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Resumen

Esta investigacion se enfoco en el andlisis de practicas aconsejables y desaconsejables que facilitan
o dificultan la apropiacién de la cultura corporativa en empresas colombianas, con el propdsito de brindar
herramientas utiles a lideres, directores de recursos humanos y consultores para el proceso de
incorporacion de la cultura corporativa; entendiendo esta como un elemento fundamental en las
organizaciones, que permite orientar comportamientos, fortaleciendo la identidad y articulando los objetivos
estratégicos con la experiencia del colaborador en la organizacién. En este sentido, la presente investigacion
dio respuesta a la pregunta: écudles son las practicas aconsejables y desaconsejables para la apropiacién de
la cultura corporativa, por parte de las personas en empresas colombianas? Este trabajo de grado se
desarrolld bajo un disefio metodoldgico cualitativo a partir del juicio calificado de quince expertos en gestion
humana y desarrollo organizacional, cuyos aportes fueron triangulados con referentes teéricos y tuvo como fin
identificar las practicas aconsejables y desaconsejables para la apropiacién de la cultura corporativa por parte
de los empleados en empresas colombianas. Los hallazgos identificaron practicas que impiden el proceso de
apropiacion, entre ella imponer la cultura de manera unilateral, tolerar liderazgos incoherentes entre lo
declarado y lo vivido, actuar sin diagnédstico previo, la falta de asignacién de recursos suficientes, y restarle
importancia al papel de la cultura en la gestidén estratégica. Por otro lado, se evidencia que la apropiacién
cultural se favorece mediante la participacion de colaboradores a través de embajadores de cultura, el uso de
rituales y simbolos que generen identidad colectiva, una comunicacién estratégica, un liderazgo visible y
coherente, y la alineacién de procesos de talento humano con los valores organizacionales. En consecuencia,
la apropiacion de la cultura corporativa se logra a través de su vivencia cotidiana, y la coherencia entre discurso

y practica.

Summary

This research focused on the analysis of advisable and inadvisable practices that facilitate or hinder
the appropriation of corporate culture in Colombian companies, with the aim of providing useful tools for
leaders, human resources directors, and consultants in the process of corporate culture appropriation.
Corporate culture is understood as a cornerstone of organizational life, shaping behavior, strengthening
identity, and aligning strategic objectives with the employees’ experience. The study addressed the following

research question: What are the advisable and inadvisable practices for the appropriation of corporate culture



by individuals in Colombian companies? This thesis adopts a qualitative methodological design, drawing on the
expert judgment of fifteen specialists in human resource management and organizational development. Their
contributions were compared with theoretical frameworks to identify both advisable and inadvisable practices
for the appropriation of corporate culture by employees in Colombian companies. The findings highlight
practices that obstruct cultural appropriation, including the unilateral imposition of culture, tolerating
leadership that is inconsistent between stated values and daily actions, implementing initiatives without a prior
diagnostic assessment, insufficient allocation of resources, and undervaluing the role of culture in strategic
management. Conversely, the research demonstrates that appropriation is facilitated through employee
participation fostered by cultural ambassadors, the use of rituals and symbols that strengthen collective
identity, strategic communication, visible and consistent leadership, and the alignment of human resource
processes with organizational values. Ultimately, the appropriation of corporate culture is achieved through its

daily enactment and the coherence between discourse and practice.



Introduccion

Actualmente, la cultura corporativa se reconoce como un elemento fundamental para el
desarrollo sostenible de las organizaciones, en tanto define la identidad colectiva, guia los
comportamientos y articula la estrategia con las personas. Sin embargo, puede suceder que se asuma
como un conjunto de valores meramente declarativos, comunicados a través de consignas o manuales,
gue impiden la conexidn con la experiencia de los trabajadores, al desconocer su realidad. Esta brecha
genera el riesgo de que la cultura se convierta en un elemento vacio y sin sentido, perdiendo su capacidad
de impactar positivamente en la motivacion de los colaboradores, la cohesidon social y la competitividad
organizacional, hacia la consecucién de los objetivos estratégicos. A partir de dicho planteamiento surge
la pregunta que orienta esta investigacion: écudles son las practicas aconsejables y desaconsejables para
la apropiacion de la cultura corporativa, por parte de las personas en empresas colombianas?

El marco tedrico explora diversas acepciones del concepto de cultura y su complejidad, abordado
desde la antropologia, la sociologia y la gestidén organizacional. Se retomaron aportes de autores como
Gentilin, Mena, Denison, Hofstede, Serna, Smircich y Schein, entre otros, quienes concuerdan en que la
cultura es un fenémeno dindmico y socialmente construido que no puede imponerse unilateralmente,
sino que requiere de procesos de construccidn compartida, liderazgo visible y coherente, comunicacién
efectiva y précticas cotidianas que traduzcan los valores en conductas observables y medibles. Asimismo,
se presentan las diferencias entre cultura organizacional y cultura corporativa, reconociendo la primera
como el dmbito de la realidad organizacional de acuerdo con la vivencia subjetiva de las personas, y la
segunda, como el conjunto de valores y practicas declaradas y gestionadas por la organizacion.

Para responder a la pregunta de investigacidn, se disefid una metodologia cualitativa basada en
el juicio calificado de quince expertos en gestion humana y desarrollo organizacional. A través de
entrevistas estructuradas, de acuerdo con su experiencia en organizaciones colombianas, se recopilaron
sus conocimientos sobre las practicas que facilitan o dificultan la apropiacién cultural en el contexto
nacional, y se contrasté con diferentes autores.

Los hallazgos evidencian que algunas de las principales practicas para la apropiacién de la cultura
estdn relacionadas con liderazgos visibles y coherentes que modelen comportamientos; participacion
activa de los colaboradores mediante referentes, embajadores y multiplicadores de cultura; alineacion de
procesos de seleccién, formacion, evaluacién y reconocimiento con los valores organizacionales; y el uso
de rituales, simbolos y mecanismos de comunicacién estratégica que refuercen la identidad

organizacional. Por otra parte, se identificaron practicas desaconsejables como imponer la cultura de



manera unilateral, actuar sin diagndstico previo; no asignar recursos suficientes; tolerar liderazgos
incoherentes entre lo declarado vy lo vivido; y restarle importancia al papel de la cultura en la gestidn
estratégica.

Este trabajo concluye que la apropiacidn de la cultura corporativa no depende exclusivamente de
la declaracién de valores, sino de la coherencia entre los discursos y las prdacticas cotidianas. Igualmente,
se destaca la importancia de contar con lideres que inspiren y se comprometan con el proceso cultural,
de involucrar a las personas como protagonistas en la construccién de la cultura y de implementar
herramientas adecuadas de medicidn y seguimiento que permitan evaluar su impacto. Finalmente, el
estudio aporta al drea del Desarrollo Humano Organizacional al ofrecer una guia practica para directivos,
lideres y consultores interesados en implementar procesos de apropiacion cultural capaces de fortalecer

tanto el desarrollo humano como el desempefio organizacional.

Planteamiento del Problema de Investigacion

Actualmente las organizaciones reconocen como su mayor fortaleza el recurso humano, lo que
apunta a que la nueva economia esta orientada hacia las capacidades, habilidades y saberes, entendiendo
al capital humano como el elemento diferenciador entre las organizaciones (Martin, Segredo & Perdomo,
2013 citados por Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan, & Rozo, 2018). Por ello, en los ultimos tiempos, las
organizaciones se han interesado en conocer y evaluar los elementos culturales que componen vy
condicionan sus dinamicas, en el sentido que, si se fortalece el potencial humano, las fortalezas
individuales y grupales habra un beneficio para la organizacion (Serrate, Portuondo, Sanchez & Suarez,
2014 citados por Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan, & Rozo, 2018).

Pese a ello, la cultura de una organizacién suele interpretarse como algo muerto, plasmado en las
paredes, en la web o en los manuales de induccidn, pero en realidad es un fenémeno vivo y perceptible
gue se vive diariamente. Se puede definir no solo como aquello que caracteriza a la organizacion, sino
también lo que caracteriza emocionalmente a los individuos que la componen. La cultura impregna todo
aquello que puede evolucionar y crecer (Vazquez, 2022).

Como afirma Mena (2019), la cultura organizacional es inherente al funcionamiento y desarrollo
de las instituciones por lo que la comprensién de sus elementos clave, valores corporativos, mecanismos
de socializacién, tipos de cambio cultural y mediaciones, tienen un alcance importante al momento de

comprender su nivel de desarrollo.



Rivera, et al (2018) con respecto a la cultura, afirman que “(...) viéndolo desde la importancia del
capital humano, es un factor determinante del bienestar de los grupos de interés, incluidos los empleados”
(Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan, & Rozo, 2018). Esto significa que la alineacién de los trabajadores con
la cultura de la organizacidn es una tarea que se construye en el dia a dia a partir de la lectura de las
dinamicas organizacionales y las interacciones humanas, utilizando la correcta administracidon de
herramientas como: la gestion del cambio, la comunicacidén, la gestidon del conocimiento, el desarrollo
humano, siempre desde la coherencia, en la medida en que se impactan diferentes variables como: los
rituales de los equipos de trabajo, los valores, las interacciones sociales, el modelo de liderazgo, entre
otros (Serna, 2008).

Lo anterior, con el fin superior de trabajar de forma orientada y en pro de la consecucién de los
objetivos estratégicos, obteniendo resultados deseables o no, segin se planifique adecuadamente la
administracién de la relacién Cultura-Estrategia (Serna, 2008). Al respecto Serna (2008) plantea que “la
cultura corporativa es, por tanto, una de las mayores fortalezas de una organizacién si coincide con sus
estrategias. Pero si esto no ocurre, serd una de sus principales debilidades” (p.133).

De esta manera, el reto para las instituciones no solo consiste en que las personas adopten un
conjunto de valores, sino precisamente en desarrollarlos como creencias coherentes y consensuadas, que
hagan parte de la autodefinicién, para lo cual deben ser comunicadas de manera consistente y a
disposicidon continua para el aprendizaje y la mejora hasta que puedan convertirse en conductas
congruentes. En este sentido, los valores organizacionales no pueden entenderse como imposiciones
inflexibles que se aplican por las empresas, puesto que puede generar que los empleados pese a que
reconozcan que son elementos que generan ventajas, no se sientan identificados y reaccionen generando
un rechazo profundo o una postura de doble moral donde fingen adoptarlos cuando en realidad no creen
en ellos (Mena, 2019).

Por otra parte, existe un riesgo inherente para la organizacion derivado de la subjetividad de los
individuos y su capacidad de afrontar, interpretar y adaptarse a diferentes situaciones, representado en
la facilidad o resistencia a la identificacion con dicha cultura. Sobre esto, Rodriguez & Mujica (2011),
mencionan que: “(...) la cultura es un constructo cognitivo, un sistema de conocimientos a partir del cual
el ser humano, interpreta y regula su forma de comportarse y actuar ante determinadas situaciones
organizacionales (p. 44)".

En la practica, la apropiacidn de la cultura presenta serios retos como lo pudo evidenciar Anzola
(2019) cuando al relatar los resultados de su investigacidn expone que las areas de Talento Humano no

demuestran interés en promover programas orientados a identificar y entender la cultura de la



organizacién, debido a que no la perciben como una funcién vital, y es reducida a una perspectiva
puramente operacional.

Esta circunstancia también se debe a que ciertos lideres no poseen la capacitacién y el saber
tedricoy practico requeridos para hacer investigaciones de caracterizacidn cultural o administrar procesos
de formacidn, fortalecimiento o cambio de la cultura organizacional en consonancia con la estrategia de
la empresa. Ademas, la direccidn general enfoca sus esfuerzos en otros proyectos, que incorrectamente
se interpretan como auténomos de la cultura de la organizacién, como la evaluacién por competencias,
el disefo de procesos, la creacién de manuales de procedimientos y funciones, la reorganizacidon
empresarial o la certificacion de calidad (Anzola, 2019).

Sin embargo, en otros casos, los encargados del area entienden la relevancia de elaborar
programas para el conocimiento y la descripcién de la cultura de la organizacién. No obstante, no los han
puesto en marcha por varios motivos. Incluyen falencias en su habilidad para liderar o en el manejo del
asunto, la ausencia de respaldo de la gerencia intermedia y la falta de respaldo de la alta direccion, que
percibe que las medidas tomadas hasta el momento no han producido un efecto relevante en la
productividad. Adicionalmente, no se reconoce la necesidad de actuar en elementos que se ven como en
buen estado, lo que restringe la oportunidad de reflexion, analisis critico y progreso en la administracion
(Anzola, 2019).

