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Cultura organizacional: algunas reflexiones
a la luz de los nuevos retos

Pérez Martinez, Armenio*

Resumen

El articulo “La cultura organizacional, algunas reflexiones a la luz de los nuevos retos”, tiene
como objetivo analizar el concepto de cultura organizacional a partir de la situacion contemporanea
de las organizaciones, asi como describir la relacion entre la cultura organizacional y la estrategia or-
ganizacional. Para ello se utilizan los métodos teéricos histérico-l6gico para el estudio de los antece-
dentes conceptuales, andlisis-sintesis y dialéctico a la hora de realizar los analisis. Como resultados
fundamentales resaltan algunas caracteristicas comunes e invariables dentro del concepto de la cul-
tura organizacional, lo cual permite una valoracion desde el punto de vista epistemolédgico en la posi-
bilidad de concebir nuevos puntos de enfoque deltema de la cultura en las organizaciones, asi como
en la relacién cultura y estrategia organizacional.
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Organizational Culture: Some Reflections
in the Light of New Challenges

Abstract

The objective of the article “Organizational Culture: Some Reflections in the Light of New
Challenges” is to analyze the concept of organizational culture, based on the contemporary situation
of organizations, as well as to describe the relationship between organizational culture and
organizational strategy. To accomplish this, historical-logical theoretical methods were used to study
the conceptual antecedents; analysis-synthesis and dialectical methods were used when performing
the analyses. Fundamental results show that some common and invariable characteristics in the
concept of organizational culture stand out permitting a valuation from the epistemological viewpoint
of the possibility of conceiving new focal points for the topic of culture in organizations, as well as the
relationship between organizational culture and organizational strategy.
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1. Introduccion

El mundo contemporaneo puede
ser definido como un escenario gigantes-
co con actores y actrices interdependien-
tes. A partir de 1985, comienza el naci-
miento de una nueva era, definida desde
que Bill Gates lanz6 Windows, que ayudo6
a eliminar las fronteras, hacer mas rapi-
das las comunicaciones, aparejado a
otros avances tecnoldgicos y comunicati-
vos. También, la caida del campo socia-
lista europeo es otro de los acontecimien-
tos presentes a fines de la década de
1980. Ademas la reunion del Hotel Plaza
(Nueva York, USA), donde se celebro la
Cumbre del G-5 y se tomaron importan-
tes acuerdos sobre el comercio interna-
cional, marcé un viraje en las relaciones
entre los paises a nivel global; asi como la
apertura de China al comercio internacio-
nal, hacen de estas ultimas décadas mar-
quen un viraje en las relaciones entre los
Estados, las sociedades, las organizacio-
nes y el propio individuo (Ohmae, 2005).
Al sefialar estos aspectos se debe hacer
referencia al desarrollo cientifico y tecno-
l6gico (Nufiez, 2003) que se ha venido
gestando desde fines de la década de
1960y que dan lugar al conocido enfoque
de ciencia, tecnologia y sociedad, de
donde se han derivado todos los avances
ulteriores. En opinion Castro (2007:3) “El
mundo de hoy es muy diferente al mundo
que Marx y Lenin conocieron; nadie pudo
conocerlo, nadie pudo imaginar las co-
municaciones en cuestion de segundos.
Vieron la globalizacién, vieron a lo que
conducia un sistema donde las fuerzas
productivas se desarrollaban, vieron que
el desarrollo de las fuerzas productivas
alcanzaria tales niveles que produciria en
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el mundo situaciones nuevas, grandes
cambios”.

En este contexto es que las organi-
zaciones sociales, lucrativas o no, en-
frentan nuevos retos, como nunca antes,
en su devenir historico. En la actualidad
las organizaciones se debaten para su
propia subsistencia en una encarnizada e
insostenible carrera competitiva, que
trasciende la ya conocida lucha por los
segmentos de mercado cada vez mas
fraccionados y diferenciados entre si,
sino que la disputa es por la credibilidad
social, perfeccionar la gestion de su capi-
tal intelectual, elevar la calidad de vida de
la comunidad medioambiental y cultural,
asi como por trascender la inmediatez de
los planes para estimular las proyeccio-
nes de las estrategias organizacionales.

