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Introduccion

De 1950 a 1960 el campo disciplinar y profesio-
nal, que aflos mas adelante se denominara psi-
cologia organizacional, comenzo6 a mostrar una
tendencia marcada al estudio de los grupos de
trabajo y las relaciones entre ellos. Igualmente
investigadores interesados en los fenémenos
organizacionales encontraron que no se habian
evaluado las variaciones en los repertorios com-
portamentales y los niveles de estabilidad que és-
tos tenfan en las empresas (Ouchi, 1981). De alli,
aparece el concepto de Cultura Organizacional,
que responde a la necesidad de estudiar aquellas
conductas de los miembros de la organizacion,
que guardan coherencia y permanencia a través
del tiempo. Uno de los precursores del tema,
cuyo modelo ha ejercido gran influencia, es
Edgar Schein, quien aborda este concepto des-
de 1980, y quien se ha convertido a través de los
afios, en un punto de referencia para el abordaje
del analisis de la cultura.

El estudio de la cultura, en la psicologia organiza-
cional, ha cobrado fuerza en los ultimos tiempos;
su importancia radica en la gran influencia que
¢jerce en el desempeflo general de la organiza-
cién. Cuando la organizacién es consciente del
tipo de cultura que fomenta, se mejoran los pro-
cesos, se optimizan recursos y se logran resulta-
dos con mayor facilidad (Galvéz & Garcfa, 2011).

Dada la importancia de la cultura organizacio-
nal y los aportes de la teorfa de Schein (1990-
2010), este estudio se centra en describir las
caracteristicas de la cultura organizacional de
una empresa estatal colombiana. Se parte del
abordaje tedrico propuesto por Schein, que
enriquece la disciplina, al mostrar la aplicacion
de Ia teoria a un estudio de caso concreto en
el que pueden reconocerse o diferenciarse las
empresas, pero en el que se brinda una herra-
mienta de analisis util para entender la cultura
empresarial en una empresa del Estado.

La cultura organizacional

Para Schein, (2010), la cultura organizacional
es el conjunto de creencias, comportamientos,
valores y significados (comprensiones logra-
das por el grupo) que constituyen los elemen-
tos mas estables y dificiles de modificar en la
organizacion, y en los que se dan una serie de
aprendizajes compartidos que requieren una
historia comun y estable a través del tiempo.
Por ello, este autor reconoce el valor de la cul-
tura organizacional y la describe como “aque-
llas partes de una organizacién que no parecen
cambiar, aquellas cosas que las organizaciones
hacen y creen, sin importar a que se hallen
expuestas” (Luthans, 1989, p. 68). En su teo-
rfa, Schein propone tres niveles en los que se
manifiesta la cultura organizacional: los arte-
factos observables, los valores y los supuestos
basicos subyacentes.

La importancia del estudio de los factores psi-
colégicos fue reconocida a partir de los estu-
dios de Elton Mayo, en los cuales se empezaron
a tener en cuenta los componentes emociona-
les y psicoldgicos de los empleados (Alvarez,
2010). Pero es a partir del estudio comparativo
entre empresas norteamericanas y japonesas
de William Ouchi en 1981 cuando el estudio
experimental de la cultura organizacional toma
cierto {mpetu y relevancia para el mundo de la
psicologia organizacional (Davila 2000, citado
por Garcia, 2000).

En los afios 80, surgen las primeras interpre-
taciones y teorfas de la cultura organizacional
encabezados por Schein, quien propuso una
teorfa de cultura compuesta por tres niveles
(Dimitrova & Marin, 2000); esta teorfa abrid
paso al enfoque de Smircich en 1983, que
resalta el simbolismo organizativo, y a la de
Kreps en 1990 quien plantea dos enfoques,
las 16gicas subyacentes y las metaforas com-
partidas en la organizacion (Leyva, 2007).



Posteriormente, el concepto de cultura orga-
nizacional ha tomado variantes asociadas a di-
ferentes autores, enfoques te6ricos, metodolo-
gicos y epistemologicos, a partir de los cuales
se estudia (Porras, 2009).

De otra parte, es comin que se confunda el
concepto de cultura organizacional con el con-
cepto de clima organizacional (Vega, Arévalo,
Sandoval, Aguilar & Giraldo, 20006). Sin em-
bargo, para Moran y Volkwein (1992) citados
por Wallace, Hunt y Richards (1999), los con-
ceptos de cultura y clima organizacional, son
claramente diferenciables. Segin Toro: “el cli-
ma organizacional son las percepciones com-
partidas en relacién con diferentes realidades
del trabajo, en tanto que la cultura cumple la
funcién de homogeneizar las percepciones de
las personas en relacién con dichas realidades”

(2001, p. 34).

También resulta util diferenciar el concepto de
cultura organizacional del concepto de satis-
faccién laboral. Segin Robbins (1998) ambos
términos tienen caracteristicas que se superpo-
nen, pero que difieren en que la cultura orga-
nizacional es un término descriptivo mientras
que satisfaccion laboral es un término evaluati-
vo. La satisfaccion laboral pretende medir res-
puestas afectivas, y estd interesada en los sen-
timientos que diferentes aspectos del trabajo
generan en sus empleados.

Asi, este estudio parte del principio de que las
conductas que determinan la interaccién de los
miembros de una organizacion, caracterizan
una cultura organizacional y la diferencian de
otras, y se basa en el modelo de cultura pro-
puesto por Schein (2010), el cual, como ya se
menciono, se divide en tres niveles: los arte-
factos, los valores y los supuestos profundos.
(Ver anexo 1).

Componentes de
la cultura organizacional

Artefactos

Los artefactos que conforman el primer nivel
de analisis de la cultura se pueden clasificar en:
objetos fisicos, manifestaciones verbales y ma-
nifestaciones conductuales (Schein, 2010).

Los objetos fisicos constituyen el aspecto mas
visible y observable a simple vista en la orga-
nizacién, en estos se incluyen, la decoracion,
el vestido, el edificio, disefio, logo, arte y dis-
tribucién fisica. Estos son considerados como
subproductos de los valores, a la vez que actian
como cristalizadores de los mismos.

Las manifestaciones verbales, son las expresio-
nes orales y escritas que a la vez que transmi-
ten la cultura, la refuerzan permanentemente.
Por ello mismo, gufan los comportamientos
esperados y la reaccion frente a ellos, debido
a que su contenido resalta aspectos relevantes
y ejemplarizantes de la filosofia organizacional.
Es decir, sefialan las concepciones sobre mode-
los a seguir, sobre lo que motiva a los diferentes
niveles jerarquicos de la organizacién y estable-
cen marcos de desempefio (Schein, 2010).

Dentro de las manifestaciones conductuales,
Schein (2010) incluye los ritos, y ceremonias,
como actividades planeadas en la organizacion
con objetivos especificos y que ayudan a escla-
recer lo que es o no valorado en la cultura.

Valores

Para Schein, los valores conforman el segundo
nivel de andlisis de la cultura. Estos son esenciales
enlamedida en que adquieren relevancia intrinse-
cay permiten explicar lo que es importante parala
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cultura definiendo estandares, metas y principios
sociales que reciben prioridad. Los valores de la
organizacion forman el nucleo de la cultura, por
ello, se debe trabajar sobre dichos valores comu-
nes (Deal & Kennedy, 1985).

