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RESUMEN

El propdsito de estetrabajo escompartir con
la comunidad académica los avances y re-
sultados de un trabajo de investigacién que
sefundamentaen un marco tedrico propues-
to por € autor, € cual le permite consolidar
una metodologia para describir la cultura
corporativa de una organizacion. Para ello
ha hecho hasta la fecha aplicaciones en 28
empresas en Colombiay unaen México con
estudiantes de pregrado y posgrado de la
Facultad Altos Estudios de Administracion
y Negocios (FAEN) de la Universidad del
Rosario, ademas de aplicaciones en activi-
dades de consultoria.

Para ilustrar la metodologia, el articulo se
refiere a su aplicacion en una empresa del
sector industrial, demostrando la pertinen-
cia del marco tedrico y la confiabilidad de
lastécnicas de caracter cualitativo y cuanti-
tativo utilizadas, asi como el ordenamiento,
latabulaciony el andlisisen lainformacion
presentada para €l proposito del articulo.

Palabras clave: Cultura Corporativa, Cul-
turaOrganizacional.

ABSTRACT

Theintention of this articleis to share with
the academic community advances and re-
sults of research based on a theoretical
framework proposed by the author. It al-
lows him to formulate a methodology to
describe the Corporate Culture of an orga-
nization. To date, he hasresearched approxi-
mately 28 companiesin Colombiaand 1in
Mexico with undergraduate and graduate
students at the School of Advanced Admin-
istration and Business Studies (Spanish ac-
ronym, FAEN) at the Universidad del
Rosario. He has also collected data from
consulting activities.

To illustrate the methodology, he refers to
its application in an industrial company.
Thus, he demonstrates pertinence of the
theoretical framework, validity of the meth-
odology, and reliability of the quaitativeand
guantitative techniques used, aswell asclas-
sification, organization, tabul ation and analy-
sisof information presented for the purposes
of thisarticle.

Key Words: Corporate culture, Organiza-
tiona Culture
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Introduccion

Al autor de este articulo, en su actividad
docentey de consultoria, le han preguntado
empresarios, gerentes de gestion humana,
colegas docentes y estudiantes sobre herra-
mientas 0 sobre un método para medir la
cultura organizacional. Este tipo de reque-
rimientos lo motivo a investigar sobre €l
tema, einiciar asi un proceso de aprendiza-
je que, en primerainstancia, lo llevaa pro-
fundizar acerca del significado que los
autores dan al concepto de cultura organi-
zacional y, en segundainstancia, le permite
proponer un marco tedrico para este con-
cepto desde una perspectiva diferente a la
de los autores consultados.

En un primer intento, mediante una cuida-
dosa revision bibliogréfica, adquiere cono-
cimiento sobre los conceptos de cultura y
de cultura organizacional. Este esfuerzo lo
lleva a escribir un ensayo que en e 2000
presenta a la comunidad académica con el
titulo “Un marco tedrico para el concepto
deculturacorporativa’. Despuésde untiem-
po de reflexion y de escuchar opiniones de
colegas sobre el trabajo presentado, propo-
ne unainvestigacion paravaidar este mar-
co tedrico, y utiliza técnicas de carécter
cudlitativo y cuantitativo. Para ello, propo-
ne sesiones de grupo como técnica de ca
racter cualitativo y posteriormente construye
instrumentos (encuestas) que validan y re-
fuerzan dichainformacion, al abordar el es-
tudio de la cultura corporativa de la
organizacion con las variables definidas en
e marco teorico. Luego, para complemen-
tar €l interés por la construccién de instru-
mentos, propone una metodologia para €
ordenamiento, laorganizacion, latabulacion

y consolidacién y € andlisis de lainforma-
cion cuantitativa y cualitativa que arrojan
tales instrumentos. Inicia, asi, un proceso
de aplicacion de cada uno de losinstrumen-
tos en organi zaciones colombianas, que va-
lidan su contenido, revisan aspectos
formales en la construccién de sus items,
asi como su correspondencia con su res-
pectivavariable, suredacciony lasventgjas
0 desventgjas en su aplicacion.

El propésito de este trabajo escompartir con
la comunidad académica los avances y re-
sultados de este trabajo que permite al autor
consolidar una metodologia para describir
la cultura cor porativa de una organizacion.
Para este fin hace referenciaa su aplicacion
en una empresa del sector industrial, que
tiene sus oficinas principales en la ciudad
de Bogota. En consecuencia, este articulo
no pretende entrar en el andlisis de los re-
sultados de tal aplicacién, y se da a enten-
der que esto puede ser objeto de otro escrito.

1. Aproximacion al marcoteorico
sobreculturacor porativa

Se presenta el concepto que orienta una li-
neadeinvestigacion delaFacultad de Altos
Estudios de Administracion y Negocios de
la Universidad del Rosario sobre cultura
corporativa. Si bien no tiene elementos
novedosos, pretende darle un enfoque am-
plio, que conserve la perspectiva sociol 6gi-
ca, deladefinicién traidaalaadministracion
por sus autores:

Cultura Corporativa es la conciencia
colectiva que se expresa en € sistema de
significados compartidos por los miembros
de la organizacion que los identifica y
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diferencia de otros institucionalizando y
estandarizando sus conductassociales. Tales
significados y comportamientos son
determinados por el concepto queel lider de
la organizacion tiene sobre e hombre, la
estructura, € sistemacultural y el climade
laorganizacién asi como por lainterrelacion
y mutua influencia que existe entre éstos.
(Méndez Alvarez, 2000, p. 18)

Esta definicion se fundamenta en e dmbito
de lateoria sociol 6gica aplicada a la organi-
zaciony tomacomo referencialoslineamien-
tos de Emilio Durkheim y Talcott Parsons.
Desde este enfoque, la organizacion es una
estructura socid. Significa que en éta, “las
relaciones sociales que sus miembros esta
bleceny dan lugar aun sistemaderelaciones
gue prevalece y orienta su comportamiento
como en su capacidad de desempefiar roles,
los unos respecto a los otros’ (Paez Mora
les, 1977, p. 252). Pertenecer a esta estruc-
tura socia llamada organizacion permite a
hombrelaposibilidad de manifestarseen ella
mediantelaaccion social, entendidacomolas
“formasde pensar, sentir y obrar queseorien-
tan a modificar o afectar un ambiente o si-
tuacion al adoptar model os compartidos por
los miembros de la colectividad” (Paez Mo-
raes, 1977, p. 252).

El concepto de accidn social conduce a la
“conciencia colectiva’, que Nicolas Timas-
heff identifica en € sentido que tiene para
Durkheim, quien precisa “la conciencia co-
lectivacomo lasumatota delascreenciasy
sentimientos comunes en € término medio
delosindividuos de la sociedad y que por si
mismos forman un sistema’ (Timasheff,
1974, p. 145). Por lo anterior, cuando se ha-
bladeculturacorporativa, puedeinferirseque

e sistema de significados compartidos por
los miembros de la organizacion es la mani-
festacion de esa conciencia colectiva defini-
da por Durkheim.

En la organizacion, el hombre desarrolla
comportamientos enmarcados en aspectos
formales y determinados por el cargo y sus
funciones, asi como por vinculos informa-
les. Estos, en su conjunto, crean reaccio-
nes que se manifiestan en comportamientos
en |as personas con las que serelaciona, de
acuerdo con el consenso social aceptado por
€l actor y por quien recibe su accién, y que
son propias de cada organizacidén como es-
tructura socia particular. En este contexto
de organizacion, la accidn socia se consti-
tuye en el fundamento basico delasrelacio-
nes sociales que a su vez determinan su
dinamica como estructura social.

Talcott Parsons encuentra en la estructura
social tres sistemas interrelacionados y que
intervienen en la accion social. Estos son el

sistemasocia, € sistemacultural y e siste-
ma de personalidad. El primero se explicita
por las “ condiciones que entran en juego al

establecer 1a accién entre individuos reales
quienes forman colectividades concretas
compuestas por miembros determinados’

(Péez Morales, 1977, p. 254). La organiza-
cion es un ente social en el cual tienen pre-
sencia elementos que, por su existencia,
pueden configurarse como condiciones para
la accién social; de este modo, aspectos
formales como la estructura, las relaciones
deautoridad y poder, los procedimientos, la
comunicacion, las estrategias, las politicas,
los estilos de liderazgo, € clima organiza-
cional percibidoy otrosdeterminan lasrela-
ciones sociales entre sus miembros.

142 Cuad. Adm. Bogota (Colombia), 16 (25): 139-171, enero-junio de 2003

‘ 7. Méndez.p65 142

30/06/03, 01:11 p.m.



METODOLOGIA PARA DESCRIBIR LA CULTURA CORPORATIVA: ESTUDIO DE CASO EN UNA EMPRESA COLOMBIANA DEL SECTOR INDUSTRIAL

El sistema cultural lo define Parsons como
“€l conjunto de valores, normas y pautas
por lasque el individuo actUaen laestructu-
rasocia alaque pertenece, esto es, al apa-
rato simbdlico (valores, ideas) implicados
enlaaccion social” (Paez Moraes, 1977, p.
254). El hombre de la organizacién, por
medio de la accién socia y del aprendizaje
social, construye de formainconsciente, en
primera instancia, creencias o propuestas
fundamentales, y en segundo término, de
formamanifiestay consciente, valoresideo-
logias, mitos, historias mitos, ritos, simbo-
los, lengugje. Estos elementos que el hombre
encuentra en la accion social y que forman
parte de la conciencia colectiva los asimila
y los refuerza con su comportamiento, asi
aparecen los rasgos inmateriales de la cul-
turaen la organizacion.

“El sistemade Personalidad del individuo es
influido por lo socia y lo cultura llegando a
actuar de acuerdo a esas influencias recibi-
das’ (Paez Morales, 1977; p. 254). No so-
lamente la herencia, sino que el proceso de
socializacion (aprendizaje social) actdan
como agentes determinantes de la persona-
lidad del individuo, esto es, “laformaen que
e hombre ve, habla, piensay siente, las co-
sas que le agradan y las que le disgustan,
sus habilidades y sus intereses, sus espe-
ranzas y sus deseos, la personalidad senci-
[lamente denotalapersonalidad total” (Hicks,
1977, p. 158).

Enlaorganizacion € hombregercelasfun-
ciones y responsabilidades de su cargo y
satisface sus necesidades, aunque también
hay individuos que presentan rasgos de per-
sonalidad diferentes (concienciaindividual);
sin embargo, por ser e sujeto parte funda-

mental de un sistemasocial semejante com-
parte patrones de comportamiento que en €l
marco de consenso social sefialado anterior-
mente se definié como conciencia colecti-
va. Esta Ultimapermite entender que existen
condicionessimilaresquedeterminan el sis-
tema de significados compartidosy que son
propios de cada organizacion. De esta for-
ma, en & hombre de laorganizacion pueden
preverse sus conductas y pueden esperarse
resultados equivalentes en sus comporta-
mientos a los elementos que motivan sus
funciones y tareas.

L os conceptos anali zados anteriormente de
estructura social, accion social, concien-
cia colectiva, sistema social, sistema cul-
tural y sistema de personalidad son
elementos gque aportan en la comprension
de la cultura corporativa.

En laorganizacion e hombre establece rela
ciones sociales con sus compafieros de tra-
bajo y con otras personas para satisfacer sus
necesidades individuales y para cumplir con
los objetivos organizacionales (estructura
social); se comportay actta en las condicio-
nes propias de laestructurasocial delaorga
nizacién (sistema social), influido por los
valores y demés significados compartidos
(sistema cultural), en la que aprende y ad-
quiere rasgos que determinan su personali-
dad (sistema de personalidad-conciencia
individual), y que se manifiestan en sus for-
mas de pensar, sentir y obrar (accién social),
que responden a las expectativas de consen-
S0 que sobre su conducta ha construido la
organizacion (conciencia colectiva).