Ahora bien, respecto de aquellos responsables de areas de Talento Humano que efectivamente
han tenido la oportunidad de ejecutar programas enfocados en la descripcién de la cultura de la
organizacion, se evidencia que los mismos no son consecuencia de programas u objetivos del area de
Talento Humano, sino que estos se han implementado de forma independiente, ya sea como
componentes de proyectos dirigidos por asesores externos, como consecuencia de diagndsticos
empresariales especificos, en respuesta a tendencias administrativas, o porque, al ser iniciativas
relativamente recientes, sus impactos alin no pueden evaluarse con exactitud (Anzola, 2019).

Ademas, estos analisis no se ven como instrumentos factibles para solucionar problemas en la
organizacién o potenciar las habilidades de la compaiiia. Asimismo, se admite que el estudio de la cultura
se ha restringido a mediciones del ambiente organizacional y a investigaciones sobre satisfaccion,
bienestar y salud laboral (Anzola, 2019).

Al respecto, Vazquez (2022) subraya la falta de andlisis de la vivencia de los valores en la
organizacién como el error mas comun que se presenta. Contrario a esto se podria intentar llevar a las
personas los valores a través de practicas o rituales en sintonia con la cultura de forma que aumente la

motivacion general y permita atraer talento a la organizacion.
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En este sentido, uno de los mayores errores gerenciales se presenta al intentar separar la cultura
organizacional de las estrategias corporativas, ya que es crucial que una vez establecidas contemplen
programas y acciones que coincidan o cambien los factores culturales que facilitan o entorpecen la
implementacion de la estrategia (Serna, 2008).

Sumado a lo anterior, no deja de reconocerse que la cultura en las organizaciones tiene un alto
nivel de incidencia en el clima laboral, en la identidad corporativa y en el respaldo de los publicos tanto
internos como externos, puesto que es capaz de generar resultados, de favorecer procesos de desarrollo
institucional y social y de lograr un proyecto empresarial objetivo. Cuando las empresas cuentan con una
cultura sélida, logran exteriorizar éxitos sustentados en su propia identidad gozando de reputacién y del
arraigo de sus empleados a los valores corporativos, generando en estos permanencia, eficiencia,
motivacion e identificaciéon (Mena, 2019).

En este escenario, se admite que la direccion de Recursos Humanos no debe restringirse a la
utilizacidn de instrumentos de administracidn, sino que debe superar su papel convencional fomentando
actitudes positivas hacia el cambio, la innovacidn, la ruptura de paradigmas y la gestion de riesgos
controlados. También, debe promover competencias estratégicas que faciliten la identificacion,
interpretacion y reaccién proactiva ante las variaciones del ambiente y del negocio (Anzola, 2019).

Betancur (2021) sefiala que:

La cultura hoy mds que nunca es un reto titanico, un camino no recorrido... La conexién con las

personas desde sus sueiios y miedos es mas real y sus necesidades y expectativas cada vez nos

exigen mas como organizaciones en cdmo sostener y consolidar una cultura que genere identidad

organizacional y consolide relaciones humanas mds que transaccionales.

Pregunta de Investigacion

Consecuente con lo anterior, y establecida la importancia de la cultura en las organizaciones para
la consecucion de los objetivos estratégicos y para el bienestar integral de las personas a su interior, surge
la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cudles son las practicas aconsejables y desaconsejables para la
apropiacioén de la cultura corporativa, por parte de las personas en empresas colombianas?

Con el fin de dar respuesta a la pregunta anteriormente planteada, se propone el siguiente

objetivo:
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Objetivo General
Analizar prdcticas aconsejables y desaconsejables que faciliten o dificulten la apropiacién de la
cultura corporativa en empresas colombianas, con el propdsito de brindar herramientas utiles a lideres,

directores de recursos humanos y consultores para el proceso de incorporacion de la cultura corporativa.

Objetivos Especificos
Identificar practicas aconsejables en el proceso de apropiacion de la cultura corporativa.
Identificar practicas desaconsejables en el proceso de apropiacidn de la cultura corporativa.

Identificar el rol de los empleados en el proceso de apropiacién de la cultura corporativa.

P W bp R

Reconocer los elementos que favorecen y/o desfavorecen la apropiacidn de la cultura corporativa.

Justificacion Académica Y Gerencial

Este estudio aporta al campo del Desarrollo Humano Organizacional desde el punto de vista
gerencial, al generar conocimiento prdctico sobre la interaccién entre el talento y la cultura corporativa.
En el contexto colombiano, donde las empresas enfrentan desafios derivados de la digitalizacién, la
diversidad generacional y las variaciones en las expectativas laborales, este ejercicio de investigacion
permitird identificar practicas aconsejables y desaconsejables para la apropiacion de la cultura
corporativa.

La presente investigacion se justifica en la medida en que las practicas aconsejables y
desaconsejables que se identifiquen puedan ofrecer elementos que permitan la definicion de
herramientas estratégicas para la gestién del talento humano, para la consolidaciéon de una cultura
corporativa que actie como eje articulador entre el propdsito de las organizaciones, sus colaboradores y
sus objetivos estratégicos, y que pudiera aportar a la sostenibilidad y éxito en un entorno altamente

competitivo.
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Marco Conceptual

Nota Introductoria

El interés por la comprensidn de la cultura como fendmeno de la humanidad ha acompafiiado
durante muchos afios a innumerables académicos que se proponen de diversas maneras acercarse a su
inmensidad. Uno de estos campos de comprensidn esta enmarcado en la gestion empresarial, que desde
los roles de Talento Humano se esfuerza por desentraiar la denominada cultura organizacional y tornar
el conocimiento generalmente en pro de los actores que participan en estas dindmicas, principalmente
de los interesados en el provecho de la gestién estratégica de los recursos humanos.

En el presente marco de referencia conceptual se desarrollan los conceptos de cultura, cultura
organizacional, cultura corporativa, importancia de la cultura en las organizaciones, origen de la cultura
en las organizaciones, caracteristicas de la cultura, componentes de la cultura, funciones de la cultura 'y
apropiacién de la cultura. Todos estos elementos y definiciones se sitian en el ambito de la gestién
empresarial, con el objetivo de proporcionar la claridad conceptual necesaria antes de orientar los
esfuerzos de este trabajo hacia el analisis de las estrategias recogidas en el juicio calificado de los expertos
entrevistados.

Las raices del concepto de cultura organizacional se encuentran en la perspectiva de las relaciones
humanas en las organizaciones, que surgio en la década de 1940. Aunque este concepto gand popularidad
en los afios 80, los tedricos de las relaciones humanas resaltaban que las bases informales, interpersonales
y morales de la cooperacion y el compromiso, eran incluso mds importantes que los controles formales e
instrumentales propuestos por los tedricos de los sistemas racionales (Baker, 2004 citado por Gomez &
Bray, 2009).

La cultura cobrd relevancia en el estudio de las organizaciones a finales de los afos setenta,
cuando se adoptd una vision muy instrumental del término. En este contexto, la cultura se considerd una
variable que podria ser manipulada para lograr objetivos especificos (Gentilin, 2020). Lo anterior, cambid
el paradigma de pensamiento de la época, dejando a un lado la idea de que las respuestas que las
corporaciones entregan al mercado externo y a otras fuerzas se comportan como cajas negras (Denison,
1991).

En la década de los 80 el auge de interés se centré en lo que podria llamarse “el lado
comportamental de la gerencia y la organizacion”, sosteniendo que lo que diferencia las organizaciones
gue tienen éxito de las que no, son los valores y principios en los que se fundamenta internamente su
organizacién (Denison, 1991). En la misma década, algunos resultados de investigaciones sobre cultura

organizacional se popularizaron como prescripciones para alcanzar éxito organizacional y fueron
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publicados en Best Sellers y diferentes tipos de textos mas informales que esparcieron esta idea como una
moda administrativa. Muchas practicas alli plasmadas, como las japonesas o de paises mas desarrollados
estuvieron en el centro de interés de consultores y gerentes que buscaban la efectividad organizacional
sin mucho interés en el sustento investigativo (Martinez Avella, 2010).

La fuerza que tomo el concepto de cultura en esta década tuvo tal fuerza que tomé por sorpresa
al mundo comercial y académico. Tal orientacidn resulté fundamental para evaluar las contribuciones de
la revolucidn cultural en la teoria organizacional y para evitar que este interés sea solo una moda, logrando
encaminar las nuevas teorias y procedimientos gerenciales con el fin de que sean suficientemente sélidos
para sobrevivir (Denison, 1991).

Sin embargo, pese a la identificacidon de la necesidad de dichos estudios, existe una escasez de
resultados de investigaciones relacionados con el tema de la cultura debido a que alin es un campo joven
y solo en los Ultimos afios se ha incorporado en el interés de las comunidades académicas (Mena, 2019).
Lo anterior muy relacionado con el hecho de que escribir un articulo sobre cultura organizacional es
complicado debido, ademas, a la falta de acuerdo sobre su definicidn, medicidn y aplicacion efectiva en
las organizaciones (Sanchez, Tejero, Yurrebaso & Lanero, 2006 citados por Rivera, Carrillo, Forgiony,
Nuvén, & Rozo, 2018).

Ruiz y Naranjo (2012) por su parte sefialan que, en los paises desarrollados si existen numerosos
estudios empiricos sobre las dindmicas culturales al interior de las organizaciones y su impacto en dreas
como la estrategia, estructura y aprendizaje. Sin embargo, en Colombia los estudios sobre este tema
siguen siendo escasos (Ruiz & Naranjo citados en Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan, & Rozo, 2018).

En lo que se refiere a las investigaciones con espectro tedrico con base empirica, se diferencian
de manera predominante dos tipos de estudios de cultura organizacional. Por una parte, los que buscan
la definicion de la cultura a partir de la identificacion de variables con sus relaciones e impacto en los
resultados. Y por el otro lado, los conocidos estudios crossculturales que pretenden asociar caracteristicas
de las culturas organizacionales con los rasgos de las culturas de paises o regiones (Martinez Avella, 2010).

Un aporte valioso para el desarrollo del conocimiento sobre el tema ha sido el de Mariano Gentilin,
quien en el afio 2020 realizé una revision sistematica de 74 articulos publicados entre los afios 1998 al
2017 en revistas cientificas colombianas que abordaban el tema de cultura organizacional. Los resultados
permitieron identificar cuatro categorias emergentes que reflejan las principales perspectivas de estudio
en el campo: funcional, descriptiva, comprensiva y critica. Cada una de estas categorias detalla las

metodologias empleadas, el enfoque disciplinario y los temas analizados.
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En términos generales, los hallazgos muestran un predominio del enfoque funcional y descriptivo,
gue hace un uso superficial de la cultura organizacional y se centra en temas relacionados con la gestién
de las organizaciones. Ademas, gran parte de los trabajos fuera de la perspectiva funcional provienen de
reflexiones tedricas sin base empirica, y no establecen una clara distincién entre los paradigmas
subyacentes en las definiciones o propuestas conceptuales de la cultura (Gentilin, 2020).

Los procesos investigativos desarrollados bajo un enfoque funcionalista conciben la cultura como
un aspecto de la organizacién que se puede modificar o gestionar sin mayores esfuerzos, de la misma
forma como se pueden moldear otros elementos como la estructura, el modelo de liderazgo y sus estilos,

el tamafio y la estrategia (Hernandez, Mendoza, & Gonzalez, 2005).

Acotacion semantica del concepto de cultura

El concepto de cultura, heredado de ciencias sociales como la antropologia, sociologia y psicologia,
ha tomado fuerza durante las ultimas décadas en los estudios relacionados con las ciencias de la
administracién, para el acercamiento a la cultura en las organizaciones. En este sentido, se le puede
entender como la recopilacion de elementos expresivos y afectivos que han sido adoptados por el
colectivo y que se hallan en sus significados simbdlicos (Zapata, 2022 citando a Allaire y Firsirotu, 1984).
Es decir, un aglomerado de formas de pensamiento y comportamiento que se encuentran en alguna
medida formalizadas y se comparten en un colectivo permitiéndole generar elementos distintivos (Zapata,

2022 citando a Rocher, 1968).

Desde una perspectiva antropoldgica, la cultura es un concepto amplio y debatido que ha sido
interpretado de distintas maneras por diversos estudiosos. Mientras algunos la consideran simplemente
como un conjunto de comportamientos aprendidos, otros la entienden como una abstraccion intangible
de dichos comportamientos. Existen quienes la reducen a expresiones materiales, frente a quienes
argumentan que la cultura no puede ser comprendida a través de objetos fisicos. También se discute si la
cultura habita en la mente de los individuos pertenecientes a un grupo o si se trata de una construccién
del investigador que los estudia. Estas diferencias reflejan la complejidad inherente al concepto de cultura

y evidencian la ausencia de una Unica definicion consensuada (White, 1975, citado en Gentilin, 2017).