Aun asi, se encuentra en la biblio-
grafia de la ciencia administrativa con-
temporanea, algunas falacias que hacen
afirmar la existencia ilimitada de las orga-
nizaciones sociales (Schein, 1986; Chia-
venato, 1995). Este aspecto, comprendi-
do fuera de un certero analisis epistemo-
l6gico, apegado a la realidad, en la critica
y la ética; pareceria veraz ya que la apari-
cion de las micro, pequefia y mediana
empresas florecen en la actualidad; pero
nacen con una esperanza de vida corta,
ya que en la competencia pierden sus
principales armas: su capital humanoy lo
que este aporta a la organizacion; tampo-
co trascienden las formas organizativas
de las empresas de mayor desarrollo tec-
noldgico y social, es decir, su gestion se
mantiene siendo copia fiel de las “empre-
sas de éxito”. Este hecho afecta a todas
las organizaciones que en estos momen-
tos no generen formas de perfeccionar su



gestion y elevar el compromiso de sus re-
cursos humanos.

Especificamente la cultura organi-
zacional es el objeto de analisis en esta
ocasion. La realidad impone esta catego-
ria cientifica como un arma estratégica de
las organizaciones contemporaneas. Su
analisis y conocimiento permite mejorar
aspectos medulares en la vida de la insti-
tucion, tanto desde el punto de vista hu-
mano como tecnhoproductivo. Ante las in-
certidumbres y oportunidades vigentes,
emerge como catalizador de soluciones 'y
decisiones trascendentales, ya que es un
elemento caracteristico y determinante
en la organizacion.

Este articulo persigue trasmitir una
valoracion del concepto de cultura orga-
nizacional a partir de sus principales re-
presentantes; llegando a interrogantes
que hoy son inevitables cuando de este
tema se esta debatiendo. Otros aspectos
seran examinados y que resultaran de in-
terés. Algunos aportes tedrico-practico
resultan de estas valoraciones y pueden
dar lugar a nuevos, profundos e intere-
santes debates al respecto.

2. Antecedentes historicos
del estudio de la cultura
organizacional

Los antecedentes del estudio de la
cultura organizacional pueden ser ubica-
dos en los origenes de las ciencias socia-
les. Entender esta contribucion es muy
importante porque muchos de los dile-
mas y debates que se dan en torno de la
cultura organizacional reflejan las dife-
rencias en la tradicién historica de la in-
vestigacion social.
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Dentro de las ciencias sociales se
aprecia que los aportes de mayor tras-
cendencia son los de la antropologia, la
sociologia, la psicologia social y la econo-
mia. Todas desde diferentes aristas in-
vestigan el comportamiento del ser hu-
mano dentro de distintos grupos sociales
y con diferentes funciones, donde la cul-
tura ha estado presente como un resulta-
do de las relaciones interpersonales.

La influencia de la Economia ha
sido menor que la de las disciplinas ante-
riormente descritas, sin embargo los ana-
lisis econdmicos ven en la cultura organi-
zacional una herramienta que puede ser
usada para incrementar ganancias. Ou-
chi (1982) y Peters y Waterman (1984)
buscan en las explicaciones culturales el
éxito financiero. Ellos definen excelencia
en parte, como un resultado financiero
consistente y de alto rendimiento. Con la
aparicion de la ciencia administrativa a
inicios del siglo XX, se abre un nuevo es-
pacio para el estudio de la cultura organi-
zacional, mas profundo desde el punto de
vista epistemolégico, a la vez, mas holis-
tico y sistémico, llevando no solo a pro-
puestas teoricas, sino que ha trascendido
el discurso cientifico y se ha nutrido de la
accion, potenciando la relacion con otras
ciencias como las sefaladas con anterio-
ridad.

El concepto de cultura aplicado a la
organizacion se fue gestando desde el
aporte de la escuela de administracion de
las relaciones humanas, a partir de los
experimentos desarrollados por Elton
Mayo, se empiezan a reconocer los as-
pectos subjetivos e informales de la reali-
dad organizacional. Mayo (1972), se inte-
res6 por indagar acerca de los factores
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que inciden en el desempefio del trabaja-
dor, llegando a la conclusién que el am-
biente del grupo al cual pertenece el indi-
viduo incide significativamente en la per-
cepcion que éste tiene acerca de los as-
pectos objetivos de la organizacion.