Puede concluirse que en la organizacion los
individuos desarrollan un proceso de
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interaccion social que es ordenado y descri-
to por la estructura social propia que le ca-
racteriza. “Los individuos buscan por su
participacion y pertenencia al canzar sus ob-
jetivos personales y por su trabajo que laor-
ganizacion acance sus metas. Por tal razén
laestructurade la organizacion describe esas
interacciones fijando funciones, relaciones,
actividades, jerarquias de objetivos y otras
caracteristicas’ (Hicks, 1977, p. 56).

El estudio de la cultura corporativa—resul-
tado de la conciencia colectiva que se expre-
saen € sistema de significados compartidos
por los miembros de la organi zacion— exige
conocer lacausa de tales significadosy con-
ductas. Puede considerarse que éstos son
determinados por elementos de la accidn so-
cial (el concepto que € lider de la organiza
cion tiene sobre d hombre, laestructuray €
clima de la organizacion), asi como por €
sistema cultural que por su interrelacion y
mutua influencia permiten entender en una
perspectivaintegral elementos determinantes
de la cultura corporativa y que pueden ser
utilizados como referencia para describirla

Las variables anteriores, que influyeny de-
terminan la cultura corporativa, no pueden
entenderse sin tener en cuenta el contexto
social, en e gue existe una cultura mayor
gue tiene injerencia en el comportamiento
del hombre de la organizacion, en sus ca
racteristicas sociaes y en su personalidad.
Valelapenarecordar aWilliam Ouchi, ensu
trabajo sobrelateoriaZ, y donde afirmaque
se* debe reconocer que €l estilo administra-
tivo y laforma organizaciona son un sim-
ple aspecto de ese gran mecanismo gue es
la organizacién de la sociedad. El objetivo
ultimo seréa entender en qué forma se pue-

den coordinar laestructurasocial y laadmi-
nistraciéon de las organizaciones’ (Ouchi,
1982, p. 19). Esvalido pensar que lasvaria-
bles en su dinamica dentro de la organiza-
cion tienen influenciadelaculturasocial en
la que actla.

Dentro de esta perspectiva socioldgica, la
cultura corporativa de la organizacion pue-
de describirse teniendo en cuenta tales ele-
mentos como variables que, por la sinergia
gue desarrollan, permiten alcanzar la com-
prension suficiente para orientar acciones
de fortalecimiento o de transformacion de
cultura en la organizacion. A continuacion
se hace una breve descripcion de cada va-
riableidentificadacomoinfluyenteenlacul-
tura corporativa. La definicion de cultura
corporativa, aportada por Ouchi, explicita
cuatro variables: (i) el concepto que el lider
tiene acerca del hombre, (ii) la estructura,
(iii) el sistemacultura y (iv) € climaorga
nizaciond.

Se presenta un resumen de cada una, de tal
forma que ilustre el contenido de los com-
ponentesidentificados en el modelo tedrico
y sobre el gque se fundamenta la metodolo-
gia parala descripcion de la cultura corpo-
rativa, objeto de estetrabajo. Ladescripcion
de los cuatro elementos, la desarrolla este
autor en € articulo “Un marco tedrico para
el concepto de cultura corporativa’, publi-
cado en el afio 2001.

1.1 El concepto quetiene el lider
sobre el hombre

La teoria administrativa identifica unas
premisas claras sobre conceptos que tienen
los responsables de la organizacién acerca
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del hombre en éstay expresadas en las si-

guientes afirmaciones:

« Factor de produccién, que se caracteri-
za por su incapacidad de actuar con ini-
ciativa, creatividad y autonomia en su
trabajo, a cual hay que darleinstruccio-
nes precisas sobre como hacer su traba-
jo y los resultados esperados de su
gestion (F. Taylor y M. Weber).

» Fundamento y razén de ser de la organi-
zacion, €l cual por sutrabajoy participa
cion contribuye al éxito. La motivacion
guerecibe delaorganizacion, suintegra-
cion por laautodirecciony € autocontrol
y lacaidad delasrelaciones sociaes por
ambientes asociativos son factores que
inciden para acanzar mayor éxito en €l
trabgjo. (relaciones humanas).

e Parte de un todo que esla organizacion,
su responsabilidad es contribuir con su
trabajo a la eficiencia dentro de los
parametros establecidos (H. Fayal).

¢ Parte de un todo que establece unarela-
cion interdependiente con componentes
internos y externos que afectan su de-
sempefio labora y que influyen en los
resultados de la organizacion (teoria de
sistemas).

Cualquiera de los planteamientos que ten-
gael lider sobre el hombre influye signifi-
cativamente en la conciencia colectiva y
en el sistema de significados compartidos
por los miembros de la organizacién, lo
cual se refleja en el sistema cultural, la
estructura, asi como en €l clima que per-
ciban losindividuos.

Describir las caracteristicas de esta varia
ble, en el ambito delasteoriasy laspremisas
gue de €ellas surjan, implica indagar en as-

pectos como larelacion entre: (1) el hom-
bre y la productividad; (2) el hombre y €l
salario; (3) el hombre con eficiencia, pro-
ductividad y capacitacion; (4) iniciativa y
creatividad; (5) el hombrey su sociabilidad;
(6) las condiciones laborales, y (7) hombre
y organizacion. Conocer sobre estos aspec-
tos y la forma como se presentan permite
identificar laideaque subyaceenloslideres
sobre la naturaleza de la conducta humana
(Méndez Alvarez, 2000, p. 29).

1.2 La estructura

El comportamiento del hombre en su tra-
bajo se enmarca en la estructura a la que
pertenece. Ademas, cumple funciones ba-
sicas como racionalizar laorganizacion para
que se cumplan los objetivos; asignaclara-
mente responsabilidades y determina
parametros de comportamiento laboral de
acuerdo con la division del trabajo, es de-
cir, defineloslimites deinfluenciaquetie-
ne cada cargo, e identifica la dinamica
sobre la cual funciona la organizacién en
términos del poder y latoma de decisiones
apartir delajerarquizacion, autoridad, cen-
tralizacion y coordinacion.

L os elementos anteriores, que caracterizan a
laestructurade laorganizacion, condicionan
y determinan e comportamiento labora del
individuo y definen la forma como se com-
porta en € desempefio de su cargo, y a su
vez influyen en la conciencia colectivay en
d sistema de significados compartidos por
todos los miembros, expresados por 1os ma-
nuales de funciones de cargo, los procedi-
mientos, las normas técnicas y otros
componentes que subordinan los comporta
mientos sociaes dentro de tal estructura.
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La estructura la construye el responsable de
laorganizacion paraquesirvade apoyo enla
busgueda de sus objetivos, asi como para €
cumplimiento de los resultados. Esta disefia
da para establecer € marco de influenciaen
lainteraccién de las personas, constituye €l
medio en el cual setoman decisiones, gerce
poder y permite llevar a cabo sus activida
des. Ademas, la estructura tiene relacion di-
rectacon laestrategiaque el responsable, por
el andlisis de su negocio, determineg; con la
tecnologia, desde la perspectiva de la divi-
sion dd trabgo, y con € entorno, a cua ha
de adaptarse para ser competitiva. “ Descri-
bir las caracteristicas de esta variable conlle-
va a la identificacion de la forma como la
organizacion opera con relacion a 1. Divi-
sion dd trabgjo, 2. Autoridad, 3. Coordina-
cion, 4. Estructuray estrategia, 5. Estructura
y Tecnologia, 6. Estructura y entorno”
(Méndez Alvarez, 2000, p. 35).

1.3 El sistema cultural

El sistema cultural tiene relacion con el
aprendizaje que el individuo percibe por si
mismo (a través de hechos observables)
en su experiencia dentro de la organiza-
cion. De esta forma aprende y manifiesta
comportamientos que han entrado a for-
mar parte delaconcienciacolectiva, como
ideologia, valores, costumbres, creencias,
valores, mitos, ritos, simbolos e historias.
L os anteriores elementos de la conciencia
colectivavigente losinteriorizay los pro-
yecta en |as relaciones interpersonal es de
carécter laboral y personal. Por esta ra-
z6n el sistema cultural influye en la crea-
cién de la conciencia colectiva de los
miembros de la organizacion y es un re-
flgjo, entre otros, del concepto que tiene

el lider acerca del hombre en la organiza-
cion y la estructura.

En este ensayo ya se hamencionado €l con-
cepto sistema cultural, definido por € socié-
logo Talcott Parsons, quien ha profundizado
en € concepto. No obstante, como se refi-
rio, el autor identificala accion social como
algo esencialmente humano, que se desarro-
Ilaen cuatro dimensiones: labiolégica, lapsi-
quica, la social y la cultural, intimamente
relacionadas e integradas entre si y que for-
man €l sistema general de laaccidn social.

El sistema social se diferencia del sistema
cultural, porque € primero concierne a las
condiciones que entran en juego a estable-
cer laaccion entreindividuosreaes, quefor-
man colectividades concretas; mientras que
el sistemaculturd serefierealosvalores, las
ideas, etc. implicados en laaccién socia. La
dimension psiquicatiene que ver con la per-
sonalidad del individuo, influido por lo socia
y lo culturd, que llega a actuar de acuerdo
con las influencias recibidas. Los roles, las
colectividades, las normasy los valores son
€lementos que actlian integralmente en todas
las instituciones sociales como: familia, or-
ganizaciones, escuel a, etc. Deestaforma, los
planteamientos del autor permiten compren-
der e papel delaaccién socid sobred siste-
ma cultural en una organizacion.

Para Linton (1945) y Shein (1988), € siste-
ma cultural estd compuesto por creencias,
habitos y filosofias transmitidas de genera-
cion en generacion, que producen determi-
nados tipos de comportamiento entre los
individuos y que crean €l factor de diferen-
ciade unaorganizacién aotra. Asi, el siste-
ma cultural es un conjunto de actitudes que
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tienen los individuos ante ciertas situacio-
nes o personas, producto del aprendizaje en
d diariovivir; que permite el aprendizaje por
medio de los mayores mediante hechos ob-
servables y percibidos; que conduce ala a
su internacionalizacion gracias a la interre-
lacion adiario con personasy grupos a que
pertenece; que gjustala conductade los in-
dividuos a laredidad de su grupo de refe-
rencia, y que regula el comportamiento un
grupo de individuos.

Se puede concluir que los comportamientos
gue lo individuos de la organizacién asumen
son producto de un sistemadeval ores, creen-
cias e ideologias, entre otros, que confor-
man € sistema cultural, € cual es diferente
en cada organizacion. De este modo, descri-
bir el sistema cultural de laorganizaciénim-
plica identificar rasgos arraigados en
manifestaciones colectivas de las personas
(expresadosenideol ogias, valores, creencias,
costumbres, historias, mitos, ritos, simbo-
los y lengugje), y que estan presentes de
manera implicita en los comportamientos
sociales y muchas veces identificados como
tales por las personas de la organizacion.

Por lo tanto, si sereafirmael planteamiento
del modelo tedrico sobre cultura corporati-
va presentado en el marco tedrico, existe
unadiferenciasignificativaentre el concep-
to de cultura (definido como €l conjunto de
mitos, ritos, valores, ideologias, etc.) fren-
te a nuestra posicion, que los percibe como
un factor influyente (sistema cultural) en la
creacion de la cultura corporativa, que se
manifiestaen laconcienciacolectivade una
organizaciony que ademas estainfluida por
otros componentes (Méndez Alvarez, 2000,
pp. 34-35).

