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CULTURA ORGANIZACIONAL 

DEFINICIÓN  

La cultura organizac ional es e l  conjunto de normas, hábitos y valores, que pract ican los 
ind iv iduos de una organizac ión, y que hacen de esta su forma de comportamiento. Este 
término es apl icado en muchas organizac iones empresar ia les ac tualmente, y por tanto en 
los hospi tales o cualquier organizac ión sanitar ia ,  es un término que debe tenerse en 
cons iderac ión.  

Una norma,  apl icado a los temas de gest ión,  es  todo lo  que está escr i to  y aprobado,  que 
r ige a la organizac ión, y que debe ser respetado por todos lo integrantes de el la.  Una 
norma debe estar escr i ta deta l ladamente en los documentos de gest ión empresar ia l:  
Manual de organización y func iones, planes de capacitac ión, p lanes estratégicos, entre 
otros.  

Un hábito ,  para efectos de gest ión es lo que no está escr i to , pero se acepta como norma 
en una organizac ión. Ejemplo: s i  en un establec imiento de salud,  no se acostumbra fumar,  
pero no hay norma escr i ta que lo prohíba, sabiendo que puede ser molestoso para a lgunos 
pac ientes o trabajadores, este hábi to de no fumar es una caracter íst ica de la cul tura 
organizac ional  de es te es tablecimiento.  

Un valor,  es una cual idad que t iene una persona que integra una organización. Ejemplo: 
senc i l lez, a legr ía, responsabi l idad, honradez,  puntual idad,  etc.  Los valores también 
pueden ser  negat ivos (a lgunos lo  l laman ant ivalores).  

Podemos aprender  la  cu ltura de una organizac ión a par t ir  de la  observac ión de tres  n ive les:   
El pr imer n ive l,  es e l de los artefactos v isib les ,  que comprende e l ambiente f ís ico de 
organizac ión,  su arquitec tura,  los  muebles ,  los equipos,  e l  vestuar io de sus in tegrantes,  e l 
patrón de comportamiento v is ib le,  documentos, cartas , etc .  Son datos bastante fác i les de 
conseguir  pero dif íc i les de interpretarse. El anál is is  de este n ive l puede ser engañoso, ya  
que, muchas veces, no se cons igue comprender la lógica que está por detrás de estos datos.  
En este n ive l podemos observar la manifes tac ión de cultura pero nunca podremos saber su 
esenc ia.    
El segundo n ivel,  es  e l de los valores  que d ir igen e l compor tamiento de los miembros de la 
empresa. Su ident i f icac ión, según Schein, so lamente es pos ib le a través de entrevis tas con 
los miembros- c laves de la organizac ión. Un r iesgo que se corre en la observac ión de este 
n ive l es que e l puede mostrarnos un resul tado ideal izado o rac ional izado, o sea, las personas 
re latarían como les  gustar ía que fuesen los valores y no como efect ivamente son.  
Finalmente, e l tercer  nive l es e l de  los supuestos inconscientes ¹,  que revelan mas 
conf iadamente la forma como un grupo perc ibe, p iensa, s iente y actúa. Estos supuestos son 
construidos a medida que se soluc iona un problema ef icazmente. En un pr imer momento 
estas premisas fueron valores consc ientes  que nor tearon las acciones de miembros de la 
empresa en la  soluc ión de problemas de natura leza tanto in terna como externa.  Con e l pasar  
del t iempo estas premisas dejaron de ser cuest ionadas, const i tuyéndose “verdades” ,  
vo lviéndose inconsc ientes.   
 
Este ú l t imo n ivel  es compuesto por las c inco s iguientes d imens iones (SCHEIN, 1985) :   
 
Dimens ión 1.   
Relac ión de la organizac ión como el ambiente ex terno: ref leja la  relac ión de la empresa con 
la natura leza y e l ambiente ex terno;  puede ser  una re lac ión de dominio, sumisión, armonía. 
Ver i f ica los supuestos  que la organizac ión t iene sobre su mis ión pr inc ipal en la soc iedad, su 
“razón de ser” ,  e l  t ipo de producto, e l serv ic io of recido, su mercado, su c l iente la. Ver i f ica 
también cuales son los ambientes impor tantes con los cuales t iene que mantener re lac iones 
aun mismo que representen l im i tac iones porque a l  mismo t iempo of recen opor tunidades.   
 
