983; citados por Van
Buskirk y McGrath 1999) definen |os sinbolos cono |os bloques
gque construyen la cultura. Los sinbolos son contrastados con
conceptos, estos tiene relaciones uno a uno entre ideas vy
referentes. Proponen (iden) una diferencia entre concepto vy
sinmbolo y agregan que | os conceptos son usados en situaciones
relativanente claras; mnmentras que los sinbolos forman la
experiencia innediata de |o que es real, incorporan prem sas de
acci 6n y vuel ven real es | as consecuencias (p. 807).

Van Buskirk y McGath (1999) agregan que en muchos estudi os se
considera a los sinbolos conb contenedores enocionales vy
tanbi én cono significados cognoscitivos, citando conpb ejenplo a
Schein (1987), quien entiende a la cultura conb supuestos
basicos |l os cuales orientan a | os actores a través del flujo de
eventos y adenas |os protegen en un nivel enocional, y a
Jackson y Carter (1984) que nuestran cono |os sinbol os atenuan
| a realidad encogi éndol os de un nundo de infinita variabilidad
dentro de al go que puede ser mani pul able y soportable (p. 807).

Hatch (1993; citada por Davila y Martinez 1999), define |os
sinmbolos conob objetos, palabras o acciones que adquieren
significados distintos de | os que representan (p.26).

Desde esta perspectiva, |os sinbolos son acciones o0 creaciones
humanas que adquieren significado y representan creencias,
conceptos o0 sucesos, pueden ser denotativos o referenciales
(enuncian algo sin profundidad) y expresivos o0 connotativos
(conl Il evan asoci aci ones anplias que se refieren a la estructura
de val ores de una soci edad).

Normas:

Katz y Kahn (1966) definen a |as nornmas cono una expectativa de
caracter general para todos l|os involucrados en el sistema o
subsi stema. Este sistema de normas hace explicita la forma del
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conportam ento apropiado de sus menbros. Agregan que aquél
tiene la funcion general de atar a la gente dentro del sistema
y les recuerda su rol asignado. El sistema de nornmas y la
i deol ogi a equi pa el napa cognoscitivo de los menbros, |o que
facilita su trabajo en el sistema y su ajuste. Las nornmas y |a
i deol ogi a proporcionan una justificacion noral o social para
| as activi dades del sistena.

Proponen tres criterios para definir el sistema de nornas:
« Debe haber creencias de conportamento apropiado vy
requeri do del grupo.
% Las creencias deben ser objetivas o estaticas.
« Deben ser conocidas por |los menbros del grupo (pp. 37,
51, 52).

Por otra parte, De Long y Fahey (2000) proponen que |as normnas
se derivan generalnente de los valores y que pueden ser mas
facil mente observables e identificadas por |os enpleados. Por
lo tanto, estas son mas susceptibles de canbiar (p. 115).

Con el fin de propocionar una definicién podenos dar por hecho
gue las nornmas son reglas de conducta colectiva cominnente
acept adas, que revisten cierto grado de obli gatoriedad.

Costumbres:

A través del conjunto de creencias y valores conpartidos por
los menbros de la organizacién, la cultura existe a un alto
nivel de abstraccién. Se caracteriza porque |los valores y
costunbres condicionan el conportamento de |a organizacion,
haci endo racional nuchas actitudes que unen a |a gente,
condi ci onando su nodo de pensar, sentir y actuar.

En la literatura cientifica, podenos observar que todos estos
conceptos estan interrel acionados. Al respecto, De Long vy
Fahey (2000) agregan que los valores, las normas y |as
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préacticas reflejan diferentes niveles de observabilidad en |a
cultura or gani zaci onal , pero | os concept os est an
f undanent al nent e i nterrel aci onados. Los val ores son
mani f estados en normas que forman |as practicas especificas
(p.-116). Afirman que la cultura nodela |as percepciones y el
conportamento. Por un lado, la cultura establece el contexto
organi zacional para las interacciones sociales y por otro,
representa las reglas y las préacticas que determnan el nedio
anbi ente dentro del cual |a gente se conunica (pp. 120).

En suma | as costunbres sal vaguardan l|la identidad cultural del
gr upo.

Figura 1.1 Elenentos de la cultura.

Los val ores ejercen un inpacto predom nante sobre el

conportam ento

Comportamiento

Valores

Fuente: De Long y Fahey (2000), p. 116.

1.3 FUNDACION DE UNA CULTURA

Conb es bien sabido, la cultura de una organi zacién no esta
presente desde el inicio pues se va formando gradual nente. Los
val ores, las costunbres y los ritos se van formando poco a
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poco, asi comp la forma en que realizan las cosas y una vez
establecida es raro que desaparezca. La cultura de Ila
organi zaci 6n nace con sus fundadores. Tavares (citado por De
Souza, 1998) subrayd que: “Una enpresa o0 una organi zaci 6n, no
nace siendo una cultura, ella se transforma a |lo largo del
tienpo en una cultura siendo esta transfornmaci én procesal”
(en: www. pa-partners.com.

Parafraseando a G bson et al. (1997) |la cultura no se puede
i mponer ya que si se hace, <crea resistencia, confusiodn,
irritacion 'y escepticismb entre | os m enbr os de | a
organi zaci 6n; el crear una cultura Ileva cierto tienpo (p. 34).

Uno de |os aspectos inportantes al estudiar la cultura es
entender céno se forma. Al respecto, Robbins (1999) conenta que
“l os fundadores de una organi zaci 6n tradicional nente tienen un
mayor inpacto en la cultura inicial de ésta, pues tienen una
visiéon de c6no deberia ser; no estan restringidos por
costunbres o ideologias anteriores. El tanmafio pequefio que suel e
caracterizar a |l as nuevas organi zaciones facilita |la inmposicion
de la vision de |os fundadores sobre todos |los menbros de la
or gani zaci 6n” (p. 603).

En la mism linea Schein (1931) apunta que “la fornmaci6n de
la cultura exige que la organizaci 6n tenga una m sion basica,
obj eti vos deri vados de esta m si on, estructuras
organi zaci onal es que permtan |a obtenci 6n de estos objetivos,
un sistema de informaci6on y tanbi én un sentido de analisis para
reparar | os procesos y estructuras que no sean conpati bles con
| os objetivos” (en www. onepi ne. denon. co. uk/ pschein. htn).

Un aspecto inportante a considerar en l|la formacidén de la
cultura es |la permanencia de su cuerpo de funcionarios, ya que
una alta rotatividad dificilmente |lega a consolidar valores y
a trasmtirlos. Los fundadores son el elenento clave ya que
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ell os definen la forma de actuaci én de |la enpresa, establecen
patrones en |lo que se refiere a las relaciones de trabajo,
nor mas de conducta, etc.

Para Tavares (citado por De Souza, 1998) “Una enpresa establ ece
una identidad, una marca reconocible, por los de dentro y por
|l os de fuera, a través de |la exteriorizaci 6n en fornmas vari adas,
de una vision de nundo, un nodo propio de hacer |as cosas”
(en: www. pa-partners.com.

En sintesis, la cultura nunca esta totalnente formada pues hay
sienpre un aprendi zaje constante por parte de |los menbros de |la
or gani zaci 6n, ademas posee una serie de caracteristicas que la
hacen un el enmento i nportante.

Figura 1.2 Formaci 6n de una cul tura.

El ementos para |a formaci 6n de la cultura

los
fundadores

delaora. Socializacion.

