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Resumen: El presente articulo de revisién tiene como objetivo
analizar la significacion de cultura organizacional para la gestién
desde un enfoque estratégico. A partir de la definicién de los
nodos conceptuales que la componen, se devela la necesidad de
orientar la gestién de la cultura organizacional a la estrategia
organizacional, tomando en cuenta la organizacién laboral, el
grupo y el individuo (personalidad). Se demuestra la diversidad
en la definicién conceptual, caracteristicas, funciones, niveles
y posibilidades de cambio. El analisis critico de la bibliografia
permite concluir que existe disenso en la caracterizacién de la
variable que limita la creacién de una teorfa general para su
estudio y se presentan elementos basicos para la construccién
del basamento tedrico para la gestién estratégica de la cultura
organizacional.

Palabras clave: Cultura - Organizacién - Cultura organizacional
- Gestion - Gestion estratégica.

Abstract: The purpose of this review article is to analyze the
significance of organizational culture for management from a
strategic approach. From the definition of the conceptual nodes
that compose it, the need to orient the management of the
organizational culture to the organizational strategy is revealed,
taking into account the labor organization, the group and the
individual (personality). Diversity in the conceptual definition,
characteristics, functions, levels and possibilities of change is
demonstrated. The critical analysis of the bibliography allows
concluding that there is dissent in the characterization of the
variable that limits the creation of a general theory for its
study and basic elements are presented for the construction of
the theoretical foundation for the strategic management of the
organizational culture.

Keywords: Culture - Organization - Organizational culture -
Management - Strategic management.
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INTRODUCCION

El siglo XXI le impone a la organizacién cubana nuevos retos en el orden econdmico, politico, social y
ambiental. Se desarrolla en un contexto dindmico, cambiante, tendiente a la inestabilidad, que demanda
cambios y que se aprovechen los resortes organizacionales conducentes al logro de los objetivos.

A pesar de ello, como refieren Almuifias, Gonzélez, Morales y Capote (2011), algunos lideres tratan
de alcanzar resultados diferentes dirigiendo como en épocas anteriores. Desconocen las modificaciones
en el entorno, y mantienen supuestos y férmulas disenadas para periodos diferentes al actual. Ello esta
condicionado, en parte, por la cultura organizacional, pues las presunciones bésicas subyacentes que indican
cémo resolver los problemas que presenta la organizacién, tiran hacia atras, a lo antiguo.

Para comprender la dindmica de la organizacion laboral, sus grupos e individuos y cumplir con el encargo
social, es imprescindible el estudio de la cultura organizacional. Es una temadtica indispensable que tiene sus
antecedentes en la primera mitad del siglo XX, cobré auge alrededor de la década del setenta y contintia
en ascenso. Surge por la necesidad de romper con los paradigmas tradicionales que explican la realidad
organizacional, agotados y con insuficiencias para demostrar el lugar de las dindmicas internas de grupos e
individuos en el éxito laboral.

No obstante lo anterior, después de mdis de medio siglo de estudios, es insuficiente el nimero
de investigaciones relacionadas con la gestion estratégica de la cultura organizacional, aunque crecen
exponencialmente las asociadas con su diagnéstico (caracterizacién, descripcién). Es una contradiccion
evidente que parte de reconocer que la cultura constituye un factor de éxito o fracaso en la implementacion
de la estrategia organizacional (Medina, 2012; Ramirez, 2012; Romero, 2019), sin embargo, son insuficientes
los estudios orientados a perfeccionar la relacidn entre ambas variables (Arteaga y Valverde, 2016).

Ello denota que en muchos casos la cultura organizacional es espontdnea, no se gestiona, ni se orienta
a la estrategia organizacional. La manera de pensar, sentir y actuar de los sujetos organizacionales no es
una consecuencia de la gestiéon del dpice estratégico, sino resultante de procesos de socializacién previos
(en la familia, la escuela, la comunidad, y centros de trabajo previos). Atendiendo a lo anterior, es
importante presentar los elementos bésicos necesarios para gestionar la cultura organizacional con un
enfoque estratégico, que dé sentido al ejercicio de la direccién y garantice la sinergia entre el individuo, el
grupo y la organizacién.

