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a propuesta explorada en este articulo es que

hay razones teéricas y empiricas para creer

que las personas intentan (y a veces se dirigen
a) formar la cultura de sus organizaciones para intro-
ducir sus preferencias personales. Esta propuesta es
un elemento de un debate méas largo acerca de la
relacion entre la personalidad individual y la cultura
organizacional. El nexo explorado entre la persona-
lidad individual y la cultura organizacional es el com-
portamiento.

En este articulo se revisaran brevemente los intentos
contemporaneos por definir personalidad y cultura, con
especial énfasis en los enlaces entre estos dos concep-
tos. Conociendo la naturaleza y extensién de estos
enlaces se podran identificar las oportunidades para
que las personas construyan una cultura organizacio-
nal que corresponda a sus preferencias. Durante el
curso de esta revisiéon también se veran los motivos por
los cuales los individuos moldean culturas. Cumplien-
do con el “motivo y la oportunidad” de un tribunal, bus-
caremos anécdotas y la mas rigurosa evidencia que
soporte el argumento de que las personas actian con
sus preferencias para dar forma a la cultura de su or-
ganizacion. La Gltima seccién del andlisis explora el pe-
so de la evidencia con respecto al “veredicto” final.

PERSONALIDAD INDIVIDUAL Y CULTURA ORGANIZACIONAL
0 “YAMOS A CAMBIAR ESTE LUGAR PARA SENTIRNOS
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Motivos y oportunidades
Cultura

“La forma de hacer las cosas por aqui” es una eficiente
y frecuente definicién de sentido comun respecto a
cultura. Aunque ésta es una definicién conveniente,
pierde muchos de los poderosos conceptos fundamen-
tales' si consideramos que las culturas son creencias
colectivas que se tornan en una forma de comporta-
miento, son una forma de paradigma compartido.

e Las culturas estan basadas en una parte emo-
cional que es particularmente conspicua cuan-
do el cambio es amenazador.

Las culturas estan basadas en un fundamento
de continuidad histérica. La pérdida potencial de
continuidad explica en parte la resistencia al
cambio.

Las culturas son integradas por simbolos
definitorios subsecuentes.

A pesar de que las culturas se resisten al cam-
bio, estan constantemente cambiando. Esta pa-
radéjica condicion limita la velocidad de cam-
bio y consume grandes cantidades de energia.
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* Las culturas son mas probabilisticas que
deterministicas... un conjunto revuelto de im-
perativos.

El impacto que se percibe de la cultura organiza-
cional respecto al comportamiento personal ha sido
articulado por muchos anos. En 1982, Carrol observo
que la cultura gusta de la moral, las leyes y el vestido;
de formas de comportamiento, y es algo que las
generaciones avanzadas transmiten a las nuevas.
Hofstede (1991) compar6 a la cultura con una pro-
gramacién colectiva de las mentes de un grupo que
los diferenciaba de otros grupos. El advenimiento de
la computadora proveyé de convenientes y adicio-
nales metaforas para explicar el impacto de la cultura
en las personas. Por su parte, Hall (1987) compar6
a la cultura con una enorme computadora compleja
que programa las respuestas y acciones de las per-
sonas. El argument6 que éstas deben aprender los
programas de su cultura organizacional si quieren
hacer que el sistema trabaje.

El impacto de la cultura en el comportamiento ha
sido postulado durante muchos afios y éste contintia
para ser demostrado. Por ejemplo, a 103 profesiona-
les en recursos humanos de las organizaciones mas
solidas de Estados Unidos, se les pidi6 que identifi-
caran los factores mas importantes que influyen en
el desarrollo de programas administrativos dentro
de sus organizaciones (The Conference Board). Mas de
dos terceras partes de los encuestados mencionaron
cuatro factores:

1. Los valores y la vision del jefe de operaciones.

2. El plan estratégico de la organizacion.

3. Las necesidades operacionales de la linea de
las organizaciones.

4.La cultura organizacional.

