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CAPITULO IV: CULTURA ORGANIZACIONAL PARA LACALIDAD  

4.1 QUE ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL   

Al hablar de cul tura organizac ional  debemos dec ir  que las organizac iones al  igual  que los 
ind iv iduos t ienen una personal idad, pueden ser  r íg idas o f lex ib les , poco amis tosas o 
serv ic ia les, innovadoras o conservadoras. Estas caracterís t icas integran lo que l lamamos 
cultura de la  organización.   

Def in imos la cul tura organizac ional como el conjunto de valores, creenc ias y pr inc ip ios 
compart idos entre los miembros de una organizac ión. Dicho conjunto de caracter íst icas es 
lo que d iferenc ia las  organizac iones.    

Según J. Camppel l  hay s iete caracterís t icas  que, a l ser combinadas y acopladas, revelan la  
esenc ia de la  cul tura de una organizac ión:    

a)  Autonomía Indiv idual.  El grado de responsabi l idad,  independencia y oportunidad que las 
personas t ienen en la organizac ión para ejercer in ic iat iva.   

b)  Estruc tura. El  conjunto de n iveles , normas y reglas , así  como la intens idad de 
supervis ión d irecta de la  d irecc ión.  

c)  Apoyo.  El  grado de ayuda y cord ia l idad que muestran los  gerentes a sus subordinados.  

d)  Ident idad. La medida en que los miembros se ident i f ican con la organizac ión en su 
conjunto mas que con su grupo o campo de t rabajo.    

e)  Recompensa al Desempeño. El grado en que la d istr ibución de premios a l personal  se 
base en cr i ter ios  re lat ivos a l desempeño de los trabajadores.   

f )  Toleranc ia del Conf l ic to.  El nive l de conf l ic to presente en las  re lac iones de compañeros 
y grupos de trabajo,  así como la d isposic ión a ser  honesto y abierto ante las d iferenc ias.    

g)  Toleranc ia del Riesgo. El grado en que se est imula (a l ienta)  a los trabajadores a ser 
agres ivos,  innovadores y a cor rer  r iesgos. Cada una de las s iete caracter íst icas se puede 
representar en una l ínea hor izonta l que se desplaza de izquierda a derecha. La intens idad 
mínima (baja) con que se presenta cada caracterís t ica se local iza  en e l  ex tremo izquierdo,  
y la  máxima (a l ta)  en e l derecho.  Al evaluar la organizac ión a par t ir  de todas estas 
caracterís t icas  se t iene un perf i l  completo de e l la .  Así  pues,  la  cu ltura de la  organizac ión 
es una imagen compuesta,  formada por  es tas s iete caracterís t icas. El perf i l  o  imagen es la 
base de los sent im ientos de s ignif icado compart ido que t ienen los miembros respecto a la  
organizac ión,  de como se hacen las  cosas en e l la  y de la manera en que han de obrar .    

Estas caracter íst icas  pueden combinarse y de es ta manera obtener  organizac iones 
a ltamente d iferentes.    

Las caracterís t icas antes c i tadas son re lat ivamente es tables y permanentes en e l t iempo, 
como la personal idad del un indiv iduo, de modo que la cultura organizac ional es duradera 
en el t iempo y re lat ivamente es tát ica en su propens ión a l cambio. Esto, nos permite 
v isual izar,  un e lemento adic ional ,  e l  reto que supone modif icar  la  cu ltura organizac ional .    

 

4.2 CULTURAS FUERTES Y DEBILES   

Una cul tura fuer te se caracter iza porque los valores centra les de la organizac ión se 
aceptan con f irmeza y se compar ten ampliamente. Cuantos mas act ivos sean los 
trabajadores que acepten los valores centra les y mayor sea su adhes ión a el los, más fuerte 
será la  cu ltura.   

Una cul tura fuerte ejerce una inf luenc ia muy profunda sobre e l compor tamiento de sus 
integrantes y muestra un a l to grado de comunidad de ideas y sent im ientos. Ejemplo de e l lo  
son las  organizac iones re l igiosas,  las  sectas y las empresas japonesas.   

Esa c lase de cultura muestra gran consenso entre los t rabajadores respecto a los objet ivos 
e ideales de la organizac ión; de esa unanimidad de propós i to se or ig inan cohesión, 
f ide l idad y compromiso organizac ional,  y estos a su vez d isminuyen la propens ión a 
abandonar la empresa. Una cul tura fuerte aumenta la congruenc ia de la conducta, en este 
aspecto puede hacer las veces de la formal ización que representan los reglamentos. Con 
una gran formal izac ión se logra predicc ión, orden y coherenc ia; una cultura fuer te cons igue 
lo mismo sin neces idad de documentos escr i tos , Por cons iguiente, hemos de ver en la 
formalizac ión y la cu ltura dos caminos que l levan a un mismo dest ino.   

Cuanto mas fuerte la cu ltura organizac ional ,  menos deberá preocuparse la gerenc ia por e l 
establec imiento de normas y reglas formales para predec ir  e l  compor tamiento del personal .  



