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6. Cultura Organizativa
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Fuente:

“La cultura organizativa describe la forma en que la empresa hace las cosas.”

(Fernandez, 2010, p. 113)
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6. Cultura Organizativa (cont.)

Segun Robbins y Judge (2010; p. 270) la cultura organizativa “hace referencia
a un sistema de significado compartido que diferencia a una determinada
organizacion de las demas. Este sistema de significado compartido es un
conjunto de caracteristicas clave valoradas por la organizacion.”

.

1. Innovacion y aceptacion de riesgos: Grado en que se anima a los empleados a ser
innovadores y asumir riesgos

2. Atencion al detalle: grado en que se espera que los empleados sean precisos,
analiticos y atentos a los detalles del trabajo

3. Orientacion a los resultados: grado en que la direccion se centra en los resultados
frente a técnicas y procesos para alcanzarlos

4. Orientacion a las personas: Grado en que la direccién considera en sus decisiones
los efectos de éstas sobre los miembros de la organizacién

5. Orientacion al equipo: Grado en que las actividades laborales se organizan en torno
a equipos en lugar de individuos

6. Agresividad: Grado en que los individuos son agresivos y competitivos

Estabilidad: Grado en que las actividades de la organizacion priorizan el
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mantenimiento del status quo sobre el crecimiento.
Fuente: Robbins y Judge (2010; p. 270)
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6. Cultura Organizativa (cont.)

Se PERCIBE: los empleados la perciben en base a lo que experimentan, ven y

oyen en la organizacion

Es PRESCRIPTIVA: indica a los empleados las reglas, las normas y los valores de
la organizacion. De hecho, ayuda a corregir y a reforzar actitudes en el trabajo.
éCudles son los objetivos mas importantes que cumplir? éCudl es el mejor

comportamiento en una reunién? ¢Como vestir?

Es COMPARTIDA: todos los empleados de la organizacién (independientemente
de su nivel jerarquico y background) tienden a definir la cultura de forma similar.
Luego, los empleados tienen un cierto grado de consenso sobre cudl es la cultura
(dominante) de su organizacién. No obstante, y de forma paralela, pueden existir

diferentes subculturas (segun departamentos, areas, etc.)

=
La cultura es DESCRIPTIVA

Eva Gallardo-Gallardo
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6. Cultura Organizativa (cont.)

La cultura desempeiia varias funciones en una organizacion:

1) Identifica de forma Unica a la empresa y la distingue de las demas

2) Transmite un sentimiento de identidad a sus miembros

3) Facilita un compromiso con algo superior al mero interés individual

4) Potencia la estabilidad del sistema social al actuar como el pegamento social
gue mantiene la organizacién unida y proporciona normas sobre lo que los
empleados deben decir o hacer

5) Dota de sentido a las cosas y es un mecanismo de control que guia y conforma

las actitudes y conductas de los empleados. = Define las reglas del juego

Fuente: Robbins y Judge (2010; p. 272)
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6. Cultura Organizativa (cont.)

¢De qué forma la cultura afecta a lo que hacen los trabajadores?
Fuente: Robbins, De Cenzo y Coulter (2013) y Colquitt et al. (2011)

La cultura organizativa tiene un efecto en lo qué hacen los empleados en funcion de lo fuerte o débil
que sea.

Culturas fuertes son aquellas en las que existe un elevado grado de acuerdo en cédmo se deben
hacer las cosas en la organizacion (alto consenso) y cuando sus comportamientos son consistentes
con dichas expectativas (alta intensidad). Hay un alto grado de acuerdo sobre qué es importante,
sobre lo que es un buen comportamiento, sobre lo que hace falta hacer para seguir adelante con el
proyecto empresarial, etc. Cuanto mas fuerte sea la cultura, mas afectara a lo que hagan los
empleados y a la forma en la que los directivos planifiquen, organicen, dirijan y controlen. Luego,
una cultura fuerte puede crear previsibilidad, método y consistencia sin necesidad de explicitar

normas y reglas.
Cuanto mas fuerte es la cultura de una organizacién, mas podemos pensar que es como su

personalidad, puesto que influye en el comportamiento de los integrantes.
En las culturas débiles no se pueden identificar valores compartidos y su efecto sobre el
comportamiento de los empleados esta menos claro.

éLas culturas fuertes son siempre “buenas”?
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6. Cultura Organizativa (cont.)