Hatch (1997, citado en Gentilin, 2017) aporta una evolucién conceptual que permite entender
como el término “cultura” pasé de una comprension general de lo que nos hace humanos —en
contraposicidon con otras especies— a una vision que reconoce y estudia las diferencias entre grupos
humanos. Inicialmente, la cultura fue concebida como un conjunto de caracteristicas compartidas por

toda la humanidad, tal como lo muestran los estudios filogenéticos que identifican rasgos fisicos y
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cognitivos distintivos del ser humano. Sin embargo, con el tiempo, el foco se trasladé al analisis de las
diferencias culturales entre grupos sociales, lo que permitié comparar y caracterizar a las sociedades a

partir de sus practicas, simbolos y creencias.

Este cambio de enfoque derivé en una concepcion de la cultura como producto de las relaciones
sociales, tal como lo planted Tylor (1920, citado en Gentilin, 2017), quien la definié como el conjunto de
conocimientos, creencias, arte, moral, leyes y costumbres adquiridas por el ser humano como miembro
de una sociedad. En esa linea, autores como Cassirer (1963, citado en Gentilin, 2017) y Geertz (2003,
citado en Gentilin, 2017) subrayan el papel simbdlico de la cultura como estructura que da sentido a las
acciones humanas. Asi, la cultura no solo distingue a los grupos sociales, sino que también orienta la
conducta individual, organiza la experiencia colectiva y permite la gobernabilidad del comportamiento

humano a través de sistemas simbdlicos como el lenguaje, los mitos o los rituales.

La cultura se forma a partir de un entramado dinamico de significados y simbolos que las personas
comparten en sus relaciones. Es este intercambio el que moldea la propia percepcion del entorno, influye
en como se entiende la realidad y establece las bases para decidir qué acciones son aceptadas en distintos
contextos. Por eso, la cultura va mucho mas alld de simples costumbres o rutinas diarias. Se trata de un
fendmeno profundo que une a las personas en torno a valores y sentidos comunes.

En linea con lo mencionado, los valores y las creencias en los cuales se fundamentan las
organizaciones tienen el poder de hacer mas o menos fuertes los ideales y objetivos del grupo (Dominguez
2022 citado por Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan, & Rozo, 2018). A su vez estos valores y creencias estan
influenciados por el lenguaje, las metas, las politicas o reglas, estructuras y procesos de la organizacidn
(Rodriguez 2009 citado por Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan, & Rozo, 2018).

La cultura en las organizaciones es un fendmeno visible y de caracter tangible que resulta
inherente a los grupos humanos, por lo cual, resulta importante para empresas o entidades de cualquier
tipo permitir la inscripcion de los componentes estructurales, externos e internos (Mena, 2019).
Adicionalmente, esta tiene funciones que pueden modificarse acorde con el proceso evolutivo en que se
encuentre la empresa, y suele estar orientada o cambiar buscando la solucién de problematicas, la
adaptacion al entorno, la integracién entre procesos internos y externos y la supervivencia como sistema

(Mena, 2019).

En consecuencia, dado que el ser humano es naturalmente complejo, resulta fundamental

estudiar la cultura en profundidad para identificar herramientas que ayuden a gestionar mejor a las
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personas y liderar equipos en diferentes contextos. Esto es especialmente relevante en un mundo cada
vez mas globalizado, donde las barreras culturales se desvanecen y la integracion entre diferentes
realidades es mas rdpida y frecuente.

Por lo tanto, las herramientas a las que se hace referencia son los valores, creencias, normas y
practicas que caracterizan a una organizacién. Analizar e interpretar estos elementos -incluyendo
simbolos y rituales- permite comprender mejor las dindmicas culturales y facilita la gestién del cambio, la
resolucidn de conflictos y la alineacion entre las personas y los objetivos, generando valor para todos los
involucrados.

En sintesis, este proceso invita a reflexionar sobre la relacidn entre la identidad individual de cada
persona y la cultura en la que se desempefia, asi como sobre las formas en que ambas se manifiestan y

enriquecen mutuamente.

Cultura Organizacional

El concepto de "cultura organizacional" ha influenciado durante varias décadas los estudios en
management y gestion humana. No obstante, esta definicion no ha logrado reflejar plenamente la
complejidad interna de la vida empresarial, en parte porque la investigacién en este dmbito ha estado
condicionada por los enfoques prescriptivos de ambas disciplinas. Como consecuencia, los elementos
esenciales de la cultura han sido, en muchos casos, subestimados o, al menos, analizados de manera
insuficiente (Bermudez, 2016).

A pesar de estas limitaciones, la literatura especializada ha intentado definir y delimitar el
concepto desde diferentes perspectivas. En las Tablas 1 “Definiciones de Cultura Organizacional” tomada
de Ruiz & Naranjo (2012) y 2 “Conceptos de Cultura Organizacional” de Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan,
& Rozo (2018), se presenta una compilacion de las definiciones mas relevantes en la literatura relacionada
con el estudio de la cultura organizacional:

Tabla 1

Definiciones de Cultura Organizacional

AUTORES DEFINICIONES

La cultura organizacional consta de una serie de simbolos, ceremonias y mitos
gue comunican al personal de la empresa los valores y las creencias mas

Ouchi, W. (1981)
arraigadas dentro de la organizacion. Estos rituales concretan lo que serian ideas

vagas y abstractas, haciendo que cobren vida y significado.
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Schein, E. (1988)

Es un modelo de presunciones basicas inventadas, descubiertas o desarrolladas
por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de
adaptacion externa e interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como
para ser consideradas vdlidas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos

miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Hofstede, G. (1991)

Es un programa mental colectivo que distingue a los miembros de un grupo o
categoria de otro. Es compartida por personas cuya vivencia esta dentro del

mismo ambiente social donde fue aprendida.

Allaire y Firsirotu

(1992)

Es un compuesto de variables enddgenas y factores exégenos, tales como: 1. un
sistema socio estructural compuesto de relaciones entre las estructuras, las
estrategias, las politicas y otros procesos formales de gerencia, 2. un sistema
cultural que agrupa los aspectos expresivos y afectivos de la organizacion en un
sistema colectivo de simbolos significativos, 3. los empleados como individuos,
con su talento, sus experiencias y su personalidad, creadores, formadores y
unificadores de importancia, que elaboran activamente una realidad

organizacional coherente a partir del flujo continuo de los acontecimientos.

Mirdn et al., (2004)

Conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de una misma

organizacion, el cual influye en sus comportamientos.

Fuente: (Ruiz & Naranjo, 2012)

Tabla 2

Conceptos de Cultura Organizacional

Autor

Ao Concepto

Conjunto de practicas sociales materiales e inmateriales que dan cuenta

de las caracteristicas que distinguen a una comunidad, ya que

Anzola 2003
establecen una atmdsfera afectiva comin y un marco cognitivo
compartido.
Es un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo aprende
conforme resuelve problemas de adaptacidn externa e integracion
Schein 2004 interna, que funcionan suficientemente bien para ser considerados

validos. Por tanto, ser ensefiados a nuevos miembros como la forma

correcta de percibir, pensar y sentir con relacién a esos problemas.
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Garibaldi, Wetzel & organizacién tienen. Estos significados y valores son los bloques de

Ferreira

Conjunto de significados y valores que los miembros de una

2009
construccion de Cultura Organizacional y se expresan mediante

simbolos, comportamientos y estructura.

Cheung, Wong & Lam [2012

Patron de supuestos basicos que se manifiestan a través del

comportamiento de una organizacion.

Soto

Sampieri, Valencia & Es un recurso estratégico que posee el valor de asegurar la continuidad

2014
y permanencia de las organizaciones.

Fuente: (Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan, & Rozo, 2018).

Como puede observarse, estas definiciones evidencian la riqueza y diversidad de enfoques sobre

el tema. Edgar Schein (1988) uno de los mas reconocidos tedricos en el campo de la cultura, al referirse a

esta, indica que los siguientes son algunos de los significados mas comunes:

Patrones de comportamiento que se repiten en la interaccién entre individuos, tales como el
lenguaje utilizado y los rituales asociados a la deferencia y la conducta (Schein, 1988 citando a
Goffman, 1959, 1967; Van Maanen, 1979b).

Normas que surgen dentro de los equipos de trabajo, como la regla implicita que establece una
jornada equitativa a cambio de una remuneracién justa, identificada en la sala de montaje de los
estudios Hawthorne (Schein, 1988 citando a Hamans, 1950).

Valores fundamentales que la empresa adopta como principios rectores, tales como la excelencia
en la calidad del producto o la estrategia de liderazgo en costos (Schein, 1988 citando a Deal y
Kennedy, 1982).

La filosofia que guia la politica corporativa respecto a sus empleados y clientes (Schein, 1988
citando a Ouchi, 1981; Pascale y Athos, 1981).

Las normas implicitas que determinan el éxito dentro de la organizacidn, los conocimientos y
comportamientos que un nuevo integrante debe adquirir para ser aceptado como miembro
(Schein, 1988 citando a Schein, 1968, 1978; Van Maanen, 1976, 1979b; Ritti y Funkhouser, 1982).
El clima organizacional que se configura a partir de la disposicion fisica de los empleados y la forma
en que estos interactian con clientes u otros actores externos (Schein, 1988 citando a Tagiuri y
Litwin, 1968).

Sin embargo, termina diciendo que a pesar de que todos estos elementos contribuyen a la

representacion de la cultura, para él ninguno de ellos la define en su totalidad (Schein, 1988).
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En este sentido, otros autores han intentado sintetizar y ampliar la definicién. Méndez (2019)

realiza una recopilacion de varios tedricos sobre el tema para llegar a la siguiente definicion:

La cultura organizacional es un sistema implicito e intangible de significados compartidos que
definen conductas y homogenizan pensamientos y formas de vida en la organizacidn,
determinadas por las ideologias, los valores, las normas, los mitos, los ritos, las historias, las
creencias, los simbolos, los habitos, las tradiciones, el lenguaje, y otros, que han evolucionado en
el tiempo y son fundamento de la organizaciéon (Taylor, 1891; Kroeber & Kluckhohn, 1952;
Pettigrew, 1.979; Rossi & O'Higgins, 1981; Hofstede, 1.980; Chiavenato, 1981; Siehl & Martin,
1983, 1984; Anzizu, 1985; Pumpin et al., 1985; Ansoff, 1985; Koberg & Chusmir, 1987; Schein,
1988; Garmendia, 1988; Morgan, 1991; Freitas, 1991; Robbins & De Cenzo, 1994; Stoner, Freeman,
R. Edward F. Gilbert, Daniel R, 1996; Hodge, William & Lawrence, 2003; Vecchio, 1998; Lund, 2003;
Ogbonna & Lloyd, 2002; Harzing & Sorge, 2003; Ivancevich, Konopaske & Matteson, 2006; Stoner,
Yusoff & Omar, 2011; Jack & Welch, 2012; Robbins & Judge, 2013, pag.146 citados por Méndez,
2019).

Resultado de otra recopilacidn, el mismo Méndez (2019) entrega una definicién adicional de

cultura organizacional entendiéndola como:

que:

Una construccion social de la realidad, determinada por las creencias y valores compartidos que
orientan y controlan el comportamiento de las personas y de la organizacion, de acuerdo con la
mision definida, la filosofia y la orientacidon que propician los lideres para la accién. Permite que
se establezca una forma de vida aceptada y es referente para entender sucesos y situaciones de
la interaccion social; ademas, las personas conocen pautas para su comportamiento (Kroeber &
Kluckhohn, 1952; Selznick, 1949; Peter & Waterman, 1982; Smirnich, 1983; Deal & Kennedy, 1982;
Siehl & Martin, 1983; Ansoff, 1985; Koberg & Chusmir, 1987; Garmendia, 1988; Chiavenato, 1989;
Schein, 1990; Gordon, 1997; Hill & Jones, 2001; Bretones & Marias, 2008; Miron, Erez & Naveh,
2004; Halis, 2003, citado en Balay. R., 2010; Want, 2003, pag. 146 citados por Méndez, 2019).