Cultura
Organizacional

- - /I Admon. alta
Filosofia de ierarquia \

1.3.1 Cbomo se aprende una cultura

En la revision de la literatura cientifica, Wnnicott (1992;
citado por Van Buskirk y MGath, 1999), hace |a conparacion
entre el desarrollo humano y el desarrollo de una cultura
organi zacional. Su trabajo ofrece un entendimento de la
psi codinanica de la cultura organi zacional. Segun este autor,
el nedio anbiente es intrinseco al desarrollo humano y sin él
seria inconprensible. Apunta que el nifio recibe su identidad en
los primeros afios de su infancia, su crecinmento esta
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condi ci onado por |as cualidades del nedio en que se desenvuel ve
y que este nedio se expandira e incluira un padre, la famlia
y otros grupos con |los que el nifio y, posteriornmente el adulto,
participard. Estas caracteristicas determinan en |o que esta
persona se convertira. Concluye que este msnD proceso se
recapitulara en la creaci on del nedi o anbi ente organi zaci onal y
relaciona a anbos (desarrollo humano 'y organi zacional)
proponi endo que una buena cultura organizacional es la
continuaci 6n del desarrollo positivo de la infancia, la cual
proporci onara recursos y apoyo a sus menbros (pp. 808 — 814).

De acuerdo con Robbins (1999), “la cultura es aprendida a
través de cuatro nedios (pp. 610 - 613 ):

% Historias: Suel en cont ener una narraci on de
aconteci m entos acerca de |a organi zaci 6n. Estas historias
anclan el presente en el pasado y  proporcionan
explicaciones y legitimdad a |as préacticas actual es.

 Ritual es: Son secuencias repetitivas que expresan Yy
refuerzan | os val ores clave de |a organi zaci 6n. |ndican qué
netas tienen mayor inportancia y cual es no.

s Sinbolos Materiales: Se refieren al tipo de prestaciones
conodi dades o ventajas que |a organi zaci6on ofrece a sus
enpleados y la distribucion fisica de la eficiencia
corporativa.

% Lenguaje: Las organizaciones y unidades dentro de la
or gani zaci 6n usan el |enguaje conp una forma de identificar
a los menbros de una cultura o subcultura. Al aprender
este lenguaje, |os nmenbros evidencian su aceptaci 6n de |la
cultura vy, al hacerlo, ayudan a preservarla. Brons vy
Gahnberg (1983; citados por Van Buskirk, et al., 1999),
consi deran al |enguaje conb una estrategia que protege |la
autoestima e intensifica el conprom so (p.807).
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1.3.2 Permanencia de la cultura

Con base en |o anterior, podenps pensar que la cultura se
transmte en el tienpo y se va adaptando de acuerdo con |as
i nfluencias externas y a las presiones internas producto de |la
di nam ca or gani zaci onal

En la revision de l|la literatura, henbs encontrado que la
notivaci 6n atrae a la gente y la mantiene en el sistema soci al
y que los roles, las normas y los valores equipan su

i ntegraci 6n al sistena:

% La gente esta atada por una interdependencia funcional de
rol que juegan, los requerinmentos de |los diferentes roles
estan interrelacionados y conp resultado |a organizaci 6n
| ogra un grado de integraci én.

« Los requerimentos normativos para estos roles agregan un
el ement o de cohesivi dad adi ci onal .

 Los valores centrales sobre el objetivo del sistenmna
constituyen otro recurso de integraci 6n (Katz y Kahn, 1966,
pp. 32, 38).

Al respecto, Robbins (1999) conenta que “la cultura de la
organi zacion se mantiene principalnente por nmedio de la
sel ecci 6n de nuevos candidatos, por la alta gerencia y por la
soci alizacién” . Explica que nediante |la seleccion de nuevos
candi datos, se dice que se mantiene |la cultura debido a que se
buscara a |la persona que se adapte nejor a la cultura de la
organi zacion por lo que la persona a ser contratada seré
aquel l a que tenga |los valores que en esencia son consistentes
con |a organi zaci 6n, o que por |lo nmenos cuente con una buena
parte de ella. Agrega que el proceso de sel ecci 6n proporcionara
informaci 6n a | os candi datos acerca de |a organizaci6n, y si
ellos perciben un conflicto entre sus valores y los de la
organi zaci 6n, pueden elinmnarse ellos msnos del grupo de
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solicitantes, o0 puede suceder que sea la organizaci 6n quien
decida que no es apto para pertenecer a su enpresa. La neta
explicita del proceso de seleccion es identificar y contratar
I ndi vi duos que tengan | os conocimentos, |las habilidades y |as
destrezas para desenpeflar con éxito |os puestos dentro de la
or gani zaci on.

La alta gerencia es tanbién otro de |os factores que mantienen
viva la cultura de una organizacién, ya que conb nenciona
Robbi ns (1999) “las acciones de |la alta gerencia, |0 que dicen
y con su forma de conportarse, |los altos ejecutivos establ ecen

normes que se filtran hacia abajo a través de Ila
organi zaci 6n”. Por udltinmp conenta que sin inportar cuan bien
se haga el reclutamento y la selecciodn de personal, |os

nuevos enpleados no estan conpletanente adoctrinados en la
cultura de la organizacién vy define a |la socializacién cono el
proceso de adaptacién de los enpleados a la cultura de la
organi zaci 6n. Conmenta que su etapa mas crucial es el nonento de
ingreso, cuando I|a organizacion busca noldear al recién
I ncor por ado. Este proceso estd divido en tres etapas:
Prearribo, Encuentro y Metanorfosis que seran descritas nas
adel ante (pp. 605 - 607).

En esta linea de pensaniento, se plantea que |os nétodos para
mantener la cultura son conplejos y que |os reforzadores nas
poder osos son:

% Procesos y conportamentos a |los que prestan atencion | os
directivos y equipos de trabajo, es decir, | os
aconteci m entos que se observan y conentan.

s La forma en que se hace frente a la crisis refuerza la
cultura existente o provoca el surgimento de nuevos
val ores y normas que canbien |la cultura.
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s Al gunos aspectos de la <cultura se comunican a |os
enpl eados por la forma que |os directivos desenpefian sus
funci ones.

s Los enpleados aprenden sobre su cultura a través del
sistema de reconpensas y castigos, éstos transmten |as
prioridades y los valores. Por otro |ado, el sistema de
estatus de la organi zaci 6n nanti ene ciertos aspectos de su
cul tura.

% Una de las formas basicas en que se mantiene, se refuerza
y se denuestran aspectos de una cultura consiste en el
proceso de contrataci on.

« Los ritos y cerenpnias son actividades organi zadas y
pl aneadas con significado cultural inportante, respaldan |a
cultura e incluyen |los de transicién, descenso de posi ci 6n,
refuerzo e integracion (Hellriegel et al. 1999, pp.551-
554).

1.3.3 Funciones de la cultura

En |a actualidad, 1la globalizacion ha orillado a |as enpresas
a enfrentarse al canbio, para evitar volverse obsoletas Vv,
concientes de esta necesidad, se estéan efectuando canbios
profundos en la forma de operar a nivel nundial. El prinmer vy
mas significativo canbio ha sido el reconocer que, para crecer
a los niveles que |os accionistas esperan, |la enpresa debe ser
lider en los mnmercados mas inportantes del nundo. Esto ha
cul m nado en una fusi 6n de enpresas del msnpb giro, en donde |la
cultura es el elemrento que nmantiene cohesionada a Ila
organi zaci 6n e incluye caracteristicas perdurables que fornman
el conportam ento.

Robbi ns (1999) plantea cinco funciones inportantes que cunple
la cultura, las cuales representan beneficios claros para |la
or gani zaci on:
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« Define limtes, sefala diferencias entre una organi zaci On
y otra.

s Transmte un sentido de identidad.

s Facilita que se genere el conprom so.