1.4 El clima de la organizacion

El concepto de organizaciones en el marco
delateoriade las relaciones humanas hace
hincapié en la importancia del hombre en
su funcion de su trabajo por su participa
cién en un sistema social. Esta relacion
hombre-organizacién no se proyecta sola-
mente en |0s aspectos definidos por la es-
tructura formal en el sistema de funciony
posiciones del individuo, sino que puede
afirmarse que las conductas y los patrones
de comportamiento de losindividuos en la
organi zacion (sistemade personalidad) son
el resultado tanto del conjunto de valores,
normas y pautas propias de la estructura
organizacional como delas condicionesque
se establecen por €l proceso de interaccion
(sistema social). De esta forma, los siste-
mas cultural, social y de personalidad en el
ambito de la organizacion son elementos
de andlisis importantes en el concepto de
clima organizacional, por existir unarela-
cion directa entre la estructura formal de
laorganizaciony el individuo que participa
de ésta. En laorganizacion seidentificaun
conjunto de elementos de su estructuraque
los individuos proyectan en estil os propios
y que justamente dan lugar a procesos que
se reflgjan en sus comportamientos orga-
nizacionales. El clima organizacional es
variable de la cultura corporativa en cuan-
toinfluye en los comportamientos del indi-
viduo y es factor determinante de la
conciencia colectiva.

Al analizar |as definicionesde diferentes au-

tores sobre clima organizacional, se identi-

fican elementos comunes asi:

» Describe caracteristicas de la organiza-
cion que la diferencia de otras.
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» Eséd resultado de las conductas y com-
portamientos percibidos por € individuo.

 Incluyelos aspectos formales e informa:
les propios de la organizacion informal,
gue orientan los comportamientos de los
individuos'y a su vez crean percepciones
subjetivas sobre e ambiente de trabgjo.

» Produce actitudes y conductas que sefia
lan & grado de mativacion del individuo.

Puede entenderse por climaorganizacional :

El ambiente propio de la organizacioén,
producido y percibido por el individuo, de
acuerdo alas condiciones que encuentraen
su proceso de interaccion social y en la
estructuraorganizacional, el cual seexpresa
por variables (objetivos, motivacion,
liderazgo, control, toma de decisiones,
relacionesinterpersonal es, cooperacion), que
orientan su creencia, percepcion, grado de
participacién y actitud, determinando su
comportamiento, satisfacciéon y nivel de
eficiencia en el trabgjo. (Méndez Alvarez,
2000, p. 50)

El clima organizaciona incluye elementos
gue caracterizan la organizacion formal e
informal que a ser percibidos por €l indivi-
duo determinan su comportamiento en acti-
tudes que se reflgjan en su motivacion. Asi,
su medicion y andlisis ha de orientarse al
grado de percepcién que los empleados tie-
nen sobre situaciones, creencias y actitu-
des frente a hechos, personasy eventos que
caracterizan alaorganizacion. Este autor ha
propuesto un instrumento desarrollado en
|os afios ochenta, conocido como el IMCOC
(instrumento para medir climaen organiza-
ciones colombianas), que incluye las varia-
bles, objetivos, cooperacion, relaciones

interpersonales, liderazgo, toma de decisio-
nes, control y motivacion.

1.5 Relacion entre variables
influyentes para describir la cultura
corporativa

Larelacion delas cuatro variablesdelacul-
tura corporativa mencionadas produce la
conciencia colectiva, que € hombre de la
organizacion proyecta en sus comporta-
mientos y que de una u otra formainciden
en su eficienciay productividad.

Presento a lector un gjemplo queilustrala
relacion entrelas variabl es propuestas, como
influyentes en creacidn de la cultura corpo-
rativa. Para ello se toma como referenciala
primeravariableinfluyente: el concepto que
el lider tiene sobre el hombre:

» El sistemacultura delaorganizacion es,
en buena medida, determinado por €l li-
der, pues algunos de los mitos, ritos,
creencias, historias se construyen sobre
el tipo de relacion que él establece con
sus empleados. Aspectos como el grado
de reconocimiento y motivacion que pro-
porcione asus empl eados son explicables
en este contexto.

« Influye sobre la estructura, porque su
visién establece las relaciones de poder
y €l gjercicio delaautoridad, los niveles
jerérquicos, laformacomo sedaonola
descentralizacion, ladelegacion y la co-
ordinacion, la comunicacion y otros
componentes sobre |os cuales la estruc-
tura adquiere una dinamica que es pro-
pia de cada organizacién, y sobre los
cuales se construye una conciencia co-
lectivaque orientael comportamiento de
losindividuos.
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» Ellider esun factor determinantedel cli-
maorganizaciona; lavisién quetiene del
hombreinfluye no solamente en lacons-
truccion del sistema cultural y en laes-
tructura de la organizacion, sino que
ademés produce percepciones en €l in-
dividuo que, traducidas en clima organi-
zacional, influyen en su desempefio y
motivacién en la empresa.

El siguiente ggemplo presentarasgosidentifi-

cados a aplicar los instrumentos para cada

unadelasvariablesidentificadas comoinflu-

yentes de la cultura corporativa. Se presenta

lainterrelacion que puede existir entre ellos.

¢ La empresa organiza programas de ca-
pacitacion que estimulen einfluyanenla
productividad del personal (variable 1.
Rasgo sobre el concepto del hombre por
el lider).

e Lasfuncionesy responsabilidadesdelos
cargos no necesariamentellevan alaru-
tinay alarepeticién de labores (varia-
ble 2. Rasgo de la estructura-divisiéon
del trabgjo).

¢ Losempleados manifiestan voluntad por
mejorar y tienen un sentido de pertenen-
cia que les permita entender su respon-
sabilidad de aportar alos objetivos de la
empresa (variable 3. Rasgo de sistema
cultural- vaor).

« Losempleados manifiestan satisfaccion
por pertenecer ala empresa (variable 4.
Rasgo de climaorganizacional).

L os anteriores rasgos, muy arraigados en la
organizacion, permiten describir ala cultu-
racorporativa asi: laempresa desarrollaac-
ciones orientadas al desarrollo de sus
empleados mediante programas de capaci-
tacion y estrategias que les permita partici-

par en los procesos, afin de propiciar y re-
afirmar acciones fuerade larutinay repeti-
cion delaboresen el desempefio de su cargo,
y de crearles satisfaccion y sentido de com-
promiso con el trabajo realizado.

Este ggemplo ilustra que es posible llegar a
hacer descripciones sobre cultura corpora
tiva por lainfluencia que pueda darse entre
los rasgos de las variables influyentes pro-
puestas en este marco teorico.

2. Propuestaparadescribir
laculturacorporativaenuna
empresadel sector industrial

Este articulo es producto del trabajo de in-
vestigacién iniciado hace aproximadamente
cinco afos y aplicado en trabajos de
pregrado y posgrado y de consultoria du-
rante este tiempo en empresas colombianas
y unaen México,! y pretende comprobar €
modelo tedrico y validar su metodologia.

1 Clinica Reina Sofia, Clinica Bogota. Hospital de
Kennedy, Clinica San Pedro Claver (Servicio de
Urgencias). Centro de Atencion de Tunjuelito.
NCR de Colombia, Oracle de Colombia S.A.
Colmotores. Legis, Corporacion Balcones de San
Marcos, Low Jack, Grafiq Editores Ltda., City
TV, Comando Aéreo de Mantenimiento (FAC).
Continautos S. A., General Motors-Colmotores,
Empresa Floricultora, Multijuegos y Apuestas
Ltda., Comapan S. A., Empresa de Acueducto y
Alcantarillado de Bogota ESP. Agroindustria Uve
S. A., Waked Internacional S.A. Colegio Mayor
de Nuestra Sefiora del Rosario Sede Arrayanes,
Facultad de Rehabilitacion y Desarrollo Humano
Universidad del Rosario. Sindicatura Universidad
del Rosario. GC2 Carvagja S. A. CADES de la Al-
caldia Mayor de Bogota. Fabrica de Chocolates
Ibarra (Guadalajara, México).
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Para este caso, se refiere a una empresa del
sector industrial, y consider6 la investiga-
cion como insumo bésico en la definicidn
de una estrategia para el fortalecimiento de
su cultura corporativa, de acuerdo con las
propuestas que la ata direccion propuso en
el plan estratégico 2000-2003.

2.1 Objetivos de la investigacion
2.1.1Objetivogeneral

Describir la cultura corporativa tomando
como referenciade andlisis|os rasgos iden-
tificados en las variables influyentes que la
determinan; a fin de proponer acciones de
cambio que orienten a todos los miembros
afortalecer comportamientos para al canzar
calidad en los procesos productivos, exce-
lenciaenlaatencion al cliente, desarrollo de
buenas rel aciones interpersonal es, asi como
moativar unaintervencion conjuntaen el area
de Gestion Humana, que garantice logros
en los rasgos de cultura corporativa que se
proponen fortalecer.

2.1.2 Objetivosespecificos

» Identificar las percepciones que tienen
los empleados sobre el concepto que
acerca del hombre prevalece en los am-
bitosdirectivos, ladinamicadelaestruc-
tura organizacional sobre la que se
establecen relacionesdetrabgjo, el siste-
ma cultural que prevalecey €l climade
organizacion percibido.

» Relacionar dentro de un esquemadeandli-
sis sistémico |os anteriores componentes.

» Identificar estrategias y acciones que,
enmarcadas en la cultura descrita, per-
mitan fortalecer los valoresy las accio-

nes propuestas por las directivas de esta
empresa.

3. Descripcion delacultura
cor por ativa: caso aplicadoauna
empresadel sector industrial

3.1 Aspectos metodol 6gicos

La metodologia para describir la cultura
corporativa que identifica elementos
sustantivos y diferenciales de la organiza-
cion se fundamenta en los siguientes linea-
mientos:

 El punto de partida, que es el marco tedri-
Co propuesto en estearticulo, desded cual
se entiende & concepto de cultura corpo-
rativay, como resultado, sus variables.

» El uso de técnicas de carécter cualitati-
VO (sesionesde grupo) y laaplicacion de
instrumentos (encuestas) construidos en
el contexto del marco tedrico, definido
por la operacion de sus variables. Esta
técnica de carécter cuantitativo permite
confirmar y validar lainformacion obte-
nida en las sesiones de grupo.

» Lainvestigacion planteada, que describe
laculturacorporativaapartir delainfor-
macion cualitativay cuantitativa obteni-
dacon lastécnicas planteadas; que define
procedimientos que sirven para obser-
var, clasificar, situaciones y percepcio-
nes de las personas de la organizacion
referidas alas variables definidas, y que
pretende explicar (i) la aparicion de la
conciencia colectiva por lainterrelacion
de los rasgos de tales variables explica
das en el marco tedrico propuesto, (ii) la
identificacion de categorias descriptivas
deandisisy (iii) lacomprension de ten-
dencias determinantes.
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Lainformacion obtenida en las sesiones
de grupo, que es confirmada y validada
por laaplicacion y tabulacion de las en-
cuestas. Ademas, permite conocer rela
ciones que identifican la frecuencia del
aspecto que mide cada pregunta, pues
se convierte en indicador por si mismo
0 por larelacion de causalidad que pue-
da existir entre éstos y porgque sirve de
referente paraidentificar rasgos, que de
acuerdo con parametros establecidos se
denominan como altamente arraigados,
arraigados y menos arraigados.? Para
efectos de la investigacion se entiende
por rasgos de cultura corporativa aque-
[los hechos, eventos, situaciones, per-
cepciones, comportamientos o cual quier
otra manifestacion, que han sido identi-
ficados cualitativamente y validados
cuantitativamente por su mayor frecuen-
cia de suceso 0 percepcion colectivay
en consecuencia tienen presencia con-
creta en la organizacion.

