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e un ambiente econémico, cuyo modelo se

caracteriz6 por centrarse en las premisas de

estabilidad, permanencia, previsibilidad,
certeza y el mantenimiento del status quo y en don-
de los cambios ejercian impactos menores; en menos de
20 afios, las organizaciones se han visto obligadas a
operar en un entorno completamente diferente carac-
terizado por su dinamismo, turbulencia y compleji-
dad, en el cual la constante es el cambio.

La imprevisibilidad, la inestabilidad y la incerti-
dumbre, productos del continuo cambio, han enfren-
tado a la organizacién a la necesidad de incrementar
la velocidad con la que responde y se adapta a los
nuevos requerimientos ambientales.

Bajo el contexto de cambio continuo y de sus
efectos en las organizaciones, los postulados clasicos
de la teorfa de la organizacién empezaron a demos-
trar su incapacidad al no poder explicar la creciente
complejidad de la relacién organizacién-ambiente y
plantear soluciones a las nuevas problematicas orga-
nizacionales derivadas de dicha interaccion.
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La fuente de los problemas esta en nuestras
maneras mas fundamentales de pensar.

Si éstas no cambian, cualquier nuevo aporte
acabara por producir los mismos tipos
improductivos de accién.
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Con la introduccién del enfoque de la teorfa de
sistemas y de contingencias al pensamiento adminis-
trativo, se abre una nueva perspectiva en el estudio
organizacional. Las organizaciones son conceptuali-
zadas como sistemas abiertos que mantienen una
constante interaccion con el entorno que las rodea
mediante una relacién dindmica de influencia mutua.
Estas s6lo pueden crecer y sobrevivir en la medida
en que se adapten a las renovadas exigencias que
provienen del ambiente, al identificar aquellas fuer-
zas que impulsan su desarrollo, o bien, las que se
presentan como una amenaza que pueden producir
un impacto desfavorable sobre ellas.

Entender a la organizacién como un sistema
abierto y analizar sus dimensiones estructurales y
contextuales, permite comprenderlo como un todo
Gnico y complejo. La naturaleza de sus fines, asi como
la dinamica organizacional y el comportamiento de
quienes participan en ellas, se encuentran estrecha-
mente vinculados a las caracteristicas sociales, poli-
ticas, econémicas y culturales del medio que la rodea.
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El entorro incide en el comportamiento de la orga-
nizacion, como ésta lo hace sobre el medio (Kliksberg,
1990:26). Muchas de las caracteristicas organizacio-
nales son producto de dicha interaccion, e ignorarla
obstaculiza la posibilidad de entender cabalmente la
magnitud del fenémeno organizacional.

Las organizaciones se presentan como un fenéme-
no Gnico, ya que cada una de ellas presenta una serie
de rasgos distintivos que le dan una identidad propia.
Las particularidades de cada organizacion, los supues-
tos implicitos y explicitos para decidir, la forma como
se percibe el mundo, las maneras de entender el tra-
bajo y el tiempo, la verdad y la falsedad, lo bueno
y lo malo, lo qué es valido o no, son caracteristicas
centrales del quehacer organizacional que convier-
ten a la organizacién en un fenémeno dnico y com-
plejo (Rodriguez, 1999). Cada una de ellas posee
dimensiones estructurales y contextuales particula-
res, cuyo estudio y andlisis posibilita identificar las
caracteristicas que diferencian a una de las demas.

Las dimensiones estructurales implican el aspecto
formal interno de la organizacién como son la for-
macion, especializacion, estandarizacion, jerarquia
de autoridad, complejidad, centralizacién, pro-
fesionalismo y la composicion del personal; mientras
que las contextuales abarcan a la organizacién como
un todo al referirse al tamafo, tecnologia, entorno,
metas, estrategias y cultura organizacional (Daft, 1999).

o

A partir de la década de los ochenta, el analisis
organizacional incorpora al estudio de las organiza-
ciones la perspectiva cultural, al reconocer que no
basta comprender la estrategia y la estructura orga-
nizacional para explicar ampliamente lo que acon-
tece en la vida y quehacer organizacionales, y asi
poder entender las diferencias basicas que se presen-
tan entre las organizaciones, sobre todo lo relacio-
nado con el desempeno vy los logros.

