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CAPITULO 5

Objetivos de aprendizaje

CULTURA ORGANIZACIONAL

® Presentar una vision general de la cultura en diferentes paises y sus distintas dimen-

siones.

@® Describir la cultura organizacional y sus caracteristicas basicas.

® Examinar las caracteristicas de las culturas organizacionales conservadoras y de las

culturas adaptables y flexibles.

Describir las razones que explican el éxito de ciertas culturas organizacionales.
Examinar los valores de la organizacion.
Explicar la socializacion organizacional.

Analizar las caracteristicas del espiritu emprendedor.

@ CASO DE APOYO

EL DILEMA DE STANDARD INN

Alfredo Suarez ingres6 como director de finanzas a Stan-
dard Inn, una enorme empresa hotelera brasileia, y obtuvo
dos grandes triunfos: contribuyé a que la empresa adqui-
riera varias redes de hoteles y se convirtio en presidente
de la organizacion. Alfredo no sabe mucho de comporta-
miento organizacional y lo que conoce lo ha aprendido en
la practica diaria. El gran desafio que enfrenta para dirigir
el negocio es la diferencia entre las culturas de las orga-

nizaciones adquiridas por Standard Inn. Mientras ésta es
una empresa dinamica y emprendedora que corre riesgos
y sigue una estrategia audaz de expansion, las compaiias
que estan por ser fusionadas se caracterizan por una cultu-
ra tradicional, paternalista, autocratica e impositiva. Casi
siempre hay choques culturales. ;Cual es el mejor camino
para Suarez?

Cada organizacion tiene caracteristicas distintivas, co-
mo su estilo de vida, comportamiento, mentalidad, pre-

sencia y personalidad. Ademas, cada una tiene rasgos

distintivos que no son tangibles o mensurables. Muchos
fenémenos que ocurren en una organizacion se derivan

de su cultura, que es como su cddigo genético. Entender
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la cultura organizacional es indispensable para conocer
el CO. En realidad, la cultura organizacional constituye
el ADN de las organizaciones.

Concepto de cultura

Cada sociedad o nacién tiene una cultura que influye
en el comportamiento de las personas y las organi-
zaciones. La cultura comprende valores compartidos,
hébitos, usos y costumbres, cédigos de conducta, po-
liticas de trabajo, tradiciones y objetivos que se trans-
miten de una generacion a otra. Las generaciones vie-
jas buscan que las nuevas adopten sus pautas cultura-
les, pero éstas se resisten y reaccionan, lo que produce
transformaciones graduales. Estas actitudes comunes,
cédigos de conducta y expectativas compartidos defi-
nen subconscientemente ciertas normas de comporta-
miento.'

Desde su nacimiento, cada persona va interiorizan-
doy acumulando gradualmente elementos de la cultura
por medio de procesos de educacién y socializacién. La
cultura se fundamenta en la comunicacién compartida,
las normas, los c6digos de conducta y las expectativas.?
Estas influencias son resultado de variables como los
factores econémicos, politicos y legales, que se reflejan
en la cultura.’® Las caracteristicas nacionales y sociocul-
turales influyen en el desarrollo y la perpetuaciéon de
variables culturales, que a su vez determinan las actitu-
des basicas ante el trabajo, el tiempo, el materialismo, el
individualismo y el cambio.*

Estas actitudes tienen un efecto sobre la motivacién y
las expectativas de las personas en relacion con el trabajo
y las relaciones grupales, y determinan los resultados
que se pueden esperar de cada persona y de la organiza-
cién. Ademas, la cultura influye y condiciona las inter-
acciones entre personas y el proceso de comunicacion,

como veremos mas adelante.

e Sistema econdmico
e Sistema legal

e Sistema politico

e Tecnologia

Etica

Variables del entorno

Variables culturales

e Valores
* Normas
e Creencias

Actitudes

Trabajo
Tiempo
Materialismo
Individualismo
Cambio

Comportamiento de los individuos
y los grupos en el trabajo

e Motivacion

* Productividad

e Compromiso

L]

Variables
socioculturales

* Religion
e Educacion
* Idioma

Figura 5.1

Variables del entorno que afectan el comportamiento organizacional.’
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Dimensiones culturales segun Hofstede

Con el propésito de analizar las dimensiones cultura-
les de 50 paises, Hofstede realiz6 una investigacién que
incluy6 a mas de 116 mil personas.® La idea era obser-
var como influyen los valores bésicos de cada pais en
el comportamiento organizacional. Utilizé cinco di-
mensiones: la distancia del poder, la aversién a la in-
certidumbre, individualismo contra colectivismo, mas-
culinidad contra feminidad y la orientacién al largo

plazo:’

1. Ladistancia del poder se refiere a la actitud ante la au-
toridad. Refleja la medida en que la sociedad acepta
una distribucion desigual del poder en las institu-
ciones con base en las relaciones jerdrquicas entre
jefes y subordinados. La diferencia de poder en una
sociedad se refleja en la medida en que los subordi-
nados aceptan esa relacién. Malasia y México tienen
las calificaciones més altas, y Alemania y Austria las
mas bajas. Las calificaciones mas altas indican que
las personas prefieren tener jefes autocraticos e im-
positivos.

2. La aversion a la incertidumbre se refiere al deseo de es-
tabilidad. Refleja la medida en que las personas de
una sociedad se sienten amenazadas por situaciones
ambiguas. Los paises que tienen una elevada aver-
sién a la incertidumbre (como Japén, Portugal y Gre-
cia) suelen tener leyes estrictas y procedimientos que
obligan a las personas a respetarlas y a desarrollar un
fuerte nacionalismo. En el contexto de los negocios,
esta dimensién da por resultado reglas y procedi-
mientos formales disefiados para proporcionar segu-
ridad y estabilidad en la carrera. Los gerentes suelen
tomar decisiones de poco riesgo y los trabajadores
muestran poca iniciativa, mientras que el empleo es
estable y vitalicio. En paises que tienen niveles bajos
de aversion a la incertidumbre (como Dinamarca, In-
glaterra y Estados Unidos), el nacionalismo es menos
pronunciado y las protestas nacionalistas casi no son
toleradas. Las actividades de las organizaciones es-
tdn mucho menos estructuradas y son menos forma-
les; los gerentes corren mas riesgos y existe una gran

movilidad en el trabajo.

3. Elindividualismo en comparacion con el colectivismo se

refiere al dominio de alguna de las dos tendencias en
la sociedad. El individualismo muestra la tendencia
de las personas a concentrarse en si mismas y en sus
familias y a pasar por alto las necesidades de la socie-
dad. En los paises que privilegian el individualismo
(como Estados Unidos, Inglaterra y Australia), la de-
mocracia, la iniciativa individual, la competencia y
la adquisicién son aspectos que tienen un valor muy
alto; las relaciones de las personas en las organiza-
ciones no tienen que ver con las emociones, sino con
el aspecto econémico. En paises como Paquistan y
Panama, donde predomina el colectivismo, existen
pautas sociales como la dependencia emocional y el
sentido de pertenencia a la organizacién, asi como
una fuerte creencia en las decisiones grupales. Las
personas de un pais colectivista, como Japén, creen
mas en el grupo que en el individuo; su colectivismo
controla a las personas por medio de presiones socia-
les o de la humillacién. La sociedad concede gran va-
lor ala armonia, mientras las culturas individualistas
hacen hincapié en el respeto personal, la autonomia y
laindependencia. Las practicas de admisién y ascen-
so en las sociedades colectivistas estdn basadas en el
paternalismo, y no enlas competencias o capacidades
personales, que son més valoradas en las sociedades
individualistas. Practicas administrativas, como las
utilizadas en los circulos de calidad de las fabricas
japonesas, reflejan la importancia que las sociedades
colectivistas dan a la toma de decisiones en grupo.

. Masculinidad en comparacion con feminidad se refiere

al predominio de lo masculino sobre lo femenino en
una sociedad. La masculinidad retrata valores tra-
dicionalmente asociados con los varones, como la
seguridad en uno mismo, el materialismo y la falta
de interés por los demas. Por otra parte, la femini-
dad valora el interés por los demas, las relaciones y
la calidad de vida. Las sociedades muy masculiniza-
das (como Japén y Austria) consideran prioritarios
el desempefio y la independencia, mientras que las
sociedades con elevados niveles de feminidad suelen
conceder mayor valor a la igualdad de los sexos y
comparten el poder en aras de la calidad de vida en
el trabajo y la interdependencia.
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universalismo se funda en reglas, sistemas legales y
contratos, y se basa en la creencia de que las ideas
y précticas se pueden aplicar en cualquier lugar sin
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Figura5.2 Resultados de la investigacion de Hofstede.?