El concepto de inconsc iente por Schein no es e l m ismo concepto de Freud, s iendo 
únicamente a lgo que no es cuest ionado, que se vuelve automát ico,  natura l izado.  
 
Dimens ión 2.   
Natura leza de la verdad y de la real idad: son los supuestos bás icos, las reglas verbales y 
comportamentales sobre la real idad, la verdad, e l t iempo, e l espac io y la propiedad que, 
s irven de base para la  toma de dec is iones.   
Dentro de la vis ión organizacional ex isten áreas de dec is ión que per tenecen a l dominio de la 
real idad f ís ica que es ver i f icable a través de cr i ter ios objet ivos. Otras que pertenecen a l 
dominio de la real idad soc ia l ,  ver i f icadas por consensos, teniendo como base opin iones, 
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costumbres, dogmas y pr inc ip ios . Otras  aun que per tenezcan a l dominio de la real idad 
subjet iva, s iendo una cuest ión de opin ión personal,  d ispos ic ión o gusto. Cuales son cada una 
de estas áreas.  
En esta d imens ión, se ver i f ica cual e l  cr i ter io ut i l izado para determinar  que las cosas son  
“verdaderas”  y “reales”.    
 

Ejemplos:  
a.  Tradic ión: “Esto s iempre fue hecho de esta manera”  
b.  Rel ig ión/dogma/ moral:  “Este  es  el  camino correcto para hacer  esto”.   
c .  Revelac ión a través de una autor idad, sea interna o externa a la  organizac ión:  
“Nuestro presidente quiere que hagamos las cosas de esta manera” “Nuestros  
consultores o espec ia l is tas recomendaron que deberíamos hacer  de es ta 
manera”  
d.  Rac ional:  “Determinado comité anal iza e l problema y aceptamos la dec is ión 
tomada por e l los  “   
e.  Resoluc ión conf l ic t iva a través de seguidos debates. “Adoptamos la dec is ión 
que res is ta a var ias  d iscus iones”  
f .  Tentat iva a equívocos:  “Tentaremos esto y veremos”.  
g.  Test Cient í f ico: “Nuestras invest igac iones muestran que este es e l camino 
para hacer las cosas”.   
 

Dimens ión 2a.   
La natura leza del t iempo: contempla los supuestos bás icos de la  organizac ión sobre la  
natura leza del t iempo, bien como su estruc turac ión, ver i f icando s i e l  m ismo es 
or ientado al  pasado, a l presente o a l fu turo, s i  es  cons iderado l inear,  cíc l ico (cual  es  
largo de cada c ic lo?)  y también que unidades de t iempo son relevantes.   
 
Dimens ión 2b.   
Natura leza del espacio:  ident i f ica los supuestos re lacionados a l  espac io, ver i f ica la  
ef ic ienc ia,  la es truc turac ión y los s ignif icados s imból icos referentes a l  m ismo. El  
espac io puede ser ut i l izado como símbolo de “status”,  de poder,  puede representar 
d istanc ia o aprox imación entre las personas.  Puede aun representar pr ivac idad.   
Implíc i tamente, d icha también las normas consideradas apropiadas para la re lac ión 
formal e informal dentro de la empresa y e l l ím ite hasta donde pueden ir  las  re lac iones 
ínt imas y amigables.   