3. Algunos conceptos
de cultura organizacional

Teniendo en cuenta su naturaleza
y complejidad, no existe una definicion to-
talmente aceptada. Nuestra opiniéon hace
coincidir este analisis con otros similares
de conceptos que han partido de ciencias
primarias, que al compartir parte de su
objeto de estudio con otras ciencias; ade-
mas de apoyarse en trabajos de investi-
gadores de otra rama del conocimiento,
no han logrado integrar un concepto
coherente para la ciencia que en la actua-
lidad responde a la categoria que se pre-
cisa (Bunge, 2004).

Para una mejor comprension del
concepto que se esta analizando se rea-
lizara la muestra, en primer lugar del
concepto de cultura para posteriormente
mostrar algunos conceptos mas difundi-
dos de cultura organizacional, los que si
bien no son totalmente contrapuestos, si
marcan puntos criticos huevos que este
autor ha decidido subrayar. (Los desta-
cados son de este autor, con el objetivo
de llamar la atencidon sobre aspectos me-
dulares del concepto de cultura organi-
zacional).

La Real Academia Espafiola (2001:
309) define cultura, como término gene-
ral, no especificamente organizacional,
como “resultado o efecto de cultivar los
conocimientos humanos y de afinarse
por medio del ejercicio las facultades inte-
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lectuales del hombre” y como “conjunto
de modos de vida y costumbres, cono-
cimiento y grado de desarrollo artistico,
cientifico, industrial, en una época o gru-
po social”.

Para Geertz (1987:103) “la cultura
es un patrén de significados transmitidos
histéricamente, incorporados en simbo-
los, un sistemas de concepciones here-
dadas y expresadas en forma simbolica
por medio de las cuales los hombres co-
munican, perpetuan y desarrollan su co-
nocimiento y sus actividades con relacion
alavida”. Este criterio vuelve a hacer re-
ferencia a la cultura de manera general,
como en el caso anterior, pero no deja de
brindar elementos que resultan necesa-
rios tomar en cuenta.

Peters y Waterman (1984) dicen
que la cultura organizacional es un “con-
junto dominante y coherente de valores
compartidos transmitidos por significa-
dos simbodlicos como cuentos, mitos, le-
yendas, slogans y anécdotas”. Por su
parte, Deal y Kennedy (1982) la definen
la cultura organizacional como “la forma
en que nosotros hacemos las cosas
aqui”.

Fleury, en el libro Cultura y poder
en las Organizaciones, sefialaba a la
necesidad de afadir la arista politicaen el
concepto de cultura, por considerar que
el poder es uno de sus aspectos inheren-
tes. Para la autora la cultura es “un con-
junto de valores y supuestos basicos ex-
presados en elementos simbolicos, que
en su capacidad de ordenar, atribuir sig-
nificados, construir la identidad organiza-
cional, tanto actian como elemento de
comunicacion y consenso, como ocultan
e instrumentalizan las relaciones de do-
minio” (Fleury, 1989:22).



Aguirre (1996:42) define la cultura
organizacional como: “Conjunto de ele-
mentos interactivos fundamentales, com-
partidos grupalmente, sedimentados a lo
lago de la vida de la empresa a la cual
identifican, por lo que son trasmitidos a
los nuevos miembros, y que son eficaces
para la resolucion de problemas”. Chia-
venato (1995:464), destacado investiga-
dory autor de importantes obras de admi-
nistracion presenta la cultura organiza-
cional como “...un modo de vida, un siste-
ma de creencias y valores, una forma
aceptada de interaccion y relaciones tipi-
cas de determinada organizacion”.

Garciay Dolan (1997:33) se desta-
can como iniciadores de la Direccion por
Valores, tematica que necesita compren-
derse en el marco de la cultura organiza-
cional, que estos autores definen como
“...laforma caracteristica de pensary ha-
cer las cosas... en una empresa... por
analogia es equivalente al concepto de
personalidad a escala individual...”.

En Cuba, se aprecia una definicion
clara en la labor. Diaz (2006:21) plantea
que: “Cultura son las creencias, ya sean
inventadas, desarrolladas o descubier-
tas, que los grupos juzgan como validas 'y
le permiten adaptarse al entorno e inte-
grarse internamente, asi como que son
ensefiados como el modo correcto de
percibir, pensar y sentir sus problemas”.