La investigacion de Hofstede abrié camino a otros modificacién alguna. El particularismo se funda en
estudios sobre las culturas, como el de Trompenaar, que las relaciones, los sistemas de personas, la confianza
veremos a continuacion. entre individuos, el deber con los amigos y la familia,

y se basa en la creencia de que las circunstancias dic-
. . p tan la forma de aplicar las ideas y las practicas. Los
Dimensiones culturales segun _ _ , -

Trompenaar universalistas hacen hincapié en las reglas formales y
estrictas (trabajo duro, respeto a los contratos y ape-
Trompenaar’ coordiné una investigacion similar a la de go de los trabajadores a las reglas y reglamentos de la
Hofstede, en la que participaron 15 mil gerentes de 28 organizacion) y se guian por ellas. Las culturas parti-
pafses, e identificé cinco dimensiones culturales:'® cularistas se enfocan mas en las relaciones personales
y en una mayor confianza entre las personas que en

1. Universalidad contra particularidad. Se refiere al pre- las reglas formales y los contratos legales.
dominio del universalismo o del particularismo. E1 2. Individualismo contra colectivismo. El individualismo

se concentra en las personas como individuos, y el
colectivismo las ve como miembros de grupos socia-
les. Las culturas individualistas responden mejor a
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la remuneracién por desempefio personal, a la toma
individual de decisiones y los esquemas tradiciona-
les de trabajo. En las culturas colectivistas es méas co-
rrecto hablar de reparto de utilidades, solucién gru-
pal de problemas, toma consensuada de decisiones y
disefio de grupos auténomos de trabajo.

Neutralidad contra afectividad. Se refiere a la orienta-
cién emocional de las relaciones. La neutralidad se
presenta cuando el contacto fisico se limita a amigos
y familiares, y las emociones no se expresan abier-
tamente ni afectan el trabajo. La afectividad se pre-
senta cuando el contacto fisico es mds abierto y libre,
con fuerte expresividad y lenguaje corporal. En una
cultura afectiva las emociones se expresan en forma
natural y abierta.

. Relaciones especificas contra relaciones difusas. En las re-
laciones especificas las personas son directas, abier-
tas y extravertidas; enfrentan las situaciones y sepa-
ran el trabajo de la vida privada. Los individuos se
mueven en un espacio publico vasto que comparten
y en un espacio privado pequeho que protegen y es-
conden y que sélo comparten con algunos amigos y
familiares. Las relaciones difusas son indirectas; las
personas son mas cerradas e introvertidas, evitan
la confrontacién abierta y mezclan la vida privada
con la laboral. Los espacios ptublico y privado tienen
tamano similar y los individuos protegen mucho su
espacio publico, pues abrirlo significa lo mismo que
permitir el acceso a su espacio privado. En las cul-
turas difusas, las personas respetan los titulos de la
persona, su edad y sus conexiones, y se impacientan
cuando otros individuos son indirectos o evasivos.
En las culturas especificas, las personas tratan de ser
eficientes y de aprender cosas nuevas, y minimizan
el uso de titulos o de habilidades que son irrelevantes
para la situacion.

. Realizacion personal contra atribucion. Se refiere a la
legitimacién del poder y el estatus. En una cultura
caracterizada por la realizacion personal, los indivi-
duos basan su estatus en sus propias competencias y
logros, asi como en su desempeno de las funciones.
En una cultura de atribucidn, el estatus se deriva de
quién es la persona. Las culturas de realizacién adju-
dican un estatus elevado a los emprendedores. En las

culturas de atribucién el estatus que se adjudica a la
persona se basa en la edad, el sexo, la escolaridad o
las conexiones sociales, y merece respeto por su edad

o su antigiiedad en la empresa.

Las investigaciones de Hofstede y de Trompenaar su-
gieren que la cultura de cada pais influye notablemente
en la cultura de sus organizaciones y, por tanto, en el
comportamiento organizacional."’ Las organizaciones
multinacionales que poseen filiales en varios paises uti-
lizan los indicadores de esas investigaciones para po-
der adecuar los aspectos culturales de sus redes a las
caracteristicas de cada pais, de modo que puedan operar
eficientemente en todo el mundo."

Cultura organizacional

Asi como cada persona tiene una cultura, las organiza-
ciones se caracterizan por tener culturas corporativas
especificas. El primer paso para conocer a una organi-
zacion es conocer su cultura. Formar parte de una em-
presa, trabajar en ella, participar en sus actividades y
desarrollar una carrera implica asimilar su cultura or-
ganizacional o su filosofia corporativa. La forma en que
interactiian las personas, las actitudes predominantes,
los supuestos subyacentes, las aspiraciones y los asuntos
relevantes de las interacciones humanas forman parte
de la cultura de la organizacion.

La cultura organizacional no es algo palpable. S6lo
puede observarse en razén de sus efectos y consecuen-
cias. En este sentido, es parecida a un iceberg. En la parte
superior, la que estd por encima del nivel del agua, estan
los aspectos visibles y superficiales de las organizacio-
nes, los cuales se derivan de su cultura. Casi siempre
son elementos fisicos y concretos como el tipo de edi-
ficio, los colores utilizados, los espacios, la disposicién
de las oficinas y los escritorios, los métodos y procedi-
mientos de trabajo, las tecnologias utilizadas, los titulos
y las descripciones de los puestos y las politicas de ad-
ministracion de personal. En la parte sumergida estan
los aspectos invisibles y profundos, los cuales son mas
dificiles de observar o percibir. En esta parte se encuen-
tran las manifestaciones psicoldgicas y socioldgicas de
la cultura.
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Figura 5.3 Las dimensiones culturales de Trompenaar.'

CUADRO 5.1

Diversos conceptos de cultura organizacional

La cultura organizacional esta formada por las normas informales y no escritas que orientan el comportamiento cotidiano de
los miembros de una organizaciony dirigen sus acciones a la realizacién de los objetivos de ésta, en su cumplimiento participan
todos los miembros.™

Es un conjunto de habitos y creencias establecido por medio de normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por
todos los miembros de una organizacion. La cultura refuerza la mentalidad predominante.®

Es un conjunto de nociones basicas inventadas, descubiertas, desarrolladas y compartidas por un grupo para enfrentar pro-
blemas de adaptacidn externa e integracion interna, y funciona suficientemente bien para considerarlo vélido. Asimismo, se
transmite a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir y entender esos problemas.'®

Es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas. Es compartida por todos los miembros de la organizacion,
y los nuevos integrantes deben aprenderla y aceptarla.”’
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Esta comparaciéon con un iceberg tiene una explica-
cién: la cultura organizacional presenta varios estratos,
con diferentes grados de profundidad y arraigo. Para co-
nocer la cultura de una organizacion es necesario anali-
zar todos esos niveles. La figura 5.5 muestra los diversos
estratos de la cultura organizacional.

Cuanto mas profundo sea el estrato, mayor serd la
dificultad para cambiar la cultura. El primer estrato, el
de los artefactos que caracterizan fisicamente a la orga-
nizacién, es el mas facil de cambiar porque esta consti-
tuido por elementos fisicos y concretos, por instalacio-
nes, muebles y otros objetos que se pueden cambiar sin
mayor problema. A medida que se profundiza en otros
estratos, la dificultad para cambiar se vuelve mayor. En
el estrato mds profundo, el de los supuestos basicos, el
cambio cultural es mds dificil y lento, como veremos en

Estructura de la organizacion
Objetivos y estrategias

Tecnologia y practicas

e Medidas de productividad
Medidas financieras

Aspectos formales y visibles

e Titulos y descripciones de los puestos

e Politicas y directrices de personal
e Métodos y procedimientos de trabajo

el capitulo dedicado al cambio y el desarrollo organiza-
cional.

@ CASO DE APOYO

EL DILEMA DE STANDARD INN

Standard Inn es una empresa que goza de buena salud
financiera. Después de cada adquisicion de una cadena
hotelera, Alfredo Suarez integra inmediatamente su sis-
tema financiero al de la empresa matriz. No obstante, sa-
be que la integraciéon contable y financiera no basta para
que la nueva red quede totalmente integrada al conjunto,
sino que es necesario que la cultura organizacional de la
empresa adquirida se adapte a la de Standard Inn. Sin em-
bargo, como es especialista en finanzas, Alfredo no sabe
exactamente qué hacer. ;Co6mo podria ayudarle usted?

Componentes visibles
publicamente,
relacionados con
aspectos de las
operaciones y las tareas
diarias

Aspectos informales y ocultos

e Pautas de influencia y de poder
e Percepciones y actitudes de las

personas

e Sentimientos y normas grupales

e Valores y expectativas

¢ Normas de interacciones formales

¢ Relaciones afectivas

Comportamientos
afectivos y emocionales
ocultos, orientados
hacia aspectos sociales
y psicologicos.

Figura5.4 Eliceberg de la cultura organizacional.’
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Estrato 2:
Pautas de
comportamiento

Estrato 1:
Artefactos
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e Concepcion de la naturaleza
humana

e Supuestos predominantes

Figura5.5 Los distintos estratos de la cultura organizacional.”