El impacto potencial de las personas en la cultura
es un novedoso tépico que estd recibiendo un ele-
vado interés como cambio, y el cambio administra-
tivo ha surgido como actividad importante. Conner
(1993:162) describe la transformacion:

A principios de los setenta, habia pocas organizaciones
que intentaban seriamente cambiar algunos aspectos de
sus culturas. En los pasados diez afos, dado que la cultura
corporativa se convirtié en un tépico “caliente” de la
prensa de negocios, ha crecido de manera considerable

el nimero de organizaciones intrigadas por intentar
alguna forma de cambio cultural. De hecho, la idea de
las culturas corporativas cambiantes esta tan en voga,
que serfa embarazoso para un ascendente administra-
dor, que estando en una fiesta-cocktail, no sea capaz
de entablar conversaciones acerca del dltimo “proyecto
cultural”[...] Lo que encuentro interesante es el nimero
de ejecutivos que estan seriamente dependientes de una
transformacién cultural radical para salvar su trabajo o
inclusive el futuro de su compaiifa.

Personalidad

Los conceptos de personalidad y cultura son mecanis-
mos pragmaticos para describir, explicar y compren-
der el comportamiento humano. Ambos conceptos
intentan responder a innumerables preguntas acerca
de lo observado, previsto y controlable comporta-
miento humano. Ellos difieren en su perspectiva en
términos de la unidad de analisis (individuos versus
organizaciones), pero comparten muchas caracteris-
ticas. El dar por hecho un grupo de supuestos que son
sostenidos por la mayoria de los miembros de una
organizacioén, son los principios determinantes de la
cultura (Schein,1996). El revisar algunos de los me-
canismos mas conocidos para categorizar las perso-
nalidades individuales, proporciona una visién
momentéanea de su diversidad, su potencialidad, sus
aplicaciones y su relevancia para la cultura.

Los estilos sociales describen el comportamiento
de las personas en términos de cuatro categorizaciones
generales: amables, analiticos, conductores, y expre-
sivos.” Estas categorias son determinadas mediante
observaciones grabadas y por la confirmacién sub-
secuente de la persona. Se espera que cada uno de
los estilos “trabaje lo mejor” en una serie de circuns-
tancias que estan directamente relacionadas con la
cultura organizacional. A continuacién se mencio-
nan algunos ejemplos de estas circunstancias:

e El estilo analitico de personalidad trabaja mejor
cuando los elementos de una situacién estan
organizados, y las direcciones de implementa-
cién son proporcionadas por otros.

El estilo conductor trabaja mejor cuando el
clima es favorable.

El estilo amigable trabaja mejor cuando el clima
es favorable y esta libre de presion.
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e E| estilo expresivo trabaja mejor en un clima
abierto en donde las interacciones con otros
son importantes.

La Orientaciéon Fundamental de Relaciones
Interpersonales (FIRO), mide las necesidades perso-
nales en tres dimensiones: 1) inclusién: el grado de
contacto e importancia con los deseos individuales,
2) control: la extension del poder dominante sobre
las basquedas individuales, y 3) afecto: el grado de
acercamiento a las bdsquedas individuales. La FIRO
incluye dos dimensiones: inclusién y afecto con un
trato positivo o negativo de algunas culturas orga-
nizacionales. La dimension del control de la FIRO se
relaciona directamente con el principal objetivo de
este articulo, que estd dirigido a personas con un
gran control de sus necesidades, y podrian esperar
a que el trabajo activo cambie los atributos cultu-
rales y que no se unan con sus preferencias perso-
nales. Posteriormente, se explorara la relacién entre
la personalidad individual y las razones por las que
las personas se unen, o son motivadas a dejar a las
organizaciones.

El Indicador Tipo de Myers-Briggs (MBTI) es reco-
nocido como el inventario de personalidades mas
utilizado en el mundo con cerca de dos y medio
millones de personas que fueron “tipificadas” en 1995.
Esta “disefiado para hacer que la teorfa psicolégica
de Jung sea entendible y atil en cualquier dia de la
vida” (Myers, 1993:1) y para buscar las diferentes
preferencias personales en cuatro escalas:

e Extroversibn—introver-
sion (E versus 1).