% Refuerza |l a estabilidad del sistema social, ya que ayuda a
unir a la organizacién proporcionando |os estandares
apropi ados de | o que se debe hacer y decir.

% Es un necanisnp de control y sensatez, guia y da fornma a
| as actitudes y conductas de | os enpl eados (p.601).

1.3.4 Desarrollo de la cultura

Edgar Schein (citado por Hellriegel et al., 1999) sefal 6 que |la
cul tura organi zaci onal se forma conp respuesta a dos retos, que
surgen cuando |los integrantes conparten conocinmentos vy
suposi ci ones (p. 548):

% La adaptaci 6n externa y | a supervivenci a.
Se relacionan con el nbdo en el que |la organizaci 6n encontraré
un nicho y céno haréd frente a su anbi ente externo incluye:

a) Msién y estrategia.

b) Met as.

c) Medi os.

d) Medi ci on.

« La integraci én interna.

Se relaciona con el establecimento y el mantenimento de
rel aciones de trabajo efectivas entre los integrantes de la
or gani zaci 6n i ncl uye:

a) Lenguaj e y concept os.

b) Limtes de grupo y de equi po.

c) Poder y estatus.

d) Reconpensas y casti gos.
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Um ker (1999) propone que el construir o desarrollar una cultura
de servicio toma cuatro o cinco afos. Este tipo de canbio
cultural involucra canbios en |las actitudes y conportam entos de
| os enpl eados, que van desde |la satisfacciéon de su jefe a la
sati sfacci 6n de sus clientes (p. 23).

El desarrollar una cultura Ileva tienpo y no se debe perder de

vista que su fortaleza reside en el talento, conocimento y

experiencia de sus integrantes, por |lo que es de summ

i mportancia su integracion a | a enpresa.

1.3.5 Cémo se manifiesta la cultura

En esta linea de investigacion, Davila y Martinez (1999)
afirman que existen varias posturas alrededor de la
mani festacion de la cultura. Por un lado estd la postura de
Wlkins 'y Quchi (1983) que afirman que la cultura
or gani zaci onal se mani fi esta i ndependi ent enent e de | a
observaci 6n humana; por otro lado estd l|la postura de Hatch
(1993) que asegura que la cultura existe s6lo en térmnos de la
experiencia subjetiva de | as personas. Sin enbargo, |as autoras
consideran |a posibilidad de que anbas posturas sean correctas
puesto que han aportado contribuciones al desarrollo de la
teoria. Consideran la manifestacion de la cultura cono un
proceso y no cono elenentos aislados y agregan que la cultura
estd formada por cuatro principios (artefactos, valores,
supuestos y sinbolos) estrechanente relacionados en cuatro
pr ocesos; mani f est aci on, realizaci én, si mbol i zaci 6n e
interpretaci 6n (pp.25 y 26).
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1.4 NIVELES Y CARACTERISTICAS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

1.4.1 Niveles de cultura

Ha habi do nmuy pocos intentos para sintetizar |as posturas que
surgen sobre este temm, aunque cada una conpl ementa o enriquece
la anterior, tratarenos de ser breves al respecto.

En la revision bibliografica sobre cultura organizacional
encontranps que para Gbson et al. (1997) la definicion de
cul tura de Schein i nvol ucra supuest os, adapt aci ones,
per cepci ones y aprendi zaj e; adenas, involucra tres niveles:

% Artefactos y creaci ones gue son vi si bl es per o
frecuentenente no interpretados, por ejenplo: un reporte
anual o nobiliario.

« Val ores o cosas que son inportantes para |a gente.

% Supuestos basicos que hace que la gente guie su
conportam ento, incluyen supuestos que dicen a la gente
cono percibir, pensar y sentir acerca del trabajo (p. 30).

En esta l|inea, Schein (1985; citado por Davila y Martinez,
1999), definen estos niveles:

Artefactos: Representan |la superficie de la cultura y son |os
aspectos tangibles y visibles de la actividad cultural.

Val ores: Representados por |os principios sociales, filosofias,
nmetas y estandares con un val or intrinseco.

Supuestos o creencias (con respecto a la realidad y a la
nat ural eza humana): La esencia de la cultura (p.21).
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Figura 1.3 Niveles de |la Cultura.

Ni vel es de la Cultura

ARTEEACTCS Estructuras y procesos visibles
la
or gani zaci 6n

‘1

VALORES Estrategias, netas y filosofia

I

SUPUESTOS Creenci as, percepci ones
BASI COS pensam entos y sentim entos

Fuente: ww. onepi ne. denon. co. uk/ pschein. htm (2001)

Estos elenentos son de caracter jeréarquico, es decir, al
nodificar los artefactos se nodifican los valores y, a nas
| argo plazo, se |llegan a nodificar |os supuestos. Las autoras
(idem) agregan que pudiera darse el caso de que canbiando | os
supuesto, se nodifiquen los valores y por dltino | os
artefactos, aunque esto seria muy dificil no es inposible de
| ograr.

Oro punto de vista es el de Hellriegel et al. (1999) quienes
plantean que la cultura organizacional existe en diversos
niveles que difieren en térmnos de visibilidad y resistencia
al cambi o, estos nivel es son:

% Suposi ciones conpartidas béasicas: Es el ni vel menos
visible o mas profundo, representan creencias sobre |a
realidad y | a natural eza hunana que se dan por sentadas.
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« Valores culturales: Representan creencias, Ssuposiciones y
sentimentos colectivos sobre cosas que son buenas,
normal es, racionales, valiosas. Estos val ores tienden a
persistir a lo largo del tienpo, incluso cuando canbi an | os
i ntegrantes de | a organi zaci on.

% Conducta conpartida: Incluye normas, es mas visible y nas
facil de canbiar que |os val ores.

s Sinbolos culturales: Es el nivel nmas superficial, esta
i nt egrado por pal abras, adenmanes e i magenes u otros objetos
fisicos con un significado particular dentro de una cultura
(p. 547).

Mas tarde, Hoy y M skel (1996; citados por Davila y Martinez,
1999), establ ecieron tres ni vel es de cultura, aunque
denom naron al nivel mas superficial conmb normas, y no cono
artefactos y definen de | a siguiente manera estos concept os:

« Nor mas conparti das: Las nor mas son expectativas
i nformal es, no escritas, de o que ocurre en |la superficie
de la experiencia. Los menbros de I|a organizacion
comuni can las normas nediante historias y cerenonias que
propor ci onan ejenplos de | o que representa |a organizaci on.
La cultura, definida cono normas conparti das, representa el
menor grado de abstracci én y profundidad en el nivel del
concept o.

% Val ores conpartidos: Los valores definen el caracter de la
organi zaci6n y |l e dan un sentido de identidad. Un concepto
promul gado por |os estudiosos del tema es el de valores
central es, designados conp aquéllos que son conpartidos y
aceptados por |a mayor parte de los menbros y que influyen
en casi toda la vida de l|a organizacion. A respecto
Hof st ede, Neuijen, Daval y Sanders (1990; citados por
Davila y Martinez, 1999), establecieron una diferencia
i mport ante, los valores aceptados ©provienen de la
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organi zaci 6n m entras que | os val ores conparti dos provienen
de | os aspectos denograficos que poseen | os ni enbros.

% Cultura conp supuestos tacitos: Se refiere a la vision de
mundo que es conpartida entre los menbros de la
organi zaci 6n. Representa la nanera de percibir, pensar y
sentir los problemas que ejerce el contexto en la
organi zacion y la nmanera de entender la integracion cono
uni dad orgéanica. Uno de los atributos de |os supuestos es
gue se dan por un hecho y no son cuesti onados.