Caracteristicas de la cultura
organizacional

La cultura organizacional refleja la forma en que cada
organizacién aprende a lidiar con su entorno. Es una
compleja mezcla de supuestos, creencias, comporta-
mientos, historias, mitos, metdforas y otras ideas que,
en conjunto, reflejan el modo particular de funcionar de
una organizacion.

La cultura organizacional tiene seis caracteristicas
principales:*

1. Regularidad de los comportamientos observados. Las in-
teracciones entre los miembros se caracterizan por
un lenguaje comun, terminologia propia y rituales
relativos a las conductas y diferencias.

2. Normas. Pautas de comportamiento, politicas de tra-
bajo, reglamentos y lineamientos sobre la manera de
hacer las cosas.

3. Valores dominantes. Son los principios que defiende la
organizacién y que espera que sus miembros com-

partan, como calidad de los productos, bajo ausen-
tismo y elevada eficiencia.

4. Filosofia. Las politicas que reflejan las creencias sobre
el trato que deben recibir los empleados o los clien-
tes.

5. Reglas. Guias establecidas que se refieren al com-
portamiento dentro de la organizacién. Los nuevos
miembros deben aprenderlas para ser aceptados en
el grupo.

6. Clima organizacional. La sensacion que transmite el lo-
cal, la forma en que interacttian las personas, el trato
a los clientes y proveedores, etcétera.

Cada una de estas caracteristicas se presenta en dis-
tintas medidas y puede dar lugar a controversias. La
comprension de las caracteristicas culturales de cada
organizacion se facilita si entendemos que todas pueden
ubicarse en algtin punto de una escala que va desde el es-
tilo tradicional y autocrético hasta el estilo participativo
y democrético. Entre estos extremos hay toda una varie-
dad de estilos intermedios que veremos a continuacion.
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Tipos de culturas y perfiles
organizacionales

Hemos visto que la administracion de las organizaciones
es un proceso relativo y contingente que no esta regido
por normas o principios universales. Asi, la administra-
cién nunca es igual en todas las organizaciones y puede
incluir funciones diferentes, de acuerdo con las condi-
ciones internas y externas de la organizacién. Como re-
sultado de sus investigaciones, Likert’! defini6 cuatro
perfiles organizacionales, basados en las variables del
proceso de decision, el sistema de comunicaciones, las
relaciones interpersonales y el sistema de recompensas
y sanciones. Esas cuatro variables presentan diferentes
caracteristicas en cada uno de los perfiles organizacio-
nales.

1. Sistema 1. Autoritario coercitivo: un sistema adminis-
trativo autocratico, fuerte, coercitivo y muy arbitrario
que controla en forma muy rigida todo lo que ocurre
dentro de la organizacion. Es el sistema mas duro y
cerrado. Lo encontramos en industrias con procesos
productivos muy intensos y tecnologfa rudimenta-
ria, como la construccién o la produccién masiva. Sus
caracteristicas son:

Proceso de decision: totalmente centralizado en la
ctipula de la organizacion. Todo lo que ocurre de
manera imprevista y no rutinaria se expone ante
la alta gerencia para que ésta decida.

Sistema de comunicaciones precario y vertical: so-
lamente se transmiten 6rdenes de arriba hacia
abajo. No se pide a las personas que generen in-
formacion.

Relaciones interpersonales: se les considera perju-
diciales para el trabajo. La directiva ve con su-
ma desconfianza las conversaciones informales
y procura impedirlas. No hay una organizacion
informal, y para evitarla los puestos estan dise-
flados de modo que aislan a las personas y evitan
que se relacionen entre si.

Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié
en las sanciones y las medidas disciplinarias, lo

que genera un ambiente de temor y desconfianza.

Las personas deben obedecer puntualmente las
reglas y los reglamentos internos, bajo pena de ser
sancionadas.

2. Sistema 2. Autoritario benevolente. Sistema administra-
tivo autoritario que sélo es una version atenuada del
sistema 1. Es mds condescendiente y menos rigido
que el anterior. Se observa en empresas industriales
que utilizan tecnologia méas moderna y mano de obra
mas especializada. Sus caracteristicas son:

Proceso de decision: centralizado en la ctipula, aun-
que permite cierta delegacion cuando se trata de
decisiones de poca importancia y de carécter ru-
tinario y repetitivo; sin embargo, siempre se re-
quiere autorizacion, lo que mantiene el aspecto
centralizador.

Sistema de comunicaciones: relativamente precario.
Prevalecen las comunicaciones verticales y des-
cendentes, aunque la cipula también puede reci-
bir comunicaciones que provienen de la base.
Relaciones interpersonales: la organizacion tolera
que las personas se relacionen en un clima de
relativa condescendencia. Sigue habiendo poca
interaccién humana, pero hay una organizacién
informal incipiente.

Sistema de recompensas y sanciones: sigue haciendo
hincapié en las sanciones y las medidas discipli-
narias, pero con menos arbitrariedad. Se ofrecen
algunas recompensas materiales y salariales.

3. Sistema 3. Consultivo. Se inclina més hacia el lado
participativo que hacia el autocrético e impositivo.
En cierta medida se aleja de la arbitrariedad organi-
zacional. Lo encontramos en empresas de servicios,
como bancos e instituciones financieras, y en ciertas
areas administrativas de empresas industriales mas

avanzadas. Se caracteriza por:

Proceso de decision: de tipo consultivo y participa-
tivo. Se toma en cuenta la opinién de las personas
para definir las politicas y directrices de la organi-
zacion. Ciertas decisiones especificas son delega-
das y, posteriormente, sometidas a aprobacion.
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Sistema de comunicaciones: tanto verticales (descen-
dentes y ascendentes) como horizontales (entre
iguales). Son sistemas internos de comunicacién
y facilitan el flujo de informacion.

Relaciones interpersonales: existe un alto grado de
confianza en las personas, aunque no es total ni
definitivo. Se crean condiciones relativamente fa-
vorables para una organizacién informal sélida y
positiva.

Sisterma de recompensas y sanciones: hace hincapié
en las recompensas materiales y simbdlicas, aun
cuando impone sanciones y castigos eventual-

mente.

4. Sistema 4. Participativo. Es un sistema administrati-
vo democratico y abierto. Lo encontramos en agen-
cias de publicidad y despachos de consultoria y en
negocios que utilizan tecnologia moderna y tienen
personal altamente especializado y capacitado. Sus

caracteristicas son:

Proceso de decision: totalmente delegado a la base.
La directiva sélo toma decisiones en situaciones
de emergencia, pero se sujeta a la ratificacion ex-
plicita de los grupos involucrados.

Sistema de comunicaciones: los datos fluyen en to-
das direcciones y la organizacién invierte en sis-

temas de informacién porque son basicos para su
flexibilidad y eficiencia.

Relaciones interpersonales: el trabajo se realiza en
equipos y en grupos espontdneos para incenti-
var las relaciones y la confianza mutua entre per-
sonas.

Sistema de recompensas y sanciones: hace hinca-
pié en las recompensas, sobre todo en las sim-
bélicas y sociales, pero sin omitir las salariales
y materiales. Rara vez existen sanciones, y los
equipos involucrados son los que deciden impo-
nerlas.

Likert advirtié que los dos sistemas mas primitivos
utilizan sélo la forma individual de administracién, o
sea el modelo de interaccion de persona a persona, con
una vinculacién directa y exclusiva entre el superior y el
subordinado. Los sistemas 3 y 4 utilizan el modelo de or-
ganizacion grupal, aunque en el sistema 4, la organiza-
cién grupal se superpone, es decir, cada grupo de trabajo
estd vinculado con el resto de la empresa por medio de
personas que pertenecen a mas de un grupo. Estas per-
sonas son los eslabones de la vinculacion superpuesta,
eslabones que ligan diferentes grupos de trabajo, lo cual
imprime una dindmica completamente nueva al siste-

ma. La figura 5.6 ilustra esta idea.
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Figura5.6 Organizacion en grupos superpuestos.??
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Ademas de la composicion de los grupos de trabajo y
de los eslabones de vinculacién superpuesta, el sistema
4 también aplica principios de las relaciones de apoyo.
La administracién fija metas de alto desempefio para si
misma y para todos los asociados, y ofrece los medios
adecuados para alcanzarlas. Al lograr las metas de efi-
ciencia y productividad también se satisfacen los objeti-
vos individuales de los asociados.

Ademads de elaborar cuestionarios para identificar
las caracteristicas y el perfil de la organizacién, Likert
también evalué el comportamiento humano. Existen
variables causales, como el estilo de administracion, las
estrategias, la estructura organizacional y la tecnologia
utilizada, que producen estimulos que influyen en las
personas. Los elementos del comportamiento, como
las competencias individuales, las actitudes, la lealtad,
las comunicaciones, la interaccién y la toma de deci-
siones, son las variables implicadas. Asi, las variables
causales provocan estimulos que acttian en las personas
(variables implicadas) y provocan respuestas que son
las variables de los resultados.