La identificacion de rasgos, que como
resultado del manejo de la informacion
obtenida por métodos de caracter cuali-
tativo y cuantitativo establecerelaciones
entre éstos paradescribir situaciones par-
ticulares de culturacorporativaen laem-
presa objeto de estudio.

6. Losrasgos de culturacorporativa, que
se fundamentan en observaciones que
hacen referencia a propiedades observa-
bles de la organizacion. “Los conceptos
gue se refieren a propiedades generales
y cuyadefinicion estd expuestaen lade-

El investigador ha definido parametros y criterios
que le permiten clasificar los rasgos identificados
como altamente arraigados, arraigados y menos
arraigados.

finicion de tales conceptos, pertenecen
a tipo de conceptos que denominamos
categorias, ya que aluden a las caracte-
risticas mas generales de los fenémenos
y forman parte de | as proposi ciones ted-
ricasmés universalesde unateoria’ (La
dron de Guevara, 1978, p. 259).

En este orden de idess, se define como
categoria descriptiva de andlisis de la
cultura corporativa a las caracteristicas
generales de la organizacion que se en-
cuentran implicitas en sus variables in-
fluyentes y que sirven para contrastar
su marco tedrico con larealidad. Quiero
recordar a lector que la identificacidn
de estas categorias es resultado de la
construccion de rasgos, que determina
tanto laintensidad con laque se presenta
lainformacién obtenidapor laaplicacion
deinstrumentos como laclasificacion de
lainformacién obtenida por lasesion de
grupo. Es importante sefidlar que cada
organizacion difiere en la construccion
de sus categorias descriptivas de andli-
Sis, esto es, se encuentran diferencias
entre unaorgani zacién comparativamen-
te con otra.

Unavez identificadas|as categorias des-
criptivas de andlisis, dentro de la meto-
dologia propuesta, se clasifican por €l
nUmero de rasgos que se encuentran en
cadaunaellas. Estaclasificacion sehace
teniendo en cuentalaintensidad de ras-
gos con relacion al aspecto evaluado en
la cultura corporativa, e identificadas a
través de las sesiones de grupo y apli-
cacion de encuestas. Es evidente que
este gercicio muestra aspectos deter-
minantes que caracterizan laculturacor-
porativa y que, en consecuencia, son
diferentes para cada organizacion.
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» Laclasficacion por rasgos de categorias
descriptivas de andlisis, que permite ha
cer mayor hincapiéenunandisiscudita-
tivo de la informacién y que se va
depurando claramente con lastendencias
de la organizacion en su cultura corpora-
tiva. Para este propésito se agrupan las
categorias de andlisis en conceptos més
abstractos, alrededor de una categoria
mayor, denominadatendenciasdela cul-
tura corporativa. Para€llo se relacionan
las categorias de andlisis y la clasifica
cién por frecuencias de rasgos en cate-
gorias de andlisis, mediante un manejo
estadistico de porcentgjesy laintensidad
con lacual se presentalatendencia. Para
efectos de esta metodol ogia defino como
tendenciasde cultura corporativalaagru-
pacion de categorias descriptivas de ana
lisisquepor lafrecuenciaeintensidad del
suceso determinan categorias generales
que actlian como caracteristicas deter-
minantes en la descripcion de la cultura
corporativa de la organi zacion.

3.1.2 Aspectoscongderadosen lametodol ogiade
lainvestigacion

Para alcanzar los objetivos se formula una

metodologiadetrabajo enlacua sevincula

el investigador con directivosy profesiona

les del &rea de Desarrollo Organizaciona y

Gestion Humanadelaempresaobjeto deesta

descripcion. Para este propésito se propo-

nen las siguientes acciones.

» Se evalla conjuntamente €l objeto, €
contenido y lametodol ogiadetrabajo en
las sesiones de grupo, y en los instru-
mentos disefiados se hacen los gjustes
pertinentes en el lenguaje de laempresa,
asi como en los aspectos formales.

e Lainformacion paraladescripcion dela
cultura corporativa se obtiene mediante
sesionesdegrupoy aplicacion delasen-
cuestas disefiadas, por medio de la
tabulacion y ordenacion de la informa-
cion obtenida por la aplicacion de los
cuatro instrumentosy clasificacion dela
informacion obtenida

» El investigador, conjuntamente con per-
sonas del &rea de Gestion Humana, hace
€ andlisisy validacion de los resultados
sobre rasgos de cultura corporativay su
interrelacion.

» Disefiodeestrategiasdeintervencion que,
através de la comunicacion, la capacita
ciénocuaquier otraforma, permitanfor-
tal ecer |os comportami entos deseados por
los directivos de la empresa.

Cada uno de los cuestionarios y las pregun-
tas propuestas en las sesiones de grupo in-
corporan las variables propias sobre las que
fueron construidos los respectivos items.
Especificamente, parael climade la organi-
zacion seaplicael IMCOC (instrumento para
medir climaen las organizaciones colombia
nas). Los otros instrumentos fueron disefia
dospor esteinvestigador con estudiantesque
como auxiliares de investigacion trabajaron
en este aspecto en 1999.3

Se aplicaron un total de 1.824 encuestas a
personas seleccionadas en forma aeatoria
del total de laempresa, de un total de 3.500

3 Disefio y aplicacion de instrumentos para evaluar
los factores determinantes de la cultura corporati-
va en las organizaciones colombianas. Camilo
Rafael Meza Pérez, Juan Pablo Zerda Amaya, José
Gregorio Sastoque Diaz. Universidad del Rosario,
FAEN, 1999.
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ubicadas en las plantas de produccion, ofi-
cinas de administracion y sucursales en di-
ferentes regiones del pais. Paralamedicion
del climaorganizacional se aplicaron 1.400
encuestas en 18 grupos compuestos por
todas las regionales, las plantas de produc-
cion y las oficinas de administracion. Para
este instrumento se respetd la politicade la
empresa de hacer cada afio esta medicion
con una muestra de cerca del 40% del total
empresa, que excede el nimero de encues-
tas con un margen de error del 0,04% para
€l universo total.

Para las encuestas de estructura, sistema
cultural y hombre-organi zacién seaplicaron
un total de 513 encuestas, que sobre la po-
blacién total arrojaban un margen de error
del 0,04%. Fueron seleccionadas al azar
ocho &reas del total de la empresay se hi-
cieron un total de 32 sesiones de grupo en
las que las 513 personas participaron y ex-
presaron sus puntos de vista sobre aspec-
tos de las variables analizadas y al final
respondieron laencuestasobrelasvariables.
De esta forma se obtuvo informacion de
caracter cuantitativo y cualitativo.

Unavez recogidalainformacion por laapli-
cacién de encuestas se tabula 'y se obtie-
nen datos, que son contrastados con la
informacién cualitativa obtenida en las se-
siones de grupo en cada unidad seleccio-
nada en la investigacion y para el total
empresa. El procesamiento, el ordenamien-
toy el andlisis de los datos produjo los si-
guientes resultados:
 Identificacion derasgos, altamente arrai-
gados, arraigados y menos arraigados
para cadavariabley sus respectivas pre-
guntas en las unidades seleccionadas y
en € total de empresa.

» Ladescripcion de la cultura corporativa
por lainterrelacion delos rasgos de cada
variable y entre éstas.

» Ladefinicion de categorias descriptivas
de andlisis y su categorizacion por fre-
cuencia de suceso.

* Laidentificacion de tendencias como
caracteristicas propias de la cultura cor-
porativa.

» Loslineamientos béasicos de una estrate-
gia para la revitalizacion de la cultura
corporativa de la empresa.

4. Resultados delainvestigacion

4.1 Descripcion de la variable
hombre-organizacion

Existen rasgos orientados apropiciar laini-
ciativay lacreatividad en el desarrollo nor-
mal de las actividades que los empleados
gjecutan. La empresa organiza actividades
gue se constituyen en ritos institucionali-
zados que destacan logros de los emplea-
dos, y lainiciativaesunfactor deevaluacion
utilizado para valorar €l desempefio de los
empleados. Aunque en menor medida, ellos
pueden ser criticos a actividades de perso-
nas, superiores, departamentos y resulta-
dos en toda la empresa.

Existe conciencia de que acanzar atos in-
dicesdeeficienciay de productividad esun
reto que estimula la gestion de los emplea
dos; para ello les brinda oportunidades de
capacitacion y los involucraen los diferen-
tes procesos. De esta forma, se busca lle-
varlos hacia el logro de los objetivos y
afianzar en la mente de los trabajadores la
conviccién de que de su desempefio depen-
de €l éxito de dichas variables consideradas
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como factores clave de éxito. Las personas
son conscientes de que la calidad en € tra-
bajo realizado determina el desempefio la-
boral de cada empleado.

El factor que contribuye de manera definiti-
vaalaeficienciade laempresaes el perso-
nal; otros factores tomados en cuenta, pero
€en una menor proporcion, son 10s recursos
financierosy lautilizacién detecnologia. Las
relaciones interpersonales gjercen un papel
medianamente importante en el desempefio
tanto personal como laboral de los emplea-
dos, esto si se considera que éstas son in-
fluyentes en el desempefio laboral. De esta
forma, lacaidad detalesrelaciones se orien-
tan a desarrollar procesos de cooperacion,
gue se manifiestan aspectosrel acionados con
el desempefio laboral.

El desarrollo personal como profesional de
los trabajadores es un aspecto que las per-
sonas evalUan como importante parala em-
presa, por ello consideran que la gjecucion
de planes y de programas de capacitacion
es una de | as principal es preocupaciones de
lasdirectivas. Losempleados consideran que
el conocimiento de la empresa es un factor
clave de éxito. Ademas, que cuando se eva
[Ua el desempefio laboral de los trabajado-
res, se tiene en cuenta su capacidad de
liderazgo; sin embargo, consideran que la
ausenciade estimulos no influye en su esta-
bilidad laboral. Los jefes se preocupan por
la conformacion de grupos de trabajo en e
desarrollo de sus diferentes actividades, por
tal motivo propician su conformacién.

En la empresa se desarrollan programas que
buscan € hienestar tanto personal como pro-
fesional, aspecto que favorece e desempefio

laboral. Asimismo la empresa es consciente
de que factores como la iluminacion, los
materiales, é medio ambiente y la localiza
cién de plantason condicionesdetrabajo que
deben ser definitivamente adecuados parala
mejor realizacion delasactividades|aborales.

4.2 Descripcion de la variable
estructura

La estructura organizacional esta formali-
zada de acuerdo con el modelo burocréti-
co de Max Weber, que aplica el principio
de division del trabajo en €l que define su
estructuramediante ladepartamentalizacion
de caracter funcional y con criterios geo-
graficos. Ademas, la reafirma el concepto
de cargo en los empleados, quienes tienen
claro conocimiento de las funcionesy res-
ponsabilidades que les competen y perci-
ben que sus actividades llevan alarutinay
repeticion de actividades, aspecto que lle-
va alamecanizacion de las personas en su
desempefio y limita en alguna medida su
creatividad e iniciativa. La empresa ha de-
finido programas de entrenamiento por
medio de los cuales el empleado aprende
acerca de su cargo para un correcto de-
sempefio y mantiene, adicionalmente, un
claro conocimiento de las funcionesy res-
ponsabilidades del jefe inmediato como de
los objetivos de la empresa.