Las organizaciones forman parte de una sociedad,
y como cualquier miembro de la misma, estan sujetas
a sus influencias culturales, sociales y, en términos
generales, al clima social en el que deben operar,
pues se encuentran en una constante interacciéon con
su medio, ya que absorben los valores, las ideologias,
y en general, las normas culturales vigentes (Font y
Cérdova, 2000:37).

Un panorama de la cultura
organizacional en México

Cualquier intento de caracterizar el trabajo organi-
zado en México debe ubicarse en el contexto histo-
rico-social del pafs. Con esta visiéon, Castafio (1984)
menciona que las organizaciones contemporaneas
tienen su origen mas inmediato en el México
posrevolucionario, en el que intenta iniciar el famoso
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despegue hacia el desarrollo industrial y moderniza-
cién en general. En particular en la época de expro-
piacion petrolera y, en especial a partir de 1945, afo
en que se concluye la Segunda Guerra Mundial y el
sistema capitalista, inicia una nueva etapa de ex-
pansién que en nuestro pais se traduciria en la intro-
duccién de la politica desarrollista que aspiraba al
crecimiento autosostenido. Durante todos estos afos,
la empresa familiar mexicana, que caracterizé al siglo
XIX y a principios del presente, fue desapareciendo
paulatinamente para dar paso al surgimiento de nuevas
y grandes organizaciones, tanto de tipo privado como
gubernamentales, ademas de la aparicién de las gi-
gantescas empresas transnacionales. Sin embargo, lo
anterior no significa la ausencia plena de los peque-
fios empresarios, de las comunidades agricolas, de
algunos talleres artesanales o de maltiples comercios
pequenos. En México se puede considerar que se ha
vivido un proceso de industrializacién, con el cual
aparecieron nuevas y grandes organizaciones.

En el caso nacional, los sucesos mas visibles que
han impulsado el cambio recientemente son los diver-
sos Tratados de Libre Comercio como el realizado con
América del Norte, Israel y la Comunidad Econémica
Europea. La necesidad de crecer en forma sostenida
y elevar los niveles de competitividad internacional de
la actividad productiva propicié la adopcién de una
nueva estrategia de desarrollo en la década de los
ochenta, que mantiene como objetivos centrales la
recuperacién econdémica con estabilidad de precios y
promover mejores niveles de vida para la poblacién.
En el transcurso de la politica econémica, México ha
experimentado profundas transformaciones. Las pie-
zas centrales de la estrategia son las reformas introdu-
cidas a la politica comercial y a la liberalizacién del
régimen de inversiones extranjeras.

En este contexto, el Tratado Trilateral de Libre
Comercio con Estados Unidos y Canada, representa
para México un paso natural a fin de consolidar la
nueva estrategia de desarrollo, asi como nuevas
oportunidades para incrementar los flujos comercia-
les y de inversion en la region estadunidense. Por su
alcance y contenido, particularmente en lo que se
refiere a la profundizacién de las medidas de aper-
tura, tendra un impacto significativo en la definicion
del perfil de la economia mexicana en el siglo XXI.

A través de los afios, la cultura mexicana ha en-
frentado un sinnimero de retos y la mayoria de las
veces ha salido adelante. Esto se debe a que los

mexicanos hemos conservado una serie de valores y
principios que nos caracterizan. Sobre todo debe
resaltarse lo que dijo Carlos Monsivais: “México no
s6lo es una cultura, sino un mosaico de culturas que
deben aprender y respetarse y trabajar en equipo”,
es decir, en la medida en que nuestras organizaciones
retoman valores como la creatividad, la familia, la
cooperacioén, entre otros, tendran una cultura mas
fuerte (Olivares y Gonzalez, 1994).

Los valores culturales y tradicionales influyen en
casi todo lo que se hace cotidianamente y ejercen
efectos sobre la manera como se realiza el trabajo,
las relaciones interpersonales, la percepcién del
mundo. Otro aspecto como la religion incluye creen-
cias muy apegadas, valores y suposiciones que pro-
porcionan la esencia del valor en determinada situa-
cion, ya sea en el trabajo, en casa o en la comunidad
(Kras, 1991).

La personalidad del trabajador mexicano influye
en diversos aspectos como la familia, la religion, la
educacion y el nacionalismo, los cuales caracterizan
la cultura mexicana y, por lo tanto, algunos son
retomados en las organizaciones, formando parte de
la cultura organizacional.

