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RESUMEN: EI articulo constituye una aproximacion a los principales debates
tedricos y metodologicos relacionados con el complejo campo de la cultura
organizacional. Contiene una amplia revisién bibliografica de autores cubanos y
extranjeros sobre el tema y se reflexiona sobre las particularidades que alcanza
el estudio de la cultura en el contexto de las organizaciones laborales. Incluye
un analisis de los principales debates contemporaneos, especificamente la ruta
metodoldgica que alcanzan las investigaciones actuales, los principales
paradigmas de analisis, asi como el papel del liderazgo y su influencia en la
cultura organizacional.

PALABRAS CLAVE: cultura organizacional, desarrollo organizacional.

ABSTRACT: The article constitutes an approximation to the main theoretical
and methodological discussions related to the complex field of organizational
culture. It includes a wide bibliographic research of Cuban and foreign authors
about the subject, and it reflects the particularities that range the study of the
culture in the context of working organization. It is include the analysis of the
main contemporary discussions, specifically the methodological rout of present
researches, the main paradigms of analysis, and the role of the leadership and
its influence on the organizational culture.
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El estudio de la cultura organizacional,

como factor que influye de manera directa en el
funcionamiento de la organizacion, comienza a
ser relevante desde las contribuciones de la
escuela de las relaciones humanas, cuando a
partir de los experimentos desarrollados por
Elton Mayo en la década del 40, se empiezan a
reconocer los aportes subjetivos e informales de
la realidad organizacional y cdmo estos influian
en el comportamiento de los trabajadores.

Se iniciaba asi una ruta de investigaciones
en este complejo campo tematico de la
psicologia organizacional, afanado en demostrar
gue no sblo son importantes las dimensiones
estructurales, tecnolégicas, econdémica, la
materia prima, e incluso las habilidades vy
capacidades de los trabajadores sino, ademas,
la formacion de un tejido sociopsicologico
relevante para el funcionamiento de la
organizacion y que influye directamente en la
productividad, la eficiencia y el crecimiento de la
misma.

Al acercarnos al estudio cientifico de la
cultura organizacional, se evidencia que son
varias las disciplinas de las ciencias sociales que
utilizan dicho concepto, siendo mas significativo
los aportes de la antropologia social, la
sociologia y la psicologia.

En ese sentido, la antropologia es quien
acufa y difunde el concepto y donde se da una
gran variedad de interpretaciones del mismo; lo
gue ha tenido gran influencia en la utilizacion del
término por otras ciencias. Esta vision insiste en
lo que se puede denominar contenido de la
cultura, como ese modo de ser y comportarse
comun. Una definicién clasica en el campo de la
antropologia es la que define la cultura
organizacional como:
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El conjunto integral constituido por los utensilios y
bienes de los consumidores, por el cuerpo de
normas que rige los diversos grupos sociales, por
las ideas y artesanias, creencias y costumbres.
Ya consideremos una muy simple y primitiva
cultura o una extremadamente compleja y
desarrollada, estaremos en presencia de un vasto
aparato, en parte material, en parte humano y en
parte espiritual con el que el hombre es capaz de
superar los concretos y especificos problemas
que lo enfrentan. (Malinowski, 1984, p. 56)

Por su parte, la sociologia, desde el aporte
de Rocher (1979), establece que:

La cultura constituye un conjunto trabado de
maneras de pensar, de sentir y de obrar mas o
menos  formalizadas que aprendidas vy
compartidas por una pluralidad de personas que
sirven de un modo objetivo y simbdlico a la vez
para constituir a esas personas en una
colectividad particular y distinta. (pp. 111-112)

Esta perspectiva se encuentra muy cercana
a la antropoldgica y aporta el caracter de
interaccion social de la cultura, poniendo énfasis
en lo grupal, en lo compartido por el conjunto de
personas que forman el grupo social.

Mientras que la psicologia se centra mas en
el individuo, sin dejar la dimensién colectiva que
tiene la cultura, e incorporando aspectos
relacionados con el conocimiento, los valores,
las creencias que moldean la personalidad del
individuo para adaptarse al medio, tanto grupal
como organizacional en sentido general. Quien
acufia por primera vez el concepto de cultura
organizacional desde esta ciencia es Shein, el
cual la define como:

Patron de supuestos basicos que un determinado
grupo ha inventado, descubierto o desarrollado en
el proceso de aprender a resolver sus problemas
de adaptacion externa y de integracién interna, y

Estudios del Desarrollo Social: Cuba y América Latina
RPNS 2346 ISSN 2308-0132 Vol. 7, No. 1, Enero-Abril, 2019
www.revflacso.uh.cu




159

La cultura organizacional: principales desafios tedricos y metodolégicos para su estudio pp. 157-173

gue funcionaron suficientemente bien a punto de
ser consideradas vdlidas y, por ende, de ser
ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la
manera correcta de percibir, pensar y sentir en
relaciéon con estos problemas. (Schein, 1988, pp.
25-26)

Cultura organizacional: aproximacion a una
historia de grandes debates teéricos

Con el &animo de ubicar en contexto las
perspectivas de estudio del fenémeno de la
cultura organizacional, se presentan los
referentes mas importantes que se reconocen en
la literatura sobre dicho constructo.

El concepto de cultura organizacional parte
del clasico estudio de Hawthorne, liderado por
Elton Mayo y un grupo de investigadores de la
llamada Escuela de las Relaciones Humanas de
la Administracion, los cuales trataron de
investigar como los factores ambientales y las
condiciones fisicas afectaban el desarrollo del
trabajo. Sin embargo, dicho constructo se va
desarrollando a finales de los afios 70 con
Pettigrew (1979, p. 574), quien la describe como:
“sistema de significados publicamente y
colectivamente aceptados operando para un
grupo determinado en un tiempo dado”.