Presunciones o Presupuesto profundos

El tercer nivel de analisis del modelo de Schein
se denomina creencias y presunciones, y se
enfoca en lo que es inaccesible a la concien-
cia afectando lo percibido, lo que se piensa y
siente. Las presunciones profundas son enu-
meradas por Schein de la siguiente forma: 1)
La concepcién que se tiene en la empresa so-
bre la naturaleza humana, 2) La concepcién de
la naturaleza de las relaciones humanas, 3) La
estructura de las relaciones humanas, 4) La na-
turaleza de la actividad humana, 5) La creencia
sobre la naturaleza de la verdad y la realidad,
6) La naturaleza del tiempo, y 7) La naturale-
za del espacio. Las creencias y presunciones se
conciben como la verdad y en ningun caso de
discuten, pero movilizan y gestionan la cultura
(Schein, 2010).

Estos tres niveles, son el eje de la cultura y
su analisis permite entender las concepciones
profundas que movilizan los comportamientos
en las organizaciones. Por ello, Schein, afirma
que “la fuerza y el contenido de una cultura
organizacional deben ser determinados empi-
ricamente y no por observaciones superficia-
les” (2010, p. 111). A su vez, se ha encontrado
que los valores de la cultura nacional, pueden
influenciar, posibilitar o limitar la propia cul-
tura organizacional (Skerlavaj, Su & Huang,
2013). Asi por ejemplo, en algunos casos, los
esfuerzos de las empresas multinacionales por
implantar una cultura organizacional diferente
en sus empresas resulta dificil debido a las in-
fluencias culturales nacionales que no se pue-
den evitar (Scheffknecht, 2011).

De acuerdo a esto, son varias las investigacio-
nes que se han enfocado a caracterizar las mani-
festaciones de la cultura organizacional en cada
uno de sus niveles. Algunas de estas se han cen-
trado en el estudio de los artefactos y la manera
como estos se articulan de manera coherente
con los valores, las normas y los supuestos
propios de la cultura organizacional y nacional,
de tal manera que resultan evidentes para los
consumidores y para las personas externas a la
organizacion (Maali & Napier, 2010).

Por otro lado, y con relacion a la naturaleza de las
relaciones humanas, se reconoce que las organi-
zaciones que presentan una cultura organizacio-
nal que favorece la competencia y promueve el
alcance de recursos tangibles, marca patrones de
comportamiento agresivos e individualistas. Por
el contrario, aquellas organizaciones cuya cultura
se establece bajo normas de equidad, trabajo en
equipo y gran respeto por la gente, y en donde
los valores presentes se asocian a la bondad y a
la sensibilidad, promueven relaciones organiza-
cionales equitativas (Erkutlu, 2011). A suvez, los
empleados estan dispuestos a aceptar 6rdenes
de los superiores y a hacer lo que ellos esperan
siempre y cuando primen valores como la adap-
tabilidad, la armonia con las personas y el uni-
verso, asi como el respeto por la autoridad (Zu,
Zhou, Zhu & Yao, 2011). Por ello, en una cultura
en la que priman valores como la autonomia, la
proactividad, la confianza y confidencialidad, en
coherencia con mayor libertad para planificar,
actuar bajo su propio critetio, tomar la iniciati-
va y la posibilidad de tomar medidas preventivas
en caso de urgencia, se evidencian supuestos de
confianza en los mandos medios y por tanto, una
vision de seguridad y de creencia y apoyo hacia
los trabajadores (Sharma & Sharma, 2010).

Sin embargo, en muchas ocasiones la cultura
organizacional es dificil de modificar, resul-
tando esta situacion mas critica en empresas



medianas, que al sumar falencias de estructu-
ra y una cultura rigida, se tornan vulnerables y
menos competentes para enfrentar los cambios
del entorno. Esta situacion, se hace mas dificil
cuando prevalecen estilos de gerencia que di-
funden una cultura muy formalizada y con poca
o nula apertura al cambio (Zapata, Rivillas &
Cardona, 2010). Al mismo tiempo, cuando las
organizaciones utilizan sistemas de motivacién
extrinseca, lo que indica una alta orientacion a
la tarea, y cuando las decisiones son tomadas
por los directivos, se reducen las posibilida-
des de participacién de los empleados (Pérez
& Hoyos, 2011), hay mayores posibilidades de
control, pero se dificulta el cambio (Morabito,
Sack, Stohr & Bhate, 2009).

En comparacién, las culturas organizacionales
mas flexibles surgen cuando los directivos son
capaces de favorecer la interaccién y de difundir
los contenidos de informaciéon entre diferentes
miembros del grupo (Morabito, et al., 2009).
De acuerdo con Galvéz y Garcifa, (2011), en las
organizaciones altamente flexibles priman los
procesos internos de la organizacion, es decir
prevalece la estabilidad, la comunicacién de la
informacion, la eficiencia de los procesos y la
calidad de los productos y los servicios. Asi
mismo, para Romero, Rébori y Camio (2010)
proporcionar un ambiente flexible para los tra-
bajadores, asi como un estilo de comunicacién
participativo, facilita la innovacién tecnoldgica
y un mejor posicionamiento en el mercado.

Al mismo tiempo, el estilo de liderazgo esta al-
tamente relacionado con la cultura organizacio-
nal. Patnaik (2011), reconoce que un buen lider
es aquel que logra comprometer a sus miem-
bros con la visién de la empresa, y que ademas
se muestra congruente y actia de acuerdo a las
normas y creencias que se profesan en la orga-
nizacién. Sin embargo, esta relacién no es en
una sola direccién; segun Shah, Igbal, Razaq,
Yameen, Sabir y Khan (2011), una cultura

organizacional fuerte que favorezca la comu-
nicacién y provea escenarios para el didlogo y
la solucién de los problemas, correlaciona de
forma significativa con un liderazgo efectivo, y
esto a su vez contribuye a la productividad.

Por otro lado, hay relacién de los valores, con la
satisfaccion laboral y con el éxito de la empresa.
Bellou (2010) encontré cinco valores organiza-
cionales, la justicia, la tolerancia, el respeto, los
derechos de los otros y el entusiasmo, que al
estar presentes en la organizaciéon aumentan la
probabilidad de vivir una experiencia de satis-
faccién en el trabajo. Asi mismo, las empresas
exitosas le dan importancia a los valores que
constituyen o reflejan la organizacién, como
por ejemplo: la responsabilidad, la convivencia
corporativa, la competencia, el respeto por los
limites, las normas, entre otros (Schonborn,
2010). Este tipo de organizaciones exitosas y
con altos niveles de efectividad reflejan em-
poderamiento, colaboracién, cohesion y desa-
rrollo moral, ademas de estar asociadas a una
actitud positiva por parte de sus empleados
(Harntell, Yi Ou & Kinicki, 2011).

Por otro lado, la cultura organizacional también
se ha relacionado con aspectos negativos en el
ambito laboral. Asi se comprobé en el estu-
dio desarrollado por Bornat, Bornat y Yuksel
(2011), quienes encontraron que sindromes
como el Burnout estan directamente asociados
a una cultura organizacional hostil y tensa, ba-
sada en el control, la competitividad y la pro-
ductividad. Problematicas como la ambigtiedad
del rol se dan en culturas organizacionales cu-
yas normas no estan claras y, tanto las estipula-
ciones de trabajo como las obligaciones a cum-
plir, no estan claramente especificadas.