Las organizaciones poseen una cultura propia in-
fluida por la sociedad en la que se encuentran. En tal
sentido, la cultura organizacional se puede considerar
como una subcultura que se genera a partir del sistema
basico cultural, producto de la interacciéon entre la
cultura nacional y el conjunto de valores y creencias
que poseen los integrantes de la organizacién, y se
afectaran los valores, actitudes, ideas, normas y ob-
jetivos vigentes en el lugar de trabajo (Gibson, 1996:75).

Concepto de cultura organizacional

El estudio de la cultura organizacional se ha aborda-
do desde distintas perspectivas tedricas, por lo que
existe una diversidad de aproximaciones para su
definicion.

Segln Schein (1985), la cultura de una organiza-
cion se refiere a las presunciones y creencias basicas
que comparten los miembros de una organizacion.

Stoner (1996) sostiene que la cultura organizacio-
nal se puede entender como el conjunto de supuestos
importantes, como los valores, normas, actitudes y
creencias que son compartidas por los miembros de
una organizacion.
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Por su parte, Cunningham (1991:145) establece que
la cultura organizacional estd conformada por una
serie de patrones de conducta, conceptos, valores,
ceremonias y rituales que ocurren al interior de la
organizacion y representan su parte emocional y, por
tanto, intangible.

Gibson (1996:71) sefala que la cultura de una
organizacion esta formada por valores, ideas, presun-
ciones, percepciones, normas, artefactos y pautas de
comportamiento compartidos por los que trabajan
en ella.

De las definiciones anteriormente expuestas se
puede destacar que la cultura organizacional se re-
fiere a un conjunto de expectativas, supuestos y
creencias que comparten los integrantes de una
organizacién y que determinan sus esquemas de
pensamiento, sentimiento y reaccion. Los comporta-
mientos de rutina, las normas, la filosofia, las reglas
del juego, los valores dominantes y el clima de tra-
bajo, tomados conjuntamente la reflejan y le dan
sentido (Schein, 1985).

Algunos autores (Kilmann, Saxton y Serpa, 1985)
sostienen que la cultura de una organizacién es su
personalidad, su forma de pensar (Ott, 1989), lo que
la distingue de las demas. Es algo intangible que influ-
ye en todas las actividades organizacionales actuan-
do en todos los planos de la vida de una organizacién
desde el inconsciente hasta el mas visible. Es algo
oculto que da significado, sentido, direccién y mo-
vilidad (Kilmann, Saxton y Serpa, 1985:1).

Kreitner y Kinicki (1997) sostienen que la cultura
que se genera en una organizacion es aquello que
la mantiene unida al ser un sistema de significados
colectivos que define los aspectos que ésta considera
centrales. Expresa un conjunto de creencias y valores
que sus miembros llegan a compartir con elementos
simbdlicos como mitos, leyendas, historias y lenguaje
especializado determinando la forma organizacional
en la que se percibe y se entiende al mundo (Kast,
1994:703).

Al presentarse como un sistema de significados
compartidos, la cultura organizacional genera entre
los miembros de la organizacién un sentimiento de
identidad y permanencia que permite el trabajo
conjunto al darles a conocer cuales son los c6digos
de conducta validos y cuéles no. Asimismo, es un
instrumento de control capaz de dar direccién y
moldear actitudes y comportamientos, y de esta

manera, facilitando y fortaleciendo la estabilidad
organizacional y el compromiso colectivo (Robbins,
1996).

En el presente trabajo se aplicara la propuesta de
Schein (1991) para la deconstruccién del concepto,
ya que este autor afirma que la cultura organizacional
determina la resolucion de problemas, el cumplimien-
to de metas y el trato con clientes, proveedores y
otros grupos interesados; las relaciones que se esta-
blecen entre los miembros; las percepciones; las ideas
y las sensaciones de los integrantes de la organiza-
cién acerca de las soluciones aplicadas en el pasado
a la resolucién de diversos problemas; asi como la
medicion de resultados y el establecimiento de pre-
mios y castigos.

La cultura organizacional se manifiesta en tres
distintos niveles: artefactos, valores y supuestos ba-
sicos (Schein,1992). Estos tres elementos son funda-
mentales para poder comprender y explicar la cultura
que posee una organizacion.