La definicién mas aceptada de Cul-
tura Organizacional por los investigado-
res es la de Schein (1986:56), al referir
que: “Cultura organizacional es el patréon
de premisas basicas que un determinado
grupo inventd, descubri6é o desarrollé en
el proceso de aprender a resolver sus
problemas de adaptacion externay de in-
tegracioén interna y que funcionaron sufi-
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cientemente bien a punto de ser conside-
radas validas y, por ende, de ser ensefa-
das a nuevos miembros del grupo como
la manera correcta de percibir, pensar y
sentir en relacion a estos problemas.

A pesar de esta real diversidad hay
algunos atributos comunes que emergen.
Primero, todas las definiciones se refie-
ren a algun conjunto de valores manteni-
do por individuos en una organizacion.
Esos valores definen cuél es el comporta-
miento bueno o aceptable y ayudan a los
integrantes de una organizacion a enten-
derla y a saber como actuar en ella. Se-
gundo, los valores que conforman la cul-
tura organizacional mas que estar escri-
tos o definidos estan implicitos en la orga-
nizacién y deben articularse con los valo-
res y creencias personales de los em-
pleados. Tercero, las definiciones tienen
un marcado énfasis en los significados
simbdlicos a través de los cuales los valo-
res son comunicados.

Parece que existe un amplio acuer-
do en que la cultura organizacional se re-
fiere a un sistema de significado compar-
tido entre sus miembros, y que distingue
a una organizacion de las otras (Hatch,
1993).

Diez (1999, 39-40) recoge los ele-
mentos comunes en la mayoria de las co-
rrientes y definiciones y termina con la de-
finicion-sintesis de quinientas definicio-
nes de cultura organizacional:

1. La cultura es un fenébmeno social.

2. El comportamiento cultural obedece
a pautas.

3. La cultura proporciona un modelo de
vida. Cultura ideal, cultura modal.

4. La cultura no es fruto de la herencia
genética, sino herencia tradicional o
social histéricamente acumulada. Re-
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sulta de dos procesos de aprendizaje:
socializacion (integracién de un indi-
viduo en un grupo), e inculturacion
(interiorizacion de los modelos de
conducta propuestos por el grupo).

5. No se puede identificar la cultura con
la conducta. Esta es consecuencia de
la cultura. También hay otros factores
que influyen en la conducta.

6. No se puede identificar la cultura con
la tradicion.

7. Toda cultura es un sistema de expec-
tativas.

8. La cultura no es un todo coherente y
armonico. Existen contraindicaciones
internas, esta abierta al cambio.

Smircich (1983), identifica las me-
taforas predominantes que han surgido
en los intentos por comprender la cultura
organizacional: cultura como una varia-

ble externa, como una variable interna y

cultura como una metafora raiz. En el pri-

mer caso se hace hincapié en la influen-
cia que ejerce la sociedad en la cultura or-
ganizacional. En este sentido las organi-
zaciones son manifestaciones de siste-
mas culturales mas amplios. Los miem-
bros traen a la organizacion otras pautas
culturales que se van adaptando o no al
funcionamiento de la empresa. El segun-
do caso se entiende a las organizaciones
como fenédmenos que producen cultura;
son vistas como instrumentos sociales
que producen bienes, servicios y subpro-
ductos tales como artefactos culturales.
La propia cotidianidad va formando la cul-
tura a través de los integrantes de las or-
ganizaciones. En el tercer caso se entien-
de que la cultura no es algo que las orga-
nizaciones tienen, sino es algo que las or-
ganizaciones son, “Las organizaciones
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son entendidas y analizadas no principal-
mente en términos econdémicos o mate-
riales, sino en términos de sus aspectos
expresivos y simbolicos” (Smircich,
1983:347).
En nuestro criterio, asumir cual-
quiera de estas tres posiciones sélo haria
menoscabar el alcance del concepto de
cultura organizacional. Esta se encuentra
relacionada estrechamente con otras or-
ganizaciones dentro de la estructura so-
cial a la que pertenecen y ademas de in-
tercambiar bienes también comparten
patrones culturales. Los sujetos que com-
ponen la organizacién son los que se en-
cargan de validar en su actuacion diaria
los elementos que integral la cultura, asi
como la van construyendo. Al considerar
que las organizaciones en si mismas son
cultura, estamos logrando rescatar y po-
ner en su justo lugar el papel de las inter-
acciones humanasy la historia de la orga-
nizacion.
A partir del andlisis realizado, se
considera que se pudieran establecer al-
gunos aspectos basicos dentro del con-
cepto de cultura organizacional. Los mis-
mos pueden proporcionar una mejor com-
prension teérico-metodolégica, ya que sir-
ven tanto a investigadores como a directi-
vos para la realizacion de sus funciones:
e La cultura no se puede manejar por
parte de los directivos para conse-
guir resultados, metas, fines u objeti-
vos. Es un sistema relativamente es-
table de significados y sentidos com-
partidos, dificiles de manipular, total-
mente ajena a una perspectiva instru-
mental.