Por dultimo, es importante resaltar las caracte-
tisticas propias de la cultura de empresas del
Estado, como interés de esta investigacion, cu-
yos elementos culturales varfan en comparacion
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con empresas del sector privado. Segun Parker
y Bradley (2000), en un estudio de la cultura
organizacional en seis empresas estatales de
Australia, se presenta un modelo de gestion
burocratico y tradicional, su cultura se ve afec-
tada por las culturas politicas predominantes, y
sus empleados pueden tener valores en comin
como el altruismo, el compromiso con el desa-
rrollo social y la busqueda del interés publico.
De igual manera, Omar y Urteaga (2010) en-
contraron diferencias significativas en relacion
a la forma en que cada sector empresarial con-
cibe las relaciones humanas. Las organizacio-
nes privadas estin orientadas a los resultados
y a los sistemas abiertos, en ellas prevalece la
comunicacién asertiva y las acciones colectivas.
Por el contrario, las empresas estatales estan
mas orientadas a los empleados y a los sistemas
autoritarios, es decir, la importancia del depar-
tamento de recursos humanos se centra en el
control de los procesos.

En el mismo sentido, Pimpa (2012), eviden-
ci6 que en la cultura organizacional del sec-
tor publico tailandés es comin observar que
al aumentar la antigiiedad en la empresa, los
empleados se vuelven mas individualistas.
Ademas, la antigiiedad se relaciona directa-
mente con poder y liderazgo, lo cual provoca a
su vez que los empleados nuevos eviten expre-
sar sus sentimientos y emociones para no ser
catalogados como desafiantes o conflictivos.
Lo anterior se complementa con un estudio
que buscaba cambiar la cultura de un hospital
publico, y en donde se concluyé que es dificil
alcanzar el cambio en las entidades estatales,
principalmente por la jerarquia vertical y la
poca tolerancia a la frustracion, lo que infunde
un miedo colectivo y obstaculiza la innovacién
(Carlstrém & Ekman, 2012).

En este orden de ideas, y a la luz de la teoria
propuesta por Schein, este estudio se enfocod

en las siguientes preguntas de investigacion:
¢Cudles son las caracteristicas de la cultura or-
ganizacional de una empresa estatal colombia-
na? ¢De qué manera dan cuenta los artefactos
de la cultura organizacional? ;Qué valores y
normas implicitas denotan lo que es importan-
te para la cultura de la organizacién? Y ¢Cuales
son los presupuestos o presunciones basicas
que predominan en la cultura organizacional
de esta entidad?

Método

El presente estudio es una investigacion cuali-
tativa tipo estudio de caso. Un estudio cualita-
tivo es el proceso de planificacion, recoleccion
y andlisis de informacién sobre las opiniones,
petcepciones, creencias y actitudes frente al-
guna situacidon o tema; se caracteriza princi-
palmente por la riqueza de la informacién que
brinda, debido a la diversidad que se logra en
el proceso de recopilacion de datos y a la pro-
fundidad de analisis que se alcanza (Lépez,
2005). Los datos que se registran en este tipo
de estudio no tienen ninguna representatividad
estadistica en sus resultados, pero profundizan
en el tema y permiten comprender una cultura
especifica, que puede ser un modelo para otros

estudios.
Participantes

En el estudio patticiparon tres personas que
laboran en la organizacién. Un hombre de 54
afios, jefe de un area de gestion administrativa
desde hace 23 afios. El segundo participante,
una mujer de 46 afios que trabaja en la empresa
hace 19 afios. El tercer participante, también
de sexo masculino tiene 39 afios y labora hace
14 afos en la organizacién. Es pertinente acla-
rar que la selecciéon de la muestra se hizo por
conveniencia de los evaluadores y disponibili-
dad de los participantes.



Instrumentos

Con el fin de obtener informacion de las ca-
racteristicas de la cultura de la organizacion,
se construyeron las entrevistas con el objetivo
de indagar la manera en que los artefactos dan
cuenta de la cultura organizacional, los valo-
res y las normas implicitas, y cuales son los
presupuestos o presunciones basicas que pre-
dominan en la cultura organizacional de esta
entidad. A través de estas entrevistas, se busco
un mayor realismo y cercanfa con la cotidiani-
dad de los participantes.

Para la recoleccion de datos se disend un re-
gistro de observacioén por eventos en el que se
especificaron las conductas de interés para el
objetivo del estudio. La finalidad fue registrar
la ocurrencia y frecuencia de dichas conductas
que responden al estudio de la cultura organi-
zacional de una empresa estatal colombiana.
Ademais, se llevé a cabo un registro por cate-
gorfas, que permitié un analisis cualitativo de
las conductas a observar.

Para la observacién se abordaron dos situacio-
nes especificas; la primera hizo referencia a un
dia entre semana, una vez llegaron las personas
a la organizacién hasta que culminaron las ac-
tividades del dia. La segunda situacién fue una
reunién en la que los trabajadores entregaron
los resultados del mes a la secretaria del area
para que fuesen registrados en el sistema y asi
poder rendir un informe al jefe de la division.
En total se observaron 12 horas. Las dos ob-
servaciones se realizaron en las oficinas de la
organizacion ubicada en el centro de la ciudad
de Bogota. (Ver anexo Estructura de los nive-
les de cultura de Schein: Categorias trabajadas
para la observacion y las entrevistas).

Procedimiento

Inicialmente, se obtuvieron los consentimientos
informados para llevar a cabo la observacion y
las entrevistas. Las entrevistas se realizaron por
separado a cada uno de los participantes. Para la
observacion, se diligencié un formato de regis-
tro por eventos y un registro por categorias con
el fin de validar la informacion y lograr obtener
de manera mas completa los datos relevantes.
Por udltimo, se realizé el analisis de la informa-
cién y se contrastd con los hallazgos empiricos
y tedricos descritos en este documento.

Sistematizacion y
analisis de la informacion

Una vez se concluyé la recoleccion de datos,
se llevo a cabo la transcripcion total de las en-
trevistas; de igual manera, los datos obtenidos
a través de la observacién se transcribieron
en el formato de registro por categorias (re-
gistro cualitativo). Para el analisis de los da-
tos se tuvo en cuenta la propuesta de Schein,
fundamentada en tres categorias tedricas:
Artefactos, desde la descripcion de los obje-
tos fisicos, los rituales y ceremonias, hasta las
manifestaciones verbales propias de la organi-
zacién. Los valores, como referente de aque-
llo que es importante para el cumplimiento de
objetivos y normas institucionales y que deter-
minan los comportamientos posibles o no en
la organizacién. Por dltimo, se encuentran los
supuestos profundos que dan cuenta de ma-
nera relevante de las concepciones acerca de la
naturaleza humana, la naturaleza del tiempo y
de la verdad o realidad, las cuales constituyen
la base para la toma de decisiones. Finalmente,
se describen los patrones de relaciéon en la
organizacion.
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Resultados

Con el fin de llevar a cabo el analisis y descrip-
cién, los resultados fueron analizados con base
en las siguientes categorias: Artefactos, valores,
normas y presunciones profundas.