¢ Sensacién—intuicién (S
versus |).

e Pensamiento—senti-
miento (P versus S).

* Juicio—percepcion (J
versus P).

La relacién de caracterfsti-
cas dimensionadas por el MTBI
a la cultura son evidentes cuan-
do uno lee la descripcion de
16 tipos de personalidad que
son identificados. Por ejemplo,
las personas introvertidas/ sen-
sitivas/ tactiles/ juiciosas pue-

den “convertirse en rigidas al soportar a la jerarquia,
la autoridad, y los procedimientos, y [...] estar insa-
tisfechos a aplicar una légica impersonal de las
decisiones, aun cuando sea necesario” (Myers,
1993:9). Existen preferencias similares en los restan-
tes 15 tipos que son para conflictuar o conformarse
a las normas culturales.

Por varias razones, los 16 tipos de MTBI a veces son
divididos en cuatro categorias llamadas temperamen-
tos, éstos corresponden un poco a las primeras
postulaciones de la antigua Grecia (Keirsey y Bares,
1984). El mTBI basado en los temperamentos esta
conformado por:

v' S} (Sensacion—ijuicio): Aquellos que mantie-
nen su atencién en sus objetivos y en sus
necesidades emocionales, incluyendo respon-
sabilidad, tradicién y un deseo por mantener
el orden.

v SP (Sensacién—percepcion): Aquellos que
mantienen su atencion en los objetivos y en sus
necesidades emocionales, incluyendo indepen-
‘dencia, espontaneidad y un deseo de tener
diversion.

v IP (Intuicion—pensamiento): Aquellos que
mantienen su atenci6n en sus objetivos y en
sus necesidades emocionales, incluyendo com-
petencia, conocimiento, y el deseo de dirigir
y tener control.

v IP (Intuicién—percepcién): Aquellos que man-
tienen su atencién en sus objetivos y sus ne-
cesidades sinceras y significantes, buscan en si
mismos y tienen un deseo de armonia.
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El modelo “Los cinco grandes” ha sido propuesto
como remplazo del mMBTI. El modelo de los cinco
factores de personalidad intenta cuantificar:
emocionalidad negativa, extroversién, apertura,
conciliacién, y perfeccién.

Existen seis facetas que mas adelante definen a
cada factor, lo que produce 30 dimensiones distintas
de la personalidad (Howard y Howard, 1995). Un
naimero sustancial de estas dimensiones, incluyendo
obediencia, excitacién de busqueda, cordialidad,
confianza y orden, son caracteristicas que deben
ser nutridas o ignoradas por las culturas organizacio-
nales.

Las oportunidades de las personas para cambiar la
cultura organizacional estan aumentando porque
ciertos tipos de personalidad (como los analizados
por el MBTI) tienden a agruparse en disciplinas y
campos de trabajo. Por ejemplo, un desproporciona-
do nimero de extrovertidos fueron encontrados
en los campos de mercadotecnia, relaciones publicas
y actuacién, mientras que un nimero considerado de
introvertidos se encontraron en los campos de inge-
nierfa, bibliotecas y programacién en computacion.
Similarmente, un ndimero considerado de policias,
detectives y granjeros, son de tipo sensible, mientras
que un numeroso grupo de escritores, cientificos
sociales y ayudantes de investigacién son de tipo
intuitivo. Pensamiento versus contacto, y percepcion
versus juicio, son tipos que eventualmente estan
distribuidos en otras areas ocupacionales. El resulta-
do neto de todas estas organizaciones se impulsara
por una poblacién no aleatoria de personas con
preferencias similares. Esta homogeneidad proveé de
un aumento en el impetu y disminuye la resistencia
al cambio de una cultura deseable.

Motivos

Por definicién, la tipificacién de la personalidad dirige
las preferencias de las personas. Estas son similarmente
descritas como: 1) preferencia del foco atencional
(hacia adentro o hacia fuera), 2) preferencia de la
fuente de informacién (sus sentidos y su intuicién),
3) preferencia de la forma de tomar las decisiones,
y 4) orientacién al mundo externo (juicio contra
percepcién). David Noer argumenta que el desigual
individualismo de Estados Unidos estd en conflicto

con los aspectos confinados de su cultura (Noer,
1993:195). En un pais que exalta a la persona sobre
el sistema, pareceria natural encontrar personas que
intentan cambiar al “sistema” para encontrar sus
necesidades.