Davila y Martinez (1999) concluyen que la conjuncion de |os
tres niveles representan el concepto de cultura, destacan que
exi sten niveles de cultura que se expresan de diferente forma y
que esto pernmite definir la cultura de una organizaci 6n (pp.
22, 23).

Con estas referencias, se podria pensar que la cultura es
importante y cunple ciertas funciones en |a organizaci 6n. Los
artefactos culturales, incluyendo el disefio y el estilo de
adm ni straci 6n, transnmten valores y filosofias, socializando a
| os menbros, notivando al personal y facilitando |a cohesi 6n
del grupo y el conprom so con netas rel evantes.

1.4.2 Caracteristicas de la cultura organizacional
La cultura organi zaci onal presenta una serie de caracteristicas
que la hacen ser un elenento inportante dentro de la
organi zaci 6n. En forma nuy general podrianps nencionar dos

enfoques en cuanto a |l as caracteristicas que posee |la cultura.

El primero de ellos sefal ado por Katz y Kahn (1966), define |as
caracteristicas de | as organi zaci ones sociales en cinco tipos:

% Estructura de mantenimento y de apoyo a |a produccion
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% Tienen un nodelo del rol formal elaborado, en el cual la
division de la l|labor resulta en funciones especificas de
rol es.

* Hay una estructura clara de la autoridad, la cual refleja
la manera en la que se controla y admnistra el ejercicio
de | a funcidn.

% Conb parte de la estructura adnmnistrativa, hay un
nmecani sno regul atorio y una estructura adaptativa.

« Hay una fornulacion explicita de la ideologia para
proporcionar al sistenma nornas, las cuales refuerzan la
estructura autoritaria (p. 47).

Oro enfoque es postulado por Robbins (1999), el cual hace
referencia a la cultura conmb un sistena de significados
conpartidos. Este sistema origina una serie de caracteristicas
central es; | as cual es, de acuerdo con investigaciones
recientes, establecen siete caracteristicas primarias que
captan la esencia de la cultura de una organi zaci 6n (p. 596):

X/
°e

I nnovaci 6n y toma de riesgos: Es el grado en el cual se
alienta a los enpleados a ser innovadores y a correr
ri esgos.

s Atencion al detalle: Es el grado en que se espera que |os
enpl eados denuestren precision, analisis y atencion al
detal | e.

“ Oientacion a los resultados: Es el grado en que la
gerencia se enfoca en los resultados, en lugar de en |as
técnicas y procesos.

% Orientaci 6n hacia las personas: Es el grado en que |as

deci siones de la gerencia toman en cuenta el efecto de |os

resultados en la gente dentro de | a organi zaci on.

% Orientaci 6n al equipo: Es el grado en que las actividades
de trabajo estan organi zadas al rededor de equipos y no en
torno a individuos.
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% Energia: Es el grado en que la gente es enprendedora vy
conpetitiva.

« Estabilidad: Es el grado en que las actividades
organi zacionales prefieren mantener el statu quo en
contraste con la insistencia en el crecimento.

1.4.3 La cultura como desventaja

Sobre este punto, Robbins (1999) conenta que la cultura
intensifica el conprom so organi zaci onal , increnenta |a
consi stencia del conportamiento del enpleado y reduce la
anbi giedad; pero no se debe de pasar por alto al gunos aspectos
di sfunci onal es cono:

« Barrera contra el canbio: La cultura es una desventaja
cuando |l os valores conpartidos no estan de acuerdo con
aquél | os que favoreceran | a efectividad de |a organizaci 6n.
Cuando el anbiente pasa por canbios rapidos, las culturas
fuertes se convierten en barreras contra el canbio.

% Barrera hacia la diversidad: Las culturas fuertes pueden
ser desventajas cuando se elimnan aquellas fortalezas
unicas que la gente de diferentes experiencias aporta a la
organi zaci 6n o cuando apoyan el prejuicio institucional o
se vuel ven insensibles a la gente que es diferente.

< Barreras contra | as fusi ones y adqui si ci ones:
Tradi cional nrente, |os factores <clave que se tonaban
encuenta estaban rel aci onados con | as ventajas financieras
o la sinergia de |os productos. Ahora el interés principal
es |la cultura organi zaci onal (pp. 602 — 603).
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1.4.4 Cultura débil o fuerte

Exi sten varios debates en cuanto a la cultura débil y Ila
fuerte, la mayoria de ellos poseen un punto de vista simlar,
con el propésito de ejenplificarlos se hard una revision al
respect o.

En 1991, Hellriegel et al. plantean que una cultura fuerte es
aquélla en la que la mayor parte de los directivos y enpl eados
conparten un conjunto de valores y nmétodos. Los autores agregan
que las culturas fuertes se asocian con un desenpefio alto
porque <concilia estrategias y cultura, conduce a la
coincidencia de netas y Ileva al conpromso y |la notivaci 6n del
enpl eado (p. 555).

Sin enbargo, en 1997 se definiéo a “una cultura fuerte cono
aquél l a que estd caracterizada por |o0s enpl eados que conparten
un nucleo de valores. Entre mas enpl eados conpartan y acepten
este nucleo de valores, mhs fuerte serd la cultura y mas
influencia tendr4 dobre el conportamento. Una cultura fuerte
es creada por el fundador y sus enpleados” (G bson et al.
p. 33).

Mas tarde, en 1999, Davila y Martinez se nmanifiestan a favor de
gue “una cultura organi zacional fuerte, existe solanmente donde
| as experiencias, prioridades o creencias son conpartidas no
s6lo por cada una de las sub-culturas sino tanbién son
conpartidas entre ellas”

Para finalizar, Robbins (1999) hace una revision exhaustiva,
propone que |as culturas fuertes tienen un mayor inpacto en |a
conducta de |os enpleados y guardan una rel aci 6n mas estrecha
con una nenor rotacién. Afirma gque una cultura fuerte se
sostiene con intensidad si se conparten anplianmente |os
valores centrales de la organizacién, por lo que mentras mas
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m enbros |os acepten, nayor sera Su conpron so con esos
valores y nmas fuerte seréa la cultura.

El autor agrega que una cultura fuerte tendré una gran
i nfluencia en el conportam ento de sus m enbros debido a que el
alto grado en que se conparte y la intensidad crean un clim
interno de alto control de conportamento. Concluye que un
resultado especifico de una cultura fuerte deberia ser una
menor rotaci 6n de enpleados y un alto grado de acuerdo entre
|l os menbros acerca de o que representa |la organizaci6n. Ta
unani m dad proporcionara |a cohesion, integracion, lealtad y
conprom so con l|a organizacién, |o que generara que |os
enpl eados no deseen abandonar | a enpresa (p. 598).

En base en todas estas referencias, podenos concluir que una
cultura fuerte es |la que expresa sus valores centrales, |os
cual es son conpartidos por la mayor parte de |os menbros de
una organi zaci 6n y se podria resunmr de |a siguiente nanera:

Tabla 1.1 El enentos de una cultura débil y una fuerte.

Cul tura Débi | | Cul tura Fuerte
| nt ensa
Poca i nt ensi dad Val ores centrados
D versi dad de val ores Gan influencia sobre |os
Menor influencia sobre|m enbros
| os m enbros Menor rotaci 6n de enpl eados
No es el ee de la|lMiestra un alto grado de
i denti dad acuerdo entre sus m enbros.
Su unani m dad pr opi ci a:
cohesi 6n, | eal t ad y

conprom so.