Artefactos

Con relacion a las manifestaciones verbales, se
encontré que dentro de las narrativas (histo-
rias), predomina la necesidad que hizo surgir la
organizacion: El control sobre las obligaciones
que adquieren los ciudadanos frente al Estado
a partir de la posesion de bienes o recutsos eco-
némicos. Con referencia a lo anterior, uno de
los participantes, de nivel directivo de la organi-
zacion, afirmé “se trata de un pago justo por lo
que se tiene y una contribucion justa a quienes
lo necesitan”. Como anécdota principal, en el
momento, se relatan los robos que se han pre-
sentado en la empresa, y la polémica que existe
en torno a los mismos debido a que esta orga-
nizacién se encarga precisamente del control de
los recursos del pais.

En relacién a los héroes y villanos que también
hacen parte de los artefactos, se encontré que
el héroe de la organizacién es el ministro que
dirige la institucion, pues es quien estd a favor
del aumento de salatios, bonificaciones extra y
nombramiento de nuevos empleados; los villa-
nos fueron quienes evaden los impuestos, ro-
bando de esta manera al gobierno. En cuanto a
los patrones de comunicacion, se observéd que
prima la comunicacién formal, en la que existe
un profundo respeto por el conducto regular
dentro de la jerarquia organizacional. La comu-
nicaciéon es clara y directa; en general, se deja
constancia por escrito de todo lo relacionado
con documentos de la organizaciéon (quien re-
cibe, quien gestiona el documento, fecha y hora
de entrega, firmas de quien gestiona y recibe).

Respecto a los objetos fisicos, se encontrd que
en los puestos de trabajo no se permite el de-
corado con objetos personales, (fotos, cartas,
porcelanas etc.), unicamente se deben exhibir
elementos e informes dados por la empresa; se
considera que estos deben reflejar la labor del
miembro de la organizacién. De hecho, exis-
te un sistema de control denominado “Plan
XXXX” por medio de cual controlan y dan
bonificaciones a los empleados que mantienen
sus puestos de trabajo libres de objetos que no
correspondan a sus tareas. Asimismo, en los
computadores solo deben encontrarse abiertas
las ventanas correspondientes a los archivos de
Word, Excel, y el mail institucional, por medio
de los cuales se hace llegar a cada funcionario
cualquier tipo de comunicado de la organiza-
cién. Por otro lado, se encuentra que uno de los
objetos fisicos mas valorados por la empresa
son los relojes que se colocan en cada area y
que deben estar visibles para todos los emplea-
dos, con el fin de que los tiempos de almuerzo
o salida estén coordinados de manera colectiva.

La distribucion fisica de las oficinas excepto las
de los altos mandos, se encuentra en hileras, lo
cual dificulta la movilidad y la privacidad de los
trabajadores. Se trata de una distribucién que
permite a las personas que se encuentran en
los altos mandos, vigilar constantemente los
puestos de trabajo. En contraste con las ofici-
nas pequenas y conglomeradas de las personas
que ocupan los cargos medios y bajos de la
empresa, los niveles directivos y jefaturas cuen-
tan con oficinas amplias cubiertas con grandes
ventanales que permiten una visualizaciéon am-
plia tanto del exterior como del interior de las
oficinas donde se encuentra la divisién o grupo
de trabajo a su mando. Estas oficinas son las
unicas que tienen puerta y acceso restringido.
Actualmente, las oficinas se encuentran en re-
modelacion, se espera que los empleados cuen-
ten con mayor comodidad con los cambios; se



mantiene el disefio de oficinas amplias para los
ejecutivos, y pequefias y carentes de privacidad
para los mandos medios y operativos. Dentro
de los objetos fisicos también se encuentra el
edificio donde funciona esta organizacion pu-
blica, el cual se encuentra ubicado en el centro
de Bogota. Es un edificio antiguo, con 16 pisos,
y ventanales oscuros que impiden ver el interior
de la entidad.

En cuanto al vestido, se observé que no existe
uniforme, sin embargo la forma de vestir y el
uso del carnet en un lugar visible, son vigilados
diariamente y de forma directa por el jefe de
personal de la compafifa. Este comportamien-
to se refuerza a través de comunicados institu-
cionales, e-mail o memorandos de llamados de
atencioén, para la presentaciéon personal que se
considere inadecuada. A pesar de que los dias
viernes es permitido portar jeans o pantalones
de dril, deben combinarse con camisas y zapa-
tos formales.

Por otra parte, se encontré que los rituales y
ceremonias giran primordialmente en torno a
las fechas en que se reconoce la organizacion,
por ejemplo la celebracién del cumpleafios de
la misma, o el dfa especial de cada labor (ej. Dia
de la Secretaria) en el que mas que reconocer
a la persona que ocupa determinado cargo, se
hace un especial reconocimiento a su contribu-
cién a la productividad. También se celebra el
fin de aflo; esta es la unica ocasién en que se
reconoce al miembro de la organizacién den-
tro de esta clase de ritos; en este dia se dan re-
galos a los empleados y a sus hijos, ademas se
da una prima salarial extra legal por parte de la
instituciéon.

Como tradicién, se evidencié que los integran-
tes de cada una de las divisiones de trabajo rea-
lizan una premiacion que se lleva a cabo el dia
de la instituciéon con el fin de resaltar algunas
caracteristicas que poseen los miembros de la

organizacion. Esimportante mencionar que este
reconocimiento que se realiza hace 20 afios fue
idea de trabajadores de mandos medios. A dicha
celebracion no asisten los directivos. Asimismo,
se observé que es una costumbre que los em-
pleados reporten al jefe su llegada o ausencia de
los puestos de trabajo, esto se hace como una
muestra de respeto ante el jefe inmediato.

Dentro de las manifestaciones conductuales, se
encontré que es recompensada la permanencia
en la empresa por el hecho de ser parte de una
organizacion estatal; es por ello que los traba-
jadores reciben primas extraoficiales y un bono
anual que representa el 20% del salario base
mensual. Por otro lado, se castiga por medio de
memorandos y llamados de atencién verbales,
ausentarse del puesto de trabajo sin una justa
causa; faltar al trabajo tiene como consecuen-
cia el despido inmediato. De igual manera, no
cumplir con la norma relacionada con los hora-
rios de almuerzo, llegada y salida de la empresa,
que son controlados de manera regular a tra-
vés de un sistema electrénico que funciona por
medio de un chip que contiene el carnet, y que
registra la hora y nimero de ingresos y salidas
de la empresa, también son causales de despido.

Valores

Los valores estan especificados en el “Manual
ético de la Institucion” (S.F) que los define
como “el resultado de las acciones, pensamien-
tos y emociones humanas que se construyen
dfa a dfa a través de las acciones que orientan
al ser humano en lo que decide, hace, piensa
y siente” (p. 48). Se adoptan como institucio-
nales los siguientes valores: Respeto (valorar
al otro, lo cual hace necesario también el cui-
dado de si mismo), honestidad (coherencia e
integridad entre lo interno y lo externo), res-
ponsabilidad (en cuanto a las acciones, asumir
las consecuencias de los actos) y compromiso
(para entender los procesos organizacionales
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y responder asertivamente frente a ellos) “los
cuales fundamentan de una manera integral y
ética el recaudo con la concepcion y gestién de
las personas, la organizacion, los procesos y re-
cursos” (p. 48).