El tema de los significados dio paso a lo que
se conoce como “simbolismo organizacional”,
expresion que fue acufiada para expresar que un
andlisis de los simbolos y sus respectivos usos
traera consigo una comprension completa de
todos los aspectos de un sistema. Por ende, se
estudiard mejor la cultura organizacional a partir
de la revelacién profunda de los aspectos de una
organizacion (Dandridge, 1980).

Posteriormente, Schwartz y Davis (1981)
afirman que la cultura organizacional es: “un
patron de las creencias y expectativas
compartidas por los miembros de Ia
organizacion. Estas creencias y expectativas
producen normas que, poderosamente, forman
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la conducta de los individuos y los grupos en la
organizacion”.

Otro gran exponente, William Ouchi, sefiala
los contenidos y funciones de la cultura a través
de la siguiente definicion:

La cultura de la organizacién consta de una serie
de simbolos, ceremonias y mitos que comunican
al personal de la empresa los valores y creencias
mas arraigadas dentro de la organizacion. Estos
rituales concretan lo que serian ideas vagas y
abstractas, haciendo que cobren vida vy
significado para que un nuevo empleado pueda
percibir su influencia. (Ouchi, 1982, p. 49)

Posteriormente Schein considera que una
cultura organizacional depende de un nimero de
personas que interactan entre si con el
proposito de lograr algun objetivo en su entorno
definido. Por lo que define la cultura
organizacional como:

El patrébn de supuestos basicos que un
determinado grupo ha inventado, descubierto o
desarrollado en el proceso de aprender a resolver
sus problemas de adaptacibn externa y de
integracion  interna, 'y que  funcionaron
suficientemente bien a punto de ser consideradas
validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos
miembros del grupo como la manera correcta de
percibir, pensar y sentir en relacién con estos
problemas. (1988, pp. 25-26)

Cabe anotar que esta definicion es la mas
difundida y aceptada en los estudios de cultura
organizacional y Schein la utiliza para escritos
posteriores en relacion con el tema.

En esta misma década de los afios 80
comienza a visualizarse la aparicion del término
“subculturas” haciendo referencia a que la
cultura de una organizacion puede sufrir cambios
espontaneos, ya sea intencionados por la
gerencia, o por causa de subculturas que
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podrian ayudar a reforzar la cultura principal
aunque dicha definicibn entra un tanto en
contradiccién con la que describen Martin & Siehl
(1983, p.56) que: “la cultura es el
comportamiento acostumbrado de las personas y
la manera en como ven el mundo (historias,
lenguaje y costumbres)”.

Dos aportes significativos en la década del
90, lo hicieron Leal y Freitas. El primero asegura
que:

La cultura organizacional caracteriza el conjunto
de maneras tradicionales y habituales de pensar,
sentir, decidir y reaccionar ante amenazas,
oportunidades y problemas a los que se enfrenta
una organizacién. Cultura organizacional es
también un vinculo emocional que une a la
organizacién, que la cohesiona. Esta enraizada
en los cimientos forjados por los fundadores de la
organizacion, se nutre de sus héroes y mitos, de
sus metaforas y de sus simbolos, y forma una
memoria colectiva que se autoalimenta con los
éxitos y fracasos de la organizacién en el pasado
y en el presente de su estrategia. (Leal, 1991, p.
19)

Por otro lado, Freitas en una extensa revision
bibliografica acerca del concepto, contempla que
la neutralidad es un aspecto comdn en los
diversos articulos revisados, por lo que politiza el
concepto de cultura como:

Poderoso mecanismo de control, que sirve para
conformar conductas, homogeneizar maneras de
pensar y vivir la organizacion, introduciendo una
imagen positiva de ella, donde todos son iguales,
despreciando las diferencias y conflictos
inherentes a un sistema que guarda un
antagonismo y anulando la reflexion. (Freitas,
1991, p. Xl

Los primeros aportes al concepto desde el
reconocimiento de la diversidad fueron dados por
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Denison (1991, p. 31), quien comparte que: “el
significado es establecido por la socializacion de
una variedad de grupos identificados que
convergen en el lugar de trabajo”.

En pleno siglo XXI se encuentra el aporte de
Azevedo (2007), citado por Leite (2009, p.24), el
cual refiere que: “La cultura organizacional
constituye el Unico factor que diferencia las
empresas sostenibles, debido a la complejidad,
singularidad y el silencio que se maneja, lo que
hace que se vuelva muy dificil de duplicar o
imitar”. En este sentido, se plantea que:

La cultura organizacional es un elemento
importante para impulsar la competitividad y
productividad de la empresa, ya que reconoce las
capacidades intelectuales, el trabajo y el
intercambio de ideas entre los grupos. Al permitir
el intercambio de ideas, facilita la realizacion de
las actividades de la empresa, credndose un
clima de compaferismo, y al mismo tiempo, de
entrega en el trabajo favorable a su nivel de
produccién. (Soria, 2008, p.32).

Por su parte, Matz Alvesson incorpora una
nueva vision a los fundamentos conceptuales de
la cultura organizacional al reconocer la
identidad y el discurso como elementos
sustanciales de este fendmeno, considerando a
la cultura organizacional como: “la piedra angular
de cualquier proceso de gestion organizacional”
(Alvesson, 2010, p. 27).

Durante el periodo del 2000 al 2014, las
principales investigaciones  sobre  cultura
organizacional recogidas en la Journal of Applied
Psychology, se enfocan en el simbolismo y los
artefactos de las organizaciones, tanto como los
procesos de socializacion y aculturacion, aunque
estos Ultimos topicos no aparecen publicados en
dicha revista (Schneider et al, 2017).