Favorece la consistencia en
el conportam ento.

Pueden inhibir siendo: Una
barrera para el canbio, a la
diversidad y a las fusiones y
adqui si ci ones.

Fuente: Robbins (1999), pp. 598 - 603.
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1.5 ONTOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES

Al respecto Smircich (1983; citado por Davila y Martinez,
1999), sugirio que el concepto de cultura se usa en dos
senti dos:

% Conp variable: La cultura es algo que la organizacion
posee y que es posible manejarla con fines practicos dentro
de | as organi zaciones, a | o cual denom na variable interna;
m entras que postula que la cultura tamnmbi én puede ser vista
cono variable externa a | o que |lanma cultura nacional.

s Conmp netafora fundanental: Al respecto, Smircich propone
que la cultura es considerada intangible y dificil de
canbi ar .

En la misma |inea de investigacion; Alvensson (1993; citado por
Davila y Martinez, 1999), hizo la distincidén entre el ser o
tener el concepto de cultura organi zacional e indicé que ésta
puede ser conceptualizada en dos vertientes:

% Conmb herramienta: Cuando es vista cono el necanisno para
pronover acciones adm nistrativas mas efectivas, es decir,
est abl ecer relaciones causales entre cultura y efectividad
y asi poder influir en | os fendnenos cul turales.

% Conp tranpa: Es el punto de entrada hacia una reflexi én de
la vida organizacional y fomentarla a fin de reafirmr
creencias, valores y entendimentos sociales presentes en
| a organi zaci 6n.

Davila y Martinez (1999) concluyen que anbas posturas conparten
el supuesto de que la cultura es un patrén de significados
arrai gados en |a organizacion, es la uUnica identidad comin de
la organizacion y dirige la conducta de los menbros de la
or gani zaci 6n (pp. 23-24).
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1.5.1 Tipos de Cultura

La cultura organizacional es |la nédula de |la organizaci 6n que
esta presente en todas las funciones y acciones que realizan
todos sus menbros. La cultura determna la forma en conp
funci ona una enpresa.

La cultura nace de la interaccion en sociedad y es ésta |la que
| a mant i ene, pr opor ci onandol e | os recur sos par a su
desenvol vi m ent o.

Kurt Lewin, (citado por Davis y Newstrom 1991), sostiene que
el conportam ento individual depende de la interaccidn entre
las caracteristicas personales y el anbiente que |o rodea.
Parte de ese anbiente es |la cultura social, que proporciona
anplias pistas sobre conop se conduciria una persona en un
det erm nado anbiente (p. 111).

Al gunos estudios se enfocan en cuanto a los tipos de cultura
que atraen a individuos con cierto tipo de personalidad y que
son convenientes para los fines de |la organizaci 6n (Hellriegel
et al. 1999, p.545).

La prinmera que nencionan, a la cual nonbran |a academ a, es
aquélla que recluta a joOvenes recién egresados de la
uni versidad para prepararlos con una anplia capacitaciéon vy
después gui arl os por infinidad de puestos. Este tipo de cultura
recalca una y otra vez el servicio, |os conocimentos
funci onal es e institucionales.

La siguiente sefiala que |a antigiedad es nedular, la edad y la
experiencia cuentan mucho. Concede nucha inportancia a la
adaptaci 6n, la lealtad y el conprom so. Las organi zaci ones con
este tipo de cultura “club” ofrecen enpleo estable y seguro.
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Menci onan tanbi én aquélla en que se buscan personas tal entosas
de cual qui er edad o grado de experiencia y se | es reconpensa de
acuerdo con |o que producen. Los que se desenpefian nmej or
reci ben grandes sueldos u otras reconpensas y gran autonom a.
Sin enbargo, los riesgos son altos y préacticanmente no existe la
seguridad a largo plazo. A este tipo de cultura |la denom nan
equi po de béi sbol .

Por ultino, estd la cultura de fortaleza, la cual se preocupa
por |la supervivencia y ofrece poca seguridad de enpleo. Este
tipo de cultura podria resultar atractiva para quien disfruta
el reto de resolver la situaci 6n de una enpresa que se halla en
probl emas.

Esta clasificacidon no necesarianente tiene que darse en |as
organi zaci ones y tanpoco debe existir una sola; es probable que
al gunas consi stan en una nezcla de éstas, otras pasaran por una
transicion entre culturas o nostraran culturas diferentes
dependi endo del nobnento que atraviese |a organi zaci 6n (p. 622).

1.5.2 Sub - cultura

El intento por explicar el ser de |las organi zaciones nos |l eva
a la idea de que la cultura organizacional contiene aspectos
que estan interrelacionados, la cultura es un reflejo del
equilibrio y de las relaciones de todo el sistema, por |o que
podenps decir que en una organizaci 6n pueden existir sub -
culturas dentro de una m sma cul tura.

Conb ya se habia nencionado, los principios de la teoria
or gani zaci onal se deben a Katz y Kahn (1966), quienes desde sus
inicios en esta materia hablaban de tipos genéricos de
subsi stemas. Los describian cono funci ones organi zaci onal es con
respecto a cinco subsistemas basicos (pp. 39 — 46):
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Subsi stema de producci 6n preocupado en céno era hecho el
trabaj o: Las organi zaci ones son cominnmente cl asificadas de
acuerdo con su principal actividad.

Subsi stema de apoyo: Aquél que Ileva al nmedio |as
transacci ones, procurando |a entrada, disponiendo |a salida
o ayudando en el proceso. Es en parte una extensi on directa
de las actividades de produccidén de Ila organizacidn,
importando el material a wutilizarse en el trabajo o
exportando el producto term nado.

Subsi stema de nantenimento para atar a la gente a sus
rol es funcional es: Consiste en el nodel o de conportam ento,
por lo tanto, |os subsistemas de reclutam ento, induccidn o
soci al i zaci 6n, se encuentran en |l a estructura social. Estos
subsi stemas funcionan para mantener el conportam ento
necesario para realizar la tarea, atan a la gente dentro
del sistema cono partes funcional es.

Subsi stema adaptativo pr eocupado con el canbi o
organi zacional: Abarca |os canbios externos en nornas
culturales y valores, el poder econémico y politico y los
canbi os i nternos.

Si stema de admi nistracion para |a direcci6n, adjudicacion
y control de nuchos subsistenmas y actividades de la
estructura: Este sistema abarca l|as actividades de la
organi zaci 6n para controlar, coordinar y dirigir nmuchas
estructuras de subsistemas. Dentro de este sistema hay dos
ti pos de admi ni straci én:

v Mecani snos regul atorios: Cuando el sistena opera con
un feedback especializado, estos necanisnos pueden
ser conpl ejos o sofisticados.

v Estructura autoritaria: Describe la manera en | a cua
el sistena administrativo es organi zado, con respecto
a sus recursos de decision e inplenentacion.
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Los autores agregan que | os sistenas social es dependen de otros
sistemas soci al es; son caracterizados conb subsistenas,
sistemas 0 supersistemas y es relativo al grado de autonom a en
sus funciones. La organizacién es un subsistema que est a
ligado a la integracion de |los sistemas y que afectan su nodo
de operaci6n y su nivel de actividad (p. 58).

Oros estudios inportantes cono |os de Van Maanen (1975, 1978)

sugi eren que tanto | os procesos de soci al i zaci 6n
organi zacional, cono la cultura de |la profesién a la que
pertenecen eran los que determnaban l|a fornmacid6n de

subculturas. Al respecto Sackman (1992) encontr6 que no era l|la
estructura organi zacional (departamento o direccién) la que
contribuia a la formaci 6n de subgrupos, sino |as percepciones
gque los mienbros tenian con respecto a la funcién profesiona
que desarrollaban y a |a responsabilidad de dicha funcién (en
Davila y Martinez 1999, p. 31).