Pros y contras de una cultura fuerte

Fuente: Elaboracién propia basado en Colquitt et al. (2011)

PROS

Diferencia a la organizacion: dota de una personalidad Unica a la organizacién
Permite a los empleados identificarse con la organizacién
Facilita y promueve los comportamientos deseados

Crea estabilidad y une.

CONTRAS
Dificulta las fusiones y adquisiciones
Atrae y retiene a un mismo tipo de persona (limita la diversidad)

Lleva mucho tiempo desarrollarla y es dificil de cambiar.
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6. Cultura Organizativa (cont.)
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6. Cultura Organizativa (cont.)

¢Como se puede medir la cultura organizativa?

7 dimensiones que pueden ayudar a describir/conocer la cultura de una organizacion:

Grado en que se

Grado en que s espera

que los empleados den
muestras de exactitud,
andligis y atencidn a los
detalles e

Grado en que los

alienta a los
empleados a8
innovar y correr
riesgos

Innovacién
y riesgos
Estabilidad

Grado en que las '
dacisionas y actividades

de la organizacién Energia
tienden al mantenimiento

del s1atus quo

Grado en gue los
empleados son enérgicos
y competidores en lugar

de cooperadores

gerentas se centran en
i los resultados mas que

Atencién a los en la manera de
detalles l ; alcanzarios

; - —

QOrientacién a
los resultados {

Cultura de

Orientacion a
las personas

la organizacion

Grado en que las
decisiones gerencialas
toman en cuenta los
efectos en la gente de
la organizacion

Orientaciona |

Grado en que el
trabajo sa organiza
an equipos méas que

en individuos

Fuente: Robbins y Coulter (2005, p. 52)
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6. Cultura Organizativa (cont.)

£¢Como se establece, forja y mantiene la cultura organizativa?

Direcciéon

Filosofia de los e
fundadores de E Criterios J

i A de seleccion
la organizacién
Socializacion /

Fuente: Robbins y Coulter (2005; p. 56)

Cultura de
la organizacién

La cultura refleja normalmen la vision de los fundadores. Ellos, mediante la
proyeccion de la imagen que pretenden crear de la organizacién y sus
comportamientos. Luego, la cultura organizativa resulta de la interacciéon entre los
sesgos y asunciones de los fundadores y de lo que los primeros trabajadores
aprendan mediante sus propias/experiencias.

En principio los empleados potenciales seran atraidos por organizaciones con
culturas similares a la suya. Asimismo, las empresas seleccionaran aquellos que por
personalidad puedan encajar con la cultura organizativa (ademas de ser aquellos
mas cualificados para el puesto).
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UNIVERSITAT POLITECNICA
DE CATALUNYA

6. Cultura Organizativa (cont.)

Las organizaciones, ademas de beneficiarse del proceso de atraccion y seleccion de
personal, también mantienen la cultura organizativa mediante el ‘'moldeo’ de los
nuevos empleados. De hecho, ninguna persona puede realmente comprender en su
totalidad la cultura de una determinada organizacion. Comprenderla es un proceso.

La socializacidon es el primer proceso mediante el cual los empleados aprenden los

valores y las normas de la organizacion y asimilan las conductas que se consideran

correctas para realizar su trabajo.

Una vez reclutadas y seleccionadas, las personas ingresan en las organizaciones (...)
Antes de emplearlas en sus puestos o posiciones, las organizaciones inducen a las
personas al contexto organizacional, sociabilizandolas y adaptandolas - mediante
actividades de iniciacion y difusion de la cultura organizacional- a las practicas y
filosofias predominantes; ademas, al mismo tiempo, las ayudan a desprenderse de
antiguos habitos y prejuicios indeseables que la organizacion trata de eliminar del
comportamiento del recién llegado. Asi es como la organizacién recibe a sus nuevos
empleados y los integra a su cultura, contexto y sistema, para que se comporten de
manera adecuada a las expectativas de la organizacion. La socializacion
organizacional procura exponer al nuevo integrante las bases y premisas con las cuales
funciona la organizacion y cdmo podra él colaborar en este aspecto.

Fuente: Chiavenato, 2011, p. 166
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6. Cultura Organizativa (cont.)

Componentes de la cultura organizativa

— “Razones que esgrimimos
Valores para explicar por qué

. N ] hacemos los que hacemos”
adoptados Fernandez (2010, p. 147)

Parte mas profunday |
menos observable de _ Supuestos
la cultura ya que noes basicos
aparentemente :
consciente.