En una revision sobre el concepto de cultura
organizacional, publicada en la Academia de
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Anales de Direccion, se acufié dicho constructo
desde cinco conceptualizaciones muy bien
delimitadas: la cultura como los valores, cultura
como las historias, cultura como las estructuras,
cultura como juego de herramientas, y cultura
como las categorias (Giorgi, Lockwood & Glynn,
2015). Ninguna mencién al concepto de clima
fue hecha en esta revisibn, aunque Schein
(2015) criticé la investigacién de la cultura por
enfocarse en los elementos especificos aislados
como normas o historias, porgue la cultura son
todos ellos y un fendmeno gestéltico mas
complejo y holistico.

AUn la cultura organizacional es un concepto
gue sigue sujeto a interpretacion, lo que nos
coloca ante el desafio de posicionarnos en una
definicion conceptual determinada, tomando
como punto de partida las diversas perspectivas
gue a lo largo de la historia se han descrito sobre
el término, con la certeza de que aun existe
mucha inexactitud a la hora de ubicar dicho
constructo en un referente conceptual mas
homogéneo.

A partir de estos aportes se puede considerar
gue la cultura organizacional encierra un sistema
de significados compartidos por los miembros de
la organizacion, los cuales son el resultado de
una construccion social constituida a través de
simbolos y como tal deben ser interpretados.
Dichos simbolos se encuentran determinados
por el conjunto de normas, creencias,
expectativas, mitos, valores, estilos de liderazgo,
tipo de didlogo que se establece y que los
individuos lo van incorporando en su practica
cotidiana dentro de la organizacibn como el
modo, mas 0 menos correcto, de ser y de actuar
dentro de ella.

La cultura organizacional es parte
constitutiva, esencial y de la propia naturaleza de
la organizacion, no es estatica, es de naturaleza
dinamica y fluctta en funcibn de mudltiples
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factores, siendo los mas representativos aquellos
relacionados con la direccion, las diferentes
subculturas que emergen, las condiciones
macroeconémicas y sociales en las que se
inserta la organizacion y los elementos
discursivos que contribuyen a generar un sentido
de identidad determinado.

En el &dmbito subjetivo, los contenidos de
andlisis de la cultura organizacional se han
diferenciado en tres niveles de analisis:

* Nivel observable referido a los productos de
la cultura. Incluye aspectos como el lenguaje,
los rituales, sanciones, normas, patrones de
conducta, costumbres, simbolos, artefactos,
practicas laborales, clima, mitos, historias,
leyendas, espacios fisicos, mobiliario,
decoracion, sistema de estimulacion, etc.

= Nivel apreciativo y valorativo. Permite
justificar, dar razébn e interpretar los
productos mencionados en el nivel anterior.
Incluye  valores, filosofia, ideologias,
expectativas, actitudes, predisposiciones,
sistema apreciativo, conocimiento,
perspectivas, prioridades y significados.

= Nivel fundante integrado por supuestos y
creencias bésicas. Constituyen la
manifestacion genuina y adecuada de los
fenédmenos y procesos subjetivos latentes en
la organizacion.

AUln la cultura organizacional es un concepto
gue sigue sujeto a interpretacion, lo que nos
coloca ante el desafio de posicionarnos en una
definicion conceptual determinada, tomando
como punto de partida las diversas perspectivas
gue a lo largo de la historia se han descrito sobre
el término, con la certeza de que aun existe
mucha inexactitud a la hora de ubicar dicho
constructo en un referente conceptual mas
homogéneo.

Segun Segredo, Garcia y Ledn:
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Las organizaciones 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 econémico y tecnoldgico, 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 Yy
voluntades de una comunidad institucional. (2017,
p.88)

Es por ello que se puede considerar que la
cultura organizacional encierra un sistema de
significados compartidos por los miembros de la
organizacion, los cuales son el resultado de una
construccion social constituida a través de
simbolos y como tal deben ser interpretados.
Dichos simbolos se encuentran determinados
por el conjunto de normas, creencias,
expectativas, mitos, valores, estilos de liderazgo,
tipo de didlogo que se establece y que los
individuos lo van incorporando en su practica
cotidiana dentro de la organizacion como el
modo, mas o0 menos correcto, de ser y de actuar
dentro de ella.

La cultura organizacional es parte
constitutiva, esencial y de la propia naturaleza de
la organizacion. Puede ser estdtica o de
naturaleza dinamica y flucta en funciéon de
mualtiples factores, siendo los mas
representativos, el tipo de actividad que
desarrollan, aquellos relacionados con la
direccién, las diferentes subculturas que
emergen, las condiciones macroecondémicas y
sociales en las que se inserta la organizacion y
los elementos discursivos que contribuyen a
generar un sentido de identidad determinado.

Dialogos contempordneos sobre cultura

organizacional. Principales investigaciones
La revision de la literatura consultada nos

devela lo diverso que resulta el abordaje de la
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cultura organizacional, sobre todo desde los
referentes metodologicos de los que parten,
poniendo en evidencia que los estudios de corte
cuantitativo alcanzan un predominio mayor. Al
parecer esta tendencia va cada vez mas en
aumento, asi como la aparicion de nuevas
investigaciones  asociados con  multiples
variables sociopsicologicas en las
organizaciones laborales, poniendo de
manifiesto la necesidad de que los mismos
deban tener una mayor claridad y definirse por
contextos econdémicos, sociales, etnograficos vy
demas variables de la sociedad, cuyos estudios
respondan a las verdaderas condiciones reales
de los grupos y contextos estudiados y pueda
contribuir, de manera efectiva, al mejoramiento
de la organizacion.