La mayoria de | os que estudian a | as organi zaci ones a traveés de
su cultura, estan de acuerdo sobre l|a existencia de sub-
culturas. Al respecto, Robbins (1999) conenta que aunque |a
cultura tenga propi edades conmunes no significa que dentro de
ella no pueda haber sub — culturas, las cuales son propias de
grandes organi zaciones, por lo que reflejaran problenas,
situaci ones o experiencias conmunes de |os integrantes. La mayor
parte de las organizaciones tiene wuna cultura dom nante vy
di versas series de sub - culturas. Mencionan que la cultura
dom nante expresa los valores centrales que conparte la gran
mayoria de los menbros de la organizacion y la sub — cultura
refleja problemas, situaciones y experiencias que conparten sus
m enbros, es probable que se encuentre definida por Ila
denom naci 6n de departanentos y/o la division geografica y que
pueden influir en la conducta de sus menbros, ademds incluira
|l os valores centrales de la cultura dom nante, mas | os val ores
adi ci onal es especificos de |os menbros (p. 597)
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Por su parte Schein (citado por Smth et al., 2000), parte de
gue la cultura se desarrolla por experiencias conpartidas vy
una historia conmin. Afirma que dentro de una cultura
or gani zaci onal existen nuchas sub — culturas y un canbio en
al guna de éstas puede anenazar |a estabilidad de cual quiera de
las otras. Schein propone que existen tres tipos de sub -
culturas en cualquier organizacién y que es particularmente
i nportante entender su di nam ca:

s Cultura Operativa: Se constituye por la gente que esta a
frente, quien entrega el producto o servicio. Confia en
altos niveles de conunicacion y en que |os equipos de
trabajo consigan que |as cosas se hagan. La experiencia
diaria de este tipo de cultura es qué no inporta que tan
bien estén las reglas y procedi m entos especificos, sienpre
habra contingencias inpredecibles y sorpresas. El | os
reconocen que |la gente hace | a diferencia.

 Cultura Representativa: Este grupo disefia el proceso por
el cual |a organizaci 6n entrega sus productos y servicios,
conparten un punto de vista basado en la educacion,
conpartiendo tecnologia y experiencias de trabajo. Confian
en la elegancia de la tecnologia para |ograr operaciones
seguras y eficientes. Mentras que la cultura operativa
reconoce su interdependencia con otros en su grupo, la
cultura representativa se identifica con su grupo
profesional fuera de la institucion.

s Cultura Ejecutiva: Son responsables de la estrategia de
sobrevivencia de su organizacion y se preocupan por
decrenentar costos y naximzar beneficios. Su mundo esté
conpuest o de i nfornaci 6n i nperfecta.

La diferencia entre estas tres culturas proporciona chequeos y
bal ances que son esenciales para la salud de |a organizaci 6n

Sin enbargo, hay tanbi én un potencial para el conflicto entre
las tres culturas, que puede afectar aversivanente el sentido

43



Cul tura organi zaci onal

de conproniso y la msién de la organizacion, ya que
diferentes culturas tienen diferentes valores y éstos pueden
actuar cono barreras para entender la o las culturas (pp. 70 -
81).

La teoria de Schein (1996) nenciona |a existencia de estas tres
sub—cul t ur as (operativa, representativa y ejecutiva) y se ve
reforzada por la idea de que estas sub—culturas se rigen por
supuestos culturales diferentes, que han sido aprendi dos de | os
contextos en que se desenvuelven sus integrantes y afirma que
la posibilidad de que la organizacién se convierta en un
sistema de aprendi zaje confiable, sera posible en la nedida en
que se concilie el conflicto entre estas sub-culturas (citado
por Smith et al., 2000 y por Davila et al., 1999; p.32).

A nedi da que avanza la investigaci 6n sobre este temn, podenos
encontrar definiciones simlares o que |le agregan un valor a
ésta, tal es el caso de Quchi (1980; citado por Davila vy
Martinez, 1999), quien identificd tres sistenmas de control
organi zaci onal destinados a nejorar la efectividad: nercado,
burocracia y clan.

De acuerdo con este autor, el mercado y la burocracia estan
regidos por la racionalidad y las reglas formales de la
organi zaci 6n. El clan se rige por aspectos sociales y para gque
se desarrolle se requiere de una larga historia y afiliacidn
entre los menbros de |la organizacion (WIlkins y Quchi, 1983).
Los menbros son |os que tienen que reconocer |a formaci 6n del
clan conb la nmejor alternativa de organi zaci 6n para su trabajo
y los grupos deben tener contacto con el myor nunero de
grupos en la organi zaci 6n. Los autores agregan que para que el
pensam ento colectivo del clan inpacte a |la efectividad de |la
organi zaci 6n, es necesario que esté presente l|la creencia
conpartida de que el clan ayudara al bienestar grupal y de que
el esfuerzo en conjunto es la Unica fornma de alcanzar el
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interés individual. La propuesta de estos autores es que la
organi zaci 6n deberia esforzarse hacia la formaci 6n de clanes
consi derando | as caracteristicas gue el contexto posee (pp

27- 28).

Literatura cientifica reciente sobre el tema, define a |las sub-
cul turas cono aquéllas que consisten en un distinto conjunto de
val ores, normas, Yy practicas exhibidos por grupos o unidades
especificas en la organizaciéon. Las sub — culturas tienen
caracteristicas que las distinguen tanto de la cultura
corporativa cono de otras sub — culturas; sin enbargo, dentro
de la misma organi zaci 6n pueden existir anbas (De Long y Fahey
2000, p. 117).

En esta misma linea, Davila y Martinez (1999), citan a Morgan
(1991) quien considera a la cultura conb miltiple, aseverd que
“puede estar altanente fragnentada, dividida en grupos que
ven el mundo de nuchas y variadas formas o0 que tienen
diferentes aspiraciones de |o que una organizacién podria
ser”.

Davila y Martinez (1999) concluyen que la cultura conb ser de
la organizacion es |o que proporciona un elenento de
singularidad a las organizaciones. Por lo tanto, I a
construccion de la cultura y una vision a largo plazo resulta
I nprescindi ble (p. 28).

Qui zas la inportancia de esta revision bibliografica radica en

el hecho de reconocer no solo el poder que tiene la cultura
organi zacional; sino tanmbién, en la habilidad que posee de
hacer di ferenci as explicitas en | a cul tura, nostr ar
oportuni dades para nejorar el intercanbio de informacién vy

retroalimentacion, y abrir el diaalogo entre |los menbros de
diferentes <culturas. Cualquier area o dependencia de la
or gani zaci 6n puede adopt ar una sub—cul tura conpartida

45



Cul tura organi zaci onal

excl usi vanente por sus mienbros; éstos asumiréan |os valores de
la cultura central junto con otros que son propios de |os
trabaj adores que se desenpefian en di chas areas.

1.6 EFECTIVIDAD DE LA CULTURA

Davila y Martinez (1999) menci onan que el hecho de ver a la
cultura céno variable o herram enta, pronulga |a capacidad de
trabajar en pro de |la admnistracion de la organizaci6n,
establ eciendo una relacidén entre la cultura y la efectividad
organi zacional; citan el conmentario de WIlkins y Quchi (1983)
qui énes concluyeron que es quizas desde la cultura que |as
grandes organi zaci ones pueden ser nejor dirigidas y por 1lo
tanto actuar racionalnente, ya que es probable que la cultura
esté relacionada con el desenpefio de |a organizaci on (p. 27).
De acuerdo con estos autores, es inportante desarrollar
sistemas que permitan |la formaci 6n de un pensami ento col ectivo
dirigido a |l a consecuci 6n de netas.