 Apuntes - Administración Básica         2 de 3
 

Es evidente entonces que hay organizac iones cuyas culturas son "fuertes" y "só l idas" o 
sea profundamente ar ra igadas y otras en las que, por  c i rcunstanc ias d iversas, ocurre todo 
lo contrar io .    

Según Shein, la for ta leza o debi l idad de la cultura organizac ional depende de var ios  
factores:   

a)  Estabi l idad de los miembros de la  organizac ión;    

b)  Homogeneidad del  equipo d irec t ivo;   

c)  T iempo que e l  equipo fundador ha trabajado en conjunto;   

d)  In tens idad de las  exper ienc ias  compart idas por e l grupo;    

e)  T ipos de mecanismos de aprendizaje del  grupo.    

 

4.3 CREACION Y COSERVACION DE LA CULTURA   

La fuente pr imera de la cultura de una organizac ión son sus fundadores. Los padres 
fundadores de una organización s iempre han ejerc ido un notable inf lujo en la creac ión de 
la cultura in ic ia l .  T ienen una v is ión de lo  que debe ser e l la .  El tamaño pequeño que 
caracter iza a toda nueva organizac ión les faci l i ta imponer su v is ión a todos los in tegrantes. 
Como los fundadores t ienen la idea or ig inal ,  suelen también tener preju ic ios sobre como 
alcanzar las metas.    

La cul tura de una organizac ión resul ta de la  interacc ión entre:    

a)  Los preju ic ios  y supos ic iones de los  fundadores y   

b)  Lo que los pr imeros integrantes, a quienes los fundadores contrataron, aprenden 
después con su propia exper ienc ia.   

Es evidente que los fundadores suele tener personal idades fuertes y puntos de v ista c laros 
sobre como hacer  las cosas y tratar  a las personas,  y e l lo  probablemente expl ica,  e l  
porque hay tantos casos en los que la huel la  del fundador permanece presente y es la base 
de la  cul tura, aun muchos años después de su muer te.    

Una vez es tablecida una cul tura, hay práct icas dentro de la  organizac ión que la  conservan 
a l dar  a los integrantes una ser ie de exper ienc ias  semejantes.   

La cul tura se transmite a los  trabajadores en diversas formas,  s iendo las más potentes las 
h istor ias , r i tua les,  símbolos mater iales  y lenguaje.    

Las h istor ias cont ienen una narrac ión de hechos referentes a los fundamentos, las 
dec is iones trascendentes que afec ta e l futuro de la empresa. Fundamentan e l presente en 
e l pasado, of rec iendo además expl icac iones que legit iman las  práct icas ac tuales.    

Los r i tua les son secuenc ias repet i t ivas de las ac t ividades que expresan y refuerzan los 
valores centra les de la organizac ión, las  metas de mayor impor tanc ia y que indican 
quienes son las  personas impresc indib les  y quienes las  presc indib les.    

Los símbolos mater ia les son e l d iseño y d ispos ic ión de espac ios  y edif ic ios,  e l  mobil iar io,  
los pr iv i leg ios de los  ejecut ivos y e l vest ido; que indica a los  trabajadores quien es  
impor tante, e l grado de igualdad deseado por la gerenc ia y la  c lase de conducta 
(aceptac ión de r iesgos, conservadora,  autor i tar ia,  par t ic ipat iva,  ind iv idual is ta,  soc ia l)  que 
se juzga apropiada.   

El lenguaje es ut i l izado por muchas organizac iones,  como medio de ident i f icara los 
integrantes de una cultura. Al aprender  ese lenguaje los integrantes atest iguan su 
aceptac ión de la  cul tura y,  a l  hacer lo,  ayudan a preservar la.    

 

4.4 COMO CAMBIAR LA CULTURA DE UNA ORGANIZACION   

Se p lantean las s iguientes sugerenc ias :   

a)  Diagnost icar  y reconocer los e lementos de la cultura prevalec iente, para buscar su 
adaptac ión a l  entorno.    

b)  Reaf irmar los valores y demás e lementos val iosos de la cultura actual  y cambiar  
aquel los  que resul ten d isfunc ionales.    

c)  Hacer  que los  pr inc ipales d irec t ivos se convier tan en modelos  pos it ivos de ro les,  dando 
la pauta mediante su comportamiento.   
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d) Promover  los  valores y pr inc ip ios  congruentes con un entorno en constante cambio.    

e)  Crear  nuevas h istor ias,  símbolos y r i tua les compat ib les con los nuevos valores.   

f )  Selecc ionar,  promover y apoyar a los trabajadores que abrazan los nuevos valores que 
se pretende implantar .    

g)  Rediseñar  los  procesos de soc ia l ización para que correspondan a los nuevos valores.   

h)  Cambiar e l s is tema de premios para favorecer la aceptac ión del  nuevo conjunto de 
valores.    

i )  Reemplazar  las  normas no escr i tas con reglas  formales que se tengan que cumpl ir .    

j )  Procurar obtener e l consejo de los grupos af ines ut i l izando la part ic ipac ión de los 
trabajadores y la creación de una atmósfera con a lto  grado de conf ianza.   

   

 