Destacan en estas investigaciones los
aportes de Geertz (1971) y el andlisis simbdlico
desde un enfoque cognitivo que hace de la
cultura organizacional. Una década después
comienzan las contribuciones en el estudio de
este fendmeno a partir de las aplicaciones de los
cuestionarios Organizational Beliefs
Questionnaire, de Peters y Waterman (1982, p.
112) y el Organizational Culture Inventory, de
Cooke y Lafferty (1983, p. 67), quienes se
adentran en la medicion de mudltiples variables,
gue constituyen factores determinantes en el
analisis de la cultura, tales como: innovacion,
diversion, calidad superior, atencion al detalle,
competitividad, manejo del poder, toma de
riesgos, el logro y el alcance humanista.

La década de los 90 estuvo marcada, entre
otras, por las investigaciones de Cameron (1985,
p. 42) quien divide la cultura a partir de 4 items
fundamentales: clanes, adhocracia, jerarquia y
mercado, bajo los pardmetros de flexibilidad y
estabilidad.

Por otra parte, las investigaciones sobre
cultura organizacional en esta etapa existié en
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un camino paralelo al del clima, con raras
coincidencias y pocas publicaciones en el
Journal of Applied Psychology (Schneider,
Gonzélez-Roma, Ostroff & West, 2017). La
mayoria de las veces, durante la primera parte
de este periodo, la investigacion cultural era méas
bien cualitativa que cuantitativa y continuaron la
lucha con las definiciones (Verbeke, Volgering, &
Hessels, 1998), los paradigmas, el espectro, los
contenidos y los tipos. Schneider (1990) edité
uno de los primeros libros donde intentaron
integrar el clima y la cultura con autores de los
dos dominios representados y el capitulo
resumen de Pettigrew (1990) presenta de una
forma exquisita la diferencia en los enfoques de
estos dos constructos.

Otros estudios, a finales de este periodo e
inicios de la primera década de este siglo,
fueron centrdndose en relacionar la cultura con
otros constructos sociopsicolégicos tales como:
la satisfaccion laboral (Lund, 2003), el liderazgo
transformacional (Xenikuo & Simosi, 2006),
responsabilidad social de las empresas (Ubius &
Alas, 2009, p. 19), el aprendizaje organizacional
(Pirela & Sanchez, 2009), rendimiento laboral
(Wetzel & Ferreira, 2009) e individualismo/
colectivismo, orientacion empleado/tarea y la
flexibilidad/estabilidad (Sanchez, 2010).

Durante el periodo del 2000 al 2014, las
principales investigaciones sobre  cultura
organizacional recogidas en la Journal of Applied
Psychology, se enfocan en el simbolismo y los
artefactos de las organizaciones, tanto como los
procesos de socializacion y aculturacion, aunque
estos Ultimos topicos no aparecen publicados en
dicha revista (Schneider et al, 2017).

Por su parte, en el contexto cubano, existe
una diversidad de trabajos que han contenido
como objeto de estudio la cultura organizacional,
donde se desarrolla un andlisis descriptivo y de
diagnostico de las principales variables
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sociopsicologicas que tienen expresion en las
organizaciones. Se han encontrado
investigaciones asociadas al diagndstico de la
cultura en una empresa farmacéutica (Padrén
2004), en una empresa productiva de tabaco
(Mendoza, 2007), en una institucion universitaria
(Hernandez, 2014) y en una empresa de la
industria sideromecanica (Pacheco, 2016).

Asociadas a otras variables
sociopsicologicas aparecen las investigaciones
de Osorio (2004), quien relaciona la cultura con
proyecto de empresa, Rodriguez (2004) vy
Gonzalez (2008) se enfocan en la influencia de
la cultura a los procesos de cambio
organizacional, mientras que Rodriguez (2009) y
Rivero (2009) lo integran con las variables
liderazgo y clima organizacional y su impacto en
el comportamiento directivo.

Las investigaciones consultadas que
derivaron en programas de entrenamiento
sociopsicologicos para el fortalecimiento de la
cultura organizacional, fueron las de Ledn (2005)
en una institucion aeroportuaria, Trivifio (2009)
en una empresa de comidas rapidas, Rodriguez
(2012) en una empresa de perforacién vy
extraccion de petréleo, Pérez (2012) en dos
empresas, una de telecomunicaciones y otra
comercializadora de combustible, Pefa (2013)
en una empresa de perfumeria y cosmética y
Alvarez (2015) en un telecentro provincial.

Los estudios sobre cultura organizacional en
el contexto cubano, exploran de manera muy
detallada la expresion que alcanza dicho
constructo en las empresas y constituyen
referentes importantes para describir cémo se
vivencian, procesan y socializan, por parte de los
sujetos, los patrones sociopsicolégicos que la
contiene. No obstante, segun resultados de las
investigaciones, se requiere complementar estos
estudios desde metodologias que inviten a una
de-construccion de esquemas mentales para
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instalar nuevos contenidos que sean creados por
los propios sujetos y que contribuya a la
sostenibilidad de la propuesta.

Analizar la cultura organizacional en
profundidad constituye un desafio, dada la
complejidad con que se nos presenta dicho
fenomeno en los diversos escenarios de estudio.
Es por esa razon que el punto de partida debe
ser la confeccion de un diagnéstico, para no caer
en la simplificacion de considerarla sélo como el
encadenamiento de aquellas variables
perceptuales que aparecen al intentar
aproximarnos a ella.

Cuando la cultura se ha arraigado a través
de una continua convergencia de valores,
alcanzada y confirmada a través de la accién
permanente, se llega a percibir como un conjunto
de valores aceptados que se traducen en las
formas de pensar, sentir, valorar y actuar
predominantes en la organizacion, de ahi que la
cultura sea tan estable y dificil de cambiar
porque representa el aprendizaje acumulado de
un grupo.