Los artefactos se localizan en el primer estrato de
la cultura organizacional y abarcan aquellos elemen-
tos que sirven para descubrirla y definirla, incluyendo
las estructuras y los procesos visibles de la organiza-
cién que son dificiles de descifrar. Son aspectos que
se ven, se escuchan y se sienten cuando alguien se
encuentra con un grupo nuevo que tiene una cultura
desconocida para él (Schein,1992:18). Los artefactos
se encuentran en todas partes y se pueden conocer
las caracteristicas de una cultura con el solo hecho
de prestarles atencion (Stoner,1996:202).

En el segundo nivel de la cultura organizacional
se encuentran los valores adoptados que explican las
razones del porqué el trabajo se hace de determinada
manera. Generalmente los valores adoptados por
una organizacion tienen su origen en aquellos que
fa fundaron.

Los supuestos basicos se localizan en el tercer nivel
de la organizacion, e incluyen las creencias, percep-
ciones, pensamientos y sentimientos que poseen los
integrantes de la organizacién en un nivel incons-
ciente; son implicitos y se dan por hecho.

Por su parte, autores como Hellriegel, Slocum y
Woodman (1999:546-547) sostienen que la cultura
organizacional posee distintos niveles que difieren en
cuanto a su visibilidad y resistencia al cambio; cuanto
mas profundos o menos visibles son, éstos presentan
una mayor resistencia a ser cambiados.

Gestion y estrategia

70



El estrato menos visible, y por lo tanto, mas pro-
fundo radica en las suposiciones basicas, que repre-
sentan las creencias que se dan por sentadas acerca
de la realidad y la naturaleza humana.

Los valores culturales se encuentran inmediata-
mente después de las suposiciones basicas, y repre-
sentan al conjunto de creencias y sentimientos
colectivos respecto a las cosas que son normales, ra-
cionales, buenas y legitimas. Tienden a perdurar en
el tiempo, aun cuando cambien los miembros de la
organizacion.

Los comportamientos o conductas compartidas son
el siguiente nivel que se presenta en la cultura orga-
nizacional. Es un nivel mas visible, comparativamen-
te con los valores y las suposiciones basicas, y presenta
una menor resistencia al cambio.

El nivel mas superficial de la cultura organizacio-
nal esta formado por los simbolos culturales que se
refieren a las palabras, ademanes e imagenes u otros
objetos fisicos que poseen un significado particular
al interior de una cultura especifica.

Para poder crecer y desarrollarse, la organizacién
debe resolver la problematica que se deriva del pro-
ceso de adaptacién-integracion que debe llevar a cabo
al tener que alcanzar, tanto su integracién interna
como su adaptacién al medio. El problema de la
adaptacion externa y la sobrevivencia esta vinculado
a la manera como la organizacioén se relaciona con
el ambiente en constante cambio y en la forma en
que ésta lograra establecer un nicho, e incluye aspec-
tos como misién y estrategias, metas, medios y me-
diacion.

Por su parte, la problematica interna se refiere al
establecimiento y mantenimiento de las relaciones
de trabajo entre los miembros de la organizacion
para que éstas se realicen de manera eficiente y
eficaz; aborda aspectos como el lenguaje y los con-
ceptos, limites de grupos y equipos, poder y estatus,
recompensas y castigos (Hellriegel, Slocum vy
Woodman, 1999).

Como respuesta ante este fendmeno, aparece la
cultura organizacional, la cual se genera a partir del
momento en que los miembros de la organizacion
comparten una serie de supuestos y conocimientos,
al ir descubriendo y desarrollando diferentes formas
de hacer frente a este reto (Schein, 1985).

En tal contexto, la cultura es la manera como la
organizaciéon ha aprendido a manejar su ambiente;
es una mezcla compleja de supuestos, conductas,

relaciones, mitos, metaforas y otras ideas que encajan
todas para definir lo que significa trabajar en una
organizacion en particular (Stoner,1996:203). Es Gnica,
al surgir como una respuesta especifica ante los
problemas que se generan de los procesos integra-
cion-adaptacién. Schein (1992:18) sefiala que la
cultura organizacional se puede considerar como
un patrén de supuestos basicos que fue aprendido
por un grupo cuando resolvia sus problemas para
adaptarse al exterior e integrarse en su interior, que
ha funcionado lo bastante bien como para que se
considere valido y, por lo tanto, deseable para
ensefarlo a los nuevos miembros como la manera
indicada de percibir dichos problemas, de analizar-
los y sentirlos.