L os criterios que predominan tanto en la
creacion de cargos como en la asignacion
de nuevas responsabilidades a los emplea-
dos son funcionales, ademas de las necesi-
dades de crecimiento y optimizacion de las
actividades y las que determinan los objeti-
vosde cadadrea. S bien esclaraladivision
del trabajo por departamentos y personas,
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también aparecen otros aspectos de es-
tructura que van en contraposicion con €l
modelo predominante y que se manifiestan
cuando los empleados deben asumir otras
responsabilidades y toman decisiones dife-
rentes alas asignadas a su cargo y que pue-
den corresponder a otros departamentos y
gue no estan definidas. A pesar de que la
Division del Trabajo que predomina es de
carécter burocrético, sin embargo, se ob-
serva agunatendenciaen las personas ate-
ner laposibilidad de ser creativosenlaforma
de organizar su trabgjo dentro del esquema
rigido en el que estédn inmersos por € mo-
delo de Weber.

La estructura definida por criterio departa
mental también esta sujeta a decisiones de
crecimiento o de disminucion de cargos y
departamentos por aspectos de caracter tec-
noldgico y de estrategia de la empresa. Los
empleados tienen una percepcion claradela
relacion entre estructuray tecnologia, y com-
prenden queinnovacionesen estalltimaafec-
tan las funciones y las responsabilidades de
las personas en su cargo. Hay consenso para
comprender laimportanciadeintroducir tec-
nologia de punta en los procesos de la em-
presa. Los empleados consideran que la
estructura es pertinente y coherente con sus
objetivosy, por lo tanto, racional y eficiente,
y que ademés corresponde a los cambios e
innovacion tecnol dgicaen € sector donde se
encuentra la empresa, donde € impacto de
estalltimaes alto.

Las relaciones de autoridad y jerarquia se
enmarcan en €l contexto de organizacion
planteado por Weber. La mayor responsa-
bilidad de los resultados, asi como las de-
cisiones de mayor importanciason tomadas

por los sectores jerdrquicos, que otorgan
autoridad alas personas que tienen los car-
gos més altos y quienes asumen su res-
ponsabilidad con respecto a éstas. Los
criterios funcionales de organizacion dan
lugar a la autoridad funcional, es decir,
otorgan un alto grado de autonomia a los
jefes para tomar decisiones del area a su
cargo, ademas existe la posibilidad de to-
mar otras decisiones importantes en los
diferentes ambitos de la organizacion. Lo
anterior, reafirmael caracter burocréticoy
descendente en autoridad, responsabilidad
y decisiones de unaestructurajerarquizada
donde la alta direccion y las esferas me-
dias asumen las consecuencias de la ges-
tién, lo que confirma ademas la tendencia
de que aln existen muchos jefes en laem-
presay que el proceso de toma de decisio-
nes puede ser lento y en periodos muy
largos.

La gente percibe participacion en decisio-
nes inherentes a la gestion en su cargo o
areadetrabgjo, 1o que permite entender que
hay tendencia a la delegacion de funciones
por parte de los jefes. Estas relaciones de
autoridad de carécter jerérquico determinan
claramenteloslinderos de subordinacion de
los colaboradores a los jefes en |a obedien-
ciay aceptacion de 6rdenes que éstos dan,
pero se respeta e conducto regular que las
orienta. Ademas, existen otros factores que
legitiman €l gjercicio de la autoridad, como
son el conocimiento, grado de especializa-
ciony lapersonalidad del jefe.

Los jefes tienen tendencia a ser menos
autocraticosen el gercicio delaautoridad en
lasrelaciones con los colaboradores, por esta
razén dentro de este esquema de autoridad
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formal acttian como orientadores de sus co-
laboradores, propician € trabajo en equipo y
asumen posiciones de lideres, pues, ademas
de verificar, corrigen y ensefian. Estas son
conductas que van en contraposicién con el
esquema de estructura planteado.

El jefeinmediato y otrosjefestienen clara-
mente establecidos |os alcances de su au-
toridad y en alguna medida hacen control a
la gestion y desempefio de sus colabora-
dores, pero no se observa un consenso en
el seguimiento alosresultados mediantein-
dicadores, que como referenciadel desem-
pefio definan laeficienciay el rendimiento
en la gestion o desempefio de los emplea-
dosy de las éreas.

Aparecen rasgosdeliderazgo informal gjer-
cido por personas que no estan inmersas en
los &mbitos de jerarquiay de autoridad for-
mal mente establ ecidos, pero que dan legiti-
midad a esta caracteristica cuando son
aceptadas opinionesy decisiones que influ-
yen en lastareas y responsabilidades de sus
compafieros. Sin embargo, a pesar de este
reconocimiento de la autoridad no formal
por parte de los compafieros, no se mani-
fiesta en la empresa, pues apenas en forma
no arraigada hay algunatendencia arecibir
y atener en cuenta las opiniones de estas
personas, lo que reafirma el carécter buro-
cratico de autoridad y jerarquiaformal men-
te establecido.

La coordinacion entre &reas y personas es
una caracteristica en la empresa. Las per-
sonas encuentran que existe unainterdepen-
dencia que se consolida cuando se integran
acciones entre estos componentesy se com-
parte informacion a través de canales de

comunicacién establecidos. Por otro lado,
e volumen y lacalidad de informacion que
reciben los empleados acerca de aspectos
inherentes a su trabajo esalto y sirve dere-
ferencia para cumplir con las responsabili-
dades asignadas.

Como conclusién de estavariable, puede afir-
marse que existen rasgos de estructura que
corresponden al model o de organizacién bu-
rocrética, aspecto que influye significativa
mente en la construccion de iméagenes
organizacionales que se manifiestan en la
concienciacolectivadel empleado delaem-
presa y que arraiga rasgos gque en alguna
medida son contradi ctorios con una organi-
zacién deequiposautodirigidos, participativa
y con preponderancia en la gente.

4.3 Descripcion de la variable
sistema cultural

L os empleados perciben que obtienen reco-
nocimiento institucional por los logros a-
canzados de diferentes maneras, es decir,
cuando esto se hace en publico, en reunio-
nes de trabajo, en los diferentes grupos de
trabajo o simplemente en la organizacion;
deigual manera, ven las bonificaciones, los
premios y los incrementos salariales como
factores de reconocimientos por |os objeti-
vos alcanzados. Asimismo, ser identificado
como unapersonaresponsable dentro delos
diferentes grupos de trabajo y una presen-
tacién persona agradable hacen parte de la
conciencia colectiva.

Para poder escalar posiciones es necesario
tener éxito en las areas que los jefes supe-
riores consideran clave, asi como también
prestar un buen servicio a departamento que
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pertenezca el trabajador, esto reflegjay con-
firma que también forma parte de la con-
ciencia colectiva e trabajo en equipo y la
cooperacion dentro y entre los diferentes
departamentos. Igualmente, los jefes consi-
deran que €l éxito delaempresaestaen cada
trabajador, es decir, si cada uno cumple
eficientemente con sus funciones, esté co-
laborando de manera directa en el posicio-
namiento y éxito de cada uno de los
productos que fabrica.

Un buen trabajador debe tener caracteristi-
cas para pertenecer a la empresa: valores
como la honestidad, la cooperacion entre
todos sin importar el cargo que desempe-
fien y la lealtad tanto con los compafieros
de trabajo como con la organizacion en si
misma; ademés, valores como la responsa
bilidad son apreciados por 1os empleados, y
esto se reflgja en el compromiso que ellos
adquieren para con la empresa a tomar la
decision de vincularse con ésta.

Los empleados reconocen principios que
deben tener todos | ostrabajadoresy que son
lavoluntad por mejorar, laautonomiaeini-
ciativaen cada unade las labores que reali-
zan y €l buen desempefio y esfuerzo que se
realiza para contribuir con la consecucién
de las metas de la organizacion.

Por otro lado, forman parte de la filosofia
empresarial frases como: “El consumidor
punto de partida’ . Esto se evidencia, yaque
forma parte de la conciencia colectiva de
agunasregionaes, donded serviciod clien-
te esfundamental en cada unade las activi-
dadesqueserealicen enlasdiferentes &reas,
y consideran que si un cliente se va satisfe-
cho, éste regresard. Asimismo, en otras re-

gionales son reconocidos esléganes como
la calidad hace la diferencia, ya que consi-
deran que la calidad es un factor que dife-
rencia a la empresa dentro del mercado en
el cual se desempefia. Este tipo de aspectos
de la cultura hace que los empleados consi-
deren que el nombre delaempresalosiden-
tifica como innovadores y lideres en la
industria en la que trabajan.

El empoderamiento es débil en la mayoria
de las sucursales, ya que en las oficinas
centrales en algunas ciudades reconocen
que forma parte de la cultura en una pro-
porcién muy baja, a diferencia de los em-
pleados de una de las sucursales, quienes
consideran como parte de la filosofia el
empoderamiento en cada uno de los car-
gos y de sus actividades.

Dentro de las normas aprendidas por los
empleados se encuentra el respeto por los
horarios de entrada y salida de las oficinas,
sin descartar que de ser necesario se traba-
jan horas extras para cumplir con las res-
ponsabilidades asignadas, sin ello sea
problemaparaél trabajador. También se de-
ben respetar |os lugares donde es permitido
ingerir bebidas o alimentos, como el buen
uso gue los empleados le den tanto a los
implementos de trabajo encomendados a
cadauno como alasinstalaciones delas di-
ferentes oficinas.

L osempl eados de algunas regional es consi-
deran quelaimportanciadel cargo delaper-
sona misma se evidencia en aspectos como
el disefio de las oficinas y su espacio o ta-
mario, a diferencia de otras regionales don-
de pocos empleados consideran estos
aspectos como relevantes.
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4.4 Descripcion de la variable clima
organizacional

4.4.1 Variableobjetivos

En los grupos analizados hay conocimiento
de los objetivos de la empresa por parte de
los trabajadores. Estos han sido adquiridos
en el proceso de induccién que serecibe en
el momento de ingreso. Ademas, el tiempo
de permanencia, la experiencia de cada tra-
bajador y suinterés personal le han permiti-
do su aprendizgje. Es claro que este Gltimo
factor en el proceso de induccién permite
conocer acerca de lastareas y responsabili-
dades de cada cargo y, en un aceptable gra-
do, los objetivos generales de la empresa.

Valelapenadestacar €l acercamiento positi-
VO, que se hace extensivo para toda la em-
presaen estavariabley que serelacionacon
laintegracion que los empleados han alcan-
zado con los objetivos de la organizacion y
con sus objetivos personales, asi como con
la participacion que se percibe en la defini-
cion de tareas y resultados para su cumpli-
miento por el conocimiento que se tiene de
éstos. Puede afirmarse que se percibe una
organizacion dinamicaen lavinculacion de
sus trabajadores por el conocimiento y la
fijacion de los objetivos de su cargo y en
algunamedidalos de la organizacion.

4.4.2 Variablecooperacion

Existe tendenciahaciad trabgjo de equipo y
los trabajadores perciben en forma positiva
las relaciones de amistad con los compafie-
ros de trabajo. Consideran que existe coope-
racion en laseccion alaque perteneceny en
forma especifica perciben que participan en

la solucién conjunta de los problemas de su
area respectiva, que se vinculan en los gru-
pos de trabajo y que acttan en forma positi-
vacomo colaborador y como apoyo en busca
de los objetivos de la empresa.

Sin embargo, en cuanto alosdiferentes gru-
pos analizados, se presenta un ambiente de
trabajo donde lacooperaciény el apoyo en-
trelos empleados puede calificarse de acep-
table. En forma periddicalos colaboradores
perciben ayuda y colaboracion de manera
esponténea de los compafieros de trabajo.
Los empleados perciben un poco de con-
fianzaparatransmitir alos compafieros pro-
blemas personales que afectan e interfieren
en el trabgjo.