El presente articulo constituye una revision bibliografica, y tiene como objetivo analizar la significacién de
cultura organizacional para la gestiéon desde un enfoque estratégico. Para su elaboracién se aprovecharon las
potencialidades de métodos de investigacién del nivel tedrico como analisis-sintesis, induccién-deduccién e
histérico-légico. De igual manera, se utiliz6 el procedimiento revisién bibliogréfica, examinando literatura
cientifica que incluyé articulos, libros y tesis referenciados en bases de datos especializadas como Web of
Science (WoS), Scopus, Directory of Open Access Journal (DOAYJ), Scielo, fundamentalmente del periodo
2010-2020. Se presentan articulos anteriores al periodo citado, cuyos autores son considerados clasicos en
la ciencia de la administracion. Las fuentes utilizadas estan, esencialmente, en castellano, aunque se revisé
literatura en idioma inglés y portugués.

DESARROLLO

En la actualidad es dificil encontrar una organizacién laboral exitosa que no aproveche las potencialidades de
su cultura organizacional como una ventaja competitiva. Es una tematica imprescindible, maxime cuando se
implementan cambios organizacionales, que ponen en evidencia la necesidad de su gestién y alineacién con
la concepcidn estratégica de la organizacién que se trate.
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No obstante, es una tematica que muestra divergencias en su construccién tedrica y metodoldgica, lo cual
lleva al investigador a afiliarse a una visién coherente con su postura epistemoldgica y en algunos casos, senala
la necesidad de construir una perspectiva propia que supere los sesgos de las anteriores.

Cultura organizacional

El término cultura organizacional es polisémico. Se le atribuye el sentido de paradigma, simbolo, creencia,
comportamiento, normas, reglas, valores, filosofia, clima, forma de conducirse y sistema de significados
compartidos (Alabart, 2003; Schein, 2006; Robbins, 2007; Chiavenato, 2007; Alabart, 2011; Naranjo y
Calderdn, 2015; Mena, 2019; Moreno y Pineda, 2019; Reyes y Moros, 2019).

Autores como Ostroff et al. (2003), Toca y Carrillo (2009), Lépez (2013), Chévez e Ibarra (2016), Reyes
y Moros (2019) y Agua y Robayo (2019) coinciden en afirmar que los primeros estudios sobre cultura
organizacional provienen de la Antropologia. Llanos y Bell (2018), Reyes y Moros (2019), resaltan los
trabajos de Pettigrew (1979), y Dandridge, Mitroff y Joyce (1980).

Para la investigacion, es importante ubicar tempo-espacialmente el inicio de los estudios sobre la temética.
Reyes y Moros (2019, p.158) afirman que su abordaje “como factor que influye de manera directa en el
funcionamiento de la organizacién, comienza a ser relevante desde las contribuciones de la Escuela de las
Relaciones Humanas” y lo asocian a los experimentos de Hawthorne desarrollados por Elton Mayo en la
década del cuarenta. Esta idea es refrendada por Pérez, Naranjo y Roque (2009), Isaza (2013), Carrillo
(2016). Otros autores como: Ctjar, Ramos, Hernandez y Lépez (2013), Llanos y Bell (2018), relacionan el
inicio de los estudios de cultura organizacional con Pettigrew y no a los precitados estudios de Hawthorne.
Una tercera postura ubica la eclosién del concepto para 1927, y estd representada por Abad y Lépez (2015).

Existe consenso en que se produjo un incremento en el interés por estudiar la cultura organizacional en la
segunda mitad del siglo XX, aunque la disensién esta en el periodo senalado, identificindose tres posturas.
El primer grupo de autores senala la década del setenta del pasado siglo y entre ellos se encuentran: Isaza
(2013), Navarro, Ochoay Esparza (2014), Abad y Lépez (2015), Pedraza, Obispo, Vizquez y Gémez (2015),
Carrillo (2016), Segredo, Garcia, Ledn y Perdomo (2017), Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvdn y Rozo (2018),
Llanos y Bell (2018) y Reyes y Moros (2019). Esta es la versién que recoge mayor cantidad de afiliados en
la literatura consultada.