Las variables implicadas dependen en gran medida
de las causales y tienen una marcada influencia en las
variables del resultado final. El error comun de calcular

la eficiencia de la organizacién s6lo en términos de pro-

ductividad o de produccién fisica no toma en cuenta las

variables implicadas.

Culturas conservadoras
y culturas adaptables

Algunas organizaciones se caracterizan porque adop-
tan y preservan ideas, valores, costumbres y tradiciones
que no cambian con el tiempo, a pesar de las transfor-
maciones del entorno. Se caracterizan por su rigidez
y conservadurismo. En cambio, otras son sumamente
flexibles y tienen una cultura adaptable que revisan
constantemente. En este caso, el peligro radica en que el
cambio frecuente de ideas, valores y costumbres puede
hacerlas perder las caracteristicas que las definen como
instituciones sociales. Se trata de organizaciones que
tienen culturas adaptables, que se caracterizan por su
maleabilidad y flexibilidad. Si bien el cambio es necesa-
rio para el éxito de una organizacién a largo plazo, tam-
bién es preciso que exista algtin grado de estabilidad.”
El cambio y la adaptacién garantizan la actualizacion
y modernizacién; mientras que la estabilidad preserva
la identidad de la organizacion. Una organizacién so-
brevive y crece en la medida en que pueda combinar la
estabilidad con la adaptacién y el cambio. Una orga-

Variables causales

Variables implicadas

Variables resultantes

e Diseno organizacional

e Politicas de la

o e Actitudes
organizacion

e Cultura organizacional

e Estilo de o
administracion

e Liderazgo

e Estrategia
organizacional

individual

e Tecnologia utilizada

e Controles

® Percepciones
Motivaciones
e Compromiso

e Comportamiento

e Comportamiento grupal

I\ e Productividad

e Competitividad

* Rentabilidad

I/ o Exito de la organizacion
e Satisfaccion

e Calidad

Figura 5.7 Evaluacion del comportamiento humano en las organizaciones.?
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nizacién poco estable y muy cambiante tiene tanto ries-
go de desaparecer como una poco adaptable, rigida e
inmutable. Toda organizacion debe tener una dosis de
estabilidad como complemento del cambio.” Cambiar
s6lo por hacerlo, sin estabilidad alguna, casi siempre
genera caos y tension entre los miembros de la organi-

zaciéon.”

Culturas tradicionales y culturas
participativas

Las organizaciones que adoptan culturas tradicionales y
conservadoras tienen aspectos similares al modelo bu-
rocratico, pues asumen un estilo tradicional y autocra-
tico. Por otra parte, las organizaciones que desarrollan
culturas flexibles y adaptables se caracterizan por aspec-
tos que recuerdan el modelo adhocrético de estilo par-
ticipativo —el cual se basa en la innovacion pero carece
de sistema productivo. Los profesionales que integran
la organizacién resuelven los problemas y elaboran pro-
yecto y maquinarias, que otras empresas producirdn—.
El cuadro 5.2 muestra las principales caracteristicas de
estos estilos culturales.

Estos dos estilos extremos reflejan aspectos tipicos
de las organizaciones. Ademds, como se observa en la

figura 5.8, cada uno presenta variaciones.

Caracteristicas de las culturas
exitosas

La cultura tiene repercusiones cada vez mas claras en
el desempefio de las organizaciones. Kotter y Heskett*®
descubrieron en una investigacion para determinar qué
factores de las culturas organizacionales las hacen lle-
guen al éxito, que las empresas exitosas procuran ser
flexibles y sensibles para aceptar las diferencias socia-
les y culturales de sus asociados, principalmente cuan-
do compiten a escala global. Por su parte, las personas
también se vuelven flexibles y sensibles al trabajar, ense-
fiar, asesorar, consultar, comprar, alquilar, comer, vestir,
viajar, etc., simultdneamente en varias organizaciones.
Ademas, deben integrarse a las diferentes culturas or-
ganizacionales para tener éxito.”’

Algunas organizaciones son conocidas por sus exce-
lentes productos y servicios, los cuales llevan una marca
distintiva. Otras son conocidas por tener instalaciones
portentosas. Pero lo que realmente distingue a una orga-
nizacién es su personalidad, su modo de vivir y compor-
tarse, su mentalidad y su alma.* Estamos hablando de
la cultura organizacional. Algunas empresas tienen una
cultura corporativa sélida reconocida en el mundo en-
tero, como Hewlett Packard, 3M, IBM, General Motors,
cada una con identidad propia.*!

CUADRO 5.2 Diferencias de la cultura organizacional

ESTILO TRADICIONAL

ESTILO PARTICIPATIVO

Autocratico

Jerarquico y vertical

Impositivo

Formal

Centralizado

Trabajo aislado e individualizado
Analitico y cauteloso

Conservador y adverso al riesgo
Orientado a los costos y los controles

Remuneracion y promocion basadas en la antigtiedad

Participativo

Igualitario y horizontal

Colaborativo

Informal

Descentralizado

Trabajo en equipos autonomos
Intuitivo y osado

Innovador y dispuesto a correr riesgos
Orientado a los servicios y la calidad

Remuneracion y promocion basadas en el desempeno
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Cultura tradicional Cultura participativa
Autocratica e impositiva < » Participativa y liberal
Centralizada < > Descentralizada
Muchos niveles jerarquicos de mando = » Pocos niveles jerarquicos
Poca amplitud de mando < » Gran amplitud de mando
Formal = » Informal
Conservadurismo y mantenimiento del statu quo < » Creatividad e innovacion
Cambios lentos y progresivos <« » Cambios rapidos y radicales
Horizonte de planeacion de largo plazo < — » Horizonte de corto plazo
Enfoque en las ganancias a Coro plazo .. s ENfOQUE €N las ganancias a largo plazo
Enfoque en el control de los gastos < » Enfoque en la calidad y el servicio
Recompensas basadas en la antigiiedad <o RECOMPeENsas basadas en el desempeno

Figura 5.8. Caracteristicas de la cultura organizacional.

A LOS PRINCIPIOS BASICOS DEL BANCO SANTANDER

El Banco Santander definio los principios basicos siguientes:

e Compromiso
e Objetivos
e Politica de calidad

— El cliente: es el centro de gravedad de Banco Santander Central Hispano (BSCH).
- Los competidores: no existen competidores pequenos.

— Los objetivos: lo que no se puede medir no existe.

— La organizacion: debe ser rapida y flexible.

— Los costos: lideres en todo, hasta en la austeridad.

— Ellider BSCH: piensa en la vision y consigue resultados con iniciativa.

- El desarrollo profesional: conforme su autoexigencia para conseguir resultados.
— La comunicacion interna: unidad de principios y de direccion.

— El trabajo en equipo: en BSCH predomina el equipo sobre el individuo.

— El cambio: recompensar siempre para ser competitivos.
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Consecuencias de la
cultura tradicional

Centrada en @ actividad <

Consecuencias de la
cultura participativa

g Centrada en el cliente

ENfOQUE €N 18S tArEaSs < oimorioeeeeeioicioee — i3> Enfoque en los resultados por medio de las personas

RESISIEN ClIAlAIIC AT O R NSNS S——

Enfoque estrecho: Mi rea <

DU Apertura a los cambios

e Trabajo en equipo: apoyo mutuo y cooperacion

Comunicacion de la cima hacia abajo =

» Comunicacion descendente y ascendente

Politica y cautela <=

» Confianza y apertura

Pocas expectativas de 1as Personas g — 3 Grandes expectativas de las personas

Las PErsonas N0 ABCIABN <o e e SeNTIdO e Urgencia para decidir

Las personas hacen lo que les mandan: seguridad <o

w3 Disposicién a innovar: riesgos

Las personas No Se SIENten VENCEAOras < 3 Orgullo de sentirse vencedoras

Necesitan de Mando y dirECCION - s

Poca realimentacion: incertidumbre respecto al desempefio .-

..................................................................... » Autoiniciativa de |as personas

—— e Mucha realimentacion: autoevaluacion del desempefio

Incertidumbre respecto a las metas y la direccion <o ——....p Certidumbre respecto a las metas y la direccion (vision comun)

Sintomas de estrés y agotamiEnto g

e e RIEMNO VElOZ Y sintomas de salud

Figura 5.9 Las consecuencias del estilo tradicional y el participativo.

Fitz-Enz identifica ocho précticas aplicadas por las

organizaciones excepcionales:*

Fijacion de un valor equilibrado. Las organizaciones
excepcionales alcanzan al mismo tiempo varios ob-
jetivos equilibrados que les permiten satisfacer a sus
diversos grupos de interés (stakeholders).

Compromiso con una estrategia bdsica y esencial. Desa-
rrollan una estrategia clara y concentran todos sus
esfuerzos en aplicarla correctamente.

. Intensa vinculacion de la estrategia con su sistema cul-
tural. Tienen una cultura corporativa fuerte y bien
definida.