Hay muchas maneras individuales para satisfacer
las preferencias porque existen muchas actividades y
practicas que colectivamente definen a la cultura. Los
cambios pueden ser atraidos por: 1) replanteamiento
de los objetivos de un trabajo, 2) reorganizacién, 3)
iniciar nuevas (o eliminar las existentes) formas de
comunicacion, 4) establecimiento de nuevos siste-
mas de reconocimientos (incluyendo los cambios en
el comportamiento que deben ser reconocidos), y 5)
cambiar el proceso administrativo, incluyendo los
tiempos de atencién y agendas. A pesar de que la
prerrogativa para hacer muchos de estos cambios
esta fundamentalmente en el liderazgo formal de la
organizacion, existen diversas vias con menos poder
formal que pueden traer cambios a la cultura orga-
nizacional.

Algunos observadores han sugerido que la moti-
vacion de las personas puede crear un “ambiente
preferido”, el cual origina organizaciones con carac-
teristicas similares al tipo de personalidad. Por ejem-
plo, William Bridges argumenta que las cuatro
dimensiones de MBTI proveé de un poderoso funda-
mento para que se considere el “caracter” de las or-
ganizaciones (Bridges,1992). La relacién entre las
personas también es demostrada por asesorias del
orden equipo/grupo, que son instrumentos designa-
dos para “proveer descripciones de tipos de grupos,
fuerza y debilidades de equipo y la solucién de
problemas y el estilo de direccion” (ccp, 1996:14).

Evidencia

Daryl Conner contrasta dos maneras de cambio en
las culturas: la evolucionaria y la arquitecténica
(Conner, 1993). El modelo evolutivo ocurre cuando
a la cultura se le permite cambiar en eventos aleatorios.
El modelo arquitecténico esta basado en una activi-
dad proactiva e intervencionista por lideres y ad-
ministradores. Es facil de predecir el consejo de Conner
que estara basado en el subtitulo de su libro ;Cémo
los administradores eldsticos triunfan y prosperan
donde otros fallan?
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La importancia de dirigir la cultura y la habilidad
de la gerencia para hacerlo fueron enfatizadas en una
conferencia del Consejo de Conferencias dictada en
1993. Lo més sobresaliente que se publicé a raiz de
ésta incluia la siguiente observacién:

Desde hace pocos aios, el interés de los mejores eje-
cutivos se ha dirigido al terreno de la teoria y a la esfera
de las nuevas aplicaciones. Muchos gerentes estan
comenzando a creer que la innovacién exitosa trae
consigo el cambio en la cultura corporativa —los valores
tradicionales de la compafifa, creencias y maneras de
hacer las cosas—. Cambiando la cultura, ellos argumen-
tan, toda la organizacién puede ser reformada
(Berman,1986).

El concepto de cultura se aplica a una multiplici-
dad de niveles organizacionales. EI concepto tam-
bién se puede aplicar al equipo de ingenieria, al de-
partamento de presupuestos, a agencias, al departa-
mento y al gobierno federales. Asimismo, el poder de
cambio de una cultura organizacional puede residir
en un enorme volumen de la fuerza laboral, el
liderazgo de la organizacion o en una fuerza externa,
e incluso un mandato del congreso de eliminar or-
ganizaciones a menos que “cambien sus formas”.

A continuacién se describen tres ejemplos de
cambios culturales basados en las preferencias per-
sonales. Los primeros dos estan basados en la obser-
vacion directa del autor. Algunos detalles se han sido
modificado para proteger las identidades de las per-
sonas involucradas. El tercer ejemplo esta fundamen-
tado en una investigacioén especifica para probar la
relacién entre el tipo de personalidad y las preferen-
cias de procesos especificos en la gerencia.