Ostroft, Kinicki y Tamkins (2003), Rodriguez (2009), Lépez (2013), Quintanilla y Moreira (2016),
Bissoli, Martins y Pomim (2019), afirman que el crecimiento se dio en los afios ochenta del pasado siglo.
Pacheco (2015) representa la tercera versién y manifiesta que el auge se produce entre las décadas del ochenta
y noventa del siglo XX.

El aumento de los estudios sobre cultura organizacional se atribuye a la comparacién en la productividad
de las empresas japonesas con las norteamericanas y otras (Aktouf, 2002; Alabart, 2011; Cantillo, 2013).
En cualquiera de los casos, la atencién a esta variable se relaciona con la necesidad de garantizar el
éxito organizacional atendiendo a las potencialidades internas y no a factores estructurales, econémicos,
tecnoldgicos, sino al componente cultural. Es un reconocimiento al aspecto social de la organizacién laboral.

Un autor imprescindible en la construccién de las bases tedricas de la variable es Edgar Henry Schein.
Una revision, al azar, de veinte fuentes bibliograficas (tesis, articulos cientificos) publicadas entre el 2015 y
2019, en revistas de alto impacto[1] reconocidas por Cuba, mostrd que Schein estd referenciado en 14 de
cllas (representando el 70% del total). Lo anterior coincide con lo planteado por Martinez y Robles (2009),
Tocay Carrillo (2009), quienes afirman que es el autor més destacado en el estudio de la temdtica.

Sobresalen, ademis, los aportes realizados por clésicos del campo de la administracién como Stoner,
Freeman y Gilbert (1996), Robbins (2007), Chiavenato (2009), Koontz y Wheirich (2008). En Cuba
resaltan los aportes realizados por Reyes y Moros (2019), Alabart (2003). Estos tltimos aportaron modelos,
metodologias y herramientas para el diagnéstico de la cultura organizacional. Los articulos de autores
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cubanos coinciden en la trascendencia de la tematica para el éxito organizacional, y las posibilidades de su
transformacidn.

El anilisis de las definiciones conceptuales sobre cultura organizacional de los precitados autores permite
arribar a las siguientes coincidencias:

1. Es una construccion sociopsicoldgica, resultante de la interaccién de los sujetos organizacionales
en la actividad

2. Mantiene una relacién dialéctica con otros niveles de cultura (supra y sub).

3. Explica aspectos cognitivos, afectivos y volitivos de los sujetos organizacionales.

4. Se visualiza a través de elementos materiales y espirituales.

5. Su contenido es considerado vélido y por ende, se transmite a las nuevas generaciones de
trabajadores, adaptdndose a los cambios provenientes del medio (exterior e interior).

6. Identifica a la organizacion laboral y la diferencia de otras.

7. Brinda sentido de pertenencia, cohesion y hace que sus miembros se sientan parte de ella.

No obstante, es importante que las definiciones conceptuales, contintien develando cémo la cultura
organizacional se refleja en la personalidad del individuo y viceversa. La pluralidad de sujetos que laboran
en la organizacién conlleva a que en la relacién individuo-grupo-organizacién exista congruencia (e
incongruencia) entre factores individuales (sentidos psicoldgicos) y los contenidos de la misma. :Cémo
vivencia un individuo las incongruencias entre sus necesidades, motivos, intereses, actitudes, concepcién del
mundo con las presunciones basicas subyacentes del grupo-organizacién? Atin mas importante ¢qué nivel de
conocimiento tienen los lideres para evaluarlo? ¢Cémo hacen para resolverlo? Garantizar la compatibilidad
entre el individuo y su organizacidn es una tarea que atafe a todos, en tanto, es beneficioso para ambos.

Chiavenato (2000), Hunger y Wheelen (2011) y Lépez (2013), afirman que un rol importante en el
establecimiento y transformacién de la cultura organizacional se atribuye a los fundadores, emprendedores
y lideres organizacionales. Vale recordar que cuando una organizacién laboral inicia operaciones no posee
una cultura definida, puesto que no se han dado las interacciones necesarias para que emerja como
constructo sociopsicolégico. Schein (2006) muestra c6mo, a la par que evoluciona el grupo (organizacién),
va desarrollando su cultura.