Se observa, que el tipo de informacion relevante
para la toma de decisiones es aquella que se co-
munica de manera formal y por escrito en hojas
donde se ve plasmado tanto el logo de la orga-
nizacién, como las firmas de los responsables.
Las personas mas respetadas y valoradas en la
empresa, aun cuando su desempefio no sea efi-
ciente, son aquellas que ocupan los niveles jerar-
quicos mas altos. En cuanto a los criterios que
se consideran para los ascensos se encuentran:
Nivel de escolaridad mayor y antigiiedad en la
empresa, lo cual muestra que se premia la lealtad
y el compromiso, mas que el desempefio.

Normas

En relacién a las normas explicitas, se encon-
traron seis normas que rigen la organizacion:
Manejo de la informacién y la comunicacion,
especial atencion frente a los grupos de interés
(frente al servicio; frente a la relacién con pro-
veedores y contratistas; y frente a socios de va-
lor), responsabilidad social (rendicién de cuen-
tas y medio ambiente), control (control interno
frente a los organismos de control y auditorias),
administracién de riesgos operacionales (guian
a los funcionarios hacia la eficiencia y cumpli-
miento de los lineamientos y procedimientos
técnicos), y desarrollo administrativo (gestion
humana frente a la calidad -Modelo estandar de
control interno de la XXXX, 2011). Por otra
parte, y como se habfa mencionado, es funda-
mental para la organizacién que los empleados
registren los momentos en que se ausentan y/o
ingresan a la empresa; esto con el fin de supet-
visar que todas las personas cumplan con los
horarios requeridos.

Dentro de las normas implicitas, se encontro el
cumplimiento en la entrega de resultados (expe-
dientes) dentro del tiempo estipulado. Aunque
no se encuentra especificado en el manual de
normas, es de conocimiento que los expedien-
tes se entregan a los 25 dias una vez se asignan
los archivos para cada contribuyente. Si se in-
cumple esta norma no hay una sancién formal,
pero si se genera conflicto con la secretaria del
area, quien necesita un tiempo para sistemati-
zar los resultados de las labotes de cada uno
de los trabajadores para luego presentarlos al
ministro. Otra norma implicita, es el saludo que
se debe manifestar al ditector de area cada vez
que los empleados retornan de ausencias even-
tuales, con el fin de mostrar su disponibilidad
para responder a los requerimientos del mismo.

Presunciones profundas

Con relacién a la concepciéon de la naturaleza
humana, se encontré que los empleados son
considerados por la organizacién como perso-
nas basicamente malas, quienes de acuerdo con
el modelo de Schein son individuos que no es-
tan en buisqueda constante del beneficio para la
organizacion. A pesar de que llevan a cabo las
labores asignadas y presentan resultados a tiem-
po, necesitan supervision y control en todos los
procesos. Por otro lado, se evidencié que el
tipo de naturaleza perseguida por los emplea-
dos para lograr el éxito en la empresa es el es-
tatus que tienen los directores; es decir, que sin
importar el desempefio a pesar de que este sea
muy significativo, lograr obtener la jefatura de
un drea denota éxito organizacional; es en los
puestos de alto nivel jerarquico donde se valo-
ran los resultados. De igual manera, se eviden-
cia que los criterios de promocion y seleccion
no cuentan con un modelo de competencias
especificas, sino que se basan tanto en los afios
de experiencia dentro de la organizacion, como
en los titulos académicos obtenidos.



En cuanto a la naturaleza de las relaciones hu-
manas, se observo que los jefes escuchan de
manera atenta sugerencias o reclamos de cada
uno de sus empleados; sin embargo es el jefe
quien toma la decision final, incluso en la ma-
yorfa de ocasiones no toma en cuenta los co-
mentarios realizados por los demds miembros
del grupo. De la misma manera, y debido a la
antigiedad de la empresa, los procesos organi-
zacionales, normas de conducta, y formas es-
pecificas de desarrollar las labores estan previa-
mente establecidas por lo que la organizacién
no abre espacios en los que las personas pue-
dan dar sugerencias o propuestas para innovar
y mejorat procesos de gestion.

De acuerdo con la estructura de las relaciones
humanas, se encontré que la organizacién se
centra en el individualismo y la competencia.
Cada miembro de area se encuentra interesado
en entregar a tiempo los resultados sin tener en
cuenta la labor del compafiero; cuando alguno-
no ha logrado culminar sus responsabilidades
y pide ayuda no recibe ninguna colaboracién.
También se observo que las secretarias de area,
quienes deben resumir los resultados de cada
funcionario en una base que hacen llegar al jefe,
entregan el documento sin tener en cuenta los
compafieros que les piden un poco de tiempo
para culminar sus informes.

Respecto a la naturaleza de la actividad huma-
na, se evidencio que esta se centra en lo que se
denomina segun el modelo de Schein, como un
hombre reactivo el cual se encuentra subordi-
nado a la naturaleza de la organizacion. Esto se
observé durante el estudio a través de las ac-
titudes y posturas de total sumision por parte
de los empleados frente al control constante
al cual deben regirse. Asi mismo, en la manera
en que estos asumen las directrices dadas por
el director de la institucién o los jefes de area.
Este resultado también fue evidente en el alto
control con el que se ha enfrentado, a través del

tiempo, el conjunto de problemas mas signifi-
cativos de la organizacién. Problemas asocia-
dos a robos y falsificacién de documentos por
parte de los empleados, que han actuado como
barreras no solo para alcanzar los objetivos or-
ganizacionales, sino que han dafiado la imagen
publica de la institucién. Debido a que este tipo
de conflictos ha sido recurrente, la empresa au-
ment6 el control a través de camaras de segu-
ridad y mayor supervision de los documentos
por parte de los jefes de area. Cualquier tipo de
sospecha por parte de los altos mandos debe
ser reportado inmediatamente para iniciar in-
vestigacion, y si es comprobado el fraude el
empleado podria ser judicializado por las auto-
ridades competentes.

Con relacién a la naturaleza de la verdad y la
realidad, se encontrd que el tipo de criterio por
medio de cual es tomada en cuenta cualquier
decisién, es el que Schein denomina tradicional,
el cual se basa en la creencia que sugiere que to-
dos los procesos frente a la toma de decisiones
se han llevado a cabo de cierta manera a través
del tiempo, y dicha forma no debe cambiarse.
Esto se evidenci6 en que el modo que existe
para tomar decisiones es si estas se encuentran
aprobadas y evaluadas por aquellos que ocupan
los altos mandos en la organizaciéon. Aunque
en ocasiones algunos miembros de mandos
medios han intentado realizar reformas o apot-
tar ideas, estas han sido rechazadas dejando en
claro que solo existe un camino para que es-
tas ideas sean tomadas en cuenta. Otro tipo
de criterio utilizado en la toma de decisiones
es el racional, evidenciado cuando un comité
conformado por los jefes y el director realiza
el andlisis pertinente ante cualquier problema o
situacion y los demas miembros deben asumir
las directrices recibidas.

