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» RESUMEN

El articulo fundamenta la importancia de la cultura or-
ganizacional como pilar de la ventaja competitiva en
las organizaciones empresariales. Por ello, se estu-
dia la cultura organizacional realizando una revision
bibliografica fundamentada en la teorias disponibles
en articulos cientificos de revistas especializadas
e indexadas, con especial relevancia en Schein E.
(1988), Robbins E. (1995) y Porter M. (1985). La me-
todologia utilizada en la elaboracion del trabajo se
sustenta en una investigacion documental. El mode-
lo que se recomienda se basa en que la gerencia es
la responsable de generar un estilo laboral en base
a presunciones basicas, valores y producciones, en
donde las personas vinculadas a las organizaciones
empresariales se concienticen sobre la necesidad
de esforzarse por comprender la complejidad para
asi aspirar a mejorar los modelos mentales de los
trabajadores de las organizaciones empresariales.

Palabras claves: Presunciones basicas - modelos mentales -
valores - calidad.

> ABSTRACT

The article substantiates the importance of organi-
zational culture as a pillar of competitive advantage
in business organizations. Therefore, the organiza-
tional culture is studied by performing a literature
review based on the theories available specialized
and scientific articles indexed journals, with special
relevance in E. Schein (1988), E. Robbins (1995)
and Porter M. (1985). The methodology used in the
preparation of the work is based on documentary re-
search. The model is based on recommended that
management is responsible for generating a working
style based on basic assumptions, values and pro-
ductions, where persons working with business or-
ganizations must be made aware of the need to try
to understand the complexity of and aim at improving
the mental models of workers in business organiza-
tions.

Keywords: Quality - strategy - mental models - basic assump-
tions - values.
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INTRODUCCION

La Cultura Organizacional ha sido objeto de estudios
de muchos investigadores (Allaire & Firsiroto, 1984),
(Schein E. , 1985), (Schein E. , 1988), (Shultz, 1992),
(Kreitner & Kinicki, 1997), (Cajamarca & Garcia,
2004), (Amoréds, 2007), (Stephen & Judge, 2009),
(Hellriegel & Slocum, 2009), entre otros, posiblemen-
te sea uno de los conceptos que mayor atencion e
interés ha recibido en las tres Ultimas décadas, es
asi que partiendo de una visién global respecto al
concepto de la cultura organizacional, en el campo
antropolégico, socioldgico y psicoldgico, se llega a
establecer la importancia de esta variable en las or-
ganizaciones empresariales.

Haciendo un analisis externo, la cultura de una orga-
nizacién depende del sistema econémico en el que
se desarrolla, y las normas, creencias, modelos y
valores de la sociedad penetran en la organizacién
empresarial.

En el andlisis interno se evidencia un sistema de sig-
nificados compartidos fundamentado en valores en-
tre los miembros de una organizacion que la distin-
gue de otra (Schein E. , 1991). Este sistema contiene
un grupo de caracteristicas tales como innovacién y
toma de riesgos, atencién al detalle orientacion a los
resultados, orientacion a las personas, orientacion al
equipo de trabajo, energia y estabilidad (Robbins &
Judge, 2009), las mismas que permiten bosquejar la
cultura de la organizacion.

Por otro lado Porter (1985) establecié que "la venta-
ja competitiva nace fundamentalmente del valor que
una empresa es capaz de crear para sus comprado-
res" y esto Unicamente se logra con una cultura que
genere valor a los grupos de interés.

Las ventajas competitivas han variado en el contex-
to de los ultimos afios de conceptos como “Lideraz-
go en costos” y “Diferenciacion”, a conceptos como
“Estrategia competitiva basada en capacidades y
recursos”, y sobre todo en la fortaleza de la cultura,
debido a la facultad de la organizacion de enfrentar
el dinamismo del medio interno (operar) y el medio
externo (mercado) en el cual participa.

Desarrollar una cultura organizacional analizando
los factores internos y externos de la empresa, per-
mitiran generar una ventaja competitiva. Hoy la com-
petencia enmarcada en globalizacién y tecnologia
se ha intensificado de forma espectacular en casi to-
dos los ambitos, por esta razon los paises y las em-
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presas tienen que competir para mantener su pros-
peridad vigente (Cantillo, 2011). En tal sentido, una
adecuada cultura organizacional generara un valor
agregado y calidad en la organizacion empresarial.