Comunicacion masiva de doble via. Poseen sistemas de
comunicacién dindmicos y extraordinariamente bien
desarrollados.

. Asociacién con los grupos de interés. Tratan a sus asocia-
dos en forma congruente e integral.

6. Colaboracion funcional. Estan fundadas en mecanis-
mos de colaboracién y cooperacién que aumentan
su fuerza.

7. Innovacion y riesgo. Estan enfocadas en la innovacion
y la creatividad.

8. Nunca estin satisfechas. Siempre tratan de mejorar y
de perfeccionarse y no se conforman con los resulta-

dos alcanzados.

Valores culturales

Los valores son las prioridades de las organizaciones.
En la seccion sobre ética y responsabilidad vimos que
éstos son las creencias y actitudes basicas que ayudan
a determinar el comportamiento individual y gufan el
rumbo de la organizacién. Varian entre personas y or-
ganizaciones, las cuales pueden adoptar diferentes cri-
terios para determinar si un comportamiento es correc-
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A LOS VALORES FUNDAMENTALES DE COPESUL

Copesul defiende los siguientes valores fundamentales:

e Eticay responsabilidad

e Conservacion del ambiente

e Preservacion de laimagen de la empresa

e Respeto

e Prioridad en los efectos de largo plazo sobre
los de corto plazo

e Compromiso

e Conservacion del patrimonio

e Actualizacion tecnologica

¢ Desarrollo

e Trabajo en equipos

e Apertura a la participacion

e Transparencia

e (Creatividad y capacidad para aprender

e Disposicion al cambio

¢ Espiritu emprendedor

e Salud

e Seguridad en el trabajo

e Confianza en uno mismo y en los demas
e Orientacion hacia el cliente

e Ser un proveedor confiable

to en una situacién. Los valores son los elementos que
constituyen la integridad y la responsabilidad, y definen
a las personas y las organizaciones. Se deben exponer
y explicar publicamente, y también repetir y reafirmar.
La continuidad de los valores culturales de una orga-
nizacién marca su rumbo y define su comportamiento.
Esta continuidad sélo se podra lograr si todo el equipo
administrativo subraya los valores y los objetivos, que
son los elementos esenciales para el éxito de la organi-
zacion a largo plazo. El liderazgo se debe concentrar en
el corazén y la mente de las personas que trabajan en la
organizacion. La idea no es alinear s6lo a un conjunto
de personas con los ejecutivos de la organizacién, sino
también a proveedores, intermediarios, prestadores de
servicios y otros asociados del negocio.
Hay tres niveles de valores:*

1. En el primer nivel, el mds superficial, esta la nocién
de que un valor, como la honestidad, es importante o
valioso para la organizacion.

2. En el segundo nivel se percibe que los valores son
necesarios y se promueve el didlogo y la discusién en
torno a ellos.

3. En el tercer nivel existe una intensa actividad basada
en los valores, los cuales se transforman en aspectos
inseparables de la organizacion.

Los valores se comunican en todos los niveles de la

interaccion humana: el interpersonal, el organizacional,

el cultural, el psicolégico, el sociolégico, el politico y el
econémico. Las organizaciones transmiten valores por
medio de:*

todo aquello que recompensan

todo aquello que sancionan

todo lo que las personas dicen cuando no admiten la
responsabilidad de lo que han hecho

todo lo que las personas callan cuando surgen pro-
blemas

todo lo que hacen las personas cuando se angustian
ante las criticas

todo lo que las personas no hacen cuando evitan dis-
cutir problemas importantes

congruencia o hipocresia, cuando las personas no ha-

cen lo que dicen.

Cuando los valores no son claros pueden crear con-
flictos, dilemas o contradicciones. Un ejemplo es cuando
el espiritu de equipo y el individualismo se complemen-
tan. ;Cuél es mds importante para la organizacién? To-
dos los valores implican elecciones y cada una contiene
un elemento subjetivo. Un valor es algo que se desea
o necesita. Estd determinado por su importancia para
satisfacer ciertas necesidades en un momento dado.
Ademas, un valor es el significado o sentido atribuido
a cosas que pueden parecer comunes y corrientes. Por
tanto, los valores organizacionales pueden ser abiertos

o cerrados, positivos o negativos, relativos o absolutos,
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A RELATIVIDAD, SUBJETIVIDAD Y DESARROLLO DE VALORES?®®

Con el propésito de reconocer la importancia de los valores, la organizacion debe plantear las siguientes preguntas:

Significacion: ¢Qué significado tienen los valores? ;Qué los hace importantes?

Universalidad: ;Qué podria ocurrir si nadie respetara los valores?

Liderazgo: ¢Qué podria ocurrir si alguien se apega a determinados valores?

Reciprocidad: ;Qué sentiria una persona si esta norma le fuese aplicada?

Publicidad: ;Como se sentiria una persona si su accién o falta de accién se conociera publicamente?

Defensa: ¢;Como justificarian otras personas esta accion?

Responsabilidad: Si una persona asumiese la responsabilidad de una accion o falta de accion, ;cudl seria la consecuencia?
Intuicion: JEs posible intuir que una accion o la falta de ella es correcta o incorrecta?

Legalidad: Las consecuencias de una accion o la falta de ella para generaciones futuras.

A 1L0S VALORES CULTURALES BASICOS DE SOUTHWEST AIRLINES?

Southwest, una de las empresas de aviacion comercial mas dinamicas del mundo, hace una apologia de sus valores

culturales:

Seleccionar por actitudes y capacitar La compania busca candidatos que tengan actitudes positivas, que promuevan la

por habilidades alegria en el centro de trabajo y que tengan el deseo de ir mas alla de los limites.

Hacer las cosas cada vez mejor, mas El control de costos es una responsabilidad personal de cada trabajador y forma parte

rapido y barato de todos los programas de capacitacion de la compania.

Ofrecer un servicio muy positivo a los La filosofia de Southwest Airlines es dar prioridad al trabajador para que éste ponga a

clientes internos y externos sus clientes en primer lugar.

Ponerse en los zapatos del otro Los trabajadores se involucran en el servicio al cliente. El propio presidente de la
empresa ayuda con el equipaje y sirve refrescos a los pasajeros.

Responsabilidad y propiedad La iniciativa individual y la capacidad para pensar por uno mismo tienen un enorme
valor, aun cuando ello pueda chocar con los manuales de la empresa. Satisfacer al
cliente es lo mas importante.

Celebrar y festejar Todas las fiestas, como Navidad o Pascua, son oportunidades para motivar a
las personas. Si los trabajadores se sienten felices aumenta su desempeno y su
productividad.

Celebrar tanto triunfos como errores La filosofia de la empresa es alentar nuevas ideas sin miedo a las repercusiones. Las
fallas y los errores son parte del crecimiento personal.

Mantener viva la cultura corporativa Los miembros del comité de cultura visitan con frecuencia todas las areas de la

compania para difundir su cultura, reiterar la historia de la empresa y motivar a las
personas para que mantengan el espiritu que hace que la compahia crezca.
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condicionales o incondicionales, individuales o sociales,
impuestos o aceptados voluntariamente.

La cultura organizacional determina la capacidad de
la organizacion para interactuar y colaborar con sus aso-
ciados. Atributos como la excelencia, el enfoque social,
la flexibilidad, el orgullo y el reconocimiento, la apertura
aideasy el espiritu de equipo muestran pautas positivas
de comportamiento que rechazan enfoques superados,
como la burocracia, la injusticia, la arrogancia, los sabe-
lotodo y los regimenes dictados por pautas de compor-
tamiento negativas.

Pascal y Athos” plantearon el modelo de las 7 eses
como guia para el cambio basado en valores. Este sis-
tema ofrece la posibilidad de crear consensos sobre la
direccion de la organizacién y se concentra en acciones
e iniciativas basadas en valores compartidos. La colum-
na vertebral del modelo son los valores derivados del
espiritu de equipo. La figura 5.10 muestra una idea del
modelo de las 7 eses.

La identificacién de valores compartidos es el pri-
mer paso para redefinir cada uno de los siete elementos

mostrados. Para iniciar el proceso de cambio muchas

Estructura
(participacion)
Se refleja en los
organigramas, la
organizacion del trabajo
e interaccion entre las
diferentes areas, y la
administracion para
aumentar la interaccion
de las personas.

Estilo (honestidad)

Se expresan por
medio de la cultura
organizacional, a efecto

de definir el liderazgo,

la negociacion, el
conflicto y las relaciones
interpersonales.

Estrategia (dialogo)

Son planes de accion
que indican la manera
en que se alcanzaran
los valores y objetivos.
Incluye planes y definicion
del rumbo a seguir.

Valores compartidos
(trabajo en equipo)

Se aplica para
incrementar la calidad
de los servicios de la
organizacion.

Personal
(reconocimiento)

Incluye las personas, su
naturaleza y su variedad
para incrementar la
diversidad, la satisfaccion
en el trabajo y la
motivacion.