La cooperacion es bastante buena para to-
das las &reas en general. No se perciben
conflictos en el @mbito de relaciones de co-
operacion entre grupos. Una tendencia en
los comportamientos de las personas indica
lapocaconfianzaentrelostrabajadores para
acudir a los compafieros de seccién en la
bUsqueda espontanea de ayuda para solu-
cionar las dificultades de trabajo.

4.4.3Variableliderazgo

El liderazgo que se percibe sefiala una ten-
dencia a darle més importancia alas perso-
nas que alastareas. Puede afirmarse que en
algunos jefes existe una inclinacion a tener
las mejores relaciones interpersonales con
sus subalternos, 1o que genera una buena
percepcion y actitud favorable de los subal -
ternos hacia sus jefes.

Latendencia general paratodos los grupos
en lavariable y que muestra mayor dehili-
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dad se relaciona con los comportamientos
gue el subalterno percibe de parte del jefe
con relacion a comentar sobre su trabajo o
su evaluacion. Hay una aparente contradic-
cion entre los lideres, centrada en las per-
sonasy un lider autocrético, en especial por
este tipo de comportamiento.

Conreferenciaalacalidad delasrelaciones
sociales, los trabajadores perciben como
buenalacomunicaciony el trato quetienen
en sus relaciones personales con €l jefein-
mediato, este aspecto lo reafirma el acepta
ble grado de confianzaque €l jefe otorgaen
las relaciones con los colaboradores. Perio-
dicamente € jefe actla de manera justa o
equitativa cuando asigna un trabajo o toma
decisiones que les afectan, aspecto que in-
fluye para que los colaboradores estén de
acuerdo con mucha frecuencia y acepten
con gusto y satisfaccion lasordenesdel jefe
inmediato cuando le asignan un trabgjo.

Enlasrelacioneslaboralesentrejefey cola
boradores se percibe que éstos acuden a é
en la busqueda de soluciones a los proble-
mas que afectan su trabajo. Coherente con
los resultados hasta aqui analizados de esta
variableeslaposibilidad de comentar con el
jefeinmediato sobre el trabgjo y losresulta-
dos alcanzados. El empleado percibe que
periédicamente recibe ayuda de éste para
hacer el trabgjo. Contrario a los anteriores
comportamientos, es la poca confianza del
colaborador para comentarle acerca de sus
problemas personales.

4.4.AVariabletomadedecisones

La dindmica en el proceso de decisiones
sefiala que existe participacion por parte de

los colaboradores en €l &mbito de trabajo
individual o del cargo, y en grupo en asun-
tosrelacionados con latareay los objetivos
de &rea. Por €ello se percibe que existe opor-
tunidad paratomar decisionesdetrabajo sin
consultar con €l jefeinmediato y de partici-
par de decisiones por su vinculacién con
grupos de trabajo. Sin embargo, la partici-
pacién es baja cuando € colaborador perci-
be que no es tenido en cuenta por los
directivos o laempresaen decisionesquele
afectan, en este aspecto se reafirma e ca
récter delaautoridad formal analizadaen la
variable estructura.

En los empleados existe una idea clara so-
bre la posibilidad de tener mayor participa
cion en los procesos de decisién, aspecto
gue cred expectativa en € marco concep-
tual delo que se entiende por el empodera-
miento; pero que en la practica no es
efectivo en la empresa, ya que puede darse
alguna distorsién sobre sus alcances y €l
papel que deben tener los protagonistas (je-
fes y colaboradores).

4.45Variablereacionesinterpersonales

Laimportanciaquelostrabajadoresdelaem-
presadan alas actividades de caracter socid,
deportivo o cultura es significativa cuando
éstas son promovidas por la empresa, a las
gue se les considera satisfactoria. Sin embar-
go, no existe un marcado interés en los em-
pleados por participar en forma espontanea
en tales actividades fuera de la empresa con
amigos de su &rea 0 su empresa cuando se
organizan fiestas, paseos y otros eventos.

El fortalecimiento delasrelaciones sociales
de caracter informal que puede llevar auna
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mayor cohesion e integracion entre las per-
sonas de la empresa no es un aspecto que
tengalainiciativa de los colaboradores. No
existen rasgos fuertes que consoliden una
disposicion en las personas a participar en
ellas. En este aspecto existe un contrasenti-
do cuando una organizacion participativa
debe caracterizarse por el fortalecimiento en
estas relaciones de carécter formal.

4.4.6\ariablemativacion

En & contexto de la variable motivacion se
encuentra que en factores de caracter higié-
nico (externos al individuo) existe satisfac-
cion con relacion d salario que recibe; no
ocurre asi por € reconocimiento y recom-
pensas recibidas por parte de jefe. Los fac-
tores motivacionales (internos a individuo)
sefialan fortalezas parala empresa por la sa
tisfaccion quetienen todos|os empleados por
trabgjar y pertenecer a ésta, asi como laim-
portanciaque dan aestasituaciony al conte-
nido del cargo que desempefian.

El grado de motivacion que muestran los
trabajadores indica que existen condiciones
favorables dentro de la empresa para forta-
lecer laculturaen el marco de que preval ez-
can rasgos participativos, motivantes por
pertenecer a la empresa y que produzcan
satisfaccion en los empleados, y se desem-
pefien eficientemente.

4.4.7Variablecontrol

Hay consenso sobre los agentes de control
y su frecuencia. Este aspecto reafirma los
rasgos identificados en la variable estructu-
ra de cultura corporativa, donde €l control
es realizado con alguna frecuencia por los

jefes. Este aspecto tiene aceptacion y algun
grado de satisfaccion en los colaboradores
por laforma como se rediza. Tal situacion
€es consistente con algunos resultados de-
tectados en |la variable de liderazgo, donde
se perciben algunos comportamientos detipo
autocraticos, ya analizados, especialmente
en la poca oportunidad de tener informa-
cion relativa a control realizado por parte
del jefe. Los colaboradores sefidlan la im-
portanciade que searealizado en formacon-
junta por jefe 'y colaborador.

5. Rasgosidentificadospor
informacion obtenidaatravés
sesiones de grupo y encuestas

5.1 Procedimiento para
identificacion de rasgos

Lascuatro variables anterioresinfluyenenla
cultura corporativa. Su relacion y sinergia
produce laconciencia colectiva, que el hom-
bre de la organizacion proyecta en sus com-
portamientosy que de unau otraformaincide
en laeficienciay la productividad. A conti-
nuacion se presenta a lector la metodologia
gue se ha seguido para agrupar los resulta-
dos de las anteriores variables.

Con lainformacion obtenida en la sesién de
grupo, y tabulados |os datos proporcionados
por la encuesta de cada variable, se procede
a ordenar lainformacién en un software di-
seflado para este fin. Los resultados se agru-
pan por situaciones que pueden considerarse
como rasgos altamente arraigados, arraiga
dosy menos arraigados. Se entiende por és-
tos situaciones que perciben con mayor o
menor intensidad los empleados. Para este
propésito se definen los pardmetros que
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permiten ubicar tales resultados en la cate-
goria que le corresponde. El siguiente gjem-
ploilustralasituacion a lector:

Enlavariable 1 (hombre-organizacion), ras-
gos altamente arraigados, tiene como rasgo
01. Lainiciativa para €jecutar actividadesy
la calidad del trabajo son importantes en la
evaluacion del desempefio. Posteriormente,
a este rasgo se le asigna el nimero 101,
donde & primer nimero (1) corresponde a
lavariablealacua pertenece (paraeste caso
hombre-organizacion) y el 01, a orden del
rasgo dentro de ésta.

En la variable 2 (estructura), rasgos ata-
mente arraigados, tiene como rasgo 01. Los
empleados perciben quelaestructuraesclara
y consecuente con los objetivos, o que per-
mite unaeficienciaraciona y l6gicaparala
operacion. Posteriormente, a este rasgo se
le asigna el nimero 201, donde el primer
ndmero (2) corresponde a la variable a la
cua pertenece (para este caso estructura) y
el 01, a orden del rasgo dentro de ésta.

En la variable 3 (sistema cultural), rasgos
atamente arraigados, se tiene como primer
rasgo 01. Se motivay se recompensa a los
trabajadores por medio de reconocimiento
en publico, premios, aumento salaria o bo-
nificaciones por logros alcanzados. Poste-
riormente, aesterasgo seleasignael nimero
301, donde el primer nimero (3) corres-
ponde alavariablealacua pertenece (para
este caso sistema cultural) y e 01, al orden
del rasgo dentro de ésta.

En la variable 4 (clima organizacional) se
tiene como rasgo 01. Los empleados cono-
cen los objetivos de la empresa. Posterior-

mente a este rasgo se le asigna el nimero
401, donde el primer ndmero (4) corres-
ponde ala variable ala cual pertenecey el
01, a orden del rasgo dentro de ésta.

5.2 Descripcion de cultura
corporativa como resultado de
interrelacionar los rasgos
identificados en variables

El Anexo 1* esel insumo que se utilizapara
hacer la descripcion de cultura corporativa,
y para este fin se establece una relacion de
caracter multicausal y dependiente entrelos
rasgos identificados. En este gjercicio entra
a ocupar una posicién muy importante el
criterioy lacapacidad del investigador, quien
construye estas descripciones de manera
objetiva, por laasociacion interdependiente
y l6gica que puede existir entre los rasgos
identificados. Una vez descritas las situa
ciones propias de la cultura corporativa de
la empresa objeto de andlisis, se validan
mediante una o varias sesiones de grupo con
personas de la empresa. Este gjercicio le da
mayor validez y confiabilidad a ejercicio
realizado por €l investigador. A continuacion
se presenta a lector, a manera de gjemplo,
algunas situaciones descritas en la cultura
corporativa de laempresa objeto de investi-
gacion. Los nimeros que estan a continua-
cion deladescripcion corresponden al rasgo
en larespectivavariable, tal como se ha ex-
plicado anteriormente.

4 En este anexo se presenta al lector un gjemplo
parcial de los resultados de los rasgos altamente
arraigados obtenidos en la empresa objeto de estu-
dio. Le recuerdo al lector que €l propdsito de este
ensayo es ilustrar la metodologia no los resultados
de la empresa.
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Hay politicasy decisionesque propician
€l desarrollo del empleado d involucrarlo
en & proceso, aspecto que influye en la
productividad, puesle crean satisfaccién
por pertenecer aellay con €l trabgjo rea-
lizado (102-203-309-413).

El desarrollo de planes y programas de
entrenamiento ayudan paraque d emplea-
do redlice su trabgjo con calidad y efi-
ciencia. Recibe buenainformacion sobre
su cargo; tiene un claro conocimiento
sobre sus funciones, responsabilidades y
tareas, y aporta d cumplimiento de las
metasy objetivosdel dreaparalacual tra-
baja. Ademas, cumpleconlasnormasque
han sido aprendidasy asimiladasalolar-
go de los afios de funcionamiento de la
empresa (106-205-314-405).

Para ser exitoso hay que conocer la em-
presa, trabgjar eficientemente, mantener
buenas relaciones interpersonales y ser
productivo. El empleado conocelosobje-
tivos generales a ingresar alaempresay
manifiesta en su comportamiento volun-
tad por mejorar y responsabilidad, 1o que
le permite con su desempefio contribuir a
laeficiencia (115-116 309-401-402).

El empleado tieneiniciativa, es creativo
y puede organizar su trabgjo, encuentra
satisfaccion a sus objetivos personales
al contribuir con los objetivos de laem-
presa (109-202-403-404).