El equipo de evaluacién

Muchas agencias del Gobierno tienen un equipo de
evaluacién y su trabajo consiste en revisar las acti-
vidades de la agencia. Ese programa de evaluacion
de responsabilidades estd fundamentado en una
variedad de paradigmas de diferentes equipos de
evaluacién incluyendo: a) el paradigma de auditoria,
que se concentra en revisar el seguimiento a los
programas y las reglas y regulaciones preestablecidas;
b) el paradigma prescrito, que se enfoca de primera
instancia en desarrollar y promover decisiones y
procesos especificos, y ¢) el paradigma de investiga-

cion, que tiene por objetivo descubrir nuevas ideas
y ambientes para el programa, de tal manera que al
administrador se le permita tomar decisiones con mas
informacion.

Un equipo de evaluacién tuvo una larga historia
operando el primer modelo, el de auditoria. Los
observadores a este particular equipo, reportaron que
en ocasiones su comportamiento era como de repor-
teros investigadores que esperaban identificar y pu-
blicar errores y problemas. La cultura del equipo
correspondia a su comportamiento. Un nuevo geren-
te fue puesto a cargo del equipo, utilizaba términos
INT) en MBTI y estaba mas satisfecho con procesos de
evaluacion que reorganizaban la investigacion y se
daban a conocer compartiendo el descubrimiento de
nuevas ideas y aprendizajes.

El nuevo gerente era un “analitico” en términos
sociales. La aproximacién del analista tipico es apren-
der todo lo que pueda acerca de la situacién como
sea posible antes de hacer una sugerencia o una
recomendacion. Los analistas son considerados como
personas orientadas a la consecucién de objetivos
con la maxima cantidad de informacién y un riesgo
minimo. En menos de dos afios, el nuevo gerente
cambié la orientacién del equipo de evaluacién de
auditar a investigar. La relacién establecida con los
administradores del programa cambié de “objetivo”
a “cliente”. Las actividades de evaluacién cambiaron
de cerradas y reservadas a abiertas y compartidas, y
el desarrollo de nuevas ideas, basado en un riguroso
analisis, se volvié la base de recomendacién y cam-
bio. La transformacién fue satisfactoria con el nuevo
clima que él habia creado.
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El departamento

El liderazgo en el departamento ha cambiado seis
veces en los Gltimos 14 afos, pero cada nuevo di-
rector del departamento acepté la estructura organi-
zacional existente que incluia directamente al
departamento de diputados, seis lineas organizacio-
nales, seis oficinas de staff y un cambiante niimero
de asistentes especiales. Los procesos y actividades de
la administracién del departamento fueron designa-
dos para emplear y ayudar al consejo de administra-
ciéon del departamento que incluia de 13 a 17
empleados que se reportaban directamente con el
director del departamento. Se establecieron una
variedad de juntas rutinarias, especificaciones acerca
de los objetivos anuales y los procesos de asignacion
de recursos, para administrar las operaciones salien-
tes, ideas ad hoc y una politica de revisién y desa-
rrollo.

Cuando un nuevo director tomé el control de la
gerencia del departamento, los observadores experi-
mentados inmediatamente lo reconocieron como un
MBTI introvertido.®> A pesar de esto no hubo un cam-
bio sustancial ni en las funciones asignadas al depar-
tamento, ni en los recursos disponibles, ni en las
actividades primarias o personales. Pero si hubo un
cambio dramatico en la cultura del departamento.

En aproximadamente un afo, la estructura del
departamento se reorganizé de tal manera que sélo
cinco personas se reportaron personalmente con el
director, quien evité las juntas del consejo adminis-
trativo y en repetidas ocasiones expresé su deseo de
que éstas fueran mas cortas. La “manera de hacer
negocios” y otras caracteristicas culturales cambia-
ron. El vinculo entre las preferencias del nuevo di-
rector introvertido y la reorganizacién fue evidente
en los papeles que anunciaban y justificaban el
acuerdo de la nueva organizacién.

La justificacién formal inclufa argumentos de re-
ducidos lapsos de control, y fundamentaba que la
estructura actual requerfa a una persona que super-
visara directamente muchas funciones y actividades.
El nimero de funciones y actividades fue establecido
por un mandato legislativo y no cambié, pero el
nimero de personas que el director atendia personal-
mente disminuyé de una manera considerable.