Sistemas (apertura)

Son los métodos o
procedimientos que se
utilizan para dirigir los

negocios a efecto de
aumentar la comunicacién
y la colaboracion.

Habilidades
(delegacion)
Incluye los talentos
humanos, sus
capacidades
y competencias.

Figura 5.10

Valores bésicos y modelo de organizacion de las 7 eses.*®
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organizaciones formulan una nueva estrategia, replan-
tean sus estructuras o ajustan sistemas. Sin embargo, lo
importante es tomar en cuenta las variables culturales
(espiritu de equipo, estilo, habilidades y reconocimien-
to). En el fondo, los elementos culturales que apoyan u
obstruyen el cambio organizacional estan relacionados

con los siguientes aspectos:

Poder y vision. Los valores de la organizacion otorgan
facultades a las personas para solucionar problemas
y hacer cambios en ella. Los individuos tienen claros
estos valores y la forma en que impulsan su visién de
futuro.

Identidad y relaciones. Los valores de la organizacion
impulsan el espiritu de equipo y las relaciones entre
personas; éstas deben identificarse con sus equipos,
departamentos, profesiones u organizaciones, y ver-
los como un todo.

Comunicacion, negociacion y conflicto. Los valores de
la organizacién pueden dar lugar a controversias,
que son oportunidades de aprendizaje. Para ello es

necesario definir cudles son las conductas que deben
observar las personas cuando enfrentan conflictos y
coémo lograr una comunicacién abierta y de colabo-
racion.

Aprendizaje y evaluacion. Las organizaciones valoran
en distintas medidas el aprendizaje, la honestidad, la
amistad con los colegas, la realimentacién orientada

al aprendizaje y la evaluacion del desempefio.

Los valores culturales se deben transmitir y compar-
tir continuamente a través de diversos medios de socia-
lizacién organizacional: incorporacién de nuevos aso-
ciados, capacitacion y desarrollo de personal, reuniones
cotidianas, comunicaciones intensivas y todo aquello
que permita consolidar y divulgar estos valores, de mo-
do que se vuelvan parte integral de la cultura.

Utilizando dos continuos, flexibilidad contra es-
tabilidad y enfoque interno contra enfoque externo,
McDonald y Gandz* plantean cuatro tipos de cultura
corporativa, cada uno de ellos basado en ciertos valores
dominantes. La figura 5.11 ilustra esta idea.

Flexibilidad

A
Cultura de clan

Valores dominantes:
e Cooperacion

e Consideracion

e Concordancia

e Justicia

e Equidad social

Cultura adaptable

Valores dominantes:

e Creatividad
Experimentacion
Riesgo

Autonomia

Capacidad de reaccion

A

Cultura burocratica

Enfoque interno

Valores dominantes:
e Economia

e Formalismo

e Racionalidad
e Orden

e QObediencia

\

\/

Cultura de adquisicion

ouwiaxa anbojug

Valores dominantes:
e Competitividad

e Perfeccionismo

e Agresividad

¢ Diligencia

e [niciativa personal

Estabilidad

Figura 5.11 Las cuatro culturas corporativas segun McDonald y GandZz.




CAPITULO 5 » Cultura organizacional 137

@ CASO DE APOYO

EL DILEMA DE STANDARD INN

Alfredo Suarez sabe que la cultura organizacional de Stan-
dard Inn es abierta, participativa y democratica; en el fon-
do, es innovadora y adaptable. No obstante, las empresas
que ha adquirido por lo general son pequeias organiza-
ciones tradicionales que tienen culturas extremadamente
autocraticas e impositivas, en total discrepancia con la
cultura que desea su organizacion. Alfredo no sabe qué
hacer para integrar a los trabajadores de esas empresas a
la cultura organizacional de Standard Inn. ;Como podria
ayudarle usted?

Socializacion organizacional

A medida que nuevos miembros ingresan en la organi-
zacion, deben incorporarse a sus funciones por medio de
la socializacién organizacional, que consiste en la inter-
accion entre el sistema social y los miembros de nuevo
ingreso. La socializacién implica cierta pérdida de indi-
vidualidad. Es un conjunto de procesos por medio de los
cuales un nuevo miembro aprende el sistema de valores,
las reglas y las normas de comportamiento requeridos
por la organizacion para adaptarse correctamente a ella.
Este aprendizaje especifico es el precio de ser miembro
de la organizacion.*’

En general, los valores, las reglas y las normas de
comportamiento que se aprenden por medio de la so-

cializacion organizacional son:*

1. Misién, visién, valores y objetivos bésicos de la orga-
nizacion.

2. Medios preferibles para alcanzar los objetivos.

3. Responsabilidades basicas de cada miembro, segtin
la funcion que le es asignada dentro de la organiza-
cién. La funcién representa el conjunto deactividades
y comportamientos que se esperan de cada persona
que ocupa un puesto. En el fondo, se puede conside-
rar que la organizacion es un sistema de funciones.

4. Normas de comportamiento requeridas para desem-

penar la funcién con eficacia.

5. Conjunto de reglas o principios que aseguren la con-
servacion de la identidad y la integridad de la orga-
nizacion.

El aprendizaje de esos valores, reglas y normas de
comportamiento dependera del grado de socializacion
que exija la organizacién. A veces la socializacién orga-
nizacional implica eliminar o retomar valores y normas
de comportamiento aprendidos en otras organizaciones.
En otras ocasiones solo se necesita reafirmar algunas
normas por medio de los diversos canales de comuni-
cacion de la organizacion y de instrucciones directas de
supervisores y capacitadores.

Cuando se crea una cultura organizacional y ésta se
empieza a desarrollar, la organizacion recurre a varias
tacticas para consolidar la aceptacion de sus valores
fundamentales y asegurar que su cultura se mantenga.
En otros términos, las organizaciones utilizan diversos

medios de socializacién, por ejemplo:**

1. Seleccion de los nuevos integrantes. El primer paso de
la socializacién organizacional es la seleccion de los
candidatos.” Los seleccionadores utilizan procedi-
mientos estandarizados para identificar rasgos es-
pecificos que puedan traducirse en un desempefio
eficaz, y se entrevistan con los candidatos para saber
sison adecuados para la cultura organizacional.

2. Integracion al puesto. El segundo paso de la socializa-
cién ocurre después de la admisién del nuevo asocia-
do. Los recién llegados pasan por una serie de expe-
riencias planeadas, cuyo objetivo es adaptarlos a los
valores de la organizacion. Es lo que comtinmente
se llama programa de integraciéon o induccién. Mu-
chas organizaciones asignan a los novatos una carga
de trabajo superior a la normal con el propésito de
poner a prueba sus habilidades y su capacidad de
adaptacion. Este choque busca demostrar la impor-
tancia de la cultura organizacional, tornar a las per-
sonas mas vulnerables y acercarlas a los colegas para
intensificar la cohesion del grupo.**

3. Capacitacion en el puesto. El tercer paso consiste en que
el nuevo asociado se adapte al puesto y en reforzar
sus habilidades y competencias, haciendo hincapié
en su adaptacién cultural.
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4. Evaluacion del desempefio y recompensas. El cuarto pa-

so de la socializacién es una meticulosa medicién de
los resultados de las operaciones para recompensar
el desempefio individual o grupal. Se trata de siste-
mas integrales y congruentes que se concentran en
aspectos del negocio y en valores corporativos que

son cruciales para el éxito de la organizacion.

5. Adhesion a los valores de la organizacion. El quinto paso

es lograr una firme adhesién de las personas a los va-
lores mas importantes de la organizacion. La identifi-
cacion con los valores ayuda a las personas a aceptar
ciertos sacrificios personales en aras de seguir en la
organizacién y compartir sus valores, con la confian-
za de que la organizacién considera y premia esta
actitud.

6. Refuerzo de historias y folclore organizacional. El siguien-
te paso es el refuerzo del folclore de la organizacion
para convalidar e incentivar la cultura organizacio-
nal y la manera de hacer las cosas. El folclore ayuda
a explicar por qué la organizacién hace las cosas de
una manera particular.

7. Reconocimiento y promocion. El dltimo paso es el reco-
nocimiento y la promocién de las personas que hacen
bien sus tareas y que pueden servir de ejemplos de
éxito para los nuevos integrantes de la organizacion.

La socializacién organizacional, es decir, la adap-
tacion de las personas a la cultura de la organizacién,
depende de factores individuales, intergrupales y orga-
nizacionales, como sefiala la figura 5.12.

Factores individuales

Factores intergrupales

Factores organizacionales

Las personas se identifican
con las caracteristicas de la
organizacion y de los grupos
culturales que forman parte
de ella.

Existe cierto grado de
similitud entre los sistemas de
normas grupales.

Mas adelante se
presenta cierto grado de
complementacion entre los
sistemas de normas grupales.

Medida en que la organizacién
valora la diversidad cultural.

Medida en que la cultura
organizacional es adecuada
para la estructura de la
organizacién.