Es por ello que se debe intentar incidir sobre
los modelos mentales que son compartidos por
los miembros de la organizacién en relacién con
la manera que vivencian, procesan y devuelven
a través de su comportamiento la influencia de la
cultura, dado que cualquier intento de
transformacién o cambio implica alcances mucho
mas complejos y prolongados en el tiempo.

Principales paradigmas en el estudio de la
cultura organizacional. Positivismo versus
construccionismo

Es evidente, a lo largo de la literatura
consultada, que son dos las vertientes de
andlisis mas importantes a la hora de intentar
delimitar el concepto de cultura. Por un lado,
éste se percibe como una relacion de posesion,
es decir, la organizacion tiene una o varias
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culturas que han de ser tenidas en cuenta en un
analisis organizacional y por el otro, se enfoca
como una relacion de identificacion, es decir, la
organizacion es una realidad cultural socio
cognitivamente construida y por tanto se
entenderd adecuadamente desde la metéfora
gue concibe las organizaciones como culturas.

En el primero de los casos se considera su
abordaje desde un paradigma positivista, que a
decir de Peir6é (1990, p. 76): “la cultura es un
medio poderoso de control implicito y el producto
final de su investigacion sera la determinacion de
relaciones de contingencia que tenga
aplicabilidad para quienes han de gestionar las
organizaciones”. Para los positivistas, la cultura
es una caracteristica que tienen las
organizaciones, una variable que existe en ellas
y que puede observarse, medirse y relacionarse
con otras variables. Los positivistas suelen
centrarse en los niveles mas superficiales de los
contenidos de la cultura organizacional,
artefactos, ritos, y otros “productos” vy
manifestaciones observables.

En cambio, para quienes asumen desde un
paradigma construccionista (Ema & Sandoval,
2003; Gergen & Gergen, 2004; Agudelo &
Estrada, 2012), la organizacion es una
construccion social, fruto de nuestra forma activa
de conocer, constituida a través del lenguaje y
de simbolos y formado por una serie de
significados compartidos mediante la interaccién
y que solo adquiere sentido y existencia en la
medida en que el ser humano, mediante su
interaccidn con sus semejantes, se lo confiere.

Segun lo anterior, las organizaciones no
existen mas alla de los procesos de interaccion y
transmision de significados que se producen
entre sus miembros y se conciben como formas
expresivas, siendo analizadas y entendidas
principalmente, no en términos econdmicos 0
materiales, sin0 en sus aspectos expresivos y
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simbdlicos. De esta forma, las organizaciones se
definen como éambitos donde Ila gente
intersubjetivamente construye significados
alrededor de su actividad laboral, significados
gue constituyen la realidad organizacional y la
identidad laboral de los miembros que la
conforman.

Cobra relevancia para el estudio de la cultura
el paradigma construccionista, donde se asume
gue los individuos son moldeados por el contexto
cultural de la organizacion, y a su vez ésta es
creada y recreada por los procesos de
interaccion entre las personas, desde donde
surgen patrones de interaccibn que se
institucionalizan y que a su vez influyen en las
interacciones particulares de sus miembros. A
decir de Agudelo y Estrada:

Este paradigma parte del amplio panorama de lo
que se considera el pensamiento posmoderno, el
cual introduce un nuevo modo de conocimiento
critico que se aparta de los lineamientos que
sustentan el conocimiento en la modernidad,
connotado como  positivista, demostrable,
verificable, generador de verdades universales,
mediante métodos estandarizados en los que se
define la separacion de sujeto y objeto. (2012, p.
362)

Hablar de cultura organizacional y sus
implicaciones desde el construccionismo social,
nos coloca ante la necesidad de estudiar este
fendmeno desde la comprensién que hacen los
sujetos de sus practicas discursivas, integradas
en el lenguaje, a partir del intercambio entre
individuos que se establece como parte de las
relaciones construidas en un contexto cultural
determinado, en este caso, la organizacion
laboral.
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Miradas internas a la cultura organizacional

La cultura como factor estratégico para el
desarrollo organizacional.

Existe una comunidad de criterios que ubican
a la cultura como factor determinante para
aumentar la competitividad y elevar la eficacia de
las organizaciones laborales. Uno de los
aspectos mas importantes que hace la diferencia
entre las organizaciones de “éxito” y las que no
lo son, se encuentran en los valores y principios
gue guian su funcionamiento. Una cultura fuerte,
congruente y que soporta la estructura y la
estrategia de la organizacion, es mas efectiva
gue una cultura débil, incongruente o
desconectada de la mision de la misma.

¢Qué funciones desempefia la cultura
organizacional?

La cultura define la identidad de la
organizacion y fomenta el sentido de
pertenencia, la aceptacion y la comprension. La
identidad se cimienta en los valores de base, en
la cosmovisién, en el animo, en la razén de ser
de la organizacién. Estos elementos definen las
fronteras entre lo que esta comprendido dentro y
fuera de la organizacion y proporciona una
identidad a los miembros. Atrae y apoya a un
grupo de individuos comprometidos que
demuestran un vinculo emocional y de simpatia
con el trabajo.

Ofrece, ademas, un lenguaje y un
pensamiento comunes a los miembros, define el
marco bésico y la cosmovision del trabajo,
describe el contexto, el propdsito y la l6gica, y
comunica sus valores mediante su lenguaje. Lo
gue las personas ajenas al grupo pudieran
denominar jerga, auxilia a los miembros a
comprenderse rpidamente dentro de un marco
comun de practica.

Para entender su importancia, a continuacion
se describen las funciones de la cultura en una
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organizacion de acuerdo a su tipologia (Diez,

2001, p.14):

*» Funcién epistemoldgica: la cultura funciona
cOmo un mecanismo epistemoldgico para
estructurar el estudio de la organizacion
como fendmeno social. Se convierte en una
via para la comprension de la vida de la
organizacion. Al descubrir la cultura de una
organizacion también se puede describir su
influencia en los procesos organizacionales,
por lo que se puede tener un mejor
entendimiento de las organizaciones a través
de su cultura.