De manera similar, Linda Smircich (1983) en otra interesante revisidon de varios autores expresa

En general, la cultura se define como un pegamento social o normativo que mantiene unida una
organizacién (Siehl y Martin, 1981; Tichy, 1982). Expresa los valores o ideales sociales y las
creencias que comparten los miembros de la organizacion (Louis, 1980; Siehl y Martin, 1981).
Estos valores o patrones de creencia se manifiestan a través de dispositivos simbdlicos como los

mitos (Boje, Fedor y Rowland, 1982), los rituales (Deal y Kennedy, 1982), las historias (Mitroff y
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Kilmann, 1976), las leyendas (Wilkins y Martin, 1980) y el lenguaje especializado (Andrews e.

Hirsch, 1983) (pag.12).

A su vez, Denison (1991) afirma que la cultura organizacional hace referencia a los valores,
creencias y principios esenciales que forman la base del sistema de gestidon de una empresa, asi como al
conjunto de practicas y comportamientos gerenciales que ejemplifican y refuerzan esos principios
fundamentales.

Sin embargo, no todos los autores coinciden en la naturaleza homogénea de la cultura
organizacional. Gentilin (2017) no considera la cultura organizacional como un conjunto de valores
homogéneo o unificador. Sefiala que la cultura organizacional como un tema central en los estudios
organizacionales, es una relacién dialéctica entre lo deseado y lo vivenciado por lo que es indispensable
reconocer la diversidad e incluso el conflicto de intereses dentro de las organizaciones (Gentilin, 2017).
Ademas, afirma que el concepto de cultura siempre estard unido al ser humano, situdndose en un terreno
de subjetividades y multiplicidad de intereses (Gentilin, 2019 citando a Geertz 1989).

Desde su perspectiva, manifiesta que el término cultura organizacional se refiere al sentido que
los miembros de una organizacion les dan a sus acciones en el contexto de la vida cotidiana. No se
considera como Unica y homogénea, pues en el proceso de construccion de sentido, cada persona podra
generar diferentes significados en torno a los pardmetros culturales (Gentilin, 2017 citando a Rendon,
2003 y Montafio 2023).

Acorde con lo anterior, la cultura dentro de una organizacidén se comprende a través del sentido
y la interpretacién que se otorgan a los simbolos dentro de un colectivo especifico. Se concibe como un
conjunto de significados y representaciones compartidas que establecen normas comunes, las cuales
guian tanto la percepcion como las emociones asociadas a la pertenencia organizacional (Gentilin, 2017
citando Kunda, en Alvesson, 2002).

Otros autores como Daniel Mena (2019) han definido la cultura organizacional como un
fendmeno amplio y socialmente construido que involucra tanto a los publicos internos como externos.
Entendiendo que este concepto no se limita a la identidad corporativa ni a las técnicas de direccidn, sino
qgue abarca diversas practicas simbdlicas que influyen en las percepciones y en el rendimiento de la
organizacion. Las opiniones y el desempefio, tanto individuales como colectivos, solo pueden entenderse
en el contexto cultural de la empresa.

En la propuesta de Hernandez, Mendoza, & Gonzalez (2005) se puede evidenciar un esbozo de la
diferenciacidn entre cultura organizacional y cultura corporativa. Inicialmente, en la acepcién de cultura

organizacional sefialan que esta se puede categorizar como el instrumento que entrega las directrices del
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comportamiento esperado de los empleados a partir de una red de ideas no literales, traducidas en
indicaciones, generando en ellos una conciencia sobre lo que deben hacer y sobre lo que se espera de su
desempefiio y accionar.

Estos autores agregan que el concepto de cultura organizacional no se puede limitar a este
espectro, puesto que en ella confluyen otros factores determinantes para la interaccién humana. Se trata
de aspectos como los valores y el conjunto de rasgos, comportamientos, actitudes y costumbres que
caracterizan la organizacion (Hernandez, Mendoza, & Gonzalez, 2005). Esta afirmacion deja en evidencia
la incipiente necesidad por hacer la separacion entre los tipos de cultura: organizacional y corporativa.

Para Gonzales-Miranda (2017), el individuo ocupa un lugar central en la cultura organizacional, la
cual debe ser flexible y capaz de adaptarse a los nuevos objetivos que la organizacidn se proponga alcanzar.
En este sentido, la cultura organizacional se configura como una plataforma que fomenta el desarrollo
humano y fortalece tanto las condiciones como las habilidades de las personas, por un lado, en su
dimension personal y por el otro, en el dmbito organizacional (Gonzales-Miranda, 2017).

Vazquez (2022) afirma que las empresas que ofrecen una mejor experiencia a sus colaboradores
ven reflejado eso en sus clientes. “Empleado feliz, cliente feliz, empresa mas eficiente y rentable”(s.p). Y
que para llevar a la practica una cultura centrada en las personas es necesario implementar lineas
estratégicas para conocer los valores, los objetivos, la personalidad y el proyecto profesional de todos los
actores que contribuyen en la organizacién para tomar decisiones en funcion de ello.

Teniendo en cuenta lo anterior, las empresas han ampliado su foco interés, pues ahora no se trata
solo de satisfacer las necesidades y demandas del cliente, sino también de sus empleados. Para ello, se
requiere del fomento de un clima laboral que sea favorable y motivador, invitando a las personas a
empoderarse de los procesos de desarrollo, lo que aumenta su rendimiento y compromiso al interior de
la organizacion y facilita su proceso de crecimiento. Adicionalmente, el autor afirma que las personas no
se comprometen con las empresas sino con otras personas, y en este sentido, resalta el papel protagoénico
de los lideres en las culturas organizacionales centradas en las personas (Vazquez (2022).

Betancur (2021) plantea que uno de los grandes desafios que impone la gestién de la cultura en
las organizaciones consiste en establecer una conexidon humana con las personas, que favorezca su
crecimiento tanto personal como profesional, que alinee su propdsito individual con el de la organizacion,
gue les motive e inspire, y que tenga un impacto social significativo.

Al interior de la cultura organizacional existen componentes esenciales que, por su naturaleza,

resultan fundamentales para su implementacion y consolidaciéon efectiva: el personal, el profesional y el
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laboral u organizacional. Estos no solo la definen, sino que también facilitan su identificacién vy
comprensidon de manera mas precisa (Gonzales-Miranda, 2017).

Para ampliar el concepto se evaluara cada uno de ellos. Desde la perspectiva personal, el individuo
estd conformado por diversas dimensiones que, aunque integran un todo coherente, pueden ser
analizadas de manera independiente. En este contexto, es fundamental que exista una conexion entre los
valores adquiridos durante su formacién temprana y en su nucleo familiar y aquellos definidos dentro de
la cultura organizacional. Esta alineacidn es clave para que el individuo se identifique plenamente con la
organizacién, evitando asi una brecha entre lo que puede aportar en su labor y lo que realmente se espera
de él en su rol como trabajador (Gonzales-Miranda, 2017).

Con un enfoque particular en los niveles directivos, la estrategia como plataforma de desarrollo
al interior de la cultura organizacional debe ofrecer apoyo y soporte desde una perspectiva profesional,
facilitando que el individuo potencie sus capacidades, no solo en su area técnica, sino también en otros
departamentos, lo que garantiza una vision integral de los procesos y contribuye a elevar la eficacia en la
gestion (Gonzales-Miranda, 2017).

Finalmente, la dimensidn laboral-organizacional debe estar siempre alineada con la estrategia de
la empresa. Esto significa que la cultura organizacional, al verse reflejada en las acciones cotidianas y los
esfuerzos individuales, debe responder de manera coherente y oportuna a la realidad actual de la
organizacion, con el propdsito de alcanzar los objetivos establecidos (Gonzales-Miranda, 2017).

Sin embargo, es Mariano Gentilin (2017) quien construird de manera precisa esta diferenciacién.
El académico inicia sefialando que, dentro de la diversidad de concepciones sobre cultura, existen dos
enfoques principales que permiten una diferenciacidn relativamente clara: el funcional y el comprensivo.
El primero considera la cultura como una entidad estdtica, uniforme y generalizada que define a quienes
integran una organizacion. En contraste, la perspectiva comprensiva la concibe como la manifestacidn de
creencias, valores e ideales sociales compartidos por los miembros de una organizacidn o de un colectivo
dentro de ella. Esta udltima vision se distingue por su apertura a la coexistencia de distintas
interpretaciones dentro de una misma cultura (Gentilin, 2017).

La cultura organizacional tiene un enfoque mds comprensivo, y busca encontrar aquello de la
cultura que se encuentra implicito, que es informal, dificil de ver e identificar, toma las dinamicas, el
comportamiento y la vida de las organizaciones como objeto a entender. Por su parte, la cultura
corporativa tiene un enfoque funcional, y busca entregar un diagnéstico de lo que se encuentra de manera
explicita, tiene como finalidad incidir en el comportamiento de los miembros de la organizacién, y por

ende, en el desempefio de las organizaciones mismas (Gentilin, 2017).
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Esta vision contempla dos enfoques posibles: uno ofensivo y otro defensivo. El enfoque ofensivo
busca influir en la productividad y eficiencia a través de la manipulacidn cultural, considerando la cultura
como un elemento que puede ser gestionado. En contraste, el enfoque defensivo ve la cultura como un

posible obstaculo para la implementacion de planes racionales, viéndola como una barrera que debe

eliminarse al disminuir las diferencias culturales dentro de la organizacidon (Gentilin, 2017 citando a

Alvesson, 1993).
Las ideas anteriormente descritas son plasmadas por Gentilin (2017) en la Figura 1:

Figura 1
Perspectiva funcional y comprensiva de la cultura en las organizaciones
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Fuente: (Gentilin, 2017).
El concepto de cultura organizacional ha sido abordado desde multiples perspectivas, lo que

revela su complejidad y riqueza. Esta conformada por distintos elementos que interactian entre si,

creando un entorno interpretativo amplio y diverso.
Por un lado, se destacan los aspectos visibles para un observador externo: los rituales, los

simbolos y los valores declarados. Estos elementos cotidianos son experiencias vividas que fomentan la
identificacion y la cohesidon entre los miembros de la organizacidn. Por otro lado, existen componentes
intangibles, aprendidos y construidos socialmente, que forman parte de la naturaleza humana al interior
de la organizacidn. Estos elementos moldean el juicio, la interpretacién y el comportamiento, generando
una dindmica entre lo explicito y lo implicito que se refleja en la cultura organizacional.
Ambas dimensiones influyen directamente en las decisiones y comportamientos de la
organizacién. Cada individuo interpreta el entorno desde su propia subjetividad y, a su vez, contribuye a
moldearlo. Asi, la cultura se convierte en un espacio dindmico, flexible y en constante construccion. El

verdadero desafio radica en adaptarla eficazmente a los cambios y retos del entorno, poniendo a las
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personas en el centro. De esta manera, la cultura actia como un puente que conecta y potencia el
desarrollo tanto humano como organizacional.

Por lo tanto, comprender la cultura organizacional de manera integral implica reconocer su
dinamismo y flexibilidad, caracteristicas esenciales para las interacciones sociales y el contexto en que se

desarrolla.

Cultura Corporativa

Gentilin (2017 retomando su obra en 2013), manifiesta que uno de los principales retos en el
estudio de la cultura en las organizaciones es el uso indiscriminado de términos como cultura corporativa
y cultura organizacional, a pesar de que ambos poseen significados y propdsitos distintos. Segun el punto
de vista desde el que se revisen, estas nociones han sido empleadas indistintamente como sinénimos o,
por el contrario, como enfoques con diferencias marcadas e incluso opuestas.

La nocidn de cultura corporativa se emplea cominmente al referirse a la cultura desde una
perspectiva de gestion o al analizar la empresa en un contexto empresarial especifico. Desde esta postura,
la cultura se considera un instrumento clave o un principio guia para potenciar la eficiencia. Por ello, es
esencial identificar las conexiones y relaciones causales entre ambos aspectos. A partir de este andlisis, se
puede crear conocimiento que amplie las posibilidades de gestionar la cultura organizacional (simbolos,
rituales, valores, normas, entre otros) con el fin de mejorar los resultados (Gentilin, 2017).

Debido a que las organizaciones son sistemas construidos socialmente por sus integrantes, se
observa un patrén de integracién que muestra algo estable y profundamente arraigado. Entenderla y
emplearla como potente analisis de conocimiento puede generar como resultado un enorme beneficio
para la creacién de nuevas herramientas de gestidn o nuevos procesos de transformacién (Gentilin, 2017).