1.6.1 Importancia de la cultura

Del msnmb nodo que el ser de |as organizaciones es un punto
I mportante cuando hablanos de cultura organizacional, |Ia
efectividad juega un papel indispensable dentro de |as grandes
cor por aci ones.

Robbi ns (1999) apunta que la cultura or gani zaci onal es un
factor nuy inportante en |as organi zaci ones ya que proporciona
identidad y estabilidad a los individuos, intensifica el
conprom so organi zacional e increnenta |a consistencia del
conportam ento del enpleado. Adenmas, facilita o dificulta el
canbi o que se dé en |a organizacion. La cultura proporciona a
| os enpl eados un entendimento claro de |a manera de hacer |as
cosas en |a conpafiia, los orienta” (p. 602).
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Al respecto, Davis y Nedwstrom (1993) especularon que “las
organi zaci ones poseen su propia historia, conportam ento,
proceso de comuni caci 6n, relaciones interpersonales, sistema de
reconpensas, tona de decisiones, filosofia y mtos que, en su
totalidad, constituyen la cultura. La cultura determna |o que
| as personas involucradas en ella consideran correcto o
incorrecto, asi conb sus preferencias en |la manera de ser
dirigidos” (p. 112). Parafraseando a G bson et al. (1997),
nmenci onan que investigaciones y estudios sugieren que Ila
cultura proporciona y estinmula una forma de estabilidad. Este
sentimento de estabilidad es tan bueno conp el sentido de
I denti dad organi zaci onal (p. 32).

Resum endo | o anterior, podenbs considerar a la cultura conp
unica y exclusiva para cada enpresa, ademas de que proporciona
un alto grado de cohesi 6n entre sus menbros, sienpre y cuando
sea conpartida por |la mayoria. La cohesiodn es o que pernmte el
desarrollo de la cultura, facilitando l|a apropiacién de
caracteristicas comunes a |la actuacién y de valores. La cultura
es una mani festaci 6n social e historica, que se expresa en un
determ nado tienpo, espacio y |ugar.

Sin enbargo, para Um ker (1999) la inportancia préactica de la
cul tura organi zacional radica en | os siguientes aspectos:

« La <cultura es ubicua, es decir, cada organizacion,
departanento y equipo de trabajo tienen una cultura, la
cual forma conportam entos, |la gente estara constantenente
rodeada por una cul tura.

 La cultura organizacional proporciona necanisnbs para
controlar el conportam ento. Esto desenpefia una funcidn
I ntegrativa generando conprom sos para las netas de la
or gani zaci on.

« La cultura inculca valores que conproneten al enpleado y a
los clientes hacia las nmetas de |a organizacion. Dan la
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Il ave de innovacion y productividad para nanejar |os
benefi ci os.

La cultura es la nejor fuerza de enpowernment de la vision
de éxito del enpl eado.

Una cultura incorrecta puede sabotear la vision, | as
metas, y mnimzar |los valores. Las culturas de algunas
or gani zaci ones 0 de uni dades de trabajo est an
caracterizadas por la inercia, el desanparo, | a sobre
dependencia, o l|la burocracia. La caracteristica de |as
cul turas burocraticas es que adoran | as practicas que en un
tiempo les dieron resultados, hacen una constante
conpar aci 6n del presente y el pasado, y una gran distorsioén
de creencias y actitudes pasadas. Las culturas burocréticas
son culturas de nediocridad, ya que no pueden cortar con
| as practicas pasadas y no estéan actualizadas en tecnol ogia
0O conoci m ento.

El canmbi o puede destruir a |as organi zaci ones con cul turas
gue no se adaptan. El mej or canbi o organi zaci ona
frecuentenente fracasa porque existen culturas que son
I gnoradas (pp. 22 — 24).

1.6.2 Influencia sobre la cultura

La cul tura de una organi zaci 6n se influye principal nente por:

X/
L %4

X/
°e

Entorno en e que se desenvuelve: Este guia a Ila
organi zaci 6n en cuanto a | os canbi os que puedan suceder. Al
respecto, Davila y Mrtinez (1999) agregan que |o0s
supuestos de la organi zaci 6n pueden venir de su entorno o
de su lider.

Cultura de Ila Nacion: Robbins (1999) afirma que |as

i nvesti gaci ones indican que ésta tiene un nayor inpacto en
|l os individuos (p. 600), a lo que Gbson et al. (1997)
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agregan que ésta es un conjunto de valores, actitudes,
creencias y nornmas conpartidas por |a mayoria de |os
habi tantes de un pais. La cultura de |la Nacién trasmte una
seri e de predisposiciones que |os hacen conportarse de una
u otra forma

< Cim Oganizacional: Es una influencia potencial, pues es
un canbio tenporal en |a actitud de | as personas.

1.6.3 Socializacion

Este proceso es de sunm inportancia ya que es el nedio a traveés

del cual se puede I|levar a cabo |a adaptacion plena del
i ndi vi duo en su nuevo entorno. Los estudios de sociabilidad, en
pal abras de Degenne y Forsé (1999), son una parte para

conmenzar con el andlisis estructural ya que describen |as redes
personales en térmnos de nodelo del conportam ento, estos
nodel os son la plataforma en la cual se basa el entendimniento
de | as relaciones que se forman en la estructura y definen a la
soci abilidad comb un conjunto de relaciones que un individuo o
grupo mantiene con otros. Citan a Simel (1911) quien designo
| a sociabilidad conb un juego de asociaciones caracterizadas
por la amabilidad, cordialidad y nuchos otros recursos de
atracci 6n que afectan el contenido. Los autores agregan que |la
soci abilidad puede ser formal o informal, es decir, puede ser
organi zada o espontanea; la diferencia radica en que la
soci abilidad formal opera dentro de una organi zaci 6n, mentras
que la informal prospera en anbi entes no pl aneados.

De acuerdo con G bson et al. (1997), “la socializacién es el
proceso por el cual |as organi zaci ones traen nuevos enpl eados a
una cultura, trasnitiéndol es val ores, supuestos y actitudes; la
soci al i zaci 6n procura hacer este proceso nmas confortable para
| os enpleados, |os cuales deben adaptarse a estas nuevas
necesi dades y agrega que l|la socializaciéon es mas inportante
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cuando un individuo toma su priner trabajo o un trabajo
diferente en la nmsma organi zaci 6n (pp. 36 — 39).

En la misma |inea, |os autores plantean tres estados y cada uno
tiene actividades especificas que, si se toman apropi adanente,
incrementan las posibilidades del individuo de tener una
carrera efectiva. Ademads, estos estados ocurren continua vy
si mul t aneanent e.

« Soci al i zaci 6n Anticipatoria

I nvol ucra todas aquellas actividades que el individuo hace
antes de entrar a una organizacion o tomar wun trabajo
diferente. El proposito principal es adquirir informacion
acerca de | a nueva organi zaci 6n o el trabajo.