* Funcion adaptativa: apoya a lograr una
comprension comin sobre su problema de
supervivencia, que se deriva de su mision
central o "razén de ser". Las organizaciones,
tienen que aprender a desenvolverse en un
entorno cada vez mas imprevisible,
cambiante y turbulento, lo que obliga a las
mismas a un esfuerzo por conocerse mejor
con la finalidad de introducir las
modificaciones necesarias que les permitan
adaptarse mejor a ese entorno.

= Funcién legitimadora: justifica el sentido y
valor de la organizacién. Refuerza la
orientacion y la finalidad de esta, confiriendo
transparencia y sentido al comportamiento y
al trabajo de los miembros de Ila
organizacién, proporcionandoles una base
solida para visualizar su propio
comportamiento como algo entendible y con
sentido. Transmite un sentimiento de
identidad a los miembros de la organizacion.

* Funcion instrumental: es el instrumento ideal
para conseguir la gestion eficaz de una
organizacion. Es posible alinearla hacia una
mayor eficiencia por el compromiso de los
miembros de la organizacion a través de la
negociacion y el consenso sobre los
objetivos, metas, medios e instrumentos a
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utilizar por la organizacion. Ofrece premisas
reconocidas y aceptadas para la toma de
decisiones.

» Funcién reguladora (controladora): la cultura
se convierte en guia informal de
comportamiento, lo que permite aminorar la
ambiguiedad en la conducta de los miembros
de la organizacion al crear un entorno
estable y predecible, indicandoles lo
importante y cdmo se hacen las cosas.

* Funcién motivadora: los valores compartidos
generan cooperacion, motivan al personal,
facilitan el compromiso con metas relevantes,
con algo mayor que los intereses propios del
individuo.

* Funcion simbdlica: como representacion de
la vida social de un grupo. Comprende,
resume, y expresa los valores o ideales
sociales y las creencias que comparten los
miembros de la organizacion.

Por tanto, hablar de cultura organizacional es
tomar en consideracién, entre otros aspectos, el
valor que tiene en su incidencia sobre el
comportamiento, las actitudes y otros procesos
mentales de los miembros de la organizacion.
Constituye un factor determinante sobre el
desempefio y la eficacia organizacional, ademas
de generar un sentido de identidad particular a
partir de los valores, ideales y creencias
compartidas por los trabajadores.

Contenidos y niveles de anélisis de la cultura
organizacional

En el &mbito subjetivo se han diferenciado
dos o més niveles de analisis:

Nivel observable referido a los productos de
la cultura. Incluye aspectos como el lenguaje, los
rituales, sanciones, normas, patrones de
conducta, costumbres, simbolos, artefactos,
practicas laborales, clima, mitos, historias,

Estudios del Desarrollo Social: Cuba y América Latina
RPNS 2346 ISSN 2308-0132 Vol. 7, No. 1, Enero-Abril, 2019
www.revflacso.uh.cu




167

La cultura organizacional: principales desafios tedricos y metodolégicos para su estudio pp. 157-173

leyendas, espacios fisicos, mobiliario,
decoracion, sistema de estimulacion, etc.

Este nivel de analisis representa la
“superficie” de la cultura, sus elementos visibles
con facilidad, tangibles en su esencia. Aungque se
considera que es mas facil de identificar estos
productos de la cultura, por su naturaleza
externa, en ocasiones resulta dificil detectar el
significado de algunas producciones vy
creaciones, la interrelacién que se establece y
los esquemas de fondo que se estan reflejando
en su esencia.

Nivel apreciativo y valorativo, que permite
justificar, dar razén e interpretar los productos
mencionados en el nivel anterior. Incluye valores,
filosofia, ideologias, expectativas, actitudes,
predisposiciones, sistema apreciativo,
conocimiento, perspectivas, prioridades, vy
significados.

La exploracién de este nivel alcanza matices
diferentes al anterior. Su andlisis responde a un
proceso mucho mas profundo que incluya
entrevista con los trabajadores, aunque se corre
el riesgo de que las personas relatan como les
gustaria que fuesen los valores y no cémo
realmente son.

El proceso de transformacion del valor en
creencia ocurre a partir de su transformacién
cognoscitiva hasta convertirse en presuncion.
Cuando los valores comienzan a ser aceptados,
se van convirtiendo gradualmente en creencias o
presunciones para quedar desgajadas de la
conciencia  volviéndose inconscientes y
automaticos como las costumbres. Este proceso
ocurre cuando la solucién aprendida funciona
establemente, lo cual significa que es valida y
correcta y puede ser entendida como reflejo de
la realidad organizacional (Gonzélez, 2008, p. 9).

Nivel fundante integrado por supuestos y
creencias basicas. Quienes han centrado su
estudio en el nivel observable lo han hecho
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suponiendo bien que el conjunto de tales
aspectos son el elemento esencial de la cultura o
bien que son una manifestacion genuina y
adecuada de los fendmenos y procesos
subjetivos latentes. Por el contrario, otros
autores han sefialado que son los aspectos no
manifiestos (bien sean valores 0 creencias
basicas) los esenciales para la comprensiéon del
fendmeno cultural.

Estas presunciones, que en primera instancia
constituyeron valores conscientes que dirigieron
las acciones de los miembros de la organizacion
en la solucion de sus problemas cotidianos, con
el paso del tiempo, y atendiendo a los resultados
positivos a que conducia su implementacion,
dejaron de ser cuestionados, constituyéndose
“verdades” inconscientes. Lo anterior refuerza la
idea de cuan dificil resulta la trasformacion de
estas presunciones, de ahi que el hacer
consciente a los sujetos de ellas, y poder
dialogar sobre cémo influyen en el
comportamiento y la cultura organizacional,
constituye en si mismo un elemento dinamizador
y de cambio. Como dijera Heinz Von Foerster
(1991, p. 105): “lo importante no es ver sino
tomar conciencia de ciertas cegueras”.