Se asume que dicho sistema organizacional establecido también tiene previamente, establecidos
unos valores, normas y patrones de comportamiento que son esenciales para alcanzar los fines de la
organizacién. En especifico, se refiere a una vinculacién de la cultura empresarial con la definicion
tyloriana de la cultura, con el objetivo de que la cultura corporativa sea sencillamente descompuesta en
sus componentes esenciales: valores, principios, normas, etcétera. De acuerdo con quienes defienden
estas ideas, precisamente dichos componentes esenciales son los que se deben inculcar en los empleados
recién contratados y asegurarlos en los empleados ya existentes, haciéndoles "mantenimiento"
(Bermudez, 2016).

El reto sobre la conceptualizacion de la cultura evidencia el problema mas relevante en el estudio

de la cultura corporativa, no obstante, la claridad de sus definiciones permite argumentar la importancia
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de comprender la distincién de ambos conceptos para una gestion mas efectiva, ademas de ofrecer una
perspectiva solida sobre la naturaleza socialmente construida del concepto de cultura organizacional.

A pesar de la diferencia sefialada en las definiciones, la nocidn de "cultura corporativa" continlda
despertando interés en ambitos académicos y profesionales. Aunque su significado puede parecer
ambiguo, su importancia radica precisamente en esa flexibilidad, ya que permite interpretar distintos
niveles de andlisis al interior de la organizacién. Para los investigadores, la cultura organizacional actlia
como un puente entre la conducta individual y los procesos estratégicos de la empresa, consoliddndose
como un concepto clave en la gestion organizacional (Smircich, 1983).

En el ambito formal, las normas se determinan a partir de la estructura organizacional,
estableciéndose a través de procesos, procedimientos y manuales de funciones. Estos lineamientos no
permiten desviaciones de lo estipulado, consoliddandose mediante su aplicacion en la practica (Méndez,
2019). Por ello, aquellas organizaciones que logren engendrar una cultura fuerte tendran mads
posibilidades de ser exitosas. La cultura es asumida como una herramienta mediante la cual los
administradores pueden influir en el curso de las organizaciones (Gentilin, 2017 citando a Deal y Kennedy,
1985, Ouchi, 1981 y Peters & Waterman 1982).

Para lograr el crecimiento de las empresas, es importante que los directivos comprendan el
importante papel que tiene la cultura empresarial, pues en esta se inscriben tanto las fortalezas como las
debilidades de la organizacidn y permite el disefio de estrategias para consolidar elementos positivos y

erradicar elementos negativos o rectificar errores (Mena, 2019).

Acorde con lo anterior, Ahmad (2020) afirma que la cultura corporativa desempefia un papel
determinante en el éxito y la sostenibilidad de una organizacidn, al influir directamente en la motivacion,
el compromiso y el desempefio de los colaboradores. Una cultura sélida y coherente favorece la cohesidn
interna, la toma de decisiones alineadas con los objetivos estratégicos y la mejora continua. La literatura
sugiere que una cultura compartida y arraigada puede constituirse en una ventaja competitiva, al facilitar
el trabajo en equipo, la comunicacién efectiva, el liderazgo positivo y la adaptacion al cambio. En este
sentido, la gestion adecuada de la cultura, mediante mecanismos como la formacidn, el reconocimiento
y el ejemplo por parte de los lideres, es fundamental para fortalecer la identidad institucional y potenciar

los resultados organizacionales (Ahmad, 2020).

El mismo autor, entiende la cultura corporativa como el conjunto de valores, normas, creencias,
supuestos y prdacticas compartidas que orientan el comportamiento de los miembros de una organizacion

y estd configurada a partir de las convicciones de la alta direccidn (creencias gerenciales) y de las practicas
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cotidianas (creencias operativas), influyendo en la manera en que se establecen prioridades, se gestionan
las relaciones laborales y se recompensan los logros. La cultura corporativa representa la identidad de la
organizacién y puede adoptar formas estructuradas o no estructuradas, dependiendo de los estilos de

liderazgo y gestion (Ahmad, 2020).

En este mismo sentido, la comprensién de la Cultura Corporativa es concebida por Gorton y
Zentefis (2020) como un sistema compartido de normas, valores, tradiciones, simbolos y lenguaje que
orienta el comportamiento colectivo en la organizacién, y cuya definicion se alinea con enfoques
provenientes de la antropologia, la sociologia y el comportamiento organizacional. En el ambito laboral,
se manifiesta en practicas como la puntualidad o la apertura al disenso, actuando como un vinculo
invisible que cohesiona a los empleados y guia sus acciones cotidianas. A diferencia del mercado, donde
los contratos formales regulan las transacciones, en las empresas es esta cultura la que estructura la

cooperacion y la produccién conjunta (Gorton & Zentefis, 2020).

Segun los autores, la formacién de la cultura corporativa se forma en un proceso social que se
origina en las directrices de la alta direccion, especialmente del CEO, quien establece una cultura deseada
—el llamado "tono en la cima"— a través de discursos, mensajes, gestos y politica, pero se configura a
partir de las interpretaciones que los empleados hacen de esos mensajes, generando una dindmica que
influye en decisiones clave como la estructura organizacional o el éxito de las fusiones. De esta manera,
la intencidn se transforma a medida que los empleados interpretan tales mensajes y la informacién desde
sus propias culturas personales y utilizando claves contextuales, lo que puede acercarlos o alejarlos de la
intencion original, segln el esfuerzo cognitivo que empleen y su afinidad cultural con el emisor (Gorton &

Zentefis, 2020).

Se reconoce el efecto beneficioso que produce en el equipo humano el compromiso evidenciado
por los directivos, accionistas, lideres de darea y empleados, al establecer un vinculo evidente entre las
metas organizacionales e individuales. Igualmente, se subraya que el apoyo del equipo directivo es un
elemento crucial para el triunfo de estos procesos y que los lideres desempefan un papel crucial en el
progreso de sus equipos (Anzola, 2019).

Por lo anterior, y como lo afirma Paez (2024):

(...) nuestro reto como lideres de gestién de personas es repensar la cultura hacia la construccién

de organizaciones que se esfuerzan por ser mas empaticas, asumiendo los valores y las

personalidades de su gente y equipos, y comprenden los mercados y comunidades en las que
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operan (...) Las organizaciones necesitan defender y desarrollar lideres inclusivos, de diversos
origenes y perspectivas, cambiadores de juego, que apoyen a las personas, y al mismo tiempo
sean disruptores. Lideres confiables, honestos y auténticos que se preocupan y se conectan con

los equipos, que escuchan, aprenden y lideran con valentia, humildad y disciplina (s.p).

Coyle (2019) afirma que:

(...) muchos de los aspectos de trabajar en una compaiiia van en contra de las caracteristicas que

debe tener esa cultura de grupo. En una compaiiia, muchas veces no se quiere admitir que se ha

equivocado, y poder hacer eso es quizd una de las sefales mds importantes de la cooperacion.

Muchos de los lideres de equipos son incapaces de hacerlo para no parecer débiles o estupidos

(...) Al entender cdmo trabajan las personas, es posible mejorar los procesos creando esa

colaboracién en los equipos.

Lencioni (2016) sefiala que en las interacciones que se presentan en el dia a dia entre las personas
en su actividad laboral, se puede generar una dindmica de trabajo en equipo, compromiso vy
responsabilidad en la medida en que se logre: consolidar la confianza, promover el debate constructivo
respetando las posiciones y puntos de vista opuestos, promover la participacion y la claridad en la toma
de decisiones, realizar seguimiento continuo a la ejecucion de acuerdos alcanzados exaltando las
responsabilidades, construir métricas de cumplimiento comprensibles y garantizar el reconocimiento de
logros.

Estos elementos en concordancia y armonia derivan en la identificacidon de valores compartidos y
el desarrollo de creencias comunes, asi como en comportamientos especificos entre los integrantes,
dando origen a una identidad de equipo que le permite ser reconocido de forma particular en Ila
organizacion por sus acciones, formas de comunicarse y pensar (Katzenbach & Smith, 1993).

Deigual forma, este fendmeno se puede replicar a lo largo de la organizacién encontrandose otros
equipos de trabajo que, de igual forma, se han ido conformando con identidad propia, todos sensibles de
conectarse con la cultura organizacional para buscar alcanzar los objetivos estratégicos de la compaiiia.

En el libro The wisdom of teams: Creating the high-performance organization, sus autores
proponen que tal identidad corresponde con cuatro factores: la definicion de un propdsito claro,
compartir objetivos, desarrollar habilidades que complementen a las existentes y contar con un sentido

de responsabilidad mutua (Katzenbach & Smith, 1993).
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Con base en la Teoria de la Relevancia, este proceso involucra la bisqueda de sentido mas
pertinente, balanceando beneficios cognitivos con costos de interpretacidon. Las interpretaciones
individuales se multiplican y circulan en la red de interacciones, generando una cadena de significados
gue incluye tanto ajustes positivos como distorsiones acumulativas. Finalmente, la cultura de cada equipo
se consolida como un promedio de las interpretaciones de sus miembros, ponderadas seglin su
centralidad en las relaciones internas, y la cultura corporativa observada resulta de la agregacion
ponderada de estas culturas de equipo. Aunque anclada en la visién del CEO, esta cultura puede desviarse
significativamente por la heterogeneidad cultural interna, los altos costos de procesamiento o la escasa
claridad en los mensajes, lo que convierte a la cultura corporativa en un fendmeno emergente, dindmico
y, a lavez, dificil de modificar una vez establecido. Por ello, la cultura corporativa como un constructo dual
es el producto, tanto de la intencidn directiva como de los procesos sociales internos, caracterizado por
su capacidad de transformacién inicial y su resistencia al cambio una vez consolidado (Gorton & Zentefis,

2020).

Por su parte, John Kotter y James Heskett (1992), en su obra Corporate Culture and Performance,
recogen y exponen elementos que se relacionan con la concepcion de cultura corporativa, indicando que
esta se constituye a partir de valores, creencias y acciones compartidas en la organizaciéon por sus
integrantes, con mayor arraigo en la alta gerencia y desde donde, en los entornos que evidencian una
cultura mds sdlida, es que se erigen nuevas creencias que nacen desde lideres reconocidos, miembros con
una marcada antigliedad o en quienes recae la credibilidad por su rol de fundador o representante de la
tradicion empresarial. Estas creencias se van adoptando como validas y se incorporan rapidamente como
un elemento cultural aprobado, convirtiéndose en conjunto en el elemento que moldea la identidad y el

funcionamiento cotidiano de la organizacion (Kotter & Heskett, 1992).

Asimismo, advierten que, aunque los términos "cultura corporativa" y "cultura organizacional"
suelen emplearse como sindnimos, existe una distincidén relevante. La cultura corporativa alude a los
valores y practicas comunes y distintivos que atraviesan toda la organizacién y, cuando estan alineados
con la estrategia, pueden impulsar el rendimiento y facilitar la adaptacién a entornos cambiantes. Por su
parte, la cultura organizacional puede englobar subculturas propias de areas funcionales o geograficas,
caracterizadas por rasgos particulares y menos visibles, que generan identidades diferenciadas dentro de

la organizacion (Kotter & Heskett, 1992).
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Finalmente, y a modo deilustracidn, Gentilin 2017, elabora la Tabla 3 “Caracteristicas y diferencias

entre cultura corporativa y cultura organizaciona

|II

caracteristicas y diferencias de los conceptos mencionados.

Tabla 3

Caracteristicas y diferencias entre cultura corporativa y cultura organizacional

conducta v el comportamiento
de los miembros v la
eficiencia de la orgamizacién

Perspectiva Cultura corporativa Cultura organizacional
Elementos Valores corporativos, normas, | Valores grupales, creencias
politicas, misidn, visidn, e ideales compartdas,
estrategias, ritvales, manvales | costumbres, simbolos, léxicos v
de conducta acronlmos
Apanencia Formal, explicita, tnica Informal, implicita, diversa
Propésito Controlar e influir en la Comprender el comportamiento

de los miembros v la vida de
la organizacidn, asi como las
dindmicas culturales dentro de
ella

Concepecidn de
cultura

Homogénea, armonica,
cohesma, Controlable,
medible, manipulable

Diversa, frapmentada,
contradictoria. Observable,
interpretable, explicable

Concepcion acerca
de la organizacidn

Martenal, homogénea,
funcional, arménica v
monolitica

Simbélica, compleja, ambigua,
problemsdrica v fragmentada

Aproximacién a la
organizacién

Prescrptiva, propositiva,
Instructva

Comprensiva, Interpretativa

cerradas, mineria de datos,
etc.