El empleado recibe orientacion del jefe
parahacer sustareas, quien ademas pro-
picia el trabajo en equipo y le permite
participar enlasolucién conjuntade pro-
blemas (112- 221-411).
Lacomunicacién y lacoordinacion entre
areas es adecuada. Los empleados sein-
tegran para alcanzar mayores resultados
entre personas y entre areas, por €lo €
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trabaj o en equi po permitelasol ucién con-
junta de problemas (112-228-229-411).
Lainformacion recibidapor los emplea-
dos es la adecuada para €l correcto de-
sempefio de su trabajo, ademés, permite
tener informacion periddica sobre las
novedades de la empresa (228-405-
418).

Hay preocupacion por €l desarrollo per-
sonal y profesional de los empleados, se
proponen actividades de bienestar me-
diante accionesinstitucionales (111-301-
203).

Al ingresar a la empresa los empleados
reciben informacion sobre | as responsa-
bilidades de su cargo, los reglamentosy
normas internas, las cuales son factor
determinante de su éxito (314-405-319).
Los jefes estan atentos y dispuestos a
colaborar enlasolucién conjuntade pro-
blemas y obstaculos que se puedan pre-
sentar durante el proceso, por estarazon
losempleadostienen laposibilidad de ser
criticos con las actividades, los resulta-
dos y las opiniones de los comparieros,
|os departamentosy |os superiores (408-
108-411).

Lasrelacionesinterpersonal es (de coope-
racion y apoyo) influyen en el desempe-
fio y afectan la estabilidad laboral delos
empleados. Se perciben relaciones de
amistad entre comparieros (113-114-
412).

La creencia, que se expresa en frases
como “Nuestra gente factor generador
de éxito", hace que los empleados ten-
gan ato sentido de pertenencia con la
empresa, y que se involucren en el pro-
ceso para acanzar los objetivos institu-
cionales y con satisfaccion en los
personales (331-403-404).
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¢ Losempleados obtienen reconoci miento
por actividades creativasy originales, por
esto selesdaun ato grado delibertad en
lacreacion detareasy en laformacomo
consiguen |los objetivos tanto personales
como institucional es (109-404-403).

¢ El empleado debe estar comprometido
con los objetivos de laempresa, por esto
la empresa se preocupa por este aspecto
y colabora en su consecucién por medio
de programas de capacitacion y desa-
rrollo (106-403-111).

Lalecturadelassituacionesdescritasdauna
idea clara de la conciencia colectiva que
determina la cultura corporativa de la em-
presa. Como puede apreciarse, € gercicio
no es otro que el de establecer relaciones de
causalidad, como fundamento parahacer las
descripciones anteriores. Asi, el lector ya
tendra unaidea clara de aspectos de la cul-
tura corporativa de la organizacion analiza
da, los cuales se irdn depurando en su
andlisis, a continuacion.

6. Categoriasdeanalisis

L os rasgos identificados para cada una de
las variabl es se constituyen en insumos para
definir lascategoriasdeandlisis,® y este gjer-
cicio de carécter cualitativo permite decan-
tar eidentificar los elementos caracteristicos
de la cultura corporativa. Se busca agru-
parlos en categoriasde analisis, que permi-

5 Enlosanexos 2y 3 se presenta al lector un gjem-
plo parcia de los resultados de las categorias de
andlisis y su descripcion, obtenidos en la empresa
objeto de estudio. Le recuerdo al lector que el
propoésito de este ensayo es ilustrar la metodolo-
gia no los resultados de la empresa.

tan posteriormente definir lastendencias que

[legan a caracterizar la cultura corporativa.

De este modo, se reunieron tomando sola-

mente aquellos rasgos identificados como

atamente arraigados. Para este efecto no se

tuvieron en cuenta aquéllos denominados

arraigados y menos arraigados. La siguien-

te lista corresponde a categorias de andlisis

de nimero de rasgos.

¢ Estructura-autoridad 10

e Sentido de pertenencia 10

» Cdidad delasrelaciones
interpersonales

¢ Iniciativay cresatividad

e Trabajo enequipo

¢ Entrenamiento

* Tomade decisiones

¢ Desarrollo humano

e Estructuradivision del trabajo

e Servicioal cliente

« Relacionesjefe-colaborador

e Liderazgojefes

» Estructura-coordinacién

¢ FEficienciay productividad

WWArPMIITOOOOOOO

Como se observa, la informacidn obtenida
por las sesiones de grupo redlizadas y vali-
dadas por laaplicacién delas encuestas per-
mite identificar, para este caso, un total de
catorce categorias descriptivas de andlisis,
en las que aparece un numero determinado
de rasgos altamente arraigados, que van
descendiendo en nimero para cada una de
élas. Es importante sefidlar que esta com-
posicién de categorias de andlisisy susres-
pectivos rasgos es caracteristica y propia
de cada organizacion, esto es, dificilmente
se encontrara en otra organizacion. Asi
empiezan a aparecer elementos propios y
diferenciadores en la cultura corporativa de
laorganizacion, y varia de una a otra.
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7. Tendenciasdeculturacorporativa

Las categorias de andlisis son un insumo
importante para identificar las tendencias’®
gue, desde la perspectiva de la cultura cor-
porativa, caracterizan ala empresa anaiza
da. Estas se han identificado a partir de su
agrupacion y por la realizacion del mismo
paralos rasgos. Para este propdsito se hace
una descripcion, mediante un ejercicio de
caracter inductivo-deductivo, de aspectos
gue engloban los rasgos. Como resultado
se identifican cuatro tendencias que carac-
terizan laculturacorporativaconlos81 ras-
gos atamente arraigados, asi:
» Cadlidad de lainteraccion social: 25 ras-
gos que significa el 30% del total.
e Caracter del liderazgo: 20 rasgos que
equivalen a 25% del total.
 Politicas de empresa: 17 rasgos, para €
22% del total.
» Dinamicadelaestructura: 19 rasgos que
corresponden al 23% del total de laem-
presa.

Significalo anterior que la cultura corporati-
va, que se manifiesta como conciencia co-
lectivade los empleados de laempresa, tiene
cuatro tendencias que orientan su comporta
miento por rasgos atamente arraigados, que
se expresan en el sistema de significados
compartidos por los miembros de la organi-
zacién, e identificados por la aplicacion de
técnicas de carécter cuditativo y cuantitati-
VO, que los sefida y los diferencia de otros

6 En el Anexo 4 se presenta al lector un ejemplo
parcia de los resultados de una tendencia obtenida
en la empresa objeto de estudio. Le recuerdo al
lector que €l propésito de este ensayo es ilustrar la
metodologia no los resultados de la empresa.

por medio de la institucionalizacién y
estandarizacion de sus conductas sociaes.

El andlissdelastendenciasidentificadas per-
mite afirmar que la cultura de esta organiza-
cion tiene unagran influencia, por la gestion
de los responsables de la organizacion y por
los aspectos humanos, donde el carécter del
liderazgo y la calidad de las relaciones
interpersonales de los empleados significa el
55% de los rasgos que evidencian compor-
tamientos colectivos compartidos por todas
las personas delaorganizacion. A suvez, las
politicas delaempresa—que hacen hincapié
end desarrollo delagentey enlacalidad del
serviciod cliente— seevidencian en un 22%.
Finalmente, dentro de estas tendencias laes-
tructuraorientael comportamiento delosin-
dividuos en un 23%. En este orden de idesas,
puede afirmarse que e modelo administrati-
vo de la empresa se fundamenta en los es-
guemas de la teoria de las relaciones
humanas, y esto validami hipétesis: lacultu-
radelaorganizacion esta determinada por €
model o de administracion que orientalages-
tion de sus dirigentes. Asi, estos Ultimos han
construido en esta organizacion una cultura
corporativa en lague e hombre es € princi-
pa protagonista en su gestion y donde se
comparten de manera colectiva principios,
valores, arededor delas personas delaorga
nizacion. Este aspecto puede explicar € éxi-
to y el liderazgo que tiene en el &mbito
empresarial colombiano y los excelentes re-
sultados de su negocio.

Puedo afirmar que este gjercicio de andlisis
concluye en laidentificacién de tendencias
dentro de un método inductivo-deductivo,
quevalidael marco tedrico propuestoy con-
firma la descripcidn de cultura corporativa
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con lametodol ogiapresentada. Justifico esta la metodologia propuesta confirma los
apreciacion en |os siguientes aspectos: planteamientos de Miguel Martinez en su
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Las tendencias identificadas encuentran
explicacion en € contexto de la variable
“concepto qued lider tiene sobre e hom-
bre’, ya que esta situacion es evidente
sobre todo en la tendencias que se refie-
ren a la calidad de las relaciones
interpersonales, asi como en las politicas
delaempresa. Lavariable” estructura’ se
refleja en la tendencia identificada como
dindmicade la estructura. El carécter del
liderazgotiene unimpacto significativoen
lavariable “clima organizaciona”. Ade-
més, es un hecho que e sistema cultura
aparece en los rasgos que constituyen
cada tendencia

Lainvestigacion no se queda solamente
en un manejo estadistico de informa-
cion obtenida por medio de encuestas,
referido a las variables definidas en el
marco tedrico, que tienen correspon-
dencia con sus respectivos items. Por
€l contrario, defino parametros previos
de agrupacion de rasgos y genero un
valor desde la perspectivametodol égica,
mediante el gercicio de categorizacion
Y, €n consecuencia, incursiono en un
andlisis de caracter cualitativo que per-
mite construir catorce categorias capa-
ces de precisar las propiedades de la
cultura corporativa, que facilitan el ha-
[lazgo de interpretaciones, a través de
las tendencias en el contexto del marco
tedrico.

La metodologia propone un proceso de
categorizacion-andisis-interpretacion, que
dejademostrar que la cultura corporativa
es unamanifestacion delaconcienciaco-
lectivay resultado de las variables men-
cionadas en su definicion. De estaforma,

165

libro La investigacion cualitativa
etnogréfica en educacion, donde afirma
gue este tipo de estudios y su metodolo-
giapermite:

Descubrir nexos y relaciones entre los
diferentes actos o hechos conductualesy ver
como “encajan” en el contexto de una
situacion, todo lo cudl harad que vayan
apareciendo y consolidandose diferentes
estructurasehip6tesistedricasy explicativas.
Cada una de estas estructuras estara com-
puestapor unared de“ elementos’ quepierden
sucondiciondetalesal unirseentresi deuna
formainterdependiente, y a relacionarsecon
ellamediante el desempefio de una funcién
[...] en esteenfoque que esfenomenol bgico,
hermenéuticoy etnogréfico, seconsideraque
d significado es el verdadero dato, es decir,
que lamagnitud de un dato esta dada por su
nivel de significacién y que este dato se
presenta en un contexto individual y en una
estructurapersona y socia que esnecesario
conocer parainterpretarlo. (2000, p. 103)

8.Ladescripciéon decultura

cor por ativafundamento parauna
estrategia de gestion humanaen la
organizacion

Es importante tener como primer punto de
reflexion € hecho de que la investigacion
no es un diagnostico, pues no se pretende
identificar aspectosfortal ezas o debilidades,
sino que se describe unarealidad de laem-
presa, que es su cultura corporativa. Queda
en el criterio delos responsables de laorga-
nizacion sefialar 1o que para ellos es desea-
ble 0 no en la cultura que han construido.
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Este gercicio no pretende medir la cultura
corporativa, porque €l marco tedrico que lo
fundamenta no acepta esta posicion y mu-
cho menos la metodologia empleada. Los
resultados obtenidos por estadescripcion son
el insumo sobre e cua pueden construirse
estrategias de gestion humanay lineamientos
bési cos paragenerar accionesdecambio, que
por si mismos involucran a las personas de
la organizacion en sus procesos.