 
Dimens ión 3.  
La natura leza de la  natura leza humana:  apunta a los supuestos básicos acerca de la  
natura leza humana, y su apl icación a los d iferentes n iveles de funcionar ios. Ref leja la v is ión  
de hombre que la empresa posee. El hombre puede ser considerado bás icamente mal  
(perezoso, ant i-organizac ión) bás icamente bueno ( trabaja mucho, es dadivoso, esta en pro de 
la organizac ión) o neutro (mixto, var iable, capaz de ser bueno o malo) .  Puede ser 
cons iderado f i jo ,  incapaz de cambiar o mutable, presentando condic iones de desenvolverse y 
mejorar.   
 
Dimens ión 4 .  
La natura leza de la act iv idad humana: ref leja la  concepc ión de t rabajo y de descanso, 
ref ir iéndose a lo que es asumido como propio de los seres humanos f rente a su ambiente. El 
hombre puede ser proact ivo, es tando por encima de la natura leza,  actuando para conseguir  lo 
que quiere.  
Puede ser react ivo, estando subordinado a la naturaleza,  aceptando lo que es inevitable. El 
hombre puede aun estar en harmonía con la  natura leza, s iendo perfecto en sí mismo. Schein 
c i ta Prometeo, Dionis io y Apolonio como apología para des ignar  cada una de las  tres 
concepc iones c itadas anter iormente.   
 
Dimens ión 5.   
La natura leza de las re lac iones humanas:  se ref iere a la manera cons iderada correcta para 
que las personas se relac ionen unas con otras, pudiendo ser  ind iv idual is ta, comunitar ia ,  
autor i tar ia ,  cooperat iva,  etc.   

•  Ver if ica los supuestos referentes a la conducc ión de las re laciones dentro de la  
empresa, y como las  neces idades humanas bás icas de amor y agres ión deben ser  
manejadas.   

•  Pregunta s i  las relac iones humanas están estructuradas con la base en la l ineal idad,  
pr ior izando la tradic ión, la heredi tar iedad y la famil iar idad o en la  colatera l idad y en el 
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grupo, va lor izando la cooperación, el consenso y e l b ienestar del  grupo o todavía, en 
e l ind iv idual ismo y en la competenc ia.  

•  Ver if ica en que patrones está fundamentada la re lac ión de la organizac ión con los 
func ionar ios :  

•  Autocracia  – basada en los supuestos de los l ideres, fundadores, dueños, o todos 
aquel los  que t ienen “e l poder ,  e l  derecho y e l deber”  de ejercer los .   

•  Paternal ismo -  basada en los supuestos de autocrac ia y en los supuestos de que 
todos lo que están e l poder son forzados a cuidar de aquel los que no están en e l  
poder.   

•  Consul t iva -  basada en los  supuestos de que todos los  n ive les poseen 
informaciones re levantes para contr ibu ir  pero el  poder  permanece en las  manos de 
los l íderes y dueños.   

•  Part ic ipat iva -  basada en los supuestos de que la información y la capac idad están 
en todos los n ive les y todos son importantes para la performance de la  
organizac ión,  entonces e l  poder  debe ser d istr ibu ido apropiadamente.   

•  Delegat iva  -  basada en los supuestos de que e l poder debe estar en los lugares  
que poseen informac ión y la habi l idad mas la responsabi l idad permanece en los  
n ive les de administrac ión.  

•  Coleg iado -  Basada en los supuestos de que todos los miembros de la organizac ión  
son soc ios y que todas las responsabi l idades deben ser d istr ibu idas en la  
organizac ión tota l .   

 

CLIM A ORGANIZACIONAL:  

Es la percepc ión  ind ividual  que t iene cada uno de los integrantes acerca de las 
caracterís t icas o cual idades de su organizac ión. Al evaluar e l c l ima organizac ional se es tá 
evaluando a parte  de la cultura organizac ional,  está ú lt ima es d if íc i l  de evaluar por su 
complej idad.  

Cuando una persona as iste a un trabajo, l leva consigo d iar iamente una ser ie de ideas 
preconcebidas sobre s í mismo, quién es , qué se merece,  y qué es capaz de real izar ,  hacia 
dónde debe marchar  la empresa,  etc.   
 
