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Abstract

For a better comprehension about the strategies
and tactics of organizational life 's future, it is im-
portant to analyze the contribution that different
schools of thought have had: main thinkers, their
characteristics, and the values promoted, taking into
consideration all those paradigms promoted.

For the generations that are in grounding process
and who will manage organizations in the present
and future, it will help them to comprehend the
different currents of thought and their maximum
exponents, specially for the design of organizatio-
nal structures, training and development programs,
career planning and personnel retention policies.
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Resumen

Para poder comprender hacia donde se dirigen las
estrategias y tacticas en la vida organizacional futu-
ra, es vital analizar la influencia que las diferentes
escuelas han aportado, sus exponentes, las carac-
teristicas que se han afianzado en el desempeno
de la vida organizacional, asi como los valores que
se han promovido, dados esos paradigmas.

Para las generaciones que se encuentran en proce-
so de formacion y que les correspondera dirigir las
organizaciones en el presente y futuro, puede ser de
mucha utilidad comprender las diferentes corrientes
con sus maximos exponentes, en especial, para dise-
nos de estructuras organizacionales, programas de
formacion y desarrollo, planes de carrera y politicas
de retencion de personal.

Palabras clave: gerencia, organizacion, cultura y
valores
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Introduccion

Con el interés de comprender a profundidad el
tema de cultura organizacional, se procedi6 a
revisar y analizar literatura de diferentes autores
que han influenciado paradigmas y enfoques de
gestion, desde la escuela burocratica de Max We-
ber (1923) hasta la vision de Schwaninger (1999),
Morin (2006) y Neef (2005) con el enfoque de
complejidad y transdisciplinariedad, que puede
influenciar valores diferentes en las organizaciones
del futuro.

Desde la perspectiva organizacional, el término
cultura ha sido muy bien aceptado, comprendien-
do que la cultura incluye los valores, los mitos,
los héroes, los cuentos, los estilos de liderazgo y
gestion, los chistes, la forma en que se organizan
en un lugar determinado para alcanzar las metas,
entre otros. Todos estos elementos, se convierten
en rasgos distintivos que caracteriza a una organi-
zaciony, a la vez, la hace diferente a otras. Esta es
una de las explicaciones a los éxitos o fracasos de
las organizaciones, a la sobrevivencia; en especial
en procesos de fusion o adquisicion de empresas.

La cultura comprendida como un conjunto de
supuestos, valores, creencias y conocimientos,
alrededor de la organizacion, condicionan las ac-
tuaciones de las personas, representadas por esa
gama de modos de ser, que hacen que una cultura
sea fuerte o fragmentada. Las culturas fuertes
tienen mayor posibilidad de sobrevivir a cambios
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del entorno, en especial porque las personas com-
prenden y hacen propios los fines compartidos.
Edgar Schein (2004) —uno de los académicos mas
estudiosos del tema de cultura organizacional—
comprende los elementos mencionados como los
mas importantes; div idiéndolos en tres niveles:
los artefactos; las creencias y valores expuestos;
y, los supuestos subyacentes.

Los artefactos son todos los procesos visibles
dentro de una organizacién como su infraestruc-
tura fisica, estructura organizacional, tecnologia,
patrones audibles y visibles de comportamiento;
los valores expuestos se refieren a las estrategias,
metas y filosofia, que normalmente aparecen en
los documentos oficiales; y, los supuestos sub-
yacentes se refieren al inconsciente, creencias,
ideas, supuestos y percepciones que las personas
llevan consigo.

Quienes dirigen las organizaciones se enfrentan
a la necesidad de mantener la productividad y
la motivacién como dos temas fundamentales y
en equilibrio, los cuales pueden ser manejados
de mejor forma al identificar las caracteristicas
distintivas de la cultura organizacional.