El articulo se centra, primeramente, en dar una re-
vision de la historia de la cultura organizacional y
su relacion con las organizaciones empresariales.
Luego se revisa conceptos, dimensiones, caracteris-
ticas y tipos de cultura, para concluir que la cultura
organizacional es determinante y el eje vertebrador
de toda organizacion, constituyéndose en una base
fundamentada en valores y significados compartidos
gue generan ventaja competitiva.

METODOLOGIA

La metodologia investigativa para el desarrollo de
este articulo de revisibn es descriptiva y permitid
indagar sobre los conceptos, dimensiones, carac-
teristicas y tipos de cultura organizacional, utilizan-
do como fuente principal la revisién bibliografica
en libros fisicos y electronicos, articulos técnicos y
cientificos indexados en revistas de bases de datos
regionales e internacionales, las cuales abordan la
tematica tratada.

Asimismo, se validé la informacioén, considerando los
aportes de autores muy reconocidos, cuyos trabajos
han sido editados y publicados en revistas cientifi-
cas, en libros cuyas editoriales son validados a nivel
internacional. Otro aspecto que se considerd para
sostener el trabajo, fue el reconocimiento de con-
ceptos que coinciden, con la cultura organizacional
tanto con las ciencias sociales como con la ciencia
de la conducta.

DESARROLLO

Respecto al concepto de cultura aplicado a la organi-
zacion se fue gestando desde el aporte de la escue-
la de la administracion de las relaciones humanas, a
partir de los experimentos de Hawthorne desarrolla-
dos por Elton Mayo que se inician en 1927, donde se
empiezan a reconocer los aspectos subjetivos e in-
formales de la realidad organizacional (Mayo, 1927).
Y se intereso por indagar acerca de los factores que
inciden en el desempefio del trabajador, Llegando
a la conclusion, que el ambiente del grupo al cual
pertenece el individuo incide significativamente en la
percepcion que éste tiene acerca de los aspectos
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subjetivos de la organizacion.

Es interesante destacar que el origen de la cultura
como una variable independiente afecta las actitu-
des del empleado y el comportamiento se remonta
hace cincuenta afos, a la nocion de institucionaliza-
cién que ocurre cuando una organizacion toma vida
propia, aparte de la de sus fundadores o miembros.

Asimismo, el reconocido investigador de desarrollo
organizacional, Schein (1988) define a la cultura or-
ganizacional como “un modelo de presunciones ba-
sicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por
un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con
sus problemas de adaptacion externa e integracion
interna”; llegando a conceptualizarla “como el con-
junto de valores, necesidades, expectativas, creen-
cias, politicas y normas aceptadas y practicadas por
los miembros de la organizacion”.

Actualmente la cultura organizacional es un tema
que se interesa en el estudio e intervencién en las or-
ganizaciones, porque ofrece una perspectiva privile-
giada para observar la organizacion en profundidad,
para comprender la importancia de los simbolos y
para entender la relacién entre las organizaciones y
su entorno (Schein E. , 1991).

La cultura organizacional es el producto de un pro-
ceso secuencial a lo largo de la historia de la orga-
nizacién, como resultado de las experiencias com-
partidas por sus miembros. En la medida que los
procesos Y criterios de decision que estos emplean
para resolver las situaciones problematicas que se
les presentan resultan exitosos, estos procesos y cri-
terios van incorporandose y definiendo la cultura de
la organizacién (Mauvezin, 2003).

Esta variable también se la concibe como un sistema
de valores y creencias compartidos que influyen en
el comportamiento del personal. Ademas la cultura
responde y refleja las decisiones, patrones de con-
ducta y prejuicios conscientes e inconscientes de los
administradores de nivel superior(Dubrin, 2003).