e Interpretar la cultura implica subjetivi-
dad, que debe ser consciente y expli-



citada. No se puede interpretar algo
sin una concepcion teorica previa que
nos permita analizar y explicar la rea-
lidad.

La cultura organizacional, a pesar de
ser relativamente estable, no es esta-
tica, sino dinamica: esta construyén-
dose continuamente con sus propios
mecanismos, incluso sin que haya
habido modificaciones en sus compo-
nentes. El cambio y las nuevas expe-
riencias nutren a la cultura organiza-
cional de nuevos elementos que se
configuran con los contenidos subjeti-
vos ya existentes.

La cultura organizacional, como sis-
tema trasciende la sumatoria de ele-
mentos aislados que la componen, no
es una suma de variables o de partes
que se puedan analizar por separado,
pues el analisis seria sesgado, par-
cial al eliminar aspectos que no se
pueden olvidar aislar. Sistema “como
definicion conceptual para describir
una pauta de relaciones, mas que
para referirnos a una suma de partes
percibidas o encontradas” (Katz y
Kahn, 1986:28). Este aspecto es de vi-
tal importancia a la hora de estudiar al-
guno de sus elementos componentes
(valores, actitudes, creencias, nor-
mas, comportamiento, entre otros), ya
que no puede realizarse ajeno a la cul-
tura de la que forma parte.

En una organizacién no se da una cul-
tura organizacional unica, ni estan
unidos sus integrantes que todos
piensen lo mismo y estén de acuerdo
en todo. Siempre hay pequefios gru-
pos (subculturas) con interrelaciones
e interacciones constantes.
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Para investigar la cultura hay que rea-
lizar una inmersién en la organiza-
cion, ser uno mas dentro de ella. Sélo
asi se puede comprender la realidad
y s0lo asi se puede realizar el cambio
desarrollador, que no es posteriora la
investigacion, sino conjunto, coeta-
neo, de tal manera que llega a ser difi-
cil cuando se esta investigando y
cuando se esta produciendo el cam-
bio. “La teoria de los sistemas dicta
una estrategia para la investigacion,
que se encuentra en oposicion funda-
mental al reduccionismo o paso inme-
diato hacia algun nivel mas elemental
para que sea posible comprender los
fendmenos sociopsicologicos. El pri-
mer paso sera siempre ir al siguiente
nivel superior de la organizacién del
sistema, para estudiar la dependen-
cia del sistema en cuestion respecto
al suprasistema del que es parte,
pues este asienta los limites de va-
rianza de conducta del sistema de-
pendiente” (Katz y Kahn, 1986:54).

La cultura es un sistema abierto, reci-
be influencia de otros sistemas cultu-
rales. Errobneamente se considera
que el sujeto que seincorpora de ma-
nera pasiva a la organizacion asume
la cultura existente como propia, sin
embargo, todas las personas partici-
pan en otras organizaciones e inclu-
s0 en la sociedad, donde se puede
decir que existe un intercambio de
contenidos culturales. Este aspecto
se ejemplifica en empresas nuevas,
donde se aprecian rasgos culturales
de organizaciones de otro tipo, sien-
do estas ultimas coincidentes con
contenidos de las culturas de las or-
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ganizaciones de las que proceden es-
tos recursos humanos.

e La cultura organizacional, se mani-
fiesta a través de un proceso de doble
formacién. Los contenidos antes de
consolidarse como parte de la cultura
y pasar por un proceso de interioriza-
cion, tienen un momento de vida so-
cial, real y actual, en la accion cotidia-
na de la vida organizacional donde se
pueden reestructurar algunos conte-
nidos ya existentes, asi como com-
plementar o validar otros. Hoy, en el
funcionamiento organizacional, se
consolida la cultura existente, se enri-
quece, a la vez que es interiorizada.
Este elemento sera retomado poste-
riormente para resaltar la necesidad
de relacionar la cultura organizacio-
nal con la estrategia de desarrollo de
la organizacion.