En este sentido, Chiavenato (2000) sostiene que “el administrativo es un agente cultural en la medida
en que, con su estilo de administracién modifica la cultura organizacional” (p.11). No obstante, no es una
relacién de un solo sentido, sino bidireccional: condiciona la percepcién de los colaboradores acerca del
lider y facilita o entorpece su ejercicio. Atn mis, la percepcion del “buen lider” estard mediatizada por las
condiciones socio-histdricas, politicas, econémicas, donde ocurre el fenémeno (Schein, 1985).

Se debe comprender cabalmente, como la visién del fundador, lider o inspirador, su manera de resolver
los problemas organizacionales, devienen en un conjunto de definiciones aceptadas, validadas y compartidas,
al punto, de ser defendidas como la forma correcta de pensar, sentir y actuar en la entidad (Schein, 2006).
Visto asi, la cultura organizacional es, en su inicio y en parte, el resultado de la actividad y la comunicacién
de los lideres, fundadores o inspiradores.

Gestion de la cultura organizacional con un enfoque estratégico

En la actualidad, los estudios de cultura organizacional comienzan a reconocer la necesidad de su gestién y
aun cuando no se encuentra una base teérica estructurada, es importante mostrar andlisis, valoraciones, que
contribuyan con ello.

Las evidencias constatadas de investigaciones sobre gestion estratégica de la cultura organizacional se
encuentran en los primeros afios del siglo XXI en América Latina, con énfasis en Brasil (do Nascimento,
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2012; Fialho, da Silvay Saragoga, 2012;Fialho, Saragoga y da Silva, 2014; Ferndndez, Barbony Anorga, 2016).
Esto muestra que es un area de investigacion reciente, con un corpus tedrico, metodol(’)gico y practico en
construccion, con aciertos y limitaciones.

Esta establecido que la cultura organizacional debe estar alineada con la estrategia de la institucién y
matizar la gestién de cada sujeto y grupo, lo que se sustenta en los postulados de Schein (2006), Morelos y
Fontalvo (2014), Sinchez, Herndndez, Martinez, Villegas y Garcia (2018), quienes afirman que la cultura
organizacional contribuye a la implantacién de la estrategia de la entidad.

Se necesita comprender la relacién dialéctica que se produce entre el individuo y el grupo, las interacciones
que dan lugar a la transformacion de ambos, en un continuo proceso de formacion (educacion). Se debe
reconocer que, en la organizacion laboral, esta interaccién no es lineal, necesariamente equilibrada, sino
que estd permeada por los roles y estatus de los interactuantes, por la estructura y la actividad grupal
que influye en los anteriores. Por ende, la gestién de la cultura organizacional va a estar permeada de
conflictos (intrapsiquicos e interpsiquicos), como sucesos dindmicos del comportamiento individual-grupal-
organizacional.

Es importante advertir el lugar que ocupa el individuo en la configuracién de la cultura organizacional
y de esta en la educacién de la personalidad del individuo. Se coincide con Leyva (2007) cuando senala
una relacion expresada en dos sentidos: la cultura organizacional influye en los sujetos que se encuentran
sometidos a ella y los sujetos participan en su construccion. Esta idea es ampliada por Fuentes (2001), quien
afirma que en las organizaciones laborales se fraguan las individualidades y reconoce la relacién individuo-
grupo (organizacién)-sociedad como una relacion dialéctica instituido-instituyente, donde se reproducen
mecanismos de perpetuacién y a la vez que lo instituido va transformando lo instituyente, las fuerzas
instituyentes se abren camino en las grietas de lo instituido.

Hofstede (1991, como se citd en Arias, 2014), reconoce que la gestion de la cultura es una tarea inherente
ala alta direccidn, y esta no puede ser delegada. Segun este autor, se requiere poder, experiencia y experticia;
es consecuente con Schein (2006) en la necesidad de una real comprension de la cultura organizacional,
para lo que se requiere un diagnéstico. Anade, ademas, que exige decisiones estratégicas, una red de agentes
para el cambio y observar la evolucién de la misma en el tiempo. Se reconoce como un proceso, donde la
temporalidad y alcance van a estar asociados a las competencias de los gestores del cambio cultural.

Atendiendo a lo anterior, se considera que la gestion estratégica de la cultura organizacional es el proceso
en que los directivos (lideres e inspiradores) conceptualizan (puede ser disefian), ¢jecutan y controlan las
presunciones bésicas subyacentes que dan sostén al comportamiento organizacional, garantizando sinergia
con la concepcidn estratégica de la organizacién y una relacién cada vez més armoénica entre el individuo
(visto como personalidad), el grupo y la institucién laboral.