Las personas que se integran a una organizacién
llevan consigo valores y creencias, pero esto no es
suficiente por lo tanto se debe ensefiar a pensar y
actuar de acuerdo a las directrices de la empresa.
Por lo tanto el principal reto de las organizaciones
contemporaneas es inculcar y mantener una cultura
a través de la corporacién que fomente la participa-
cion de conocimientos. (Luthans, 2008)

Las organizaciones son concebidas como culturas,
que tienen un sistema de significados comunes en-
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tre sus miembros (Franklin & Krieger, 2008). Es asi
que hasta mediados de la década de los afios 80
las organizaciones eran en general consideradas
simplemente como un medio racional para coordinar
y controlar a un grupo de personas. Tenian niveles
verticales, departamentos, relaciones de autoridad.
Actualmente las organizaciones son consideradas
como individuos, que pueden ser rigidos o flexibles;
poco amistosos o serviciales; innovadores o conser-
vadores. Sin embargo una y otra tienen una atmoés-
fera y caracter especial. (Ritter, 2012)

Segun Slocum (2009) “Una cultura es un conjunto
de tradiciones y reglas t4citas que operan las vein-
ticuatro horas del dia. La funcién de la cultura pesa
mucho al determinar la calidad de vida que existe en
la organizacion”.

La definicion con mayor aceptacién, establece que
es “un sistema de significados compartidos por los
miembros que distingue a una organizacion de las
demas” (Robbins & Judge, 2009).

Ritter (2012) Manifiesta que la cultura organizacional
es la manera en que actian los integrantes de un
grupo u organizaciéon y que tienen su origen en un
conjunto de creencias y valores compartidos.

Es por todo esto que la cultura es el patrén por el
cual todos los miembros que pertenecen a un grupo
o0 sociedad son educados e incorporados a la activi-
dad de éste, a través de los valores, normas, habitos
y costumbres. Asi mismo se puede determinar que
la cultura es dinamica, cambia en funcién de los re-
tos que enfrentan los grupos. Actualmente vivimos
un cambio de época, producto de la globalizacién
y de la tecnologia, las empresas nacionales tienen
que ser competitivas, por lo que requieren cambiar
de paradigma, el cual motiva que las empresas in-
corporen en sus procesos sistemas de calidad y de
esta manera resistir la turbulencia (Cantu 201).

Tradicionalmente, la disponibilidad de los recursos
naturales, la reinversion de capital, la tecnologia y
las habilidades de la mano de obra, fueron los fac-
tores que generaban ventaja competitiva a las em-
presas. Pero ahora los retos son el aumento de la
competencia, competencias (cognitivas, psicomo-
trices y Axiomaticas) de profesionales, cambios en
los esquemas de trabajo, reduccion del margen de
utilidades, nuevos modelos de administracion y cam-
bio en el enfoque empresarial, esto se logra con una
cultura organizacional de calidad.

En cuanto a las dimensiones o elementos de la cul-
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tura organizacional, son tan valiosas que ayudan a
explicar la naturaleza y acciones de sus empleados.
Por ejemplo una cultura que aprecia correr riesgos
estimula a sus empleados a buscar nuevas formas
de hacer las cosas. Asi los empleados lo haran sin
preocuparse de ser sancionados si fracasan sus
ideas. (Dubrin, 2003) Determina ocho dimensiones
influyentes de la cultura: Valores; Historias Organi-
zacionales que tienen significados subyacentes; Mi-
tos; Grado de estabilidad; Distribucién de Recursos
y Premios; Ritos y Rituales; Sentido de Propiedad;
Espiritualismo corporativo y espiritualidad organiza-
cional.

Posteriormente, Robbins y Coulter (2005) estable-
cen que la cultura organizacional debe ser analiza-
da desde 7 dimensiones: Innovacion y aceptacion
de riesgos, atencion a los detalles, orientacion a las
personas, orientacion a los resultados, orientacion a
los equipos, energia y estabilidad.

Asimismo Méndez(2009), considera cinco dimensio-
nes para hacer una completa descripcion de la cul-
tura de la empresa: Autonomia Individual; Grado de
estructura y su influencia en el cargo desempefiado;
Orientacion hacia la recompensa; Consideracion,
entusiasmo y apoyo; y, Orientacion hacia el desarro-
llo y promocién hacia el trabajo.