La cultura desempefia diversas
funciones dentro de una organizacion. En
primer lugar, acumula los contenidos y
experiencias de una organizacién a tra-
vés de su historia; en segundo lugar tiene
un papel de definicion de limites; es decir,
crea diferencias entre una organizacion y
las demas. En tercer lugar, conlleva un
sentido de identidad para los miembros
de la organizacién. En cuarto lugar, la cul-
tura facilita la generacion del compromiso
con algo mas grande que el interés perso-
nal del individuo. En quinto lugar, mejora
la estabilidad del sistema social. La cultu-
ra es el pegamento social que ayuda a
mantener unida a la organizacién, al pro-
porcionar nhormas apropiadas para lo que
deben hacer y decir los empleados. En
sexto lugar la cultura tiene que guiar las
proyecciones y estrategias de la organi-
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zacion, siendo un elemento a partir del
cual se logren los resultados esperados.
Por ultimo, la cultura sirve como mecanis-
mo de control y de sensatez que guia y
modela las actitudes y el comportamiento
de los empleados.

La cultura también ha sido percibi-
da como un elemento que limita las orga-
nizaciones, describiendo la existencia de
tres barreras fundamentales: barrera al
cambio, a la diversidad y a las fusiones y
adquisiciones (Smircich, 1983). Se consi-
dera por nuestra parte que el papel de la
cultura nunca estara en detrimento del
desarrollo organizacional, se plantea que
pueden existir culturas rigidas que si fre-
nan, pero esta es tomada en cuenta en la
Direccion Estratégica de la organizacion,
si se construye y se tiene en cuenta dia-
riamente, dificilmente sera un elemento
que aplaque el cambio, sino sera abierto
a este. Si la cultura organizacional es vis-
ta como pasado, como un resultado y no
como un proceso, puede considerarse
como limitante de aspectos actuales y vi-
tales de la empresa, ya que es una es-
tructura estatica. Ahora bien, teniendo en
cuenta el proceso de doble formacién, su
vigencia y potencialidades, la cultura
puede facilitar todos los procesos y metas
que se propongan en la organizacion, ya
que ella esta presente siempre en la coti-
dianidad de la institucion social.

El analisis anterior por los derrote-
ros de la cultura organizacional ha permi-
tido que se propongan al respecto nuevas
ideas. Partiendo de la aceptacion de las
generalidades de los autores anteriores y
concientes de lo inacabado de este con-
cepto, se percibe la existencia de un nue-
vo elemento que no ha sido tomado en



cuenta a la hora de valorar la cultura orga-
nizacional, asi como el papel del sujeto
concreto dentro de la cultura, ya que a tra-
vés de este es que la primera se manifies-
tay para su estudio es necesario partir de
las construcciones compartidas por los
individuos de su realidad organizacional.

La manifestacion de la cultura en
las organizaciones pasa por el prisma del
rol que juega el individuo dentro de la ins-
titucion social. La forma en que el indivi-
duo interactua con la cultura y con los de-
mas miembros de la organizacion es a
través del papel que este desempefia en
la empresa a la hora de realizar su fun-
cion social. Los roles “describen las for-
mas especificas de conducta asociada
con determinadas tareas; en un principio
estas surgen de los requerimientos de la
tarea... tales papeles son pautas estan-
darizadas de conducta que se piden a
toda persona que desempefie una tarea
en relacién funcional dada, sin tener en
cuenta sus deseos particulares u obliga-
ciones” Katz y Kahn, 1986:44).

Esta realidad, segun nuestra opi-
nién, tiene una doble implicacion para la
investigacion cientifica. En los modelos
que pretenden explicar la cultura organi-
zacional desde el sujeto (Mayo, 1972;
Diaz, 2006), Unica forma en que esta pue-
de serestudiada, pues de manera ajenaa
estos no se manifiesta como un elemento
sistémico y con vida propia, este elemen-
to movilizador del comportamiento y de
las interpretaciones de los miembros de
la organizacion tiene que estar presente,
ya que determina la funcién individual
dentro de la organizacién. Esta interrela-
cion entre cultura y roles permite salvar
una vieja deuda tedrica con la categoria
organizacion (Schein, 1986; Deal y Ken-
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nedy, 1982). Esta ultima, si se analiza
desde un enfoque de sistema, deja de ser
una suma aisladas de esfuerzos, volunta-
des y tareas (roles), para apoyarse en la
cultura y formar un esquema monolitico
de roles definidos en funcion de objetivos
y con una vida e historia propia.