Lo que uno ve,
ctos escucha y siente

visibles cuando se encuentra

con un grupo nuevo

¢Como aprenden la cultura
los empleados?
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UNIVERSITAT POLITECNICA
DE CATALUNYA
6. Cultura Organizativa (cont.)

Componentes de la cultura organizativa (cont.)

ARTEFACTOS VISIBLES:

% Simbolos:

Lo que puede encontrarse en la organizacién y que sirve para expresar o comunicar algo. Desde el
logo, a las imagenes de su sitio web a los uniformes de los empleados.

% Escenario/Estructuras fisicas:
Dicen mucho sobre la cultura. Lo que rodea fisicamente a los individuos.
“+ Lenguaje (jerga)

Forma en que los miembros de la organizacidon se comunican. Signos escritos (siglas) que se
utilizan para expresar significado.

+ Historias

Anécdotas, leyendas, mitos que han circulado hacia abajo dentro de la organizacién de persona en
persona.

+ Rituales

Rutinas diarias, semanales, anuales que ocurren en la organizacion. (reuniones programadas cada
X tiempo de seguimiento)

< Ceremonias

Eventos formales que se organizan en torno a un tema (lanzamiento de un producto, mejorar las
metas de calidad, exponer los resultados de la empresa...)
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DE CATALUNYA
6. Cultura Organizativa (cont.)
Componentes de la cultura organizativa (cont.)

VALORES ADOPTADOS

Creencias, filosofias y normas que una compaiia explicita mediante publicacién de
documentos (visidn, mision y valores de la organizacion), afirmaciones de directivos y

gerentes en reuniones/discursos/charlas/conferencias.

Se debe distinguir entre valores expresados y manifestados:

“Los valores expresados son las normas y aspiraciones de una organizacién que se
comunican explicitamente a los empleados para influir en su comportamiento. Los
manifestados son los valores que realmente muestra la alta direccién a través de
aquello a lo que presta atencion y recompensa: modo en que planifica las tareas, forma
en que enfrenta los incidentes criticos y criterios que sigue en la seleccién, promocion y
exclusion de miembros, entre otros comportamientos. Es importante reducir las
diferencias entre los valores expresados (lo que la direccion dice) y manifestados (lo
gue la alta direccion hace), ya que pueden influir significativamente en la actitud de los
empleados y el desempefio organizativo.” (Fernandez, 2010, p. 147)

éCuales imitaran los empleados?

'©
e
s)
(®)]
o
c
|-
(@]
]
c
Q
c
>
c
Q
—
©
j ..
)
i)
=
£
o
<

o
o)
—
L
©
o
o
°
_
e
©
QO
©
>
L
©
jo.
[a)]



UNIVERSITAT POLITECNICA

DE CATALUNYA
6. Cultura Organizativa (cont.)
Componentes de la cultura organizativa (cont.)

SUPUESTOS BASICOS

“Criterios profundamente asumidos por los miembros de una organizacién que
orientan su comportamiento diciéndoles como tienen que percibir, pensar y opinar

sobre las cosas”. (Fernandez, 2010, p. 147)

Son el aspecto mas duradero y dificil de cambiar de la cultura.

“"In an occupation such as engineering, it would be
inconceivable to deliberately design something that is
unsafe; it is a taken-for-granted assumption that things
should be safe.”

Edgar Shein (citado en Colquitt et al. 2011, p. 561)
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6. Cultura Organizativa (cont.)

¢Como afecta la cultura a lo que hacen los directivos?

Planeacion

* Grado de riesgo que entraian los planes
* Que sean individuos o grupos los que desarrollen los planes
* Grado en que la direccion investiga el ambiente

Organizacién

* Cuanta autonomia debe incorporarse en los puestos de los empleados
* Que hagan las tareas individuos o equipos
* Grado en que los gerentes de los departamentos tratan unos con otros

Direccion

* Grado en que los gerentes se interesan en aumentar la satisfaccion de los empleados
* Qué estilos de liderazgo son apropiados

* Si hay que suprimir todos los desacuerdos, incluyendo los constructivos

Control

e Imponer controles externos o permitir que los empleados controlen sus propias acciones
* Qué criterios deben subrayarse en las evaluaciones del desempefo de los empleados
* Qué repercusiones traera excederse en el presupuesto

Fuente: Robbins y Coulter, 2005; p. 59.
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