En relacién a la naturaleza del tiempo, se ob-
servé que los procesos organizacionales se
encuentran principalmente enfocados hacia el
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presente y al cumplimiento de objetivos organi-
zacionales a corto plazo. Esto se debe a la natu-
raleza de la tarea que desarrollan los miembros
de la organizacion, la cual esta enfocada a rea-
lizar estudios de expedientes relacionados con
el manejo de los recursos econémicos del pais,
los cuales deben evaluarse en un plazo maximo
de 25 dias para luego presentar los resultados
e iniciar nuevamente otro ciclo de tareas. De
esta manera, los objetivos de la empresa res-
ponden a las necesidades que surgen cada mes,
lo que aumenta la tension entre los trabajadores
y disminuyen las relaciones interpersonales. Por
otro lado, se encontré la relevancia que se le da
al tiempo registrado en cuanto los horatios que
deben cumplir los empleados y el uso del tiem-
po del reloj como una forma de asumir respeto
ante la organizacion.

Finalmente, y haciendo énfasis en la naturaleza
del espacio, se encontré que la estructuracion
fisica del lugar de trabajo hace un fuerte énfa-
sis en el estatus frente al poder y las relaciones
formalizadas que subyacen a la misma. Es por
esto, que es comun observar oficinas pequefias
y sin ninguna privacidad para los empleados
de mandos medios y operativos, en contraste
con las oficinas amplias y lujosas de los jefes.
Asimismo, se observé que existen limites muy
marcados en cuanto las relaciones intimas en
relacion al estatus, ya que a pesar de que todos
los miembros de la organizacion incluyendo los
altos mandos tienen bastante antigliedad en la
empresa, y teniendo en cuenta que éstos tam-
bién ocuparon puestos de mas bajo nivel jerat-
quico, no es comun que los empleados tengan
relaciones de confianza una vez sus compafie-
ros asumen cargos de jefatura.

Discusion

A partir de los resultados, es posible afirmar
que el control no solo se encuentra dentro de

los valores que nombra la organizaciéon de ma-
nera explicita para el cumplimiento de objetivos
y normas institucionales, sino que constituye
un valor que atraviesa todos los procesos orga-
nizacionales. Esto se ve reflejado en un primer
momento en la relacion que establece la em-
presa con el medio externo, que segun Schein
(2010) es esencial para el andlisis de la cultura; y
desde la cual se encontré que la empresa esta-
tal colombiana ejerce una relaciéon de dominio
con el medio externo, basindose en: la admi-
nistracién de la gestién aduanera, vigilancia de
las importaciones y exportaciones de bienes y
servicios, administracién de los impuestos y los
derechos de aduana, fiscalizacion, liquidacion,
cobranzas y sancién de cualquier procedimien-
to que se hiciere.

Aligual que la decoracion, otro artefacto que de-
muestra claramente el alto control, es la distribu-
cion fisica de las oficinas; de acuerdo con Schein
(2010) los elementos mas visibles de la organiza-
cién también reflejan las normas, los valores, las
creencias y supuestos profundos de la misma.
Del mismo modo, los resultados obtenidos de-
notan una alta diferenciacién de los niveles jerar-
quicos de la organizacion, los cuales presumen
un trato especial, marcado fuertemente por el
respeto; esto también sugiere la presencia de una
cultura poco flexible. El frecuente uso del con-
trol muestra una organizacion rigida orientada a
los resultados, la cual segin Erkutlu (2011) tien-
de a desarrollar un comportamiento agresivo e
individualista ya que estos espacios poco flexi-
bles favorecen la competencia mas no la cons-
truccion de relaciones interpersonales.

El vestido y la infraestructura, como artefactos
dentro del estudio de la cultura también refle-
jan el alto control que se ejerce al interior de
la organizacién; el hecho de que el edificio se
encuentre cerca de los demas ministerios es-
tatales en el centro de la ciudad, deja en claro



el alto nivel de estatus y reconocimiento que
este supone para la nacién, de ahi que se bus-
que y se castigue incluso con el rechazo de los
compafleros de trabajo el no vestir de manera
formal y elegante. Estos resultados se com-
plementan con el estudio realizado por Maali
y otros.(2010) quienes encontraron que tanto
la infraestructura de una organizacién como la
vestimenta de sus empleados deben estar aco-
plados a los principios de esta, de tal forma que
se refleje de forma interna y externa coherencia
en los procesos organizacionales.

Ademas de lo anterior, aquello que se castiga
en la organizacién hace referencia al incumpli-
miento de los lineamientos que tienen por fina-
lidad el seguimiento y control, reflejando este
ultimo como un valor implicito en la empresa,
que es practicado frecuentemente. Por ejemplo,
ausentarse del puesto de trabajo sin una “justa
causa”, faltar al trabajo que traec como conse-
cuencia el despido inmediato, o no cumplir con
los horarios de almuerzo, llegada y salida de la
empresa, asimismo lo concerniente a las fechas
estipuladas para la entrega de resultados. Schein
(1990-2010) sefiala que lo que se castiga en la
empresa, mejora el funcionamiento y direccio-
na el comportamiento de acuerdo las creencias
y supuestos profundos.

Esto se refleja en el interés que reportaron los
participantes en las entrevistas, en las que sefia-
lan que para ellos es muy importante marcar su
tarjeta a tiempo en el sistema, una vez ingresan
o retornan de una salida en la institucion, a la
luz de lo que manifiestan los participantes en las
entrevistas. Bornat y otros. (2011) manifiestan
que en este tipo de organizaciones tienden a en-
contrarse en los trabajadores problematicas de
Burnout,' ya que priman los procesos de control,

1 El burnout, es definido por Maslach y Jackson (1981;
1986), como: “Es un sindrome de agotamiento emocional,
despersonalizacion y baja realizacién personal, que puede
ocurtir entre individuos que trabajan con personas” (p. 1).

competitividad y productividad dejando de lado
procesos internos como la estabilidad, la comu-
nicacién de la informacion y la eficiencia de los
procesos (Galvéz et al. 2011).

Ahora bien, teniendo en cuenta que la comu-
nicacién es necesaria tanto en la creacion de la
cultura, como en su transmisién y consolidacién
(Schein, 2010), es importante mencionar que
los patrones de comunicacion, y las manifesta-
ciones verbales demuestran que los asuntos de
la organizacion estan muy formalizados, lo que
también hace que la cultura organizacional se
torne tigida y se dé poca cabida a la confianza.
Esto dltimo, se retroalimenta directamente con
una de las presunciones profundas de la cultura
de esta empresa estatal, en especial con la con-
cepcion de ser humano con que cuenta la insti-
tucién; parece creerse que este es basicamente
malo, y es una persona que segun Schein (2010)
trabaja poco, es perezoso y no estd en pro de la
empresa, ademas no toma en cuenta las decisio-
nes que benefician a la organizacién.

Estos resultados son semejantes a los encontra-
dos por Morabito y otros (2009), que afirman
que las organizaciones rigidas y directivas pue-
den ser un arma de doble filo, ya que por un lado
permiten ejercer control organizacional pero
por el otro evitan los procesos de cambio. Segun
Romero y otros (2010), la cultura es un precursor
en el grado de innovacion que logren los miem-
bros de la organizacién. En la medida que se pro-
porcione un ambiente flexible, asf como un estilo
de comunicacién participativo, se alcanzara un
mejor posicionamiento en el mercado.