Paradigma Funcional, modermista, Simbslico-interpretativo,
subyvacente racional humanista

Enfoque Cuantitatve v deductive Cualitative e inductivo
merodolégico

Herramientas Encuestas, anidlisis de Entrevistas abiertas,
metodoldgicas documentos, entrevistas observacidn, anilisis de

documentos, grupos focales,
mineria de dates, etc.

Métodos de anilisis

Andlisis cuantitatrvos, andlisis
de regresiones, andlisis de
correlaciones

Andlisis cualitativos,
codificacién v categorizacidn,
tnangulacién de mérodos

v fuentes, construccidn de
sentido

Nivel de andlisis

Apice estratégico

La organizacién

Mertifora

La cultura como una
herramienta

La organizacién como una
cultura

Fuente: Gentilin, 2017.

en la que estdn claramente identificadas las

A pesar de las posibles discrepancias tedricas, el concepto de cultura corporativa es de gran

importancia, dado que estd vinculado directamente con el éxito y la sostenibilidad de las organizaciones,
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asi como con elementos humanos fundamentales como la motivacidn y la dedicacién de los trabajadores.
De alli también la relevancia de la administracién en la formacién y fortalecimiento de una cultura positiva

gue concuerde con las metas estratégicas, como lo enfatizan los autores anteriormente mencionados.

Importancia de la Cultura en las Organizaciones

La cultura en las organizaciones incide en diferentes aspectos fundamentales de manera
significativa, aportando en la toma de decisiones clave para el negocio, el desarrollo y la innovacion, la
conexidn con los empleados hacia un mejor bienestar y satisfaccién, ademas de propiciar un modelo ético
laboral y construir la imagen que es percibida por accionistas y clientes. De igual forma, es considerable
su aporte desde la consecucién de objetivos y la sostenibilidad empresarial (Lara, Rios, & Gomez, 2024
citando a Robbins & Judge, 2013).

Igualmente, entendida como un objeto sensible y fundamental se analiza en la actualidad como
un elemento determinante en las organizaciones, debido a que al interior de ella se da vida a una serie de
aspectos coyunturales y particulares que definen la identidad e impactan de forma directa el caracter
humano y productivo. Se trata de una herramienta digna de conocerse y ser entendida debido a su
importancia como insumo para la toma de decisiones, la identificacion de oportunidades, el manejo de
incertidumbres y la gestidn de soluciones, los cuales son caracteristicos y determinantes en el seno de la
organizacién para alcanzar los objetivos estratégicos (Pérez, 2009).

De la misma manera, la cultura organizacional entrega sentido y enruta a los empleados desde
sus practicas para adaptarse y hacer sinergia interna entre personas y procesos, asi como entregar las
bases para generar una adaptacién efectiva al entorno de la organizacién asegurando la permanencia en
el medio (Hernandez, Mendoza, & Gonzalez, 2005).

Lo anterior tiene dos efectos de interés para comprender su gran importancia para las empresas:

El primero es que la cultura organizacional es percibida como un reflejo del entorno, ya que las
empresas responden a presiones externas a través de simbolos y significados compartidos (Pfeffer, 1981
citado por Smircich, 1983). De hecho, se ha sugerido que una cultura fuerte contribuye al equilibrio
sistémico y mejora la efectividad organizacional, argumentando que aquellas organizaciones con culturas
bien definidas tienen mayores probabilidades de éxito (Smircich, 1983 citando Deal & Kennedy, 1982 y
Peters & Waterman, 1982).

El segundo efecto es el fortalecimiento de la identidad individual, un elemento crucial para el
correcto funcionamiento de la organizacidn. Esto se consigue mediante la cohesidn social, en la que las
personas comparten, aceptan y reflejan en su actuacién algunas directrices que se expresan en su grado

de compromiso, responsabilidad social, valores, ética y reglas de comportamiento. Ademas, promueve el
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sentimiento de pertenencia entre los empleados, quienes estan conscientes de su obligacién personal en
el papel que juegan (Méndez, 2019).

Acorde con lo anterior, Gdmez y Bray (2009) afirman que la cultura organizacional influye en el
comportamiento de las personas, afectando directamente el rendimiento y la capacidad de adaptacién
de la organizacién frente a los desafios del entorno empresarial. Los patrones de comportamiento en un
contexto cultural especifico pueden ser determinantes entre el éxito o el fracaso de una organizacién y
en este sentido, la cultura puede ser un factor que favorezca o dificulte la obtencién de una ventaja
competitiva.

Gracias a este tipo de revisiones, recientemente se ha considerado la gestion de la cultura como
una competencia de la administracién, la cual podria mejorar la efectividad de la organizacién
identificando los cambios requeridos por la cultura existente. Lo anterior ya que se presenta una
asociacion importante con relacidn a los rasgos de la cultura organizacional y el desempefio de la empresa
como tal, relacién que depende de las caracteristicas del contexto socioecondmico y politico en el que se
encuentra inmersa la empresa (Martinez Avella, 2010).

Un ejemplo de ello es la revisién de Ruiz & Naranjo (2012) quienes retomando a Toca & Carrillo
(2009) se enfocan en las dimensiones esencial, estratégica y manifiesta, y en un inventario de
herramientas utilizadas para medirla, destacando el modelo de valores en competencias de Cameron y
Quinn (2006). Este modelo se destaca por medir la cultura desde su contenido y la fuerza cultural. Sin
embargo, su principal aporte radica en analizar el impacto de la cultura en el desempefio organizacional.
Segun su estudio, una cultura fuerte permite reducir la incertidumbre entre los miembros, al proporcionar
una estructura clara y valores definidos que guian sus acciones, lo que contribuye a mejorar el desempefio.
Ademds, resaltan que caracterizar y medir la cultura es fundamental para influir. Gorton y Zentefis (2020)
subrayan el papel del “tono en la cima” (‘tone at the top’), donde el CEO configura la cultura corporativa
a través de sus discursos y gestos, aunque ésta luego se moldea por las interpretaciones positivamente
en los resultados y en el bienestar, compromiso y flexibilidad de los empleados.

Denison tras la realizaciéon de otro tipo de estudio, afirma que, para impulsar el cambio
organizacional, es crucial que los conceptos y estrategias de la investigacion cultural sean relevantes para
las prioridades de los directivos y se presenten de manera orientada a resultados. Para convencer a los
directivos sobre la importancia de la cultura, deben comprender cémo ésta afecta el desemperio, tanto
positiva como negativamente, y como se vincula con su propio comportamiento. Ademas, Denison

destaca que las creencias y suposiciones culturales se expresan en patrones de comportamiento
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observables y medibles, los cuales, al ser cuantificables, pueden correlacionarse con indicadores criticos
del desempefio organizacional, impulsando asi los resultados (Denison s.f. citado por Gdmez y Bray 2009).

De este modo, la cultura organizacional puede concebirse como el entramado que articula las
creencias, valores y comportamientos de un grupo de individuos aprendidos en la cotidianidad y definidos
al interior de la organizaciéon, conformando una identidad colectiva que orienta sus acciones hacia
objetivos compartidos, tales como la sostenibilidad y la competitividad empresarial. Esta comprensién
posiciona a la cultura como un recurso estratégico fundamental, cuyo estudio, analisis, medicién e
intervencién resultan imprescindibles para potenciar el desempeiio organizacional y asegurar la
adaptacion continua en entornos dinamicos y complejos.

En consecuencia, la gestiéon de la cultura organizacional se configura como una competencia
esencial para los lideres y administradores, quienes deben ser capaces de interpretar de manera profunda
y contextualizada las manifestaciones culturales presentes en sus organizaciones. Esta interpretacion
debe traducirse en el disefio e implementacion de acciones concretas, centradas en las personas y sus
dimensiones subjetivas, que posibiliten respuestas agiles y efectivas frente a los retos del entorno. Para
ello, es vital contar con indicadores claros y medibles que reflejen la realidad social interna, facilitando asi

una gestidn cultural alineada con las prioridades estratégicas y orientada a resultados sostenibles.

Origen de la Cultura en las organizaciones

La cultura organizacional se forma generalmente desde los inicios de la organizacién, siendo
impregnada en su esencia por los valores y paradigmas que reflejan directamente el pensamiento de sus
fundadores (Schein, 2010 citado por Lara, Rios, & Gémez, 2024). Ademas, la vida organizacional, a través
de la interaccién constante entre las personas, crea valores y creencias de manera inconsciente. Estas se
forman como resultado de las acciones tomadas para resolver los problemas de supervivencia y desarrollo,
lo que contribuye a la construccién diaria de la cultura organizacional (Rodriguez Garay, 2009 citados por
Mena, 2019).

Estas interpretaciones sobre el origen de la cultura en las organizaciones da pie al entendimiento
de la bifurcacidn casi natural que se puede apreciar entre las intenciones de la cultura que desean
impregnar los fundadores o duefos y la que a su vez se va dando en el curso natural de las interacciones,
dando lugar al componente inconsciente y relacional que en alguna medida marca la distancia entre Ia
cultura vivida de la deseada.

Acorde con lo anterior Hernandez, Mendoza, & Gonzalez (2005), muestran a las organizaciones
como entes que generan cultura desde su interior a través de las interacciones humanas. Cada

organizacién construye su propia realidad, la cual debe ser interpretada, con un cardcter practicamente
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inamovible que la hace dificil de ser modificada (Hernandez, Mendoza, & Gonzalez, 2005 citando a
Sanchez, 2000).

Adicionalmente, es indispensable reconocer que los lideres desempefian un papel fundamental
en la consolidacion de la cultura organizacional, ya que facilitan la materializacién de sus principios en
declaraciones claras como la visidn, la misidn, las politicas, los principios y los comportamientos esperados.
Esto se logra de manera coherente al reforzar los valores definidos, lo que permite consolidar un modelo
guia que orienta a toda la organizacion (Robbins & Judge, 2013 citados por Lara, Rios, & Gomez, 2024).

En este sentido, dada la gran influencia que tienen los lideres en la composicién de fendmenos
culturales premeditados o no, se marca uno de los principales canales para desplegar desde la direccion
estratégica la cultura que se piensa en pro de los objetivos organizacionales. Asi, seran los lideres actores
protagdnicos en la consecucion de dichos logros ya que no solo participan con su saber técnico o
capacidades de gestidn, sino en la manera en que ejercen su influencia en pro de la cultura deseada.

Pese a lo anterior, no basta con decir que la cultura se crea en las interacciones humanas, pues
existen autores que han puesto su interés en los diferentes momentos de maduracién de las empresas y
la evolucion de la cultura dentro de estos. Un ejemplo de ello es Lara, Rios, & Gémez (2024) quienes
describen este proceso en las siguientes etapas:

e Socializacién y aceptacion, en la cual los individuos se integran a la organizacién por medio de los
programas establecidos, siendo un factor crucial de éxito la conexién con la organizacidn.

e Mantenimiento y adaptacién, momento en el cual el entorno genera nuevos retos, ocasionando
ajustes en la cultura para adaptarse a las nuevas realidades.

e Evolucion y transformacién, donde factores internos o externos generan una reconfiguracion
organizacional que se deriva en la redefinicidn de los valores y aspectos culturales que se erigen
como normas aceptadas.

e Consolidacion y sostenibilidad, donde la cultura se consolida en linea con los objetivos a largo
plazo a través de practicas continuas que garanticen su viabilidad.

Otra propuesta con relacién a las etapas de maduracion de la empresa y el impacto de estos
procesos en la cultura organizacional es la de Mena (2019, citando a Rodriguez Guerra, |.,2004) plasmada

en la Tabla 4.
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Tabla 4

Formas en que se manifiestan las funciones de la cultura organizacional a partir de sus estadios de

crecimiento
Estadio de crecimiento Funcion de la cultura
La cultura deviene aptitud distintiva y fuente de
identidad. Se considera el 'aglutinante' que unifica a
Nacimiento y primeros afios. la empresa. La imagen se estructura para lograr una
mayor integracion y claridad. Fuerte énfasis en la
socializacién como evidencia del compromiso.
La integracion cultural puede declinar a medida que
Adolescencia de la empresa. Expansién de se crean nuevas subculturas. Las diferencias de edad,
productos/servicios. Expansion geografica. valores y presencias, pueden provocar crisis de
Adquisiciones, consorcios. identidad o el rechazo de esfuerzos de aculturacion e
inducir a la direccién de un cambio cultural.
Madurez empresarial. Madurez o declinacién de |La cultura obliga a la innovacién. La cultura preserva
los productos/servicios. Aumento de la glorias del pasado, por ello puede generar freno al
estabilidad interna y/o estancamiento. Falta de |ajuste, como defensa ante una fuerte
motivacion por el cambio. transformacion.