Cultura organizacional: una tipologia aceptada

Como se ha establecido, la cultura se puede consi-
derar como la personalidad de la organizacion
(Kilmann, Saxton y Serpa, 1985), ya que los elemen-
tos culturales y las relaciones que se establecen entre
ellos, crean patrones y expectativas distintivos para
cada organizacién, que pueden ser previsibles.

Existen varias tipologias que describen a la cultura
organizacional, para tal efecto este trabajo utilizara
la que a continuacién se presenta.

La cultura de una organizacion se puede describir
por medio de cuatro grandes modelos generales
(Hoojiberg y Petrock, 1993): burocratica, de clan,
emprendedora y de mercado.

La cultura burocratica se caracteriza por el alto
valor que le asignan los integrantes de la organiza-
cién a la jerarquia, la formalizacién, las reglas, los
procedimientos, los estandares de actuacién, el cum-
plimiento de las tareas y responsabilidades conforme
a las normas y reglamentos establecidos. Los bienes
y servicios prestados a los clientes siguen una rigu-
rosa estandarizacion. Las funciones, la responsabili-
dad y la autoridad de cada miembro estan claramente
establecidas y definidas.

La lealtad, el compromiso personal y grupal, la
tradicion, el trabajo en equipo y grupo, la socializa-
cion, la influencia social y la autodeterminacién son
los rasgos distintivos de la cultura de clan. En este tipo
de cultura, los miembros de la organizacién compar-
ten una fuerte identidad y sentimiento de pertenen-
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cia organizacional. El compromiso personal va mas
alla del contrato de trabajo y la lealtad se in-
tercambia por la seguridad que la organizacién les
ofrece.

En la cultura del clan, los procesos de socializa-
cién adquieren un valor fundamental .en el cual los
miembros mas antiguos se convierten en transmisores
de la cultura y en modelos a seguir por los de recién
ingreso. La existencia de metas, tendencias con-
ductuales y percepciones colectivas facilitan la
coordinacién, la comunicacién y la integracién or-
ganizacional.

Con relacién a la cultura emprendedora, gene-
ralmente se asocia a organizaciones pequefias y
medianas que se encuentran bajo la direcciéon de
sus fundadores. Este tipo de cultura se caracteriza
por su rapidez de respuesta ante las exigencias am-
bientales generando cambios continuos y por la
busqueda de la eficiencia por medio de la oferta
de nuevos productos. Se presentan altos niveles de
dinamismo, aceptacién de nuevos riesgos, creati-
vidad e innovacién, y por lo tanto, se valoran la
iniciativa individual, la flexibilidad y la libertad de
los integrantes de la organizacién para ofrecer
nuevas y mejores soluciones a los problemas que
se enfrentan.

Por su parte, la cultura de mercado tiene como
rasgo distintivo la busqueda y el logro de objetivos
cuantificables de mercado y de caracter financiero.
Al interior de la organizacién se fomentan altos indi-
ces de competitividad y las relaciones que se esta-
blecen entre ésta y sus integrantes son eminentemente
contractuales. No se favorece el sentido de perma-
nencia, y por el contrario, se valora la individualidad
y la independencia, lo que trae como consecuencia
un bajo nivel de compromiso y un proceso pobre de
socializacion organizacional.

De la cultura organizacional se deriva una serie de
consecuencias. Si bien es cierto que ésta puede fa-
vorecer el desempeno, la reduccién de la incertidum-
bre y la satisfaccién individual (Morgan, 1993), tam-
bién es un hecho que si ésta adquiere grados de
obsolescencia puede entorpecer la accién organiza-
cional. La necesidad de determinar cuales son los
rasgos de una cultura que se deben modificar y cuales
se deben mantener es constante, sin embargo, no
siempre es visible, s6lo cuando existen problemas en
la organizacién relacionados con el rendimiento y el
logro de objetivos (Clement, 1994).

La necesidad del cambio

Cuando los factores del ambiente se modifican ge-
neran una fuerza que hace inevitable el cambio en
las organizaciones. Para poder sobrevivir, operar
eficazmente e innovar en un mundo incierto, éstas
se deben adaptar a su medio. Cuando se busca cambiar
dentro de una organizacién se persiguen dos metas
relacionadas entre si: a) adecuar la organizacién a su
entorno, y b) modificar el comportamiento de los
integrantes (Thompson y Strickland, 1994:1012).