Siguiendo un andlisis funcionalista,
desde el punto de vista practico este as-
pecto al que se ha hecho referencia con
anterioridad, permite al investigador par-
tir de las funciones de cada sujeto, que
ademas de portar la cultura organizacio-
nal, la pone en funcién de su tarea y en
esta misma practica es donde se realiz6
el proceso de interiorizacion con la cultu-
ra. No es igual la apropiaciéon y manifesta-
cion de la cultura organizacional en un su-
jeto que su funcion la desarrolle ajeno al
contacto con el personal a uno que se en-
cuentre en contacto constante y directo.
También se aprecian diferencias sustan-
ciales entre los que realizan funciones de
produccion y los de apoyo, etc.

Incluir el rol en el analisis de la cul-
tura organizacional conlleva a desarrollar
un analisis acertado, aunque con anterio-
ridad se ha venido desarrollando de algu-
na manera en diversos estudios (Schein,
1986). La cultura organizacional no es
“algo” que compartimos o no cuando se
forma parte de una organizacioén, ya que
esta se pone de manifiesto segun el rol
que usted desempefie en la organiza-
cién, al permitirle interiorizar y construir la
cultura y a la vez, ponerla de manifiesto
en sus comportamientos.

4. Estrategia y cultura

Alincluir el rol y su influencia dentro
de los aspectos necesarios aanalizarenla
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cultura organizacional, se considera que
se ha dado otro paso en el acercamiento
de los elementos formales de la organiza-
cion con los elementos subjetivos. Este
hecho permite comprender aun mejor la
posible relacion entre estrategia y cultura
organizacional, elemento que en nuestra
opinién no ha sido estudiado en su total
magnitud, criterio reconocido por Diaz
(2006); en el cual estriba gran parte del
éxito organizacional, no solo desde el
punto de vista financiero, sino desde las
aristas de la sostenibilidad y la competiti-
vidad.

Muchas compafias han descubier-
to que pueden concebir estrategias nue-
vas validas desde el punto de vista finan-
ciero, productivo o mercantil, pero que en
cambio no pueden implantarlas porque las
presunciones, valores y métodos de traba-
jo que requieren para ello no guardan nin-
guna correspondencia con las presuncio-
nes fundamentales de las empresas.

El término cultura se usa hoy exac-
tamente y se ofrece como explicacion va-
lida de diversos hechos que ocurren en
las empresas. Dado este amplio uso, el
motivo por el cual aqui se estudia la cultu-
ra responde al afan de lograr la maxima
precision y exactitud en el analisis del
concepto. Resulta confuso como se ha
empleado el término hasta el momento,
cuando se ha utilizado para denominar
cualquier fendbmeno en el que primen los
aspectos subjetivos y reguladores del
comportamiento.

La importancia de la cultura organi-
zacional fue puesta en relevancia en el
campo de la gestion y teoria organizacio-
nal a partir de la publicacién del libro En
busqueda de la excelencia, de Peters 'y
Waterman (1982). Su éxito radicé en el
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hecho de vincular el logro de los objetivos
de la organizacion con la creacién de una
cultura organizacional fuerte.

Dentro de los estudios (Diez, 1999)
que se han consultado, la relacion cultu-
ra-estrategia se ha visto como una de-
pendencia de la segunda para con la pri-
mera. La estrategia para lograr sus fines,
depende de que la cultura lo favorezca o
lo permita, si esta ultima no permite po-
tenciar a la primera resulta imposible que
se logren los resultados esperados. Una
linea de pensamiento totalmente diver-
gente con esta propuesta la brinda Diaz
(2006), quien propone partir del estudio
de la cultura organizacional como una for-
ma de llevar adelante la estrategia desde
su planificacion.

Nuestro analisis, sin ser concluyen-
te, nos lleva a comprender de una manera
diferente esta relacion. Se considera que
estos son, en la practica, categorias inter-
penetradas, multideterminadas, pero in-
fluenciadas definitivamente entre ellas. En
la actualidad en el ambito empresarial cu-
bano no abundan los estudios de cultura
en funcion de la direccion estratégica, asi
como tampoco se encuentran ejemplos
que ilustren dentro de las estrategias el
seguimiento alargo plazo de las variables
e indicadores de la cultura organizacio-
nal, como forma de potenciar e intervenir
en la misma.