Con base en el modelo de Schein (2010) la con-
cepcidn que tiene la organizacion de la natura-
leza humana y de su actividad, las relaciones, de
la realidad o verdad, del tiempo, del espacio, de
la homogeneidad y la diversidad, da cuenta de
algo que penetra todos los espacios de la vida
cultural y da forma a las experiencias. Dentro
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a4

de las presunciones evidenciadas en el presente
estudio, se encontrd que se considera correcto
que la persona sea individualista, comunicativa
y autoritaria, lo cual también se relaciona con
el héroe de la institucién, el director de la orga-
nizacién; un hombre autoritatio, que se dedica
a establecer las leyes y normas por medio del
trabajo individual.

Por tanto, en la empresa objeto de este estu-
dio se evidencié que la actividad humana se
encuentra en pro de los objetivos organizacio-
nales, pero no de la busqueda del bienestar in-
tegral de la persona, idea que se reafirma con
los incentivos econémicos y la razén de ser de
la organizacién encaminada a la recaudacion de
recursos econémicos. Schein (2010) afirma que
la naturaleza de la actividad humana puede dis-
tinguirse por una linealidad en la que se prioriza
la tradicién, la herencia y la familiaridad.

Asimismo, la naturaleza de la verdad o realidad
como presuncién, se encuentra cimentada en
aquella informaciéon que se proporciona desde
la alta direccién. Es importante mencionar, que
se encontr6 una realidad social pobre en la que
se da poca cabida al consenso y se cohibe la in-
novaciéon en los procesos. Autores como Shah
etal. (2011) critican este tipo de organizaciones
ya que el desarrollo de una organizacién se da
cuando se favorecen espacios de comunicacion,
escenatios de dialogo y soluciéon de problemas
colectivos, que facilitan la productividad em-
presarial. En la misma linea Harntell, Yi Ou y
Kinicki (2011) manifiestan que las organizacio-
nes exitosas reflejan colaboracién, cohesion,
desarrollo moral y empoderamiento, ademas de
estar asociadas a actitudes positivas por parte
de sus empleados.

En cuanto a la presuncién relacionada con el
tiempo, se puede decir que, en esta empresa,
es poco flexible y refleja la importancia que se

tiene sobre el control del mismo, lo que sugiere
una concepcién exigente del trabajo y del des-
canso, una apreciacion muy rigida de las unida-
des de tiempo y una orientacién hacia el pre-
sente y a los resultados urgentes. Schein (2010)
afirma que este tipo de empresas, seguramente
emprendera proyectos a corto plazo y existira
mayor tensiéon y menor tiempo patra entablar
relaciones interpersonales.

Schein (2010) muestra que dentro de la natura-
leza de las relaciones humanas, es indispensa-
ble hacer una distincién entre los patrones de
relacién. Se encontré que en la organizaciéon se
presentan dos tipos diferentes de patrones. En
primer lugar, se encuentra un patrén autocratico
que manifiesta claramente los niveles verticales
de la empresa. En segundo lugar, se evidencia
un patrén colegiado caracterizado por las reu-
niones que se hacen semanalmente, y en las que
participan los jefes de cada una de las areas.

Por otra parte se encontré que la empresa carece
de espacios cuya finalidad sea el establecimiento
de relaciones entre las personas, ya que al exis-
tir solo dos momentos de celebracion en el afio
(fiesta de fin de aflo y aniversario de la institu-
cion), se refleja una tendencia a la generacion de
resultados y una alta valoracion a la calidad del
producto. Asi como un enfoque en las recom-
pensas extrinsecas y dirigidas ala tarea, con poca
participacion de las personas y con un ambiente
organizacional poco favorable.

Es posible decir que los supuestos inmersos
en la cultura de la organizacion para la toma de
decisiones son, por un lado la tradicién, que se
evidencia en la poca apertura al cambio de los
procesos (ausencia de innovacién y participa-
cioén activa por medio de la exposicion de ideas
acogidas); y la prueba cientifica, que de acuerdo
con Schein (2010) es un supuesto que enmar-
ca profundamente la idea de que se “tiene el



camino correcto para hacer la cosas, porque las
investigaciones lo han demostrado” (p. 116).

Desde otro punto de vista, la necesidad de
empresas como esta, de transformar los pa-
radigmas a través de los cuales han aprendi-
do a relacionarse con su entorno, supone un
reto importante al tener que modificar su en-
foque. Para ello, el aprendizaje organizacio-
nal juega un papel importante, debido a que
permite la rapida respuesta a las demandas del
ambiente. Adicionalmente, estas empresas de-
ben estar preparadas para enfrentar los retos
que imponen fuerzas externas presentes en
la sociedad actual y por tanto deben evaluar

comportamientos que puedan afectar el fun-
cionamiento de la organizacion y realizar inter-
venciones internas (Schein, 2010).

Finalmente, esta investigacion muestra la for-
ma como se pueden aplicar en un contexto
particular los aportes teéricos de Schein, res-
pecto al analisis de la cultura organizacional.
Asi como enfatiza el caracter situado y espe-
cifico del estudio, que constituye una ventaja
pero también resulta una limitacién. Se sugie-
ren estudios posteriores que logren describir
otras culturas organizacionales de empresas
estatales, que no han sido muy estudiadas en
este contexto.
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Anexo

Tabla 1. Estructura de los niveles de cultura de Schein

Niveles

Categorias

Aspectos que incluyen

Definicion

1. Los objetos
fisicos

Aspecto mas
visibles de la
organizacion

La decoracién, el vestido, el
edificio, disefio, logo, arte y la
distribucidn fisica

Dan cuenta de los aspectos visibles de
a organizacion, y se estructuran a partir
de los valores

2. Las
manifestaciones
verbales

Arte-
factos

1) Las historias

Son narrativas concretas y reales que
abordan temas de igualdad entre los
miembros, comportamientos ejemplares,
dignos o audaces, asi como de seguridad
y de control.

Guian los comportamientos esperados
y la reaccion frente a ellos.

Resaltan aspectos relevantes y
ejemplarizantes de la filosofia organizacional.

2) Los mitos

Hacen parte de la cultura como relatos
idealizados y concordantes con los
valores organizacionales

) 3) Los tabtes
Expresiones

verbales que

Delimitan las dreas prohibidas y ocultas en
la organizacién. Aportan al entendimiento de
qué no esta permitido en una organizacion y
de esta manera se convierten en supuestos
implicitos que guian la conducta

se transmiten

4) Las normas

Definen lo que se espera que la persona haga
o0 demuestre en cada situacion. Pueden ser
implicitas o explicitas.

5) Los héroes

Personas que en algin momento de la
historia transmitieron sus ideales a las
caracteristicas de la organizacién, y por ello
determinaron o cambiaron el rumbo de esta.
Ejercen una influencia profunda y duradera
que da cuenta de como las personas conciben
el éxito y modifican su comportamiento para
alcanzarlo.

Muestran la concepcién de modelos a seguir,
de lo que motiva a todos los niveles de la
organizacion y los marcos de desempefio.