El Gobierno Federal

Los paradigmas de fa administracién secuencial no
son un fenémeno nuevo para el Gobierno Federal.
El Sistema de Planeacion, Programacién y Presupues-
to (sppp), El Presupuesto de Base Cero (PBS) y la
Administracién por Objetivos (APO), son términos
familiares para los practicantes y estudiantes de la
administracién pablica. Cada uno de estos paradigmas
estuvo en voga por cierto periodo de tiempo durante
los sesenta y los setenta, y fueron desarrollados,
probados, usados y finalmente remplazados, por lo
que ahora es conocido como una ordenada progre-
sién relativa.

La experiencia reciente se basa en el contraste rigido
de los multiples paradigmas administrativos que han
sido simultaneamente designados como la mejor
manera de dirigir al Gobierno.

Reingenieria, administracién de la calidad total y
una variedad de actividades que abarcan el funcio-
namiento y los resultados gubernamentales, son tres
paradigmas que compiten por el reconocimiento
oficial y su aplicacién universales.

La implementacién de estos paradigmas adminis-
trativos tiene un impacto directo sobre la cultura
organizacional. La mayoria, sino es que todos, de los
paradigmas administrativos contemporaneos se con-
centran especificamente en cambiar la cultura de la
organizacién mediante una orientacién hacia los
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clientes, haciendo méas con menos e incrementando
la responsabilidad por medio del uso de indicadores
de desempefio y de otras iniciativas.

En la cultura, ;qué es lo que origina estas inicia-
tivas modificadoras? Esta es una pregunta que fre-
cuentemente se formulan los gerentes que intentan
comprender, seleccionar y utilizar el paradigma con
la mayor relevancia y valor. Una posible respuesta es
la premisa basica de este articulo; las iniciativas
administrativas vienen de las preferencias personales
de los individuos o de grupos de éstos. En esencia,
esta contradiccién entre los paradigmas administra-
tivos puede ser una prueba evidente de las diferentes
preferencias personales de individuos o grupos.

Un esfuerzo de investigaciéon ha conducido a
determinar si los ejecutivos gubernamentales con
diferencias preferenciales personales fueron atraidos
por los diferentes paradigmas administrativos. Existe
un interés particular en descubrir diferencias entre
ejecutivos que representan dos temperamentos per-
sonales (MBT!) diferentes, los SJ y los IP. Aproximada-
mente el 85 por ciento de los ejecutivos federales son
IP y SJ. La preponderancia de estos dos tipos de
personalidades y sus contrastantes preferencias origi-
na un escenario de conflicto.

Ciento treinta y un ejecutivos llenaron un cuestio-
nario que mostré su reaccién a ocho diferentes acti-
vidades administrativas, incluyendo:

* Desarrollar un plan anual de actividades, in-
cluyendo salidas y resultados.

* Desarrollar un reporte anual de actividades,
incluyendo objetivos conocidos y por conocer.

* Trabajar en una mejora constante en la opera-
cion de la organizacién mediante el cambio y
el analisis.

Un panel de expertos en MBTI predijo que los
ejecutivos SJ deberfan estar mas atraidos por el plan
y el reporte anuales que los ejecutivos IP. Un miem-
bro del panel observé que “a los S) les encanta hacer
listas de cosas pendientes y tacharlas al realizarlas.
Ellos piensan que todos deberian hacer listas y tachar-
las”. De los ejecutivos IP se esperaba que fueran mas
partidarios de la idea del cambio constante que los
ejecutivos S) porque los IP se inclinan por concen-
trarse en el futuro, en lo que pueden ser y sobre lo
que es. El andlisis de las 131 respuestas fundamenté
las preferencias pronosticadas, a pesar de esto sélo las
dos predicciones acerca de las preferencias SJ fueron
estadisticamente significables.’