% Aconodaci 6n
OCcurre después de que el individuo se vuelve menbro de la
organi zaci 6n, después de que €l o ella toma el trabajo.
Durante este estado, el individuo ve a la organizacion y al
trabajo conb es en realidad. Este periodo es usual nente
estresante para el individuo, debido a la ansiedad creada
por las incertidunbres inherentes de una situaci 6n nueva y
diferente. Este estado requiere que el individuo se ajuste a
las demandas y expectativas innediatas de su grupo de
trabaj o.
Hay cuatro activi dades que constituyen este periodo:
v' Establ ecer nuevas rel aci ones interpersonales con |os
conpaferos y el supervisor
v' Aprender las tareas requeridas para la realizacion
del trabajoo.
v Clarificar su rol dentro de |la organizaci6n y en |os
grupos informales y formales del rol.
v Evaluar el progreso que esta haciendo frente a la
sati sfacci 6n de | as demandas del trabajo y el rol.
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% Admi ni straci 6n del rol

Durante este estado, los conflictos energen. El prinero se
presenta entre el trabajo y el hogar del individuo, es
decir, debe dividir su tienpo y energia entre el trabajo vy
su rol famliar. El segundo, es entre su grupo de trabajo y
otro grupo dentro de |la msma organi zaci 6n; es decir, debe
aprender a interactuar con diferentes grupos dentro y fuera
de | a organi zaci 6n.

Por otro |ado, Robbins (1999) postula tanbién tres etapas que
cunplen las msmas funciones que |las etapas de G bson et al.
(1997), pero las denonmna diferente y agrega que “las tres
etapas tienen efecto en |a productividad del trabajo del nuevo
enpl eado. Con su conprom so, con |los objetivos de Ila
organizacion y la decision final de quedarse en la
or gani zaci 6n”.

< Prearribo

< Encuentro

< Metanorfosis.

Robbi ns (1999) concluye que el proceso de socializacién esté
term nado cuando el nuevo nmenbro se siente a gusto con la
or gani zaci 6n, con su puesto; cuando se ha conpenetrado con | as
normas de la organizacién y de su grupo de trabajo, |as
entiende y las acepta. Cuando se siente aceptado por sus
conpafieros cono un individuo digno de confianza y valioso,
seguro de que es conpetente para efectuar el trabajo con éxito
(p. 608).

Al respect o, Hel I ri egel et al . (1999) opinan que la
soci al i zaci 6n  organi zaci onal es el proceso sistenmatico
medi ante el cual una organi zaci 6n incluye en su cultura a |os
enpl eados nuevos, es decir, |os integrantes ms antiguos
transmiten a |os mnmAs recientes las habilidades y el
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conoci mento social necesario para desenpefiarse con eficacia en
esa sociedad. La socializacion brinda los nmedios a través de
|l os que las personas aprenden |os aspectos internos de una
organi zaci 6n al unirse a ella (p. 562).

El msno autor postula que el proceso de socializaci én puede
af ectar positivanente al enpleado y al éxito organi zaci onal en
di versas fornas:

« La socializacion reduce con rapidez la incertidunbre, la
ansi edad, y promueve |a productividad.

% Una fuerte socializacion reduce las posibilidades de
aplicar |os canbi os necesari os.

 La socializacion exitosa tal vez contribuye a la
satisfacci 6n laboral, la notivacién, |a participacion, el
conprom so, |a pertenencia y el desenpefio (p. 565).

El concepto de cultura organi zacional es, conb se ha venido
di ci endo, parte fundanental de cual quier grupo social, este
tema ha adquirido inportancia debido a |os canbios que se han
veni do gestando, conb es |a necesidad de fusionar culturas
corporativas con |la finalidad de hacer eficientes y efectivas a
| as organi zaci ones. Sin enbargo, no es sencillo conocer o nedir
la cultura de |la organizacién y existen pocas contribuciones
que relacionen la teoria con la préactica. La myoria de |as
I nvesti gaci ones I lustran | os el enent os cul tural es, | a
influencia de la cultura, la forma en que es posible estudiar
la cultura en las organizaciones (Davila y Martinez, 1999)
Abordar el tema sobre cultura organi zacional inplica una anplia
revision al respecto, es este capitulo se intenté cubrir |os
aspectos inportantes y se ha enfatizado en la construccioén
teodrica del concepto.
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II. NATURALEZA DE LOS GRUPOS.

La vida nénada no era propicia para la formaci 6n de grandes
masas de poblacidn por o que los honbres vivian en pequefios
grupos que les eran utiles para cazar y defenderse, es probable
que en sus recorridos se encontraran con otros grupos, quienes
a pesar de pertenecer a otro grupo su manera de vivir era casi
la m sma.

El comenzo de la vida sedentaria inicia cuando se descubre la
manera de obtener alinmento sinplenmente plantando semllas en el
suel 0. Posteriormente, |a domesticacion y cria de ani nmales, asi
conop el cultivo formal de plantas. Este descubrimento origind
la formacion de tribus y posteriornente la creacion de la
sociedad. El honbre sienpre ha formado grupos para poder
satisfacer sus necesidades que no podrian cubrir de nanera
i ndi vi dual .

Actual nente, el honbre pasa |la mayor parte de su tienpo en
grupos, el proceso de socializacion conmenza en la infancia, el
prinmer contacto que tiene el nifno es la famlia, posteriornente
i ngresa a grupos formales cono |a escuela, y finalnente ingresa
al mundo laboral. Es asi conp el honbre sienpre a fornmdo
grupos, dependiendo de la situacion a la que se enfrenten, ya
sea por diversioén, trabajo o supervivencia.

La finalidad de un grupo es alcanzar una neta conpartida por
t odos, donde cada persona desenpefia un rol o papel (entendi endo
por rol o papel aquellos conportanientos caracteristicos) e
I nt eractuando con cada m enbro del grupo.

Este apartado intenta dar wuna visiéon general sobre Ia
nat ural eza de | os grupos y especialnente sobre la formaci én de
grupos fornal es e informal es.
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2.1 GRUPOS SOCIALES

Brown (1998) plantea que los seres humanos se hallan
organi zados y estan sienpre relacionados con la gran soci edad
por grupos mas pequefios.

% Gupos Primarios es la unidad basica de l|la sociedad, por
ejenplo famlia, vecinos, equipos de juego, etc.

X4

Desarrolla | os primeros habitos y actividades.

L)

X/
L X4

Son fundanentales para el desarrollo de l|la individualidad
social y la conciencia noral.

4

» Da las primeras nociones de solidaridad social y
cooper aci on.

El autor agrega que para que una sociedad exista cono tal,
debe haber reglas que regulen |la conducta y reflejen una
actitud de dar vy tomar. Todas |as soci edades se basan en la
cooperaci 6n que, desde su punto de vista, era el estado previo
de la conpetencia, pero para poder cooperar, |os individuos
deben conocer su situaci 6n y sus obligaciones para |a soci edad
y tener | a posibilidad de conunicarse entre si (pp. 64 — 65).

En otros nodel os, cono el de Liberman (1995), se sugiere que es
necesari o reconocer |as propi edades de | os grupos tales conb su
organi zaci 6n, estabilidad y fines; que son diferentes de la
or gani zaci on, de |la personalidad y estabilidad de los
I ndi vi duos que conponen ese grupo (pp. 31).

Cartwight y Zander (1968) consideran al grupo cono un canpo de
fuerzas en equilibrio, dinam co, en donde existe |la integracidn
y desintegraci 6n. La cohesién es |la tendencia de |as fuerzas
gue inmpulsan a los individuos a pernmanecer en el grupo, la
solidaridad, el consenso y |a cooperaci 6n, que obedecen a |a
presi 6n social para preservar la estructura grupal (p.32). En
1971, los autores consideran que |os grupos tienen gran
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vari edad de propiedades, conp tamafio; duracién; objetivos;
actividades; estr