Toca Torres (2009), Lundberg (1990) & Shein (1985)
establecen un marco de tres capas o dimensiones
basicas que encuadran los distintos elementos de la
cultura organizacional: Dimensién esencial, Dimen-
sidn estratégica y dimension manifiesta.

Otros autores que han aportado en esta tematica
son: Hellriegel y Slocum (2009), y establecen que
son ocho las dimensiones que identifican una cultura
organizacional: Apertura, confrontacion, confianza,
autenticidad, proaccién, autonomia, colaboracién y
experimentacion.

Al igual que las dimensiones, también se identifican
las caracteristicas de la cultura organizacional, que
establecen las diferencias en el sector empresarial,
asi, Ritter (2012) cita a Robbins (1987), y menciona
gue toda organizacion ya estructurada se caracteriza
por siete aspectos, al ser combinadas y acopladas
revelan la esencia de la cultura, podemos mencio-
nar: Autonomia Individual, Estructura, Apoyo, Iden-
tidad, Desempefio-Premio, Tolerancia del conflicto,
Tolerancia al riesgo.

O’Relly & Cadwell (1991), citado por Robbins & Timo-
thy (2010), identifica siete caracteristicas principales
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que capturan la esencia de la cultura organizacional:
innovacion y aceptacion del riesgo; atencién al deta-
lle; orientaciodn a los resultados; orientacién a la gente;
orientacién a los equipos; agresividad; y, estabilidad.
Es decir que para estos autores no hay diferencia en-
tre lo que es una dimension y una caracteristica de la
cultura organizacional, como se lo demuestra en cita
anterior, lo importante entonces esta en demostrar la
parte esencial de una organizacion.

Luthans (2008), establece que para identificar la cul-
tura organizacional se requiere de 6 caracteristicas:
Regularidad de los comportamientos observados,
normas, valores dominantes, filosofia, reglas, am-
biente organizacional.

En el mismo sentido Chiavenato (2009), caracteriza
a la organizacion en seis aspectos que reflejan como
cada entidad aprende a fortalecerse y a supervivir
en este entorno tan competitivo, estas caracteristi-
cas se refieren a: Regularidad de los comportamien-
tos observados, Normas, valores dominantes, filoso-
fia, reglas, clima organizacional.

Con el fin de contextualizar la cultura organizacional
se debe identificar las funciones que ella cumple en
la empresa, en este sentido, la cultura tiene cierto
namero de funciones dentro de una organizacion.
La primera define fronteras, es decir crea diferencias
entre una organizacion y otra; la segunda es que
transmite sentido de identidad a los miembros de la
organizacion; facilita la generacion de compromiso
de grupo, antes que individual; mejora la estabilidad.
La cultura ayuda a mantener la organizacién unida al
proveer estandares apropiados de lo que deben de-
cir y hacer los empleados. Por ultimo la cultura sirve
como mecanismo para guiar y conformar las actitu-
des y comportamientos de los empleados. (Robbins
& Judge, 2009)

También determina las funciones de la cultura orga-
nizacional, mismas que se centran en las siguientes:
define limites; transmite un sentido de identidad a
sus miembros; facilita la creacion de un compromi-
S0 personal con algo mas amplio que los intereses
egoistas. La cultura es el vinculo social que ayuda a
mantener unida a la organizacién; y por Gltimo es un
mecanismo que controla y da sentido a todo. (Ritter,
2012)

Por lo tanto la cultura es elusiva, intangible, implicita
y se da por sentado su existencia. Fortalece el com-
promiso organizacional y aumenta la congruencia
del comportamiento del empleado.
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Ahora bien, para identificar la cultura en una orga-
nizacion, se debe considerar una serie de manifes-
taciones e indicadores que caracterizan el sistema
de presunciones basicas, valores y producciones de
cada organizacion. Son nueve estas manifestacio-
nes que se puede mencionar: Clima organizacional,
los valores organizacionales, presunciones basicas,
Normas, las interacciones, simbolos, subculturas
dentro de la organizacion, el entorno fisico y la cultu-
ra material (Franklin & Krieger, 2011)

Respecto a los tipos de cultura organizacional se
menciona a (Slocum, 2009; Vargas Hernandez,
2007) quienes determinan que hay cuatro tipos de
cultura en las que estan inmersas las organizaciones
y son:

Cultura Burocratica: Es cuando una organizacion
practica la formalidad, reglas, procedimientos de
operacion estandar y una coordinacion jerarquica,
esto es que esta cultura debe tener sus metas de
previsibilidad, eficiencia y estabilidad. Sus miembros
conceden gran valor a los bienes estandarizados y al
servicio al cliente. Las normas conductuales susten-
tan la formalidad en lugar de la informalidad.