A modo de entender más la d iferenc ia que exis te entre los términos cul tura y c l ima, se 
presentan una ser ie de def in ic iones que permit irán v isual izar con c lar idad las 
impl icac iones de estos  términos en las organizaciones.  
Según Hal l  (1996)  e l c l ima organizac ional se def ine como un conjunto de propiedades del 
ambiente laboral ,  perc ibidas d irec tamente o indirectamente por  los empleados que se 
supone son una fuerza  que inf luye en la  conducta del  empleado.  
Brow y Moberg (1990) manif ies tan que el  c l ima se ref iere a una ser ie de caracterís t icas 
del  medio ambiente in terno organizac ional ta l  y como o perc iben los miembros de esta.  
 

El Cl ima no se ve n i se toca, pero t iene una ex istenc ia real que afecta todo lo que sucede 
dentro de la organización y a su vez e l c l ima se ve afectado por casi todo lo que sucede 
dentro de es ta. Una organización t iende a at raer y conservar a las  personas que se adaptan 
a su c l ima, de modo que sus patrones se perpetúen. Un Cl ima Organizac ional estable,  es  
una invers ión a largo p lazo.   
Los d irec t ivos de las  organizac iones deben percatarse de que e l medio forma parte del 
act ivo de la empresa y como ta l deben valorar lo y pres tar le la debida atenc ión. Una 
organizac ión con una d isc ip l ina demasiado r íg ida, con demasiadas pres iones a l personal ,  
só lo obtendrá logros a cor to plazo.   
 
Var ios preconceptos reacc ionan f rente a d iversos fac tores re lac ionados con e l t rabajo 
cot id iano:   

•  el est i lo de l iderazgo del  jefe,  
•  la re lac ión con el  resto del  personal ,   
•  la r igidez/f lex ib i l idad, las opin iones de otros ,  
•  su grupo de trabajo.  

 
Las coinc idenc ias o d iscrepanc ias que tenga la real idad d iar ia  con respecto a las ideas 
preconcebidas o adquir idas por las personas durante e l t iempo trabajado,  van a conformar 
e l c l ima organizac ional.   
El c l ima organizac ional puede ser vínculo u obstáculo para e l  buen desempeño de la  
empresa, puede ser factor de d is t inc ión e inf luenc ia en e l comportamiento de quienes la  
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integran. En resumen, es la expres ión personal de la "opin ión" que los trabajadores y 
d irec t ivos se forman de la organización a la que pertenecen.   
El lo  inc luye e l  sent im iento que e l empleado se forma de su cercanía o d istanc iamiento con 
respecto a su jefe, a sus colaboradores y compañeros de t rabajo, que puede estar 
expresada en términos de autonomía, es tructura, recompensas, cons iderac ión, cord ia l idad y 
apoyo, y apertura entre otras . A cont inuación se presenta una escala que ejempli f ica 
a lgunos de los  pr inc ipales  c l imas que pueden encontrarse en una organizac ión.  
 
ESCALAS DE CLIM A ORGANIZACIONAL 

1.  Desv inculac ión  Descr ibe un grupo que actúa mecánicamente; un grupo que "no está 
v inculado" con la tarea que real iza.  

2.  Obstacul izac ión  Se ref iere a l sent im iento que t ienen los miembros de qué están 
agobiados con deberes de rut ina y otros requis i tos que se cons ideran inút i les . No se 
está faci l i tando su t rabajo.  

3.  Espr it  Es una d imensión de espír i tu de trabajo. Los miembros s ienten que sus 
neces idades soc ia les  se es tán atendiendo y a l  m ismo t iempo están gozando del 
sent im iento de la tarea cumpl ida.  

4.  In t imidad.  Los trabajadores gozan de re laciones soc ia les amistosas. Esta es una 
d imens ión de sat is facción de necesidades soc ia les, no necesar iamente asociada a la 
real izac ión de la tarea. 

5.  Alejamiento  Se ref iere a un comportamiento administrat ivo caracter izado como formal  
e impersonal .  Descr ibe una d is tanc ia "emocional" entre e l jefe y sus colaboradores.  