Fuente: (Mena 2019, citando la adaptacion realizada por Rodriguez Guerra, 1.,2004 al cuadro 5 titulado
"Estadios de crecimiento, funciones de la cultura y mecanismos de cambio", de Schein, 1985, pp. 267-
268).

Estas construcciones académicas enfocadas en el entendimiento del origen de la cultura y su
evolucién o maduracion, tienen un peso estratégico de alta relevancia, puesto que permiten de manera
mas detallada generar acciones que se enfoquen al momento actual de las empresas. En este sentido,
pueden generar cambios con sentido y de mayor impacto que se adapten a lo que las empresas y sus
empleados ofrecen en determinados momentos. No se trata solo de “estirar” o generar lineamientos
rigidos para crear cambios culturales o apropiaciones de cultura de una Unica manera, una clave podria
estar precisamente en primero entender cudl es la funcidn de la cultura en determinado momento de
madurez, y por ende, ver hasta donde se puede llegar con las estrategias que se generen para alinear a

los empleados.
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Caracteristicas de la Cultura

Para Smircich (1983) la agenda de investigacidn sobre cultura organizacional aborda cuestiones
fundamentales: ¢ es realmente administrable la cultura de una organizacion? ¢ Cdmo puede moldearse de
manera efectiva? Gran parte de la literatura asume que es posible modificarla, pero otros investigadores
cuestionan esta idea, sefialando que dentro de una misma empresa pueden coexistir subculturas
independientes e incluso conflictivas. En este sentido, la cultura organizacional no solo refleja valores
estratégicos, sino que también es el resultado de interacciones y dinamicas que van mas alla de los limites
administrativos.

De esta manera, una forma clave de analizar la relacién entre cultura y organizacion es considerar
la cultura corporativa como una variable interna. Investigadores han destacado que las organizaciones no
solo estan influenciadas por la cultura, sino que también las personas la producen activamente al interior
(Louis, 1980; Siehl y Martin, 1981; Deal y Kennedy, 1982; Tichy, 1982; Martin y Powers, 1983 citados por
Smircich, 1983).

Igualmente, el Modelo de las Cinco Dimensiones de Hofstede (1979 citado por Ruiz & Naranjo,
2012), originalmente destinado al estudio de culturas regionales y nacionales, se ha utilizado también
para entender la cultura organizacional. Este modelo identifica cinco dimensiones clave que afectan el
comportamiento dentro de las sociedades y organizaciones: la distancia al poder, la masculinidad-
feminidad, la tolerancia a la incertidumbre, el colectivismo-individualismo y la orientacién al corto-largo
plazo. Tales dimensiones ofrecen una visién de cédmo las culturas regionales influyen en las estructuras y
dindmicas organizacionales, con patrones que persisten a lo largo del tiempo.

Adicionalmente, Joanne Martin (2002 citado por Martinez Avella, 2010) agrupa la investigacion
sobre la cultura en tres perspectivas que tienen por supuesto un impacto diferente y consecuencias
politicas, utiles y comprensivas que las sitian en dinamicas disimiles en las organizaciones:

e lLa primera perspectiva habla de la cultura como un conjunto armdnico y homogéneo que desde
muchos puntos de vista se percibe de la misma forma, y cuyas manifestaciones son altamente
consistentes.

e la segunda perspectiva se refiere a la diferenciacion, la cual reconoce la coexistencia de
subculturas que se convierten en claridades en medio de la ambigliedad y diversidad conviviendo
armonicamente entre ellas o entrando en conflicto unas con otras. Esta perspectiva se enfoca en

manifestaciones inconscientes presentes en algunas manifestaciones de la cultura, y
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e La tercera perspectiva habla de la fragmentacidn, que percibe la cultura desde la ambigliedad
donde las formas en que se manifiesta la cultura no son consistentes ni inconscientes y resulta
dificil de conceptualizar.

Si bien las definiciones de cultura son diversas de acuerdo con la perspectiva desde la cual se
aborden, Pérez (2009) identifica rangos caracteristicos que permiten dar un contexto mas amplio a partir
de la articulacién sobre su estructura. La cultura organizacional no se puede analizar desde un punto de
vista instrumental, gracias a su contenido Unico y dificil de intervenir, con significados y sentidos comunes
a las personas. Es un elemento que a primera vista no se puede interpretar, debe existir un entendimiento
previo de otras variables que le permitan dar significado al observador. No es un sistema cerrado en si
mismo, recibe influencia desde otros entornos; sus componentes pueden sensibles de ser aprendidos y
modificados, durante el proceso de aceptacién e introyeccion en la medida en que primero se socializan
y se viven, para luego ser aceptados, modificados o reestructurados bajo la realidad vivida (Pérez, 2009).

En el mismo sentido, la cultura organizacional no es homogénea ni se compone de
comportamientos predecibles, sino que refleja el contexto en el que se desarrolla. Esto implica que no se
debe considerar la cultura en las organizaciones como algo simple, armdnico o facil de comprender. Al
contrario, es un concepto que esta vinculado a la diversidad, la complejidad y la indeterminacién (Gentilin
2020).

De esta manera, la cultura organizacional se manifiesta a través de aspectos culturales formales
e informales. Los formales son explicitos y declarados por los lideres para regular el comportamiento
(misién, visidn, normas, valores corporativos, etcétera). Los informales son expresiones mas espontaneas
y menos explicitas de los grupos sociales (valores, costumbres, interpretacién de politicas, mitos, jerga
informal, entre otros) (Gentilin, 2019).

A propdsito de la cultura inmersa en las organizaciones, Martin (2004 citado por Gentilin, 2017)
sefiala que la cultura estd profundamente integrada en la rutina laboral de los empleados. Esto se refleja
en practicas formales como normas, estructuras jerarquicas o definiciones salariales, asi como en aspectos
informales como comportamientos, relatos que explican procesos, rituales, humor y formas de hablar,
ademas en elementos fisicos como la decoracién o cédigos de vestuario.

Ademas de dichos elementos, la cultura organizacional esta influenciada por aspectos
complementarios tales como el entorno y el ambiente (parametros culturales del contexto, influencias de
otras instituciones culturales en los integrantes), el devenir organizacional (historia, hechos significativos,
visidn de los fundadores), el tipo de actividad de la organizacién, y las tecnologias y espacios de interaccion

que facilitan la socializacidn y la construccion de sentido (Gentilin, 2019).
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En consecuencia, las caracteristicas de la cultura son los cimientos invisibles sobre los que se
construyen las organizaciones. Son estos rasgos distintivos compartidos por ese colectivo, que aprenden
los individuos que lo componen y que dan forma a la manera en que las personas piensan, sienten y actian.
Estos rasgos como se menciond anteriormente, expresados y trasmitidos de manera interconectada e
independiente, influyen poderosamente en las dinamicas del entorno.

Acorde con lo anterior, Elliot Jaques (1951 citado por Denison 1991) desde la perspectiva de la
fabrica afirma que:

La cultura cubre una amplia linea de conducta: los métodos de produccion, las habilidades y los
conocimientos técnicos del trabajo, las actitudes hacia la disciplina y el castigo, la costumbres y los
habitos de conducta gerencial, los objetivos de la empresa, su forma de hacer negocios, los métodos
de pago, los valores que se dan a diferentes métodos de trabajo, las convicciones respecto a la vida
democratica y la consulta conjunta y las convenciones y tabls menos conscientes (pag.51).

De hecho, la cultura organizacional también se identifica por su dimensidn critica, la cual permite
revelar aspectos ocultos, implicitos e incluso aquellos que resultan opuestos o ambiguos (Gentilin, 2017).
Por esta razon, el enfoque de la cultura organizacional es situacional, ya que los significados culturales
dependen de las apreciaciones que un grupo de personas haga dentro de un ambiente determinado
(Gentilin, 2017).

Como se ha venido mencionando, la cultura organizacional, en su sentido mas amplio, engloba
una variedad de practicas, valores, asunciones, costumbres, habitos, filosofias y el ambiente laboral.
También, incluye los significados compartidos, los lenguajes, los rituales, las normas y los reglamentos, asi
como las creencias, las formas de pensar, producir y actuar dentro de la organizacién. Abarca, ademas, la
creacion de informacidon y contenido simbdlico, los procesos de integracion o asociacion, y las
percepciones y emociones que surgen dentro de la entidad, involucrando a los distintos grupos de interés
(Mena, 2019).

En efecto, las organizaciones poseen dindmicas Unicas que las convierten en referentes dificiles
de imitar. Debido a la complejidad de sus procesos y su cultura, no pueden ser facilmente asimiladas o
replicadas en otros entornos. Por esta razdn, incluso dentro de un mismo grupo empresarial y con un
fundador en comun, es improbable encontrar organizaciones con una cultura idéntica (Méndez, 2019).

En otras palabras, cada organizacidn establece directrices que guian el comportamiento de sus
integrantes, promoviendo una actuacién coherente tanto en contextos formales como informales, y
reforzando asi la conciencia colectiva. Los fundadores o lideres definen aspectos clave como la ideologia,

los valores, la ética y la responsabilidad social. Ademas, estructuran la organizacién a través de politicas,
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normas, rituales, simbolos (como el himno, la bandera y el logotipo) y elementos culturales como la
historia, las creencias, los mitos, el lenguaje y el clima organizacional (Méndez, 2019).

Asi, la cultura se manifiesta en tradiciones, simbolos y valores que moldean las interacciones y
procesos internos. A través de estos elementos, las organizaciones generan significados compartidos que
influyen en sus estrategias y dindmicas operativas (Smircich, 1983).

Por ello, identificar y entender las particularidades de la cultura organizacional y la cultura
corporativa es un componente esencial para el andlisis y la administracién eficaz en cualquier organizacién.
La cultura de la organizacidn, en su totalidad, establece los cimientos de la identidad colectiva, afectando
las dindamicas internas y la manera en que los integrantes se relacionan y perciben su ambiente de trabajo.
En contraposicién, la cultura corporativa, con su enfoque mas centrado en la estrategia y los objetivos
organizacionales, funciona como un impulsor para la obtencién de resultados, influyendo directamente
en el compromiso, la motivacion y el rendimiento de los empleados.

Salanova, Llorens & Martinez (2016 citados por Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan, & Rozo, 2018)
hacen referencia a organizaciones positivas entendidas como aquellas que se caracterizan, no solo por
sus éxitos a nivel financiero, sino porque su fuerza laboral se encuentra fisica y psicolégicamente saludable.
Ademas, logran mantener tanto un ambiente laboral positivo como una cultura organizacional positiva,
especialmente cuando se presentan cambios.

Grueso & Rey (2013 citados por Rivera, Castillo 2018), afirman que las organizaciones positivas
pueden convertirse en organizaciones saludables ya que cuentan con excelencia organizacional y
empleados saludables. Es decir, tanto a nivel interno como externo, tienen un bienestar significativo en
lo que respecta a sus factores relacionales y estructurales. Lo anterior se da porque la cultura, el climay
las practicas de las organizaciones saludables suscitan seguridad y salud tanto a nivel personal como
general de las organizaciones (Grueso, Gonzélez & Rey, 2014 citados por Rivera, Castillo 2018).

Reconocer y manejar de manera consciente las particularidades de ambas culturas ayuda a las
organizaciones a crear un entorno laboral unido, facilitar la concordancia con los objetivos estratégicos, e
inclusive desarrollar una ventaja competitiva que perdure. Pasar por alto estos aspectos cruciales puede
resultar en ineficiencias, disputas internas vy, al final, restringir el potencial de éxito y expansién de la

organizacion.

Componentes de la Cultura
La cultura al interior de las empresas estda compuesta por diferentes elementos, que para muchos
tedricos resultan de interés para estudiar. Algunos hacen referencia a los aspectos que definen la

identidad de la organizacidon y modelan el comportamiento aceptado a imitar. Los mas comunes son:
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valores, creencias, normas y practicas (Lara, Rios, & Gomez, 2024 citando a Martinez, O. R., Rios Zuiiga,
G. A, & Gémez Galdamez, A. V.,2024).

Zapata (2002), también habla sobre varios conceptos para la comprensién de la cultura en el
marco de las organizaciones. Hace referencia a los valores, entendidos como aquellas percepciones que
se construyen con relacion al cémo deberian ser las cosas; los simbolos, como los medios cargados de
informacién a través de los cuales se reproduce la cultura; el lenguaje con el que se representa la
expresion compartida por los miembros; los mitos que a modo de historias dan cuenta de la fundacién de
la organizacidn y pueden incluso poner en riesgo los valores.