Implica un reto para la direccidn, en tanto, exige altos niveles de conocimiento de la cultura en su
nivel (la real y la deseada), la proyeccidn estratégica y de la base tedrica-conceptual para relacionarlas
dialécticamente. Por un lado, la cultura dicta la manera de “pensar, sentir y actuar” para garantizar los
objetivos estratégicos de la entidad, contribuyendo a resolver los problemas que aparecen (en la organizacion
yen su relacidn con el entorno). En la misma medida que ocurre lo anterior, estos patrones comportamentales
se acentuian, ganan valor y se sedimentan como la forma correcta de comportarse. Ello conduce a una cultura
organizacional distintiva, ficilmente identificable, condicién indispensable para una organizacién altamente
exitosa (Cameron y Quinn, 2006).

Drucker (2007, como se cité en Contreras, 2013), plantea que gestionar la cultura organizacional
estratégicamente implica conocer cudl es la cultura que posee la organizacién y cudl es la que debe poseer, para
disminuir la brecha entre ambas. Reconociendo que esta tiltima serd congruente con la concepcidn estratégica
de la organizacién. No debe verse como un proceso finito, sino en constante redimensionamiento, logrando
ajustes a los cambios y presiones del entorno.
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Russi (2011, como se cité en Mendoza, 2013) planteo que serfa indispensable trazarse un programa con
aspectos como: identificar los principios de la organizacién y someterlos a consideracion, extraer de los
principios los valores que subyacen en ellos, analizar el clima organizacional y el estilo de gerencia, y por
tltimo, planificar y actuar sobre los principios, valores, clima y estilo gerencial que se deben cambiar y sobre
los que deben mantenerse o reforzarse.

La gestién sostenida de la cultura organizacional con enfoque estratégico, debe conducir a la formacién
de una cultura organizacional estratégica, término acunado por do Nascimento (2012), Fialho, da Silva
y Saragoca (2012), Fialho, Saragoca y da Silva (2014) y en Cuba por Ferndndez, Barbén y Aforga
(2016). Entiéndase esta como una construccion sociopsicoldgica resultante de la interaccién, que senala los
comportamientos necesarios del sujeto (individual y grupal) para el logro de los objetivos estratégicos, que se
valida como la manera de pensar, sentir y actuar, trasmitidos intergeneracionalmente y que encuentra sostén
en la configuracién individual (personalidad), grupal y organizacional.

Lo anterior implica que, si bien la cultura organizacional es una categoria ubicada en el nivel
sociopsicoldgico, encuentra un espacio de concrecion en el nivel psicoldgico. El anélisis debe darse en las dos
direcciones: individuo-grupo-organizacion y viceversa. Significa que no es suficiente que exista una cultura
organizacional, sino que sea congruente con el individuo. No es suficiente que el sujeto “conozca” (en
referencia al componente cognitivo) que su comportamiento debe estar orientado a los fines estratégicos
de la organizacidn, sino que “sienta” (se refiere al componente afectivo) que asi debe ser. Lo que a nivel
organizacional se da como presunciones bésicas, en el individuo debe verse como una necesidad, motivo, en
relacién con sus intereses, actitudes, rasgos del caricter, concepcion del mundo, valores.

Por otra parte, el grupo refuerza, positiva o negativamente, los comportamientos individuales. Los
reconocimientos o sanciones persiguen la coherencia de las actuaciones de los sujetos con los valores y
presunciones bésicas de la cultura organizacional deseada. Esta visién redimensiona el funcionamiento de los
sistemas que operan en la organizacién laboral, con énfasis en el capital humano.

Es en este punto, donde la organizacién cuestiona si el aspirante a un puesto determinado retine
los requisitos, no desde el punto de vista del conocimiento o la habilidad, sino desde su configuracién
personoldgica, para lograr la sinergia con la cultura organizacional (no solo con la actual, sino con la descada).
Pero no se limita al reclutamiento y la seleccidn, sino que impacta la formacién y el desarrollo de carreras.
Con esta postura, el individuo aparece, en toda su dimensién, como un sujeto psicoldgico.