Buscando llegar a esa comprension y diferencia-
cién de la cultura organizacional, se elaboraron
tablas considerando diferentes épocas, con la
vision de los maximos exponentes, las cuales se
presentan agrupadas para comprender los valores
influenciados.
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Tabla 1. Las escuelas de gestion y su influencia en la cultura organizacional

Escuela de gestion Caracteristicas de la organizacion que influencian la cultura organizacional

Burocratica Max Weber Analizé profundamente a las organizaciones desde puntos de vista diferentes, estu-
(1864-1920) di6é aspectos de la burocracia, democracia, autoridad y comportamiento. Consideré
que el siglo XX representaria la organizacion burocratica con caracteristicas muy
particulares como el caracter legal de normas, caracter formal de las comunicacio-
nes; caracter racional y division del trabajo; impersonal en las relaciones, jerarquia,
rutinas y procedimientos estandarizados.

Estilos de gestion autocraticos; las cosas solo pueden ser hechas de una manera;
seguir las normas, reglas, rutinas y agendas es caracteristico de estas organizaciones.

¢Qué valores caracterizan la gestion de estas organizaciones?
- Autoridad, poder, jerarquia
+ Rigidez
+ Racionalidad
+  Personas como seguidoras de reglas
+ Control

Administracion Frederick Taylor Movimiento innovador, logré producir mediante el estudio de las caracteristicas
cientifica (1911) fisicas del trabajo, métodos mas eficientes y menos fatigantes para ejecutar las
labores, y como consecuencia, fue uno de los pilares del desarrollo industrial del
pasado siglo.
Henry Fayol (19162) Organizo el pensamiento de los ejecutivos en funcién de una empresa. Su aporte
a la organizacion y funcionamiento ordenado y arménico de las empresas ha sido
innegable y sus principios en buena parte siguen siendo validos a la fecha.
La administracion cientifica vino a perfilarse como un movimiento mecanicista y
autocratico, en muchos casos incongruentes con las caracteristicas psicolégicas
del ser humano.

¢Qué valores caracterizan la gestion de estas organizaciones?

+ Eficiencia
+ Orden
+ Ser humano es uno mas entre todas las personas
Relaciones Elton Mayo & Demostraron que el aumento observado en la productividad no tuvo origen en la mejora
laborales Roethlisberger® de las condiciones fisicas, sino en la satisfaccion de las necesidades psicolégicas
(1923) de las mujeres. Se descubri6 la importancia del denominado “factor humano” en

la productividad. Resalté la importancia de la actividad de grupo como medio para
realizar el trabajo; indica la existencia y justificacion de grupos informales y de insistir
en buscar la colaboracién entre los grupos como actividad planeada.

J.A.C. Brown Presenta una excelente ampliacion sobre las conclusiones de Mayo. Comenta sobre

(1954) la funcién de los grupos primarios y de los grupos secundarios. En su concepto de

industria debe tener en cuenta dos puntos importantes: a) al tratar de cambiar el
comportamiento humano, este esfuerzo se debe hacer a través del grupo primario
y no del individuo, b) la gerencia debe reconocer que los grupos informales son la
fuente del control social en los individuos.
Con los aportes de autores como Brown toma importancia los grupos informales en
la organizacion, al punto que afirma que si un trabajador siente que los intereses de
la empresa se oponen a los del grupo primario, no habra manera de lograr lealtad
hacia la empresa, por medio de publicidad, disciplina u otro medio.

Rensis Likert Destaca la importancia de definir productividad y satisfaccion.

(1963) En esta escuela el ser humano adquiere un papel mas importante y empieza a ver-
se a las organizaciones de manera integral, por lo tanto, quienes gestionen deben
combinar herramientas que llevan a la consideracion de la gente y los resultados.
¢Qué valores caracterizan la gestion de estas organizaciones?

+ Productividad
- Motivacién

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida de literatura de los autores mencionados.