6.  Énfas is en la producc ión.  Se ref iere a l compor tamiento administrat ivo caracter izado 
por supervis ión es trecha. La administrac ión es a ltamente d irect iva, insens ib le a la 
retroal imentac ión.  

7.  Empuje  Se ref iere a l comportamiento administrat ivo caracter izado por esfuerzos para 
"hacer mover a la organizac ión",  y para mot ivar con e l ejemplo. El  comportamiento se 
or ienta a la  tarea y les  merece a los miembros una opin ión favorable.  

8.  Considerac ión  Es te comportamiento se caracter iza por la inc l inac ión a t ratar a los 
miembros como seres humanos y hacer  a lgo para e l los en términos humanos.  

9.  Estruc tura  Las opin iones de los  trabajadores acerca de las l im itac iones que hay en e l 
grupo,  se ref ieren a cuántas reglas, reglamentos y procedimientos hay;  ¿se ins is te en 
e l papeleo y e l  conducto regular ,  o  hay una atmósfera abier ta e informal? 

10.  Responsabi l idad El sent im iento de ser cada uno su propio jefe;  no tener que estar 
consultando todas sus dec is iones; cuando se t iene un trabajo que hacer ,  saber que 
es su trabajo.  

11.  Recompensa El sent im iento de que a uno se le recompensa por hacer b ien su trabajo; 
énfasis en e l reconoc imiento pos i t ivo más b ien que en sanc iones. Se perc ibe equidad 
en las  pol í t icas de paga y promoción.  

12.  Riesgo El sent ido de r iesgo e inc itac ión en e l of ic io  y en la  organización;  ¿se ins is te 
en correr  r iesgos calculados o es prefer ib le no arr iesgarse en nada 

13.  Cordial idad  E l sent im iento general de camarader ía que prevalece en la atmósfera del 
grupo de trabajo; e l  énfasis en lo que quiere cada uno; la permanenc ia de grupos 
soc ia les amistosos e informales.  

14.  Apoyo La ayuda perc ib ida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis en e l 
apoyo mutuo, desde arr iba y desde abajo.  

15.  Normas  La impor tanc ia perc ib ida de metas implíc i tas y expl íc i tas , y normas de 
desempeño; e l énfas is en hacer un buen t rabajo; el  est ímulo que representan las 
metas personales  y de grupo.  

16.  Conf l ic to El sent im iento de que los jefes y los colaboradores quieren oír  d i ferentes 
opin iones; el énfasis  en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan 
escondidos o se d is imulen.  

17.  Ident idad  E l sent im iento de que uno pertenece a la compañía y es  un miembro 
val ioso de un equipo de trabajo; la impor tanc ia que se atr ibuye a ese espír i tu .  

18.  Conf l ic to e inconsecuenc ia  E l grado en que las polí t icas , procedimientos, normas de 
ejecuc ión e ins trucciones son contradictor ias o no se apl ican uniformemente.  

19.  Formal izac ión  El grado en que se formalizan expl íc i tamente las polí t icas de práct icas 
normales y las responsabi l idades de cada pos ic ión.  

20.  Adecuac ión de la p laneac ión  E l grado en que los p lanes se ven como adecuados para 
lograr  los  objet ivos del t rabajo.  

21.  Selecc ión basada en capac idad y desempeño  E l grado en que los cr i ter ios  de 
selecc ión se basan en la  capac idad y e l  desempeño,  más b ien que en pol í t ica, 
personal idad, o grados académicos.  

22.  Toleranc ia de errores  E l grado en que los er rores se t raten en una forma de apoyo y 
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de aprendizaje, más b ien que en una forma amenazante, cor rect iva o inc l inada a 
culpar.  

 

IMPORTANCIA DE CONOCER LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Es muy impor tante para:  

�  Detectar problemas dentro de la  organizac ión y luego poder of recer so lución a estos 
problemas.  