El impacto de gestionar estratégicamente la cultura organizacional, teniendo como centro el individuo,
favorecerd la motivacién laboral, en tanto, el individuo encontrara tareas, cargos y una organizacién laboral
que encaja consigo. Implica considerar el grupo como el espacio ideal para valorizar las presunciones bésicas
subyacentes que viabilizan la concepcidn estratégica de la organizacién laboral. El grupo es la célula bésica
donde la organizacion legitima las soluciones a los problemas de integracién interna y adaptacion externa
que aparecen. Esta visién exige coherencia en el comportamiento directivo, tanto en el nivel vertical como
horizontal.

Discusion

De acuerdo a lo expresado en la presente revision las investigaciones sobre cultura organizacional se
circunscriben al pasado siglo, con un incremento sostenido en el interés por su caracterizacién (Abad y Lopez,
2015), pero no es hasta la primera década del siglo XXI que se visualizan estudios relacionados con su gestion
desde un enfoque estratégico. La diversidad estd presente en su origen, definicién conceptual, clasificacion,
funciones, caracteristicas, niveles, que limita la construccién de una base tedrica sélida. Estd matizada por
el modelo epistemoldgico del investigador y la percepcién que tiene sobre sus nodos conceptuales: cultura
y organizacion.
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La gestién de la cultura organizacional con un enfoque estratégico es un proceso complejo, inherente
al dpice estratégico, que se apoya en el liderazgo, la socializacién, la gestién del talento humano
y la comunicacién. De su implementacién depende que se logre una alineacién entre los objetivos
organizacionales e individuales, garantizando la realizacién de los primeros a partir de los segundos, de una
forma natural. Facilita la realizacién del sujeto individual como sujeto laboral, en tanto, la tarea, la actividad
y el puesto de trabajo, la organizacién laboral, seran percibidos como fuentes de satisfaccién de necesidades.

Este proceso entiende al grupo como un espacio simbdlico bésico, fundamental, donde se encuentran de
manera equilibrada el individuo y la organizacién laboral. Constituye el espacio ideal de realizacién de ambos,
legitimando las practicas, garantizando la educacion de la personalidad del individuo, orientandolo hacia la
manera de pensar, sentir y actuar dentro de la organizacién.

Considera al sujeto como un ser activo, portador de una configuracién psicoldgica que lo regula y
autorregula en el contexto laboral como un espacio fundamental de vida. Reconoce al individuo como
portador de una experiencia vital y una proyeccion futura; ademads, aprovecha las aportaciones de la familia,
la comunidad y los grupos informales. Lo anterior impone al directivo nuevas y profundas exigencias,
competencias que rebasan las perspectivas cldsicas de la administracién, e imponen retos novedosos a la
formacién de los directivos responsables de gestionar estratégicamente la cultura organizacional.

La relacién bidireccional que se produce entre el individuo, el grupo y la organizacién esta mediatizada
por la cultura organizacional, y debe favorecer una relacién sinérgica, armoénica, conducente al logro de
las metas organizacionales e individuales. Esta idea realza el papel del grupo como espacio de formacion,
y transformacion, de la cultura organizacional y de educacién de la personalidad individual. La cultura
organizacional, vista como un emergente sociopsicoldgico que delimita formas de pensar, sentir y actuar en
la organizacién laboral, tributa a la cohesion grupal (entendida esta como la unidad manifiesta del grupo en
torno a las metas).

Gestionar cultura en el contexto organizacional facilita la identificaciéon de los objetivos grupales
(organizacionales) y las formas de alcanzarlos, a la vez que brinda sentido de pertenencia. Esto ultimo
constituye un elemento bésico para la construccién de equipos de trabajo, para alcanzar consenso en la toma
de decisiones, y por tanto, facilita el cumplimiento de la estrategia organizacional.

Se coincide con Mendez (2019) cuando refiere que “la identidad y la cohesidn se consolidan mediante
el consenso que comparten las personas que interactian en el marco de una cultura fuerte y s6lida”. Por
ende, es imprescindible que los directivos que gestionen la cultura organizacional orientdndola a la estrategia
organizacional, comprendan la significacién de la estructura, funciones y procesos grupales.
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