La nocién de liderazgo y su influencia en la
cultura organizacional

Toda empresa u organizacién va creando su
propia cultura conforme a los valores que se van
generando en su sistema y refleja, entre otros
aspectos, la historia de las personas que la
conforman y el tipo de personal que va
ingresando a la misma.

Se considera entonces que desde el
momento que se incorporan nuevas personas al
trabajo en la organizacion, el personal directivo
de cada una de las areas participa activamente
en la promocién de la cultura de la que forma
parte, de ahi que constituye un pilar estratégico
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la nocion de liderazgo y su influencia en la
cultura organizacional, por la socializaciéon que
se va generando al interno de los grupos de
trabajo y como se adhiere la cultura a este
proceso.

En tal sentido Shein (1988) resalta el rol de
los directivos y plantea al respecto:

El directivo es concebido como un agente
multiplicador de la cultura organizacional, éstos
tienden a trasladar hacia abajo las formas de
gestién y administracion que se deben seguir en
toda la organizacion, por lo que marcan el
accionar del personal en los diferentes niveles de
la misma, lo que a su vez define y determina la
actuacion de la organizacion como un todo. (p.
24)

Cada vez mas posturas tedricas defienden
una relacion estrecha entre la cultura
organizacional y el liderazgo. Algunas coinciden
en resaltar que la cultura incide mas en el
liderazgo que viceversa (Lord & Maher, 1993, p.
56). Los factores que mediatizan estas
influencias pueden ser externos a la
organizacion. Lord y Maher (1993, p. 58), por
ejemplo, consideran que los cambios del entorno
en que se desenvuelve la empresa (en
tecnologia, normativa, oportunidades de negocio,
crecimiento de competidores, demandas del
cliente...) son motivos suficientes para provocar
cambios internos (de estructuras y de personas)
en la organizacion y originar un cambio de
cultura organizacional y nuevas formas de
liderazgo.

Otro factor lo constituyen las concepciones
gue se construyen en las empresas en relacion
con el liderazgo, cuales son los estilos que mas
efectividad genera en ese grupo de trabajo.
Segun Shein (1988, p. 32): “la cultura
organizacional puede determinar el tipo de lider
en una organizacion, por lo que las conductas y
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rasgos que desencadena el liderazgo estan
vinculados estrechamente a los supuestos
culturales de la misma”.

Finalmente, otro factor importante esta
relacionado con el grado de autonomia del lider,
gue a decir de Lord y Maher (1993, p. 62): “la
autonomia también  dependerd de las
experiencias anteriores del lider en percibir e
interpretar los acontecimientos ambientales”. Los
directivos deben reconocer las expectativas de
cambio en su organizacion y asumir un rol mas
proactivo cuando los factores ambientales
indiquen la necesidad de cambiar. Las crisis
apoyan prototipos de liderazgo mas innovadores
y proactivos.

Un planteamiento tedrico importante se
relaciona con el hecho de demostrar la influencia
del liderazgo en los procesos de cambio de la
cultura organizacional. Pero de esta postura se
derivan nuevas cuestiones. En primer lugar, si la
cultura organizacional puede cambiarse, y en
caso de que sea posible, si se puede hacer por
efecto del lider, en cuanto tiempo y como se
produciria  dicho cambio, y finalmente,
cuestionarse el hecho de qué aspectos de la
cultura pueden ser gestionados y bajo qué
condiciones. Estos aspectos seria interesante
ponerlos en didlogo para alcanzar una
comprension mucho mas acabada de las
posibilidades reales que tiene la cultura
organizacional de ser trasformada, y en ese
sentido cual es el papel que ocupan los
directivos o lideres en ese proceso.

Para Trice y Beyer (1993, p. 44), las culturas
son indudablemente resistentes al cambio,
especialmente aquellos que no emergen desde
dentro del grupo. Por otra parte, las culturas
cambian por si mismas y, algunas veces, ese
cambio ocurre como resultado de intervenciones
deliberadas. Si tales cambios pueden llevarse a
cabo en toda una sociedad, es ciertamente
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concebible que las culturas organizacionales
pueden ser deliberadamente cambiadas.

Debido a que determinados tipos de cultura
conllevan un incremento de la productividad,
muchos directivos han comenzado a explorar
formas de cambiar la cultura de su organizacion
para convertirlas en mas competitivas (Peters &
Waterman, 1982; Deal & Kennedy, 1985). Segun
Le6bn (2001), algunos investigadores han
comenzado a desarrollar teorias sobre el cambio
cultural para asesorar a los directivos en sus
intentos de dirigir sus culturas organizacionales.
Sin embargo, a la hora de definir las variables
fundamentales que precisan modificarse para
lograr un cambio cultural, se ha encontrado que
los autores varian notablemente, aludiendo no
sblo a factores de liderazgo sino a otros que
estan bajo el control o influencia del lider.

Por otra parte, por mucho que la cultura
organizacional incida en el liderazgo, siempre
habra diferencias importantes entre los lideres
dentro de una misma organizacion y existirdn
lideres que funcionan de forma diferente; incluso
aunqgue la cultura organizacional sea uniforme,
porque en el liderazgo influyen muchas variables
gue no son so6lo organizacionales (personales,
experiencia, aprendizaje, situaciones diferentes
de las unidades...). Por lo tanto, es dificil afirmar
gue una cultura organizacional influya de tal
forma en el liderazgo que lo haga uniforme
dentro de la organizacion.