El veredicto

Recientes casos de alto nivel en la corte han demos-
trado como los niveles de evidencia estan relaciona-
dos con la seriedad del “cargo”. Existe una escala
correspondiente de “evidencia” relacionada con
veredictos acerca de hipétesis de comportamiento.
Analizando un veredicto acerca del conjunto de
relaciones entre la personalidad individual y la cul-
tura organizacional, se puede observar que se requie-
re mas evidencia de la que se tiene. De hecho,
utilizando algunos fundamentos acerca de esta com-
pleja relacién que ha sido confundida por la presen-
tacion de persuasivos pero contradictorios argumentos,
gran parte del debate se ha focalizado en la identi-
ficacién de variables dependientes e independientes
en la ecuacioén. Algunos investigadores han argumen-
tado, convincentemente, que la cultura organizacio-
nal determina la naturaleza de sus miembros, mientras
que otros argumentan, con el mismo convencimien-
to, que los miembros de la organizacién formen a la
cultura. Shein postula que el impacto de la cultura
en el comportamiento no ha sido adecuadamente
reconocido (Schein, 1996).

No nos hemos apoderado de las normas que se man-
tienen tacitamente por medio de grandes unidades
sociales, somos mas parecidos a lideres de cambio, que
seres cambiados por estas unidades. Hemos fallado al
notar que la ‘cultura’ vista como algo dado por hecho,
compartida, las tacitas formas de percibirla, pensando
y reaccionando, era una de las fuerzas mas poderosas
y estables de operaciéon en las organizaciones.

Por otra parte, Schneider (1987) argumenta que
“las organizaciones son las personas|...] la gente hace
al lugar[...] hemos tratado de cambiar a las organi-
zaciones cambiando sus estructuras y procesos cuan-
do son las personas las que tienen que cambiar. Con
cambios en las personas, los cambios necesarios en
los procesos y estructuras ocurriran”.

Este argumento acerca de la relaciéon “real” entre
la personalidad individual y la cultura, probablemen-
te continGe indefinidamente por la complejidad de
entidades y sus interacciones, aun simplificando la
discusion que se centra en las preferencias personales
de los lideres de la organizacién, no nos facilita una
oportunidad de lograr un veredicto satisfactorio. La
respuesta siempre es “todo depende.” El poder de la
cultura para cambiar a los lideres y viceversa depende
de: a) la gran congruencia entre valores y normas de la
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organizacion y los lideres (los cambios pequefios son
mas faciles que los grandes), b) la holgura, profun-
didad y uniformidad de las normas y valores de la
cultura organizacional, ¢) el tamafo de la organiza-
cion, d) la habilidad, determinacion y ocupacién de
los lideres, y e) el reconocimiento urgente de la
organizacién o de los lideres, de la necesidad de
cambio en la légica siguiente: "crecer o sobrevivir”.
Afortunadamente, es mucho mas facil alcanzar un
veredicto en el “alegato” apenas presentado en este
articulo. Las personas intentan —y a veces se obligan
a— moldear la cultura de sus organizaciones para que
satisfagan sus preferencias personales. El veredicto es
claramente “culpable del cargo”. La evidencia de-
muestra que los lideres de las organizaciones ya han
concluido que las personas moldean a la cultura, asi
como lo hace la cultura con sus organizaciones.

Notas

Algunos de los conceptos culturales contenidos en este docu-
mento son derivados de los conceptos centrales descritos en
“American Society for Training and Development”, en revista
Organizational Culture, nim. 9304, abril de 1993.

Los conceptos de los estilos sociales presentados en este do-
cumento estan registrados por The Wilson Learning Corporation,
Eden Praire, Minnesota.

En términos MBTI, los introvertidos disipan energia cuando
interactGan con otros y la recargan cuando estan solos, les gusta
estar a solas, prefieren comunicarse mediante la escritura y
dirigen su energia y atencién interior a su mundo intimo de
ideas y experiencias.

Carta fechada el 27 de enero de 1994, del autor a los graduados
del Instituto de Ejecutivos Federales que participaron en el
estudio. Copias de la carta, incluyendo una matriz de reaccio-
nes pronosticadas y el instrumento revisado, se pueden obtener
con el autor.
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