Por ultimo, existe un
conocimiento total de
las diferencias culturales
especificas que existen entre
los grupos de la organizacion.

Medios de socializacion

e Seleccion de personas

* Integracién de personas

e Capacitacion

e Evaluacion del desempefio

e Adhesidn a los valores organizacionales
e Refuerzo del folclore

e Reconocimiento y promocion

Figura5.12 Factores que afectan la socializacion organizacional.*
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@ REFLEXION

TRANSFORMAR VALORES EN VALOR: EL CREDO DE J&J DE EUROPA*

Johnson and Johnson Europa desarroll6 un modelo de
credo llamado valores con valor (V2V en inglés), a partir
de explicaciones sobre la forma en que los valores de su
credo se traducen en valores que dan sustento a la organi-

Valor para el Valor para el
consumidory el trabajador y su
proveedor familia

1. Calidad y seguridad del 6. Satisfaccion del
producto trabajador

2. Satisfaccion del 7. Ser el empleador
consumidor preferido

3. Servicio al consumidor 8. Diversificacion

4. Excelencia del producto 9. Condiciones de trabajo

5. Relaciones sustentables seguras
con proveedores y 10. Ambiente de trabajo
asociados saludable

11. Conducta ética

El credo de J&J Europa

El negocio central de J&J Europa, transcrito en el credo
mostrado, se desglosé en 92 medidas o indicadores de va-
lor que constituyen un conjunto equilibrado de gran ayuda
para alcanzar los resultados de la organizacion.

El credo de J&J es el motor de la compaiiia y exigio el
compromiso de todos los grupos de interés. Los factores
fundamentales para el éxito del credo fueron los siguien-
tes:

1. El modelo debe ser resultado del consenso.

2. Los grupos de interés internos y externos deben parti-
cipar en el proceso.

3. Elmodelo debe reflejar las perspectivas de los distintos
grupos de interés.

4. Debe existir un enfoque transversal que enlace a todos
los negocios de J&J.

zacion. Este modelo se basa en las perspectivas de todos
los grupos de interés, internos y externos. En cada uno de
los cuatro enunciados del credo se identifican cerca de 24
indicadores de valor, a saber:

Valor para la
. Valor para el
comunidad y la . A
. inversionista
sociedad
12. Licencia para operar 20. Valor de las acciones
13. Inversiones en la 21. Posicion en el
comunidad mercado
14. Compromiso con los 22. Productos
grupos de interés innovadores
15. Transparencia 23. Activos intelectuales
16. Ejemplo ambiental 24. Confianza

17. Trabajos/empleos
18. Derechos humanos
19. Modelo terapéutico

5. El modelo debe ofrecer recompensas equilibradas,
desde la base hasta la cupula de la organizacion y vice-
versa.

Este modelo paso por cinco etapas:

1. Implantacion del modelo para volverlo tangible, sin
perder su valor intrinseco.

2. Aplicacion durante un periodo de prueba en una o dos
compaiiias antes de implantarlo en las demas.

3. Identificar el equilibrio adecuado entre costos y benefi-
cios, y las ventajas que el modelo puede generar alargo
plazo.

4. El compromiso de la alta gerencia fue fundamental y
ayudo a superar las fronteras departamentales.

5. El proceso de excelencia fue parte integral del mo-
delo.
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@ CASO DE APOYO

EL DILEMA DE STANDARD INN

Una de las ideas de Alfredo Suarez es contratar a un con-
sultor organizacional para extender la cultura de Standard
Inn a las empresas que ésta ha adquirido. El objetivo es
cambiar actitudes y comportamientos para que el cliente
quede mas satisfecho, los servicios mejoren en forma gra-
dual y constante, los costos de operacion sean mas bajos
y los procesos de las empresas adquiridas sean rapidos y
eficientes. Esto significa un cambio total de mentalidad.
¢Como podria usted ayudar a Alfredo?

El espiritu emprendedor

La cultura de algunas organizaciones incentiva el espi-
ritu emprendedor. Las organizaciones buscan personas
capaces de dirigirlas, resolver sus problemas, generar
ideas y encontrar caminos, crear productos y servicios,
buscar nuevas formas de satisfacer al cliente y, sobre
todo, hacerlas mas competitivas. En otras palabras, las
organizaciones buscan personas con espiritu empren-
dedor, capaces de usar los recursos humanos, materia-
les, financieros, mercadolégicos y administrativos para
crear mejores productos y servicios. El emprendedor es
la persona que percibe oportunidades que otrasno veny
asume la responsabilidad y los riesgos que ello implica.
Algunos emprendedores usan la informacion que esta a
disposicién de todo el mundo y, gracias a su intuicién,
crean algo completamente nuevo.

Por lo general, el emprendedor percibe una necesi-
dad y retne y coordina personas, materiales y capital
para satisfacerla. Asi, crea una organizacion para ofrecer
algo nuevo a clientes, empleados y otros asociados.*

Un emprendedor no es lo mismo que un adminis-
trador. El emprendedor es la persona que introduce
cambios en la produccién, mientras el administrador es
quien coordina el proceso de produccion. El emprende-
dor es un fenémeno discontinuo: aparece para modificar
el proceso de produccién y luego desaparece hasta que
tiene listo otro proyecto de cambio.* Drucker afirma que
el emprendedor esté relacionado con el cambio, siempre

responde a él y lo explora como una verdadera oportuni-
dad.* Schumpeter popularizé el término emprendedor.
Para él, el proceso global de la economia depende de las
personas que lo impulsan: los emprendedores.” El ad-
ministrador debe desarrollar un espiritu emprendedor
para dirigir su organizacién hacia la competitividad.

@ REFLEXION

EJEMPLOS DE EMPRENDEDORES

Henry Ford, uno de los emprendedores mas famosos, no
invento el automovil ni la division del trabajo, pero con-
siguié aplicar la division del trabajo a una nueva manera
de producir automoviles: la linea de montaje. Akio Mori-
ta, presidente de Sony, el gigante japonés de los aparatos
electronicos de consumo, percibié que los productos de la
compaiiia podrian ser adaptados para crear algo nuevo: el
walkman, que tuvo un enorme éxito de ventas.

Varios investigadores han analizado las habilidades,
actitudes y caracteristicas de los emprendedores, su con-
tribucion ala sociedad y las condiciones en que surgen y
se desarrollan. A continuacién se describen los principa-
les factores que explican el espiritu emprendedor.

Factores psicologicos

Uno de los principales enfoques sobre el espiritu em-
prendedor fue desarrollado por McClelland,” quien
comprobé que estos individuos tienen una gran necesi-
dad de autorrealizacién; por ello se inclinan mas a correr
riesgos, siempre que éstos sean razonables y produzcan
un rendimiento interesante. McClelland descubrié que
ciertas sociedades tienden a producir un porcentaje mas
alto de personas con una gran necesidad de autorreali-
zacién. Ello se debe al sistema educativo. Otros investi-
gadores demostraron que ciertos motivos y objetivos,
como el poder, el prestigio, la seguridad, la autoestima
y el servicio a la sociedad también impulsan el espiritu
emprendedor.” Begley y Boyd identificaron cinco di-
mensiones del espiritu emprendedor.”

1. Necesidad de autorrealizacion. Los emprendedores tie-
nen una gran necesidad de autorrealizacion que los
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lleva a alcanzar el maximo de su potencial. El em-
prendedor nunca estd satisfecho con lo que ha alcan-
zado, siempre quiere realizar mas.

2. Control. Los emprendedores, y no los acontecimien-
tosni la suerte, son los que controlan sus vidas y usan
medios propios para alcanzar sus objetivos, con total
independencia de otras personas.

3. Tolerancia al riesgo. Los emprendedores aceptan ries-
gos moderados porque obtienen un rendimiento a
cambio de su esfuerzo. Se caracterizan por el coraje y
el espiritu de lucha.

4. Tolerancia a la incertidumbre. Con frecuencia es nece-
sario tomar decisiones con informacién incompleta,
ambigua o poco clara. Los emprendedores se enfren-
tan a la incertidumbre con mayor facilidad porque
hacen las cosas bien desde el comienzo.

5. Comportamiento tipo A. Es la tendencia a hacer més en
menos tiempo y, si es necesario, a pesar de las objecio-
nes de otros. Los fundadores de empresas y adminis-
tradores de pequeiias empresas suelen tener grados
mas altos de comportamiento tipo A que los ejecu-

Soportes de la organizacion

tivos vinculados a otros negocios. El emprendedor
busca maneras diferentes de hacer las cosas, incluso
enfrentando la oposicién y las criticas de otros.

Otro angulo sobre la diferencia entre el emprendedor
y eladministrador es que el primero concede un gran va-
lor al respeto hacia si mismo, a la libertad, a la necesidad
derealizaciony a tener un estilo de vida emocionante. El
segundo suele valorar més las amistades verdaderas, la
riqueza, la seguridad y el placer.>* Los emprendedores
buscan algo diferente en sus vidas. Necesitan confian-
za en si mismos, motivacion, optimismo y coraje para
arrancar y operar un negocio sin tener la seguridad de
que recibirdn un cheque cada mes. Los emprendedores
son capaces de lanzarse a una aventura porque no pue-
denhacer a unlado sus suefiosnisu vision y porque tien-
den a correr riesgos para obtener ganancias financieras.