Finalmente, es necesario considerar que
existe una relacion reciproca entre la cultura
organizacional y el liderazgo, aunque los niveles
de influencia de ambas no estén ubicadas al
mismo nivel, es decir, la cultura organizacional
se ve mas condicionada por el liderazgo que se
ejerce en una empresa que viceversa, ya que el
lider suele disponer de poder de decision y
medios (técnicos, econdémicos y humanos)
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suficientes para promover un cambio cultural en
Su organizacion.

Este planteamiento es coherente con las
nuevas aproximaciones teoricas del liderazgo
gue han resaltado la importancia de un lider
orientado al cambio, al desarrollar modelos
centrados en el trabajador al cual conviene
implicar para mejorar la eficacia y el progreso de
la organizacién y, simultaneamente, propiciar el
desarrollo  profesional del mismo. Esta
concepcion del liderazgo da un nuevo sentido a
la labor del directivo, al atribuirle Ila
responsabilidad de promover la integracion e
identificacion de los trabajadores con los
objetivos de la organizacion.

Conclusiones

Estas reflexiones nos colocan, desde una
aproximacion tedrica-conceptual, al estudio de la
cultura organizacional, asi como el
posicionamiento que se asume como referente
para el analisis de este fenébmeno
sociopsicoldgico.

En la actualidad los énfasis de las
organizaciones laborales se concentran en la
produccion y comercializacion de bienes y/o
servicios, elevar los niveles de ingreso, de
rentabilidad econémica, entre otros factores que
apuntan a lo tangible, a lo palpable, al producto
final. En esa misma direccion son cada vez mas
homogéneas las organizaciones y empresas que
construyen sus légicas de produccion con
similares estructuras, tecnologias, sistema de
produccion, canales de comercializacién, lo que
vuelve complejo acceder a esa tan anhelada
ventaja competitiva que todos aspiran y que
durante algun tiempo (sobre todo el pasado
siglo) era privativo de algunas empresas en el
mundo por no existir una competencia que fuera
cada vez mas soélida.

Estudios del Desarrollo Social: Cuba y América Latina
RPNS 2346 ISSN 2308-0132 Vol. 7, No. 1, Enero-Abril, 2019
www.revflacso.uh.cu




170

La cultura organizacional: principales desafios tedricos y metodolégicos para su estudio pp. 157-173

En esta deseada aspiraciébn, muy pocas
empresas concentran parte de sus esfuerzos y
recursos en el desarrollo del potencial humano,
en el fortalecimiento de ese capital intangible que
los trabajadores reflejan en su actividad dentro
de la organizacion.

Potenciar una armonia sociopsicologica en
las organizaciones hace que los individuos
alimenten el sistema desde un fuerte
compromiso y una conviccion para el cambio, un
camino que constituye un reto para que la cultura
organizacional no sélo sea un reflejo directo de
lo que piensan, sienten y viven los sujetos sino
gue sea un horizonte a los que invite
permanentemente a descubrir, transformar y
mejorar (Reyes, 2018).

Si en una organizacion laboral cada individuo
es capaz de hacer contribuciones positivas,
alentadoras y basadas en sus fortalezas, la
cultura organizacional y el clima seran
movilizados en una direccibn que impulse a
ofrecer a los grupos un espacio de convivencia
armonica, de realizacion personal organizacional
y de satisfaccion de necesidades e intereses
mutuos.

Lo anterior es posible definirlo como el
camino hacia el logro de una cultura
organizacional positiva, lo cual no supone una
camisa de fuerza; como todo camino para el
logro de una meta, estd lleno de muchas
imperfecciones, de algunos obstaculos, sobre
todo cuando de subjetividad humana se trata,
por lo diverso y complejo que somos.

Estas organizaciones positivas son aquellas
que buscan la excelencia organizacional y el
éxito financiero; pero van mas alla porque gozan
de una fuerza laboral fisica y psicologicamente
saludable que es capaz de mantener un
ambiente de trabajo y una cultura organizacional
positivos, particularmente durante periodos de
turbulencias y cambios, y son capaces no solo
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de sobrevivir en estos periodos criticos sino de
aprender lecciones y salir incluso mas
fortalecidas (Salanova, Llorens & Martinez,
2016).

Es cierto que el comportamiento utépico no
es comun en el mundo de los negocios, multiples
son los ejemplos de diversas personas que han
tenido experiencias negativas. Es por ello que se
hace un llamado a la sensibilizacion, al cambio
de mentalidad, a abrir nuestras cerraduras
mentales. Cada vez mas se desarrollan
propuesta tedricas que ponen el énfasis en la
creacion de climas y culturas positivos en la
organizacion, pero primero hay que entrar a
definir qué entendemos por lo positivo, si la
expresion mas fiel se le atribuye al patron
comportamental de los sujetos, o a las
emociones que experimentan durante su vida
dentro de la organizacion. A decir de Schein
(1988, p.127):

La naturaleza en gran parte inmaterial de la
cultura, asi como las formas no-cognitivas en que
la misma se siente 0 es experimentada por los
empleados hace el tema del contenido cultural
dificil y complejo. Sin embargo, existen muchos
avances de estudios relacionados con las
emociones en el lugar de trabajo.

Lo cierto es que cada comportamiento
individual puede hacer una diferencia positiva en
un entorno de trabajo de organizacion. El desafio
esta en conectar esta perspectiva de trabajo con
el fomento de una cultura que acerque, integre y
potencie la creatividad a través de la
participacion genuina de los sujetos, una
alternativa que sera capaz de bordear la
sensibilidad de los individuos y construir con ello
una filosofia y practica de vida que sea
coherente con los intereses individuales y los
destinos de la organizacion.
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