Se propone, siendo las ideas pro-
puestas con anterioridad por Diaz (2006),
concebir esta relacion como interdepen-
diente. La unica forma de desarrollar
acertadamente la planeacion estratégica
de las organizaciones es, si y solo si, se
tienen en cuenta la cultura y los distintos
elementos que esta la compone. Este as-
pecto hace que las estrategias sean parti-



culares, especificas y acorde a las reales
caracteristicas de la organizacion. Por
otro lado, si dentro de la estrategia no se
visiona los elementos de la cultura nece-
sarios a transformar, la organizacion vivi-
ra cerrada en su pasado, en sus logros
anteriores, en sus creencias pasadas, al
incluir estos elementos dentro de la estra-
tegia se asegura que ala par de los resul-
tados de indole econdmica, se desarro-
llen los aspectos culturales y se incluyan
por ejemplo elementos de cambio y otros
necesarios a potenciar para alcanzar la vi-
sion. Mientras esto no se realice la distan-
ciaentre la misién y la vision sera cada vez
mayor ya que cuando transcurra el lapso
de tiempo, veremos que la mision enton-
ces se mantendra, desde el punto de vista
cultural, mientras que los elementos de la
vision exigiran esfuerzos cada vez mayo-
res en el entorno competitivo.

Con anterioridad se mencioné la
posible existencia de barreras generadas
por la cultura. Si se toma en cuenta en la
estrategia la potenciacién de la cultura,
junto a otros aspectos esenciales en el
desarrollo organizacional, a través de sus
elementos integrantes (normas, valores,
creencias, comportamientos, etc.) este
efecto de barrera sera minimizado, ya
que para el desarrollo ulterior sera nece-
sario contar con esta cultura dinamica y
flexible, enriquecida con nuevos 0 mas
fortalecidos elementos. La ventaja que
traera consigo la gestion de la cultura or-
ganizacional desde la estrategia, siendo
consecuente con las ideas que se han es-
bozado, genera una empresa en cons-
tante crecimiento, con una estrategia
ajustada a la medida del entorno y sus
propias caracteristicas, donde se poten-
cia sus recursos, buscando siempre sal-
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tos cualitativos en torno a sus recursos in-
tangibles y legitimando las etapas y lo-
gros de su constante desarrollo.

5. Consideraciones finales

Este analisis realizado permite en-
focar el estudio de la cultura organizacio-
nal desde una perspectiva tedrico-docu-
mental, haciendo un analisis factible y ne-
cesario en el contexto actual. La mayoria
de las empresas de éxito apuestan a esta
categoria como unade las vias de enfren-
tar las constantes transformaciones que
se suceden dia a dia en el mundo con-
temporaneo. Desde el punto de vista cien-
tifico, el debate se mantiene ya que aun no
se logra la comprension acabada de su
naturaleza. Existe gran cantidad de con-
ceptos y acercamientos a una realidad
compleja, multideterminada y en constan-
te evolucion. Sin embargo en este estudio
se pudo mostrar los elementos invariables
dentro de este concepto, permitiendo rea-
lizar una valoracion certera desde el punto
de vista epistemolégico.

La cultura organizacional engloba
en si atoda una serie de conceptos como
creencias, valores, comportamientos,
significados compartidos, entre otros. En
este marco logico se propone el concepto
de rol como un elemento de vital impor-
tancia para el analisis de este tipo de cul-
tura. Esta se manifiesta a través del rol en
el individuo concreto y se hace palpable
en las conductas también dentro de las
funciones que el individuo tenga estable-
cidos para si en la empresa. Estas impli-
caciones operan en el plano tedrico y me-
todologico del estudio de la cultura.

Otro aspecto trascendental ala hora
de analizar la cultura en la practica organi-
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zacional es la estrategia. La relacion en-
tre ellas, ha estado siendo comprendida
de manera parcial. La interpenetracion de
ambas en el actuar de las organizaciones
de hoy dia son un nuevo reto para los di-
rectivos quienes tienen que comprender
la necesidad de poner una en funcion de
la otra, para potenciar y desarrollar en ul-
tima instancia, a la organizacion.
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