Factores sociologicos

Ciertos factores socioldgicos podrian explicar el sur-
gimiento y el desarrollo del espiritu emprendedor. Al-

Barreras de la organizacion

Flexibilidad organizacional

» Rigidez de la organizacion

» Individualismo

Espiritu de equipo

Cultura organizacional abierta

Participacion en las decisiones

» Cultura organizacional autocratica

» Centralizacion de las decisiones

Delegacion de autoridad

Creatividad e innovacién

» Centralizacion de la autoridad

» Rutina y permanencia

Confianza en las personas

» Falta de confianza en las personas

Democracia e igualdad

» Jerarquia y autocracia

» Personas como mano de obra

Inversién en las personas

Educacion y capacitacion

» Imposicion de reglas y reglamentos

Divulgacion de informacidn

» Sigilo en torno a la informacién

Mision y vision compartidas

Promueven el espiritu emprendedor

» Desconocimiento de la mision y la vision

Limitan el espiritu emprendedor

Figura5.13 Factores que alientan o impiden el espiritu emprendedor.?®
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gunas minorias, sean raciales o religiosas, suelen tener
dificultades para adaptarse a ciertas culturas, lo cual les
provoca frustracion y las lleva a buscar ambientes que
satisfagan sus necesidades especificas. Esto casi siem-
pre lleva a los emprendedores a buscar oportunidades,
a crear organizaciones y nuevas formas de relacionarse
que les permitan reaccionar mas rapido que sus compe-
tidores. El espiritu de cambio y el coraje para enfrentar
riesgos los lleva a asumir posturas totalmente contra-
rias a la preservacion del statu quo. El emprendedor casi
siempre es individualista, solitario y competitivo. Suele

luchar solo, sin ayuda de otros y a veces en contra de

ellos, y las organizaciones de hoy privilegian el espiritu
de equipo y la cooperacién, que crean sinergia en los sis-
temas. El papel del emprendedor es producir cambio e
innovacién, asumir responsabilidades y correr riesgos.

Asi, el papel de los emprendedores debe adaptarse a
lasnecesidades de trabajo en equipo y de cooperacion en
las organizaciones. Se trata de domar a la fiera, de crear
una alianza entre el espiritu emprendedor, el trabajo en
equipo y la integracién para crear cuadros que lleven a
las organizaciones hacia la competitividad.™

La cultura organizacional es el entorno propicio para

la iniciativa personal.

LAS EMPRESAS MAS ADMIRADAS DE BRASIL®’

Cada ano las revistas CartaCapital e InterScience se unen para buscar a las empresas mas admiradas de Brasil. Los

elementos que se toman en cuenta —recabados a partir de testimonios de los propios investigados— son el comporta-

miento ético, el compromiso social, la responsabilidad ambiental, la conciencia ciudadana y el éxito de las obras en bien

de la gente y de los intereses del pais. Las diez empresas que encabezan esta clasificacion son las mismas que fueron

escogidas el afio anterior. Los cambios de posicion revelan la adopciéon de nuevos paradigmas, como el gobierno corpo-

rativo y el respeto en las relaciones con los asociados, la seguridad, la transparencia en los negocios y la imagen de la

empresa en la sociedad y entre los individuos. Los resultados de la investigacion son los siguientes:

LUGAR EMPRESA SECTOR VOTACION
1 Natura Cosmeéticos y perfumeria 16.4
2 Nestlé Alimentos 10.7
3 Petrobras Petréleo 6.7
4 Votorantim Materiales de construccion 4.1
5 Vale do Rio Doce Minerales 4.0
6 Embraer Aviacién &2
6 Gerdau Metalurgica y siderurgica 3.2
7 Microsoft Software 2.9
7 Pao de Agucar Supermercados 2.9
8 TAM Aviacién 2.1
8 Itau Banca 2.1
9 AmBev Bebidas alcoholicas y no alcoholicas 19

10 Coca-Cola Bebidas no alcohdlicas 1.5
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iQué hace que una empresa sea admirada incluso por sus rivales? La buena reputacion, la resistencia a las crisis, la

longevidad, la tradicion, la solidez y el liderazgo de su presidente.

Se hicieron entrevistas con 1 250 ejecutivos de 591 empresas. La metodologia de la investigacion tiene dos fases. La

primera consiste en elaborar dos listas, una de 150 empresas y otra de 40 lideres de cada sector de negocios evaluado. La

primera parte capta la fuerza de la imagen de las empresas, porque los entrevistados responden de manera totalmente

espontanea cual es la compaiiia brasileia que mas admiran. En la segunda parte hay una evaluacion técnica. Se pide

al entrevistado que califique a su empresa y a sus competidoras en el sector para elegir a su preferida, con base en una

serie de atributos. Las vencedoras son aquellas que reiinen mas caracteristicas positivas, cada una de las cuales tiene un

peso especifico. Los criterios son los siguientes:

Respeto por el consumidor

Etica

Calidad de productos y servicios

Calidad del ambiente de trabajo y profesional
Marcas fuertes deseadas por el mercado
Innovacidn

Calidad de la administracion
Responsabilidad comunitaria y ambiental
Solidez financiera

Compromiso con el desarrollo del pais

Capacidad para competir globalmente

iComo realizaria usted una investigacion para saber cuales son las empresas mas admiradas? ;Qué criterios apli-

caria?

I Resumen

La comprension de la cultura organizacional es fun-
damental para el CO. En general, la cultura de una so-
ciedad comprende valores compartidos, hébitos, usos
y costumbres, cédigos de conducta y tradiciones, que
son transmitidos de una generacion a otra. Al estudiar
las dimensiones culturales de varios paises, Hofstede
y Trompenaar analizaron cémo influye cada una en la
cultura de las organizaciones. La cultura organizacional
incluye normas informales y no escritas que orientan
el comportamiento diario de los individuos y dirigen
sus acciones hacia los objetivos de la organizacion. La
cultura no se percibe ni se observa, pero si sus efectos y
consecuencias, que van desde los artefactos visibles, las
pautas de comportamiento, los valores y las creencias
hasta el nivel més profundo, o sea los supuestos basi-

cos. Cada organizacion tiene una cultura propia, cuyas
caracteristicas son: la regularidad de los comportamien-
tos, las normas, los valores dominantes, la filosofia, las
reglas y el clima organizacional. Para identificar las ca-
racteristicas de cada organizacion, Likert defini6 cuatro
perfiles con base en cuatro variables: el proceso de de-
cision, el sistema de comunicacion, las relaciones inter-
personales y el sistema de recompensas. Ademas, exis-
ten culturas conservadoras, adaptables, tradicionales y
participativas. La identificacién de los valores culturales
compartidos es el primer paso de cualquier proceso de
cambio organizacional. A medida que nuevos miembros
ingresan en la organizacion, deben ser integrados a sus
funciones a través de un proceso de socializacién. La
cultura de algunas organizaciones incentiva el espiritu
emprendedor, que percibe oportunidades y asume res-
ponsabilidades.
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I Preguntas

1.

10.

1.
12.

13.

14.

15.

16.

17

18.

19.

20.

21.

(Qué variables del entorno afectan el comportamiento
organizacional?

Enuncie un concepto general de cultura.

Segtin Hofstede, ;cudles son las dimensiones culturales?
Coméntelas.

Segtin Trompenaar, ;jcudles son las dimensiones cultura-
les? Coméntelas.

¢Dénde ubicaria usted a su pais, de acuerdo con las di-
mensiones de esos dos autores?

Presente un concepto de cultura organizacional.
Explique el iceberg de la cultura organizacional.

¢Cudles son los estratos de la cultura organizacional? Ex-
pliquelos.

Explique las seis caracteristicas basicas de la cultura orga-
nizacional.

Explique los cuatro perfiles organizacionales de Likert y
sus caracterfsticas.

¢ Qué son los eslabones de la vinculacién superpuesta?
Explique las variables causales, las implicadas y las resul-
tantes en el comportamiento organizacional.

Explique las caracteristicas de las culturas tradicionales y
las participativas.

Explique el estilo tradicional y el participativo de la cul-
tura organizacional.

¢Cuales son las caracteristicas de las organizaciones exi-
tosas?

¢(Cuales son las ocho practicas que aplican las organiza-
ciones excelentes?

Explique los valores culturales y su importancia.
Explique la socializacién organizacional.

¢(Cuadles son los medios que se utilizan para la socializa-
cién organizacional?

Defina el espiritu emprendedor y explique por qué es ne-
cesario en las organizaciones.

Comente los factores psicolégicos y sociolégicos que es-
timulan o impiden el espiritu emprendedor.
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