Cultura de Clan: Los atributos de este tipo de cultura
son la tradicion, la lealtad, el compromiso personal,
una amplia socializacién, el trabajo en equipo, la au-
todireccioén y la influencia social. Sus miembros re-
conocen que tienen una obligacion del simple inter-
cambio de su trabajo por un sueldo. Entienden que
sus contribuciones a la organizacién (horas labora-
das) podran exceder las previstas en sus contratos.
En una cultura de clan los miembros comparten un
sentimiento de orgullo de pertenecer a él. Tienen un
fuerte sentimiento de identificacion y reconocen su
suerte comUn en la organizacion.

Cultura Emprendedora: Se caracteriza por los altos
grados de creatividad y de la disposicion a asumir
riesgos. En ella existe un compromiso con la expe-
rimentacion, la innovacion y con estar a la vanguar-
dia. Esta cultura no solo reacciona con rapidez a los
cambios del entorno, sino que genera los cambios.

Cultura de Mercado: Se caracteriza por el logro de
metas mensurables y exigentes, sobre todo las fi-
nancieras y las basadas en el mercado (crecimiento
de las ventas, rentabilidad, participacién de merca-
do). En una cultura de mercado la relacion del in-
dividuo y la organizacion es contractual. Es decir,
las partes convienen de antemano cudles son sus
obligaciones. Por lo tanto la orientacion al control es
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formal y bastante estable.

Chiavenato (2009), propone cinco tipos de cultura or-
ganizacional: Autoritario coercitivo, autoritario bene-
volente, consultivo y participativo que es un sistema
administrativo democrético y abierto al cambio.

Por otro lado, tenemos el concepto de ventaja com-
petitiva:

Es en esencia, la capacidad que tiene la empresa
para ganar en una situacion competitiva, de manera
constante y a largo plazo. La ventaja competitiva se
crea mediante el logro de cinco cualidades: superio-
ridad, inimitabilidad, durabilidad, insustituibilidad y
apropiabilidad. Estas cualidades tienen como base
un supuesto el cual sefiala que el producto o servicio
que ofrece una empresa tiene un valor percibido por
parte de los clientes. (Hitt, 2006)

Una empresa posee una ventaja competitiva cuan-
do tiene alguna caracteristica diferencial, respecto
de sus competidores, que le confiere la capacidad
para alcanzar unos rendimientos superiores a ellos,
de manera sostenible en el tiempo.

La ventaja competitiva consiste en una o mas ca-
racteristicas de la empresa que pueden manifestar-
se de diferentes formas. Puede derivarse tanto de
una buena imagen, atencién a los detalles, presta-
ciéon adicional de un producto, ubicacion privilegia-
da o simplemente un precio mas reducido que el
de la competencia. La ventaja competitiva otorga a
la empresa una posicion diferente en el sentido de
gue debe ser la Unica empresa que disponga de di-
chas propiedades. La caracteristica que constituye
la base de la ventaja competitiva debe ser apreciada
por los consumidores o clientes de la empresa, no se
trata, unicamente de ser diferente sino de ser mejor
en un ambito donde los clientes representan el papel
de juez, esto se lograra si se tiene una sélida cultura
organizacional. (Diaz, 1997).

RESULTADOS

La cultura organizacional, aplicada adecuadamente,
permitira generar una ventaja competitiva en las em-
presas, pues lo que realmente distingue a una orga-
nizacién de otra es su personalidad, su modo de vivir
y comportarse, su mentalidad y su alma.

Para lograr este status, la empresa debe ser ética-
mente responsable, participativa, descentralizada,
con pocos niveles jerarquicos, gran amplitud de con-
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trol, disminucion de la formalidad, mayor creatividad
y la innovacién de los empleados, generacion de
cambios rapidos, enfocarse en la calidad y el ser-
vicio.