3. Las
manifestaciones
conductuales

1) De pasaje

Se dan cuando existe un ingreso o traslado
y con ellos se busca minimizar la ansiedad
frente a nuevos roles, y el establecimiento de
relaciones sociales

2) De degradacion

Despidos o llamados de atencién, que
sefialan pablicamente las fallas o errores
cometidos; son (tiles para esclarecer los
limites y reglas que deben ser seguidas.

3) De refuerzo

Encaminados a motivar actitudes similares
y reconocer el buen desempefio; buscan
reforzar los resultados esperados

Los Ritos
0

celebraciones 4) De renovacion

Para mejorar el funcionamiento
de la organizacion; son Utiles para
comunicar el procedimiento a seguir

5) De reduccion de conflictos

Enfocados a restablecer el equilibrio y
desviando al mismo tiempo la atencion de
otros problemas.

frente a los problemas.

6) De integracion

Incentivan la expresién de sentimientos y
mantener a las personas comprometidas.
Son comunes en las empresas las fiestas
navidefas u otras fechas importantes donde
se incentiva la expresion de sentimientos,
buscando mantener las personas
comprometidas con la organizacion.

Diana Marcela Sudrez Pachon

Julio - diciembre / 13

N
.
o
=
]
=
[}
(]
-
-]
0
-
[
[}
-
@
-}
(]
-
[}
(]
-

>
S
*
&
S
S
=
1]
&

Cultura organizacional en una empresa estatal colombiana: estudio de caso

Pp. 30 - 51

Maria Isabel Parra Trivifio
Angie Margarita Herrera Quintana

Maria Claudia Peralta Gomez

49




Diana Marcela Sudrez Pachon

Julio

Cultura organizacional en una empresa estatal colombiana: estudio de caso

Pp. 30 - 51

Maria Isabel Parra Trivifio

Angie Margarita Herrera Quintana
Maria Claudia Peralta Gomez

- diciembre / 13

50

N
B
=
~
]
=
[}
v
-
|-
K]
-
[]
v
@
-3
n
-
("]
9
-

&
]
il
&
S
S
=
177}
152}

Niveles Categorias Aspectos que incluyen Definicién
1) La informacién mas mas relevante
en las decisiones
2) Las personas més respetadas
y el por qué Una manera de acceder a los valores en
Valores Conforman el segundo la cultura son los “slogans” que tratan de

nivel de analisis de la cultura

3) Las dreas donde se permiten
mayores ascensos

4) Las caracteristicas personales
més valoradas

sintetizar las cualidades de la empresa al
publico externo.

1) La naturaleza humana

1) Una persona basicamente buena
(trabaja mucho, es generoso, toma

decisiones en pro de la organizacion)

2) Una persona béasicamente mala

(perezoso, evita tomar decisiones que

beneficien la organizacion)

3) Una persona variable
(mixto, buena y mala)

4) Una persona mutable (presenta
condiciones para desarrollarse)

5) una persona fija
(incapaz de cambiar)

Hace referencia a los supuestos sobre las

relaciones establecidas en la organizacién

y al manejo de las necesidades humanas
basicas como el amor y la agresion.

Hace referencia a los supuestos sobre las

relaciones establecidas en la organizacion

y al manejo de las necesidades humanas
bésicas como el amory la agresion.

Presunciones
0 Presupuesto
profundos

2) La concepcion de la
naturaleza de las
relaciones humanas

1) El patron de relacion paternalista
cuyo supuesto principal se basa
en que: “Todos los que estdn en el
poder son forzados a cuidar de los
colaboradores”.

2) El patron autocrdtico, en el que
se cree que los lideres, fundadores,
duefios, o directivos, “Tienen el

derecho y él deber de ejercer el poder

absoluto”

3) El patrén consultivo, Todos los

niveles de la organizacién cuentan con
informaciones relevantes para la toma
de decisiones, pero estas son tomadas

en los niveles jerarquicos mas altos

4) El patrdn participativo, se basa en
que la informacion y la capacidad en
la toma de decisiones esta en todos
los niveles de la institucion, “aqui
todos son importantes en la
contribucidn del desempefio”

5) El patron delegativo, afirma que el
poder debe estar en quienes poseen
la informacion y la habilidad, sin
embargo la responsabilidad recae
sobre los niveles administrativos.

5) El patron delegativo, afirma que el
poder debe estar en quienes poseen
la informacion y la habilidad, sin
embargo la responsabilidad recae
sobre los niveles administrativos.

Hace referencia a los supuestos sobre las

relaciones establecidas en la organizacion

y al manejo de las necesidades humanas
basicas como el amor y la agresion.

Hace referencia a los supuestos sobre las

relaciones establecidas en la organizacion

y al manejo de las necesidades humanas
bésicas como el amory la agresion.




Niveles Categorias

Aspectos que incluyen

Definicion

3. Estructura de
las relaciones humanas

1) Linealidad: se prioriza la tradicion,
la herencia y la familiaridad; o la
colateralidad centrada en el grupo

2) Estructura que valora la
cooperacion, el consenso y el
bienestar de grupo

3) Estructura individualista centrada
en la competencia

Hace referencia a la forma en
que se toman las decisiones

4. La naturaleza
de la actividad humana

1) La proactiva, el cual se sitda por
encima de la naturaleza actuando
para conseguir lo que quiere

2) La reactiva, que estd subordinada a
la naturaleza, aceptando lo que
es inevitable

3) La armdnica, se actta en equilibrio
con el entorno laboral

Manera en que los miembros de la
empresa responden frente a las
oportunidades o amenazas del

entorno organizacional

5. La creencia sobre la
naturaleza de la verdad y la
realidad.

1) La tradicional:
“siempre fue hecho de esta manera”

2) La religiosa/ dogma/moral:
“Este es el camino correcto”

3) La revelacion por autoridad externa:
“Nuestros consultores o especialistas
recomendaron que deberiamos
hacerlo de esta manera”

4) La racional: “Determinado comité
analiza el problema y aceptamos la
decision tomada por ellos”

5) Basada en debates: “Adoptamos
la decision que resista a varias
discusiones”

6) La tentativa: “Intentaremos
esto y veremos”

7) La prueba cientifica: “Nuestras
investigaciones muestran que este es
el camino para hacer las cosas”

Reglas verbales y comportamentales
sobre el tiempo, el espacio y la
propiedad que sirven de base para la
toma de decisiones. Para identificar este
supuesto, es primordial establecer cudl
es el tipo de criterio que se utiliza
para que las decisiones sean
finalmente tomadas

6. La naturaleza del tiempo

1) “Plazo para cumplir con las labores”
(corto, mediano o largo plazo)

2) Orientacion del tiempo
(pasado, presente, futuro)

3) La concepcion de horas de trabajo
y de descanso

4) Unidades de tiempo mas relevantes
(horas, dias, semanas)

Se refiere a la estructura del tiempo
y hacia dénde estan enfocados los
procesos organizacionales

7. La naturaleza del espacio

1) La privacidad

2) Las normas de relacion
formal e informal

3) Los ambitos de interaccion

Son los significados y simbolos referentes
al espacio, como el estatus, el poder, la
distancia o proximidad entre las personas.
Entender el significado del espacio requiere
de discusiones grupales en las que se
puedan exponer diferentes situaciones que
permitan entender el uso de este, y los
supuestos que lo sustentan

Fuente: Maria Claudia Peralta Gomez. 2013
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