La cultura organizacional es producto de su am-
biente. Este ambiente genera una combinacién de
supuestos y valores que van a caracterizar a la indus-
tria en la cual opera una organizacién. Por tanto, la
cultura organizacional suele ser producto de la com-
binacién de los supuestos del ambiente de la indus-
tria y de los propios de la empresa.

Como consecuencia de lo anterior, un cambio en
el ambiente obliga a la organizacién a reconocer la
necesidad de adaptarse y a responder a éste, ya sea
por medio de modificaciones en la estrategia, la
estructura, los procesos o hasta la misma cultura.

La cultura y la estrategia deben estar vinculadas
para dirigir con eficiencia los recursos de una orga-
nizacién. Cuando la cultura y la estrategia no estan
acordes, la primera se tiene que modificar lo mas
rapidamente posible; un conflicto prolongado entre
la estrategia y la cultura debilita e incluso puede
derrotar los esfuerzos de la organizacién. Entonces,
en el momento de implantar un cambio es necesario
diagnosticar qué facetas de la cultura actual se deben
apoyar y cuales no, para poder modificar el ambiente
cultural y crear un mayor ajuste.

Para realizar dicho ajuste se requieren acciones sim-
bélicas y sustantivas. Las simbélicas envian sefiales acer-
cade los tipos de conducta y rendimiento que se quieren
apoyar. Las mas comunes se refieren a los aconteci-
mientos celebrados para honrar a aquellas personas
cuyas acciones y rendimiento sirven de modelo para
los demas. Por su parte, las sustantivas se refieren a la
toma de decisiones relacionadas a la cultura, y depen-
den de un compromiso permanente del ejercicio de
la administracién, junto con acciones para reforzar la
misma por medio de palabras y de hechos. El propésito
de estos valores es crear un ambiente con creencias y
convicciones fuertemente arraigadas y de convertir la
ética en un estilo de vida organizacional. Los valores
firmes y la ética nutren la cultura de manera positiva.
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La administracién, la estrategia, el comportamien-
to y la cultura organizacional, configuran fenémenos
reciprocamente interdependientes y fuertemente in-
fluidos por el ambiente. La habitual definicion que
parte de un cambio de estrategia, para después y en
funcién de la misma modificar la administracién y la
cultura, ignora estas interdependencias. Un cambio
de estrategia no se produce en el vacio, por el con-
trario, serd el que permita la administracién y la cultura
actuales. Por ello, cuando se quiere ir mas alla del
cambio estratégico, hay que producir una ruptura.

Por otro lado, la cultura de una organizacién puede
ser s6lida y coherente en el sentido de que la mayoria
de las personas entienden los objetivos y la estrate-
gia de la empresa, saben cuéles son sus funciones
individuales y trabajan aplicadamente en lo que les
corresponde. O bien la cultura puede ser débil y
fragmentada en el sentido de que la mayoria de las
personas no tengan una idea arraigada de la mision,
que consideren a su empleo s6lo como una manera
de ganar dinero y que tenga lealtades divididas (al-
gunos hacia sus departamentos, otros hacia sus co-
legas, hacia el sindicato o hacia los jefes).

Una cultura sélida es una influencia poderosa para
canalizar la conducta y ayudar a los integrantes a
hacer su trabajo con una mejor orientacién hacia el
apoyo de la estrategia. De acuerdo con Thompson y
Strickland (1994), esto sucede de dos maneras:

1) En una organizacién con una cultura sélida, los
miembros saben exactamente qué se espera de
ellos; no pierden tiempo tratando de descubrir
qué hacer o cémo hacerlo; la cultura proporcio-
na un sistema de reglas informales y de presiones
de los comparieros en cuanto a cémo compor-
tarse la mayor parte del tiempo. En una organiza-
cién con una cultura débil, la falta de una
fuerte identidad organizacional y de un clima de
trabajo fructifero, da como resultado la confusion
de los integrantes y el desperdicio del esfuerzo.

2) Una cultura sélida transforma el trabajo en un
estilo de vida; proporciona estructura, normas y
un sistema de valores con el cual trabajar; y pro-
mueve una fuerte identificacién con la organiza-
cion. Como resultado de ello, los miembros se
sienten mejor con lo que hacen, y esto general-
mente se refleja en el desempefio organizacional.

Una vez reconocidos los elementos que provocan
la necesidad del cambio en la cultura, a continuacion
revisan algunos factores que lo detienen.