�  In tegrar al personal bajo los objet ivos que pers igue la organizac ión (bajo la mis ión 
que t iene esa organizac ión)  

�  Poder formar equipos de trabajo dentro de la organización, que puedan 
interrelac ionarse y hacer mas fác i l  e l  t rabajo.   

�  Buscar las neces idades del personal para sat is facer las en de la  manera pos ib le,  
para que se s ientan mot ivados en su centro laboral.  
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CLASIFICACIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL: 

Menc ionaremos dos t ipos de c las if icac iones: 

1.-  Una cultura organizac ional  puede ser:  Débi l  o Fuerte.  Una cul tura fuer te es lo ideal de 
una organizac ión. Una cul tura débi l  es  la  que se deber ía de cambiar.  (ver recuadro)  

caracter íst icas  débi l  fuerte  

autonomía 
indiv idual  

supervis ión estrecha. e l  
personal t iene poca l iber ta en 
su trabajo 

supervis ión general.  e l  
personal t iene l ibertad de 
resolver los problemas de su 
cargo 

estructura 

puesto de trabajo 
estandar izado. reglas y 
procedimientos debidamente 
formalizados 

puestos de t rabajo f lex ib les.  
reglas y procedimientos no  
formalizados 

apoyo 

la gerenc ia centra mas su 
atención en la producc ión y 
muestra escaso interés por su 
personal  

la gerencia muestra gran 
interés , ayuda y afabi l idad 
por  su personal .  

recompensa y 
desempeño 

se aprec ian y premian la  
f ide l idad, e l esfuerzo, la 
cooperación. se desconocen los  
n ive les product ivos del personal  

las compensac iones y 
ascensos que se otorgan a l  
personal es tán basados en 
su n ive l  de product iv idad.  

to leranc ia a l  
conf l ic to 

la gerenc ia mantiene un n ive l 
mínimo de conf l ic to 
construct ivo, debido a la  
presenc ia de conf l ic tos 
d isfunc ionales o destruct ivos 

la gerenc ia in tenc ionalmente 
aumenta la intens idad del  
conf l ic to func ional o 
construct ivo, lo suf ic iente 
para que s iga s iendo v iable,  
autocrí t ico y creat ivo.  

to leranc ia a l  
r iesgo 

baja propens ión a l r iesgo. no se 
est imula al t rabajador a ser  
innovador  

e levada propens ión a l r iesgo.  
se al ienta y ut i l iza e l ta lento 
creat ivo e innovador del  
personal  

 

Hay otras c las if icaciones que proponen que la cultura organizac ional es débi l  cuando es 
fáci l  de ser  cambiada o a l terada (ya sea posi t ivamente y negat ivamente) ;  y fuerte,  es 
d if íc i l  de ser cambiada porque las normas,  hábi tos y valores es tán muy consol idados y  
resul tan en un grave problema cuando estos no van de acuerdo a la mis ión de la 
organizac ión.  

 

 

2.-  Clasif icac ión de Jef f rey Sonnenfeld:  

Cultura Académica:  Es te t ipo de cul tura se caracter iza porque sus empleados son 
sumamente expertos y t ienden a quedarse dentro de la organización. La organizac ión les 
proporc iona un ambiente es table, y e l los pueden desarro l lar  sus ac t iv idades. Ej . :  
un ivers idades,  hospi ta les,  corporac iones grandes.  

Cultura del Equipo de Beisbol:  Sus integrantes son innovadores y  tomadores de r iesgos.  
T ienen divers idad de edades y exper ienc ia.  Rec iben grandes incent ivos. Ej . :  las  agenc ias 
de publ ic idad.  

Cultura del Club:  Sus integrantes t ienen a l ta lea ltad y compromiso, la ant igüedad impor ta 
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en este t ipo de organizac iones.  Ejemplo:  dependenc ias de gobierno,  fuerzas armadas.  

Cultura de las Forta lezas:  Su preocupación es la supervivenc ia para la segur idad en su 
puesto de trabajo.  Ej . :  compañías explotadoras de gas, grandes minor is tas .  

 