Las empresas que quieran diferenciarse, deben
aprovechar las ventajas que genera la cultura orga-
nizacional, disefiada en base a factores externos e
internos. Los cambios externos son fuente de venta-
ja competitiva, siempre y cuando las empresas sean
capaces de sacar resultado de ellas. Las empresas
han de cumplir una serie de condiciones antes de
convertir los cambios del entorno en fuente para al-
canzar unos rendimientos superiores.

Dos son los aspectos relevantes; en primer lugar los
cambios del entorno: econémico, social, politico, am-
biental y tecnolégico, estos han de ser previstos con
anticipacion por parte de la empresa. Para tal efec-
to se debe contar con mecanismos de captacion y
analisis de informacion externa por parte de las em-
presas. La prevision y la imaginacion de escenarios
futuros son necesarias si se quiere desarrollar este
tipo de ventajas.

La segunda condicién necesaria para aprovechar
las oportunidades del entorno es la capacidad de
respuesta. No basta con percibir las oportunidades,
sino que hay que actuar para sacar partido de ellas
antes de que otros lo hagan.

También los cambios deben ser desarrollados e im-
pulsados desde lo interior de la propia organizacion,
modificando la estructura de la empresa y generan-
do un nuevo escenario mucho méas ventajoso para
si mismo.

Este tipo de cambio interno supone la modificacion
de las reglas de juego que regulan en el presente
la competencia. Se trata de crear un nuevo modelo
respecto de la cultura organizacional que favorezca
los recursos y capacidades que posee la empresa
respecto de sus competidores.

pp: 24 - 31

DISCUSION

Modelo de cultura organizacional como una alterna-
tiva de ventaja competitiva en las empresas

FACTORES
EXTERNOS

DIRECCIONAMIENTO!
ESTRATEGICO

ANALISIS
ORGANIZACIONAL

GESTION POR
VALORES,

OBJETIVOSY
RESULTADOS

CULTURA
ORGANIZACIONAL

ESTRUCTURA

CORPORATIVA INFRAESTRUCTURA|

COMPETIDORES

AMBIENTALE% \
Figura 1.

Elaboracion: Juan Encalada Orozco

Este modelo toma en cuenta los aspectos externos e
internos con el fin de que el empresario los tome en
consideracion para generar una cultura organizacio-
nal dirigida hacia una ventaja competitiva.

Cuando se habla de buscar ventajas competitivas,
centradas en los competidores, se trata, en realidad,
de determinar cuales son los puntos fuertes de la
empresa, con el fin de aprovecharlos para enfren-
tarlos a los puntos débiles de los competidores y, de
esa forma, poder superarlos.

Se trata, pues, de una busqueda basicamente com-
parativa. No se trata de analizar y evaluar, de forma
aislada, las potencialidades de la empresa, sino de
observarlas con un ojo puesto en la propia organiza-
cion y otro en la competencia, de ahi la importancia
de generar una cultura organizacional fuerte y em-
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prendedora, con el unico fin de que se desarrolle o
consolide las ventajas competitivas a partir de sus
puntos fuertes. Es decir, de convertirse en ventajas
competitivas sostenibles realmente Utiles, esto se
puede lograr cuando los directivos de la empresa
permitan a sus empleados ser innovadores y tomen
Sus riesgos.

La clave para mantener una ventaja competitiva es
la capacidad de mantenerla. La idea de esta ven-
taja, significa que una empresa de éxito destacara
de sus rivales una posicion que de alguna manera
es Unica. La imitacién de los competidores indica su
carencia de una ventaja competitiva y casi asegura
un desempefio mediocre. Las empresas tienen que
crear sus propias ventajas competitivas en lugar de
copiar a un competidor, esto se logra con una vision,
perspicacia y energia que forman parte en la filosofia
de la organizacion. A demés se considera el siste-
ma de valores compartidos en cumplimiento de las
aspiraciones entre las que se cita, la mision, metas
u objetivos, prioridades y estrategias. (Lamb, 2008)

A partir de esta revision y analisis de los fundamen-
tos tedricos de la cultura organizacional se puede
deducir que los aportes de los distintos investigado-
res sobre este tema, coinciden en que una cultura
organizacional es conjunto de valores, creencias,
ideas, sentimientos y disposiciones de los emplea-
dos para laborar en la empresa, sin desvirtuar los
factores externos que inciden en ella.