2 La obra original de este autor es de 1916; la traduccién a la que se hace referencia en bibliografia es de 1963.
3 El estudio realizado por ambos se encuentra citado en las referencias bibliograficas en Mayo, E. (1933).
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Desde Weber (1923) (segun este analisis), los
estudios sobre la organizacién van aportando toda
una serie de elementos tales como las relaciones
humanas, la direccion por objetivos, los grupos de
trabajo y otros, que van enriqueciendo el estudio de
las organizaciones y en los que en algunos casos
se puede ir reconociendo el concepto de cultura
organizacional, aunque no se le nombre como tal
para la época.

Ahora bien, a partir de la década de los setenta, es
cuando el tema y los conceptos de “cultura de la
organizacion” y sus derivados “cultura de la empre-
sa”, “cultura corporativa”, “cultura como imagen”
entre otros, se consolidan y se multiplican.

Es en el contexto de “Management empresarial”
donde la literatura sobre el tema se multiplica y

se va consolidando. La perspectiva cultural para
analizar las organizaciones, sobre todo empresaria-
les, se abre camino. Se comienza a hablar de los
aspectos simbdlicos, de las historias culturales de
la organizacion, de los ritos, de las ceremonias y
otros. (Turner 1973) (Pettigrew 1979, Peters 1978).
En este sentido, se ha destacado la importancia, por
su difusion entre los cientificos de la organizacion,
del articulo de Pettigrew “On Studying Organizational
Cultures” en el ano 1979 y con el que se puede
dar por consagrado el concepto. Morgan (1990),
aporta con las imagenes de la organizacion. Este
enfoque sugiere integracion de las ideas de los
autores mencionados.

A continuacion la construccion de los autores
siguientes:

Tabla 2. Las escuelas de gestion y su influencia en la cultura organizacional

Escuela de gestion Caracteristicas de la organizacion que influencian la cultura organizacional

Imagenes de la
organizacion

Gareth Morgan
(1986)

El autor considera a las organizaciones como un fenémeno complejo y paradéjico
que puede comprenderse de muchas maneras diferentes. Muchas de nuestras
ideas “dadas por supuesto” sobre la organizacién son metaféricas aunque pu-
diéramos no reconocerlas como tales.

Sostiene que a menudo se intenta organizar y gestionar las organizaciones de
un modo mecanicista, forzando sus otras cualidades.

Al utilizar diferentes metaforas para comprender el complejo y paradéjico caracter
de la vida organizacional, seremos capaces de disenary gestionar organizaciones
de un modo que no habia sido pensado antes

El autor lleva a la comprension que existen diferentes organizaciones, de las
cuales se generan imagenes que influencian los comportamientos.

¢Qué valores caracterizan la gestion de estas organizaciones?
Imaginacion
Flexibilidad para comprender las diferentes realidades de la vida
organizacional
Aprender a aprender
Creacion de realidades

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida de literatura de los autores mencionados.

El término cultura ha permanecido a la fecha, exis-
tiendo autores como Cameron & Quinn (2006); Ha-
rrison & Huntington (2000), Schein (2004), quienes
han continuado con su investigacion y aportando
al campo. Los primeros mencionados refieren que
las organizaciones académicas fueron pioneras en
caer en la cuenta de la importancia de la cultura.

También autores como Harrison & Huntington
(2000), fueron mas alla de la cultura organizacio-
nal, iniciando con un estudio de valores a nivel
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mundial, en donde concluyen que la cultura cuenta;
que ésta es determinante para los resultados de
un pais; la cultura es la mamay las organizaciones
son los hijos, terminan afirmando los académicos.

En anos recientes, exponentes de la Organizacion
Inteligente como Choo (2006), refiere que la in-
formaciéon es un componente intrinseco de todo
lo que aqui se hace. Otorga importancia funda-
mental al lado humano, dado que esa informacion
se transforma en discernimiento, conocimiento y



accion, por la intervencioén del ser humano. Refiere
el mencionado autor que el pensamiento actual en
teoria de direccion y organizacion hace énfasis en
tres campos en los que el papel de la informacion
se convierte en una herramienta estratégica, para
determinar la capacidad de una organizacién de
adaptarse a las condiciones del entorno y crecer.