En la empresa analizada se identificaron es-
trategias de accion de acuerdo con los linea-
mientos planteados en su plan estratégico. Las
acciones propuestas se encuentran inmersas
dentro de la situacién descrita de cultura
corporativay las orientaciones que la ata
direccion de la empresa analizada propo-
nen sobre los rasgos ideales como mani-
festaciones de la cultura corporativa. Por
esta razon las acciones son especificas y
su posibilidad de éxito en la implantacion
radicaen las caracteristicas propiasquetie-
ne su culturay que fueron descritas en este
trabajo. L os principal es acciones propues-
tas fueron los siguientes:”

8.1 Politicas empresariales

 Orientar haciaunaculturade participacion
compartidapor laaltay lamediagerencia,
que busca consenso entre sus actores.

7 Laidentificacion de la cultura corporativa de la
empresa objeto de estudio, por la metodologia
propuesta, permitié a la empresa definir las ante-
riores acciones para el intervenirla y modificar
los rasgos identificados. Tres afios después, en €l
2002, a hacer de nuevo la investigacion, se pudie-
ron percibir importantes logros en su propésito
de fortalecimiento.

» Buscar coherenciaentrelapoliticaempre-
sarid y lapracticadelaorganizacion para
gue esta culturano se quede solamente en
una gpropiacion de carécter conceptual.

» Capacitar alaaltay medianagerenciaen
la forma de aplicar sistemas y técnicas
previstas para llevar a la practica una
culturaparticipativa.

8.2 Fortalecimiento del liderazgo

» Crear unacultura de equipos de alto de-
sempefio.

» Propiciar unagestion de los lideres cen-
trada en la optimizacion de procesos.

» Estimular aloslideres para que desarro-
Ilen su gestion por proyectos.

» Fortalecer rasgos en lamanifestacion de
la cultura, orientados al reconocimiento
deloslogros de las personas de la orga-
nizacion.

8.3 Estructura

» Propiciar en los colaboradores actitud y
comportamientos orientados a aprendi-
zaje de nuevas competencias quelesper-
mita actuar en equipos de trabgjo.

» Fortalecer €l trabajo en equipos 'y célu-
las, en vez de actitudes individualistas y
de competencia, esto es, que haya co-
operacion.

» Ajustar el disefio de laestructuraen pro-
cesosy procedimientos, por medio dela
evaluacion permanentedelaflexibilidad
en su operacion y su eficienciay me-
diante gjustes permanentes.

» Crear valores y competencias en la alta
y media gerencia para que gjerciten su
autoridad en €l contexto de equipos de
alto desempefio.
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» Crear esguemas organizacionales agiles
y flexibles que den soporte a la operati-
vidad de | os equipos de alto desempefio.

8.4 Creatividad y equipos de gestion
por procesos

« Propiciar € liderazgo de jefesy emplea-
dos para que actlien en equipos de ato
desempefio.

e Desarrallar e implantar, mediante la ca-
pacitacién, una metodologia para tomar
decisiones relativas a los objetivos, los
procesos, las mejoras e innovaciones 'y
la evaluacion de resultados.

e Desarrallar eimplantar unametodologia
orientadaalacreacion deequiposdetra
bajo que establezcan sus objetivos, me-
tasy resultados, asi como su capacidad
de cambiar procesos.

8.5 Sistema social

« Afinar los procesos de seleccion (gente
dispuesta a trabgjar desde este enfoque
de equipos de gestion).

* Revisarlossistemasdeevauaciony ajus-
tarlos a nuevos esguemas de gestion.

* Revisar los criterios de desarrollo de las
personas dentro de la empresa.

8.6 La excelencia en la gestion
de las personas

« Fortalecer valores aprendidos.

¢ Fortalecer la culturade excelenciaen €
servicio mediante la formacién de
facilitadoresinternosy aplicacién desis-
temas de evaluacion.

e Generar programas y acciones orienta-
dasaredfirmar laestimafrenteal trabajo
y alaempresa.

e Crear unaactitud permanente a cambio
en cualquier aspecto delaempresay dis-
posicién a asumir NUevos retos.

* Fortalecer lafrecuenciay caidad delas
relaciones sociales de carécter informal.

Unareflexion final

Apreciado lector, espero que al finaizar la
lectura de este trabajo usted tenga claridad
sobre aspectos bési cos que he querido com-
partir con usted en este articulo. Los resu-
mo de lasiguiente forma:

« El estudio que describe la cultura corpo-
rativano es un diagnéstico. Si bien, este
gjercicio parte de la observacion de los
comportamientos de las personas en la
organizacion, como manifestacion de la
concienciacolectiva, llegamosaun punto
de descripcion, a través de los rasgos
identificados, neutralmente valorativos.
No sebuscala*definicion delos proble-
mas y soluciones que se ofrecen en la
organizacion” (Rodriguez, 2000, p. 45),
aspecto involucrado en €l concepto de
diagndstico organizacional, sino que in-
sisto en que la cultura corporativa no
puede calificarse, porque si en el gerci-
Cio propuesto se tratara de “identificar
problemas’, no seria una descripcion,
sino un diagnastico.

¢ La cultura corporativa propuesta no se
mide, se describe. El estudio propuesto
es de carécter cualitativo. Aungue acude
a mangjo de datos de tipo cuantitativo,
como referencia en la construccion de
rasgos y tendencias, no necesariamente
conduce a su medicion, sino a su inter-
pretacion cualitativa como se ha demos-
trado. En consecuencia, puede catalogarse
como una investigacion descriptiva que
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“consiste en algo més que larecogida de
datos, se ocupa del andlisis e interpreta-
Ccién de los datos que han sido reunidos
con un proposito definido [...] supone un
elemento interpretativo del significado o
importancia de lo que describe[...] inter-
preta la realidad de los hechos, es decir
condiciones o0 conexiones existentes
(Tamayo, 1984, p. 96).

» El estudio propuesto es coherente con el
marco tedrico del concepto de cultura
corporativa que lo fundamenta y valida
su definicion.

» Lacultura corporativa es un reflgjo del
model o administrativo adoptado por 1os
responsables de la organizacion.

» Ladescripcion de lacultura corporativa
es un insumo fundamental para disefiar
estrategias y acciones coherentes y fac-
tibles de gjecutar dentro de procesos de
cambio organizacional.

» El éxito de los procesos de cambio de-
pende de la capacidad que tenga la alta
direcciony los facilitadores del proceso
de conocer previamente los rasgos de
cultura corporativa.
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Anexo 2
Categoriasdeanadlisisy rasgosde culturacor por ativa

Relaciones inter per sonales (6)*

113. La cdidad de lasrelaciones interpersonal es influyen en el desempefio
laboral

114. La cdidad de lasrelaciones interpersonal es inciden en la estabilidad
laboral delos empleados

310. El empleado de la empresa debe caracterizarse por ser cortésy
humilde, que se valore a si mismo

412. Se perciben relaciones de amistad con comparieros

416. El empleado daimportancia a actividades recredtivas, deportivasy
sociales que organizalaempresa

417. Exigteindiferencia a participar en eventos recreativos, deportivos y
sociales dentro o fuerade laempresa

Iniciativa y creatividad (6)*

101. Lainiciativa para gecutar actividadesy la calidad son importantes al
momento de evaluar € desempefio de los trabajadores

108. Los empleados tienen la posibilidad de ser criticos alas actividades de
|as personas, superiores, departamentos y resultados

109. Los empleados pueden desarrollar suiniciativay creatividad en sus
actividades y ademas sienten que reciben reconocimiento por esto

202. Los empleados perciben la posibilidad de ser creativos en su trabajo

303. Los empleados perciben autonomia e iniciativa para cumplir con los
objetivos de laempresa

404. Hay posibilidad de determinar las tareas y los resultados de la labor

* NUmero derasgos.
Fuente: Investigacion empresa del sector industrial, 2000.
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Anexo 3
Categoriasdeandlisissu descripcién eimpacto

Categorias Descringién N° de
identificadas b rasgos

1. El gercicio delaautoridad se fundamentaen la
jerarquia piramidal delos jefes, quienesla gercen
con autonomiay relativa delegacion, ya que asumen
responsabilidad en su gestion. Ademas, existen otros
factores de reconocimiento por parte delos 10
empleados alaautoridad de los jefes

2. Las personas tienen conciencia de su importancia
parala empresa, as como del aporte que con su
trabajo hacen a sus objetivos; manifiestan su
Sentido de pertenencia [compromiso y satisfaccion de pertenecer a€lla,
porque comparten y aceptan sus valoresy normas, y,| 10
ademas, respetan |os simbol os y aprenden de sus
ed 6ganes

3. El empleado daimportanciaalacalidad de las
relaciones interpersonal es, pues éstasinfluyen en €

Estructura autoridad

Relaciones desempefio y la estabilidad laboral, establecen
interpersonales relaciones informales y de apoyo, aceptan alos
lideresinformales, se valoran a si mismosy 6

comparten comportamientos sociales

4. Lainiciativay la creatividad de los empleados, asi
como su capacidad critica son eval uados,

Iniciativay creatividad [reconocidos y aceptados en su desemperio, pese alag
limitaciones que para €llo pueden tener larutinay |6
mecanizacion de algunos cargos

5. Los lideres fomentan y propician grupos de
trabajo para que | os empleados participen en
Trabajo en equipo reuniones y trabajen en equipo. Estos aspectos que
reafirman comportamientos basados en la 6
cooperacién paralas relaciones laborales

6. Involucrar al empleado en |0s procesos,
proporcionarle conocimiento sobre su trabajo a
través de lainduccion y la capacitacion es
fundamental paralosdirectivosy jefes dela
Entrenamiento empresa. Lacalidad de este proceso se evalGa por €
conocimiento que € empleado tiene sobre los
objetivos del cargoy de la empresa, asi como las 6
actividades que | e corresponde gecutar y en los
ambitos de produccion

Fuente: Investigacion empresa del sector industrial, 2000.
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METODOLOGIA PARA DESCRIBIR LA CULTURA CORPORATIVA: ESTUDIO DE CASO EN UNA EMPRESA COLOMBIANA DEL SECTOR INDUSTRIAL

Anexo 4
Tendenciasdeter minantesdelaculturacor porativa

NUmer o de rasgos con respecto a la
Descripcion de la categoria de andlis's identificacion del empleado con la
organizacion

2. Las personastienen conciencia de su importancia
paralaempresa, asi como dd aporte que con su
trabajo hacen a sus objetivos;, manifiestan su
compromiso Y satisfaccion de pertenecer aella, pues
comparten y aceptan sus valores y normas, y, ademas,
respetan los simbol os y aprenden de sus esl 6ganes

10

3. El empleado daimportanciaalacalidad de las
relaciones interpersonales, pues éstasinfluyen en
desempefio y la estabilidad laboral, establecen
relaciones informales y de apoyo, aceptan alos lideres
informales, se valoran asi mismosy comparten 6
comportamientos sociales

4. Lainiciativay la creatividad de los empleados, asi
como su capacidad critica, son evaluados, reconocidos
y aceptados en su desempefio, pese alas limitaciones
que para dllo pueden tener larutinay mecanizacion de
algunos cargos 6

14.  Existe conciencia en los empleados de que con
su trabajo aportan ala eficiencia, ya que cumplir con
las normasy aportar alos objetivos de la empresa se
congtituye en factor de éxito.

7. El consumidor y la satisfaccidn de sus neces dades,
como lacalidad en los productos y € servicio es
primordial en & desempefio dd alpinista

Fuente: Investigacién empresa del sector industrial, 2000.
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