La resistencia al cambio

Uno de los elementos mas estudiados en la adminis-
tracion del cambio es la resistencia al él, el cual se
define como la reaccién negativa que ejercen las
personas o los grupos que pertenecen a una organi-
zacién ante la modificacion del sistema organizativo
(Mas y Rami6, 1998:255).

Las causas de la resistencia al cambio, en pocas
ocasiones responden a situaciones de causa-efecto,
en muchas otras es una mezcla compleja de temas
histéricos, emocionales y de facto, que no siempre
es facil descifrar. Algunas de las causas de la resis-
tencia al cambio son:

* Miedo a lo desconocido y falta de informacién:
Plant (1991:18-19) sostiene que la resistencia
se presenta esencialmente de dos formas:
sistémica y de comportamiento. La sistémica
se produce por una falta de conocimientos
adecuados, informacion, habilidad y capaci-
dad directiva. La informacién es imprescindible
para suavizar el proceso paralelo a cualquier
cambio, que es la sustitucion de lo conocido
por la ambigiedad o la incertidumbre.

e Factores histdricos: se refieren a todos aquellos
aspectos relacionados con experiencias de la
dimensién subjetiva de los empleados.

* Amenazas al estatus: se deben a las modificacio-
nes de los esquemas aceptados de interac-
ciones, valores, costumbres y normas. Cualquier
evento capaz de alterar las actividades desarro-
lladas o la manera como se efectdan provoca,
ademas, un cambio en el esquema de las in-
teracciones. Otro elemento es la antigliedad
del modelo organizacional que se quiere cam-
biar, asi como el tiempo que llevan las perso-
nas, sujetos de cambio, en sus respectivos
puestos de trabajo. El cambio amenaza lo
conquistado. Cuanto mas haya invertido una
persona en el sistema actual, mayor resistencia
mostrard hacia un cambio.

e Amenazas al poder: en las organizaciones hay
un tejido informal muy complejo disefiado a
partir del grado de poder que poseen los
distintos actores. Un cambio organizacional
rompe este tejido y abre un mundo de po-
sibilidades que para muchos actores son
temibles, ya que les puede significar una
pérdida de poder.
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e Clima de baja confianza: los valores psico-
sociales generados por el momento en que vive
la organizacion, el contenido del trabajo, la
carga mental, el estrés, la politica formativa, el
sistema de promocioén, la politica de recom-
pensas, el estilo de direccion y los factores
ergonémicos, configuran el tipo de clima orga-
nizacional latente en una unidad.

* Miedo al fracaso y resistencia a experimentar:
hay algunos integrantes que debido a su edad,
formacion y conocimiento se resisten al cam-
bio porque temen no estar a la altura de las
circunstancias. Pero el miedo al fracaso o la
resistencia a experimentar es mas importante
cuando los que se resisten son los directivos,
sean altos o intermedios. El fracaso del nuevo
modelo serd un fracaso propio y la posible
desviacion de la propuesta también sera su res-
ponsabilidad.

Lo que distingue a estos cambios de aquellos que
encuentran una gran resistencia, es el hecho de
que su naturaleza y efectos son conocidos y se anhelan
profundamente. El grado de resistencia al cambio
depende del tipo de cambio y de la informacién de
que se disponga, pero sobre todo de la cultura que
prevalezca. Las personas no presentan resistencia
ante el cambio, sino ante la posibilidad de perder
algo que poseen antes de iniciar la estrategia de
cambio. Es decir, no se trata s6lo de cambiar algo sino
de perder, entonces el problema de cambiar se con-
centra en la pérdida de valores, creencias, habitos y
otros elementos de la cultura que estan coagulando
las actividades y mantienen integrados a los miem-
bros de una organizacién. Cuando no fluye la comu-
nicacién se provoca incertidumbre, si las personas
han tenido experiencias traumaticas en procesos
anteriores relacionados con modificaciones en la
estructura o en la manera de trabajar, se desprende
la resistencia hacia los nuevos modelos de adminis-
tracion. Si no hay confianza o existe la posibilidad
de ver deterioradas las condiciones de trabajo, enton-
ces las personas haran uso de lo que han aprendido
y enarbolaran esos patrones y creencias, evocando lo-
gros del pasado mediato o inmediato para no cam-
biar, en ese momento, los valores positivos de la cultura
cubriran los temores de las personas y sera mas dificil
obtener el cambio. Por ejemplo, en instituciones fi-
nancieras en las cuales en banca de primer piso se

trabajaba usando uniforme, si cambia la disposicion
y ya no se requiere de él, los simpatizantes de esta
politica usaran alternativamente parte del vestuario,
pensando en los tiempos cuando tenfan la imagen de
un banco “serio, con dinero y de prestigio”, es decir,
les quitaron el uniforme y no les dieron nada, sim-
plemente perdieron.