Los tres campos a los que hace referencia Choo
(2006), como una vision preliminar de la organi-
zacion inteligente son: la percepcioén, la creacion
de conocimiento y la toma de decisiones. Durante
la percepcion, el proceso de informacion principal
es la interpretacion de noticias y mensajes acerca
del medio/ambiente. Corresponde al ser humano,
decidir acerca de la importancia y discernir a cual
prestarle atencion.

En el segundo nivel, se encuentra la creacion de
conocimiento, como el principal proceso que lleva a
la conversion de conocimiento. Los miembros com-
parten su conocimiento personal a través del dialogo,
del discurso y expresan lo que saben, intuitivamente,
por medio de analogias y metaforas, asi como por
medio de canales informales. En el tercer nivel que
se refiere a la toma de decisiones, es un proceso
clave sobre las opciones disponibles, sopesando
ventajas y desventajas. Estos son procesos sociales
dinamicos que continuamente constituyen y recons-
tituyen el significado, el conocimiento y la accion.

Figura 1. La Organizacion Inteligente

Percepcion

Creacion de conocimiento

Toma de decision

Organizacion

Procesamiento de
la informacion

Conversion de
la Informacién

Interpretacion de
la informacién

Fuente: Choo (2006) La organizacidn inteligente.
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En la vision de Choo (2006, p. 5) la organizacion
que es capaz de integrar eficazmente la percepcion,
la creacion de conocimiento y la toma de decisio-
nes, se puede describir como una organizacion
inteligente: posee informacién y conocimiento,
por lo que esta bien informada, es mentalmente
perceptiva y clara. Sus acciones se basan en
una comprension compartida y valida del medio
ambiente y las necesidades de la organizacion,
y son influidas por los recursos del conocimiento
disponibles y competencias en cuanto a habilida-
des de sus miembros. La organizacion inteligente
posee informacién y conocimiento que le confieren
una ventaja especial y le permite maniobrar con
inteligencia, creatividad y, ocasionalmente astucia.

Maturana y Porksen (2008) le denomina auto-
poiésis al proceso en que los sistemas vivos se
producen a si mismos en su dinamica cerrada; se
refiere a procesos de transformacion que se dan a
lo interno. Esta es una referencia obtenida en los
origenes de la biologia del conocer, que ha tenido
diversas interpretaciones y aplicaciones, como en
el campo de las comunicaciones, el desarrollo del
ser, en la que este autor otorga vital importancia,
argumentando que las correcciones en procesos
de educacion deben enfocarse en el hacer; no en
el ser; pues, la parte mas importante es formar
generaciones con capacidad autocritica, de pensar,
proponer, entre otros. Atlan*, Haken®, Maturana,
referidos por Salcedo, H. (sin fecha) también refiere
tendencia constante y espontanea de un sistema
para generar patrones de comportamiento global
a partir de las interacciones entre sus partes
constituyentes y a partir de las interacciones de
estas con su entorno.

Edvinsson, L. y Malone, M. como precursores del
capital intelectual, enfatizan en la importancia de
las organizaciones en utilizar el conocimiento de
manera adecuada, que contribuya en su competiti-

4 Henri Atlan (1931 - ), Su trabajo como investigador se ha
centrado en las teorias sobre la auto organizacién de los
seres vivos en un escenario de complejidad. Su pensa-
miento transita entre la biologia y la filosofia.

5 Hermann Haken, Ph.D en matematica; conocido como el
fundador de la Sinergética. Afirma que hay un vasto nimero
de procesos tanto en la naturaleza como en la sociedad
que tienden a su propia auto organizacion.
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vidad. Presenta su concepto mediante la utilizacion
de la siguiente metafora:

“Una corporacién es como un arbol. Hay una par-
te que es visible (las frutas) y una parte que esta
oculta (las raices). Si solamente te preocupas por
las frutas, el arbol puede morir. Para que el arbol
crezca y contintie dando frutos, sera necesario
que las raices estén sanas y nutridas. Esto es
valido para las empresas: si solo nos concentra-
mos en los frutos (los resultados financieros) e
ignoramos los valores escondidos, la compania
no subsistira a largo plazo”. Edvinson, L. y Malone,
M. (2004, p. 47).