La cultura organizacional es una nueva Optica que
permite comprender y mejorar las organizaciones,
es implicita, invisible e informal. Existe en un alto
nivel de abstraccion, condiciona el comportamiento
de la empresa, haciendo racional muchas actitudes
que unen a las personas condicionando su modo de
pensar sentir y actuar.

Por tanto el objetivo de una empresa es alcanzar una
ventaja competitiva y lograr que perdure, mediante el
afianzamiento y sostenimiento de una cultura organi-
zacional adecuada, en la que se evidencie la partici-
pacion de los grupos de interés. Teniendo presente
el sistema de valores y las aspiraciones de ésta.

Finalmente se puede acotar que en la actualidad to-
das las organizaciones deben considerar los factores
externos como el sistema econdmico, la globaliza-
cién, la competencia, la tecnologia, las comunicacio-
nes y dentro de los internos, los valores, creencias,
habitos, normas, que comparten los empleados de
la empresa.
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De esta forma podemos entender la importancia de
mantener una cultura organizacional fuerte, que per-
mita ser competitivos.

CONCLUSIONES

El fenbmeno de la globalizaciéon conduce a que las
organizaciones deben considerar una perspectiva
multicultural considerando los factores externos e
internos que influyen en la misma, generando una
ventaja competitiva

Las teorias y conceptos que se han analizado, no im-
piden que las organizaciones deban tomar en cuen-
ta aspectos relevantes en el aspecto antropol6gico,
socioldgico y psicolégico, en el que interactian los
integrantes de una empresa.

Una cultura organizacional se caracteriza por expre-
sar valores positivos en torno a la identidad, estos
valores son generados por la cultura de la empre-
sa, por lo que pueden modificarse, como efecto del
aprendizaje continuo de sus miembros por lo que
son exigibles y tomados en cuenta para la evalua-
cion y el desarrollo de los empleados, constituyendo
el comportamiento motor de la empresa. La cultura
organizacional y sus valores desempefnan un papel
incuestionable en las organizaciones ante los fen6-
menos de supervivencia, adaptacion, transforma-
cion y crecimiento, pues facilita la toma de decisio-
nes, la motivacién, cooperacion; si esto se cumple
diremos que la empresa ha alcanzado una ventaja
competitiva al obtener rendimientos, rentabilidad y
compromiso social.

Si se desea mayor productividad empresarial, debe
mejorarse las condiciones laborales en las empre-
sas y generar una buena imagen en la sociedad a
través de la elaboracion de productos de calidad y
un buen servicio.

Para cambiar la cultura organizacional de paradig-
mas anteriores un requisito fundamental es mejorar
los niveles de motivacion, a través de un liderazgo
participativo con niveles de desarrollo que permitan
tener una visién mas holistica de la empresa.

Para generar un espiritu de desarrollo empresarial
con cultura organizacional fuerte es necesario que
los empresarios actuen con ética, cumpliendo con el
estado, con los empleados, con la sociedad, con los
proveedores y la naturaleza.

La responsabilidad es de todos y debe establecerse
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como un cambio de “cultura” empresarial cuyo obje-
tivo sea establecer una nueva forma de “hacer nego-
cios” dentro de la empresa.

Tres atributos que la cultura de una empresa debe
tener para generar ventajas competitivas sostenidas
son aislados. Resultados anteriores sugieren que las
culturas de algunas empresas tienen estos atributos;
Por lo tanto, estos cultivos son una fuente de tales
ventajas. Se discuten las implicaciones normativas
del andlisis. Las empresas que no cuentan con las
culturas requeridos no pueden participar en activi-
dades que modifican sus culturas y generan un ren-
dimiento financiero superior sostenida porque sus
culturas modificadas normalmente no seran ni rara
ni imperfectamente imitables. Las empresas que
tienen culturas con los atributos necesarios pueden
obtener un rendimiento financiero superior sostenido
de sus culturas.

pp: 24 - 31
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