La amenaza del despojo agrava cualquier conduc-
ta, la dificultad de cambiar se agudiza cuando no hay
en el inicio del proceso una siembra de dialogo y
confianza, las personas usaran la cultura organizacio-
nal en contra del cambio, sobretodo, destacaran las
creencias y ritos positivos, aquellos que han dado
éxito al desempeiio, entonces, los valores con signo
positivo y los que no lo son, se compactan y los
miembros de la entidad reaccionaran a favor de lo
aprendido.

Las organizaciones requieren cambios, sélo que
quienes los gestionan no han observado los valo-
res que requieren modificarse en la cultura organi-
zacional, lo que han hecho es tratar de transformar
el comportarniento de las personas, sus sentimien-
tos, sus maneras de interactuar y, por supuesto, el
desempenio, y se escudan en esta actitud de mani-
pulacion, llamandola liderazgo.

Hay historias de organizaciones que en intentos de
cambio desaparecieron, pero el cambio no tendria
que crear tanta angustia, pues usualmente su practica
es mas efectiva cuando hay menos conflicto, el cam-
bio como normalmente se ha presentado crea exceso
de trabajo y caos organizacional, por lo cual provoca
reacciones negativas a las que se les han denomina-
do, como ya se ha dicho, resistencias, particularmente
en las personas mas involucradas con el proceso.

La necesidad de cambio organizacional y las es-
trategias que lo avalan siempre han existido y segui-
ran existiendo, pero se debe modificar la manera como
se ha administrado, analizando la cultura y generan-
do actitudes que den seguridad a los integrantes.

Conclusiones

La cultura organizacional es un elemento importante
y sobresaliente en los momentos de aplicar alguna
estrategia de cambio. Sin importar lo negativo o lo
positivo de los valores establecidos, éstos pueden
volverse en contra de la intencién de cambiar.
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El mantener la estrategia operativa congruente
con la cultura ayudara a reducir los conflictos, pero
desarrollar la sensibilidad para lograrlo, tal vez no
sea una labor sencilla. Hay que vencer el escep-
ticismo y reducir la sobreexposicién de los inte-
grantes a los cambios. Es probable que un camino
sea el de administrar la estrategia de modifica-
cion, alternando cambios mayores con cambios
menores para obtener, la tal vez utépica, estabi-
lidad dinamica. '

Para crear una cultura de la organizacién orienta-
da a mejorar, se debe convertir a las personas que
tienen un desempefio superior en simbolos. Lo an-
terior con la finalidad de dar vida al espiritu de alto
rendimiento, que es una compleja red de practicas,
palabras, simbolos, estilos, valores y politicas que
trabajan conjuntamente para producir resultados
extraordinarios con gente comun. Los impulsores de
esta red pueden ser las creencias en el valor del
individuo, los compromisos hacia la organizacién
derivados de la seguridad del empleo y las promo-
ciones; practicas que alienten a los empleados a te-
ner iniciativa y creatividad. Entonces, es posible decir
que una organizacién que mejora el trato a sus
empleados obtiene diversos beneficios como posibi-
lidades de desarrollo de trabajo en equipo, mejorar
el estado de animo y el clima de trabajo, e incremen-
tar la lealtad de los miembros con la organizacién y
la estrategia en curso.

Para terminar, es posible decir que el problema
central en las iniciativas de cambio es la sensacion
de pérdida de lo aprendido; el efecto de sustitu-
cion debe conducirse mediante el didlogo ampliado,
de tal manera que se reduzca la resistencia. La cultura
organizacional, como coagulante de las actividades
de la empresa, debiera ser el elemento prioritario a
considerar antes de plantear cualquier modificacion,
es decir, ésta puede atentar contra el cambio si no
se observa a sus poseedores como el corazén que
impulsa las actividades del sistema de gestion a re-
novar.

Notas

! Peter Senge (2000), “La danza del cambio”, en Los retos de

sostener el impulso en organizaciones abiertas al aprendizaje,
Colombia, ed. Norma.
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