El andlisis de los diversos autores en la vida or-
ganizacional, sirven de sustento para comprender
las etapas requeridas para descifrar los elementos
de una cultura organizacional determinada, en es-

pecial en esta Ultima etapa de la sociedad de la
informacion, en la que se han llegado a denominar
“organizaciones inteligentes”.

El sustento a la importancia se basa en que los
valores, las creencias, l0s supuestos y conviccio-
nes se van construyendo, en la medida que las
personas interactian en una sociedad y organiza-
cién determinadas, siendo una parte esencial en
los recursos humanos, ya mencionados por Edv-
inson, y Malone (2004); Choo (2006); y Maturana
y Porksen (2008). Conocerlos se convierte en un
gran desafio, una fuente de motivacion intrinseca,
en especial por el papel que las organizaciones
juegan en una sociedad determinada. Un breve
resumen que permite integrar la concepcién ante-
rior, con algunos exponentes de las organizaciones
inteligentes se incluye a continuacién.

Tabla 3. Escuelas de gestion y su influencia en la cultura organizacional

Escuela de gestion Caracteristicas de la organizacion que influencian la cultura organizacional

Organizaciones
inteligentes

Peter Senge (1998)

Organizaciones donde la gente expande continuamente su aptitud para crear
los resultados que se desean, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones

de pensamiento, donde la aspiracién colectiva queda en libertad, y donde la
gente continuamente aprende a aprender en conjunto. Se deduce que estas son
caracteristicas de organizaciones innovadoras, creativas, flexibles, centradas en
el aprendizaje y conocimiento existente y creado por las personas.

Chris Argyris (1999)

Se centra en el aprendizaje y la accion; comprende que son sinénimos en la vida

organizacional; estos van al corazén de la vida social humana. Considera que el
aprendizaje se da cuando se detectan y corrigen errores; para ello, es necesario
concentrarse en trabajar las conductas defensivas que limitan el aprendizaje,
tanto en organizaciones publicas como privadas. En su propuesta de teorias
para la accion, refiere que estas son gobernadas por una serie de valores que
constituyen el marco para las estrategias elegidas. En este marco de referencia,
los seres humanos son disefiadores. Crean, almacenan y recuperan proyectos
que los orientan en relaciéon a como actuar para lograr sus objetivos y en forma
coherente con su sentido ético.

Chun Wei Choo
(2006)

Refiere que la informacion es un componente intrinseco de todo lo que se hace
en la vida organizacional. Otorga importancia fundamental al lado humano,

dado que esa informacién se transforma en discernimiento, conocimiento y
accion, por la intervencion del ser humano. Refiere el mencionado autor que el
pensamiento actual en teoria de direccion y organizacién hace énfasis en tres
campos (percepcion, creacion de conocimiento y toma de decisiones) en los que
el papel de la informacion se convierte en una herramienta estratégica, para
determinar la capacidad de una organizacion de adaptarse a las condiciones
del entorno y crecer.

¢Qué valores caracterizan la gestion de estas organizaciones?
Aprendizaje
Dialogo como base para construccion de conocimiento
Innovacién y creatividad como plataformas de cambio y crecimiento
Velocidad de reaccion
Flexibilidad para ajustarse a las nuevas realidades
Emociones de los seres humanos cuentan en la gestién

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida de literatura de los autores mencionados.
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Dada la época que se vive, las tecnologias de
informacion y comunicaciones, los supuestos,
creencias y valores arraigados en la mente de las
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autores como Morin (2006); Schwaninger (1999);
Deardorff (2006) estan proponiendo organizacio-
nes que caminan al campo de la transdisciplinarie-

dad, llevando a la adopcién de valores como flexi-
bilidad, elasticidad mental, respeto al ser humano
en su integralidad; lo cual influencia una manera
diferente de hacer las cosas, lo cual se asienta en
la cultura organizacional. Como ejemplo de esta
corriente de gestion y su influencia en la cultura
organizacional, se construy6 la tabla siguiente.

personas, la organizacién inteligente promovida
desde Senge (1998) se ha ido afianzando. Es po-
sible que las organizaciones en la actualidad cons-
tituyan una mezcla de las escuelas mencionadas.

Ahora bien, si se quiere ir mas alla, buscando com-
prender hacia donde se dirigen las organizaciones,

Tabla 4. Las escuelas de gestion y su influencia en la cultura organizacional

Escuela de gestion

Organizacién cuan- Markus Schwanin-
tica; organizaciones ger (1999)
complejas

Caracteristicas de la organizacion y su influencia

en la cultura organizacional

Personas preparadas para manejar mdltiples realidades y complejidad que se
presenta en el entorno; enfoque de transdisciplinariedad que busca llevar al ser
humano a analizar, comprender, pensar y actuar mas alla de la disciplina en que
fue formado, aportando de esta manera a una nueva dinamica organizacional.
Interaccion sinérgica en medio de las diferentes disciplinas, lo cual incrementa
a innovacion y soluciones transdisciplinarias a asuntos complejos.
Pensamiento complejo: compromiso con la interculturalidad, la biodiversidad y
la laicidad.
Un enfoque de unidad en la diversidad. El todo esta en las partes y las partes
en el todo. Ver mas alla del método cientifico
Un enfoque de auto-organizacién y aprendizaje permanente que demanda una
nueva organizacion y direccién escolar, cimentada en la no linealidad y el funcio-
namiento de redes distribuidas.
Se propicia desde esta perspectiva la formacion de lideres que en cualquier lugar
0 circunstancia en que se encuentren, son capaces de tener confianza y una
alta autoestima en si mismos que sean capaces de dejar volar la imaginacion
y la creatividad, que se atrevan a dudar, a indagar, a cuestionar, a transformar,
irrumpir y emprender para otorgarle un valor agregado, tanto a los procesos en
que se involucren como a los conocimientos, bienes y servicios que se propongan
generar para el bien de la sociedad.
¢Qué valores caracterizan la gestion de estas organizaciones?

Aprender a aprender; aprender y desaprender; ensenar a aprender; apren-

der a ensenar

Respeto a la diversidad y naturaleza

Capacidad de analizar una situacion desde diversas perspectivas

Innovacién

Creatividad

Formacion centrada en el ser

Responsabilidad social

Edgar Morin (2006)

Max Neef (2005)

Fuente: elaboracion propia con base en las obras de los autores mencionados.

Grondona (2000), en articulo escrito dentro de la
compilacion realizada por Harrison (2000) en la
cultura cuenta, refiere que los valores intrinsecos
son aquellos que se mantienen con independen-
cia de costos o beneficios. En esencia estos son
valores trascendentes que las personas —a pesar

de las circunstancias— pueden mantener. Un valor
instrumental es aquel que cuando se sostiene
es porque beneficia de forma directa. Si las de-
cisiones favorables sélo responden a un valor
instrumental de naturaleza econémica, bajara tan
pronto se logre.
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Conclusiones

El analisis de los autores mencionados permite
llegar a una conclusion preliminar que es la impor-
tancia de la elasticidad y flexibilidad mental que
el ser humano debe buscar permanentemente,
pues, las organizaciones deben responder con
mayor inmediatez, innovacion y creatividad a los
cambios del entorno. En el ser humano esta la
posibilidad de cambiar, sin embargo, ésta debe ser
alimentada, afianzada, apoyada y promovida desde
las organizaciones, para que se refleje como una
competencia laboral por ser parte de los valores
organizacionales.

La cultura cuenta como una variable estratégica
y clave de gestion en la vida organizacional, el no
prestarle atencion a esos intangibles es desapro-
vechar el potencial que puede representar para los
resultados futuros en que deseen concentrarse.
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