En este sentido, los valores organizacionales son la base que sostiene los principios corporativos
de las empresas, tienen una dimensién dinamica en su creacién y evolucién, lo que desafia la idea errénea
de que son estaticos. Se trata de elementos que son esenciales para alcanzar el ideal que se proyecta en
la vision. Ademas, juegan un papel clave en la construccion de la reputacién de la organizacion, tanto en
el dmbito social como interinstitucional (Mena, 2019 citando a Fundora Arencibia, 2007).

Volviendo a Edgar Schein (1988), uno de los tedricos mas reconocidos académicamente en
materia de los estudios de la cultura, define de manera amplia tres niveles de la cultura:

Nivel 1: Producciones: La manifestacion mas evidente de la cultura reside en sus obras y creaciones,

definidas por su ambiente fisico y social. Este nivel abarca el espacio fisico, la tecnologia existente, el
idioma hablado y escrito, las manifestaciones artisticas y las conductas perceptibles de sus integrantes.
No obstante, ya que los integrantes de una cultura no siempre son conscientes de sus propias creaciones,
puede resultar complicado examinarlas a través de una simple pregunta, aunque si se pueden percibir
directamente (Schein, 1988).

Cada colectivo produce una diversidad de artefactos culturales, lo que supone el reto de su
categorizacion. Frecuentemente, los observadores enumeran diversos tipos de artefactos sin conseguir
una comparaciéon homogénea, mientras que los sistemas de clasificacion antropoldgica, a pesar de ser
minuciosos, pueden complicar la detecciéon de la esencia cultural. Aunque la observacidon de estos
artefactos es bastante simple, entender su significado y la interconexion entre ellos es mas complicado
(Schein, 1988).

Para enfrentar este reto, la perspectiva semidtica del andlisis cultural (Spradley, 1979; Frake,
1964; Barley, 1983; Manning, 1979; Van Maanen, 1977 citados por Schein 1988) recolecta informacion
acerca de los modos de comunicacidn en el grupo, lo que facilita la interpretacion del significado de sus
comportamientos desde el punto de vista de sus propios integrantes. Una mayor participacién en el

contexto cultural permite entender dichos significados con el paso del tiempo. No obstante, para agilizar
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este proceso, es posible examinar los valores fundamentales que dirigen la conducta cotidiana y guian la
toma de decisiones en la cultura (Schein, 1988).

Nivel 2. Valores Culturales: El aprendizaje cultural manifiesta los valores personales y la percepcién de lo

gue deberia ser, en contraposicion a lo que actualmente es. Cuando un grupo se encuentra con una nueva
circunstancia o dificultad, la primera respuesta propuesta gana el estatus de valor, dado que todavia no
hay un principio aceptado que distinga entre lo real y lo factico (Schein, 1988).

Usualmente, es el fundador del grupo el que determina esta primera solucién, fundamentada en
sus propias convicciones acerca de la esencia de la realidad y el método para enfrentarla. A pesar de que
pueda parecer un precepto basado en hechos para él, el grupo solo la reconocera como valida cuando la
acepte en conjunto (Schein, 1988).

Nivel 3: Presunciones subyacentes bdsicas: Cuando se logra repetir exitosamente una solucién a un

problema, con el paso del tiempo deja de ser una mera hipdtesis fundamentada en suposiciones o valores
y se convierte en una realidad incuestionable. Se ha llegado a concluir que la naturaleza opera de forma
especifica (Schein, 1988).

En contraposicion a las tendencias de valor predominantes (Kluckhohn y Strodtbeck, 1961 citado
por Schein,1988), que simbolizan una eleccidn favorita entre diversas alternativas posibles en una cultura,
las presunciones fundamentales se fortalecen hasta llegar a ser inalterables (Schein, 1988).

En una unidad cultural donde estas suposiciones se encuentran profundamente enraizadas,
cualquier conducta fundamentada en principios diferentes resulta inviable para sus integrantes. Para
entender verdaderamente una cultura y anticipar su conducta futura, es imprescindible desentrafiar estas
suposiciones fundamentales, ya que representan la estructura profunda que configuran las creencias y
acciones dentro del colectivo (Schein, 1988).

Figura 2
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Niveles de la cultura y su interaccion tomada de Schein (1988)

ARTEFACTOS Y CREACIONES
Tecnologia

Arte

Patrones de comportamiento visiblesy

audibles

VALORES Y CREENCIAS
Probados en el ambiente fisico Mayor nivel de
Probadossolo porel consenso social conocimiento

| |

SUPOSICIONES BASICAS

Relacién con el medio

Naturaleza de la realidad, tiempoy Dado porhecho. Invisible
espacio preconscientemente
Naturaleza de la naturaleza humana

Naturaleza de la actividad humana

Naturaleza de las relaciones humana

Visible pero comunmente
indescifrable

Fuente: Adaptacion de Schein (1980). Pag. 1

Otro factor que demanda suma importancia y que aparece como una variable mas a examinar al
interior de la cultura organizacional, es el poder y su naturaleza inherente al interior de las relaciones de
subordinacién y control, como herramienta instrumentalizadora de este vinculo (Fleury 1989:2 citado por
Pérez, 2009).

Finalmente, analizar la cultura organizacional Unicamente desde los pardmetros visibles,
palpables y explicitos representaria una vision muy limitada de lo que realmente este fendmeno oculta
en su interior, y sesgaria la comprensién que se busca, la cual debe ser amplia y profunda. Esto es
fundamental para intervenirla de forma eficaz y construir sentido para las personas.

De esta manera, se entiende que existen elementos mds profundos que requieren un anilisis
exhaustivo, como la subjetividad de las personas, considerada el componente mas importante de la
cultura. Esto incluye cémo la ponen en prictica, sus valores, creencias externas y motivadores principales,
factores que impactan directamente en la toma de decisiones y que determinan la aplicacion o no de los
principios culturales propuestos en las organizaciones.

Por lo tanto, es necesario profundizar rigurosamente en el comportamiento colectivo, en las

interacciones cotidianas y en la identificacion de simbolos y motivaciones que surgen, no solo para
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adaptarse a nuevos cambios, sino para comprender realmente cdmo funciona la organizacién y cémo

puede evolucionar de manera coherente y sostenible.

Funciones de la Cultura

Al interior de la organizacién, la cultura representa un factor determinante para alcanzar los
objetivos trazados desde la estrategia. De esta forma resulta importante identificar cudles son aquellas
funciones que se le atribuyen y que la enmarcan como un elemento de alta relevancia, al respecto Reyes

y Moros (2019 citando a Diez, 2001), mencionan:

e Funcién Epistemoldgica: desde esta perspectiva, la cultura se entiende como el sistema que
permite estudiar la organizacién de forma articulada para identificar aspectos que den cuenta
sobre el devenir de su dia a dia o cotidianidad y su interrelacién con los procesos que en esta se
ejecutan. Es decir, a través de la cultura se entiende la organizacién y su funcionamiento.

e Funcién adaptativa: los entornos cambiantes de las organizaciones generan nuevos retos cada dia
y las obligan a adaptarse y reinventarse para sobrevivir. A través de la cultura se desarrolla un
entendimiento general de la organizacién, permitiendo identificar esos puntos y acciones clave
gue deben ajustarse para garantizar el mejor proceso adaptativo a la nueva realidad, conectando
esto con su propdsito y razén de ser.

e Funcién legitimadora: a través de esta, la cultura ayuda a construir el sentido de identidad y
pertenencia con la organizacion en la medida en que conecta con las personas su razén de sery
finalidad. Adicionalmente, confiere validez y sentido al trabajo de las personas en la organizacion.

e Funcién instrumental: la cultura organizacional como medio para alcanzar el cumplimiento de las
metas y la adopcion de la estrategia, a través de una adecuada gestion basada en el compromiso
y la eficiencia, en la medida en que ofrece un punto de consenso partiendo del entendimiento de
los objetivos, como punto valido para la toma de decisiones.

e Funcidn reguladora: la cultura se convierte en el modelo conductual que muestra el camino a
seguir y las acciones declaradas como aceptables en la organizacion, cerrando la brecha entre lo
que es y lo que debe ser. De igual forma, permite visualizar aquellos componentes que requieren
mayor atencion e importancia.

e Funcion motivadora: al lograr consenso e identidad con las personas, los intereses particulares de
la organizacién y los individuos ahora se encuentran en un mismo punto, construyendo un

ambiente de colaboracién, cooperacion y motivacion hacia los objetivos.
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e Funcién simbdlica: gracias a la conexidén con los individuos y su relacionamiento en el entramado
social que se construye al interior de la organizacién, es a través de la cultura que se pueden
identificar factores como las ideologias, valores, rituales y pensamientos, entre otros aspectos,

los cuales son compartidos por las personas.

Por otra parte, Pérez (2009), plantea una serie de funciones generales que desempenia la cultura
a partir de su papel movilizador y regulador y que son fundamentales para garantizar el correcto
desempeiio de la organizacidn hacia los objetivos estratégicos. Estos son: recoger la historia de la
organizacién; delimitar hasta dénde llega la organizacidn; generar un entorno de identidad y apropiacion
para las personas; apoyar la consolidacién de un sistema social mas estable al interior de esta; configurar
la estrategia como punto de partida para alcanzar las metas. Todo esto, como la guia de ruta que define

los comportamientos esperados.

Las anteriores funciones, son dependientes de innumerables variables que se pueden presentar
o no al interior de las organizaciones y que, segun el estadio de madurez, la gestion estratégica, el tipo
de liderazgo, el tipo de negocio, las caracteristicas geograficas entre muchos otros elementos que pueden
incidir, cumplird la cultura una o varias determinadas funciones. La importancia de ello siempre radicard
en la posibilidad de entenderlas y convertirlas en elementos protectores de la cultura deseada, o si es el

caso, en puntos de partida para llegar a ella.

Apropiacidon de la Cultura

El estudio de la identidad productiva de las empresas debe enfocarse no solo en los rasgos visibles
como valores, creencias y normas, sino también en los factores que la generan, tales como historias,
estructuras, tecnologias y estrategias. Es importante considerar las percepciones de todas las partes
interesadas, tanto dentro como fuera de la empresa, para entender mejor la cultura organizacional desde
una perspectiva mas integral (Ruiz & Naranjo, 2012 citando a Gémez, 2008).

Para crear una cultura sdlida es necesario que los valores y las acciones que se dan de manera
interna sean muy consistentes, lo que se convierte en una fuente de fortaleza organizacional y permite
mejorar la efectividad y el rendimiento de las empresas (Denison, 1991).

La complejidad del concepto muestra que la cultura no puede ser administrada de la misma
manera que otras variables, ya que no se trata de manipular recursos para lograr un resultado especifico.
En este sentido, no es posible gestionar la cultura, ya que siempre sera el producto de la interaccién entre

lo que se desea y lo que realmente se vive al interior de la organizacion (Gentilin, 2020).
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Gentilin (2019) se acerca a la nocién dialéctica que tiene la cultura, afirmando que esta implica
una contradiccidn y movimiento dindmico. La cultura organizacional se entiende como una relacién entre
dos partes con diferencias y tensiones, cuyas distintas interpretaciones dan como resultado una totalidad:
la cultura organizacional como sintesis de la cultura deseada (tesis) y la cultura vivenciada (antitesis). La
primera es establecida por los directivos a través de las formas en las que deben comportarse las personas,
mientras que la cultura vivenciada surge de la interpretacidn y practica de los integrantes de lo establecido
por los lideres. Esta relacién no siempre es de oposicion total, ya que también pueden existir aspectos
culturales en armonia.

La relacion dialéctica antes mencionada ayuda entender la distancia existente entre la cultura
deseada y la vivenciada, y por ende, el reto que se puede presentar en esta integracién o apropiacion.
Gentilin (2009) afirma que se manifiesta a través de tres tipos de articulaciones:

e Integrada: Existe una relacidn armoénica entre lo establecido por la organizacién y lo
experimentado por los integrantes, producto de la empatia o la identificacion con los elementos
culturales. Sin embargo, la integracion se da mas por relaciones informales que por formalidades
jerarquicas.

o Diferenciada: Los integrantes se manifiestan con rechazo o discrepancia en algunos aspectos
culturales, generando desacuerdos que pueden dar lugar a subculturas. En casos extremos, puede
surgir una contracultura con comportamientos opuestos a los deseados.

e Ambigua: Los integrantes otorgan un sentido diferente al deseado a los aspectos culturales, sin
gue medie una resistencia explicita, lo que lleva a acciones que no se ajustan a las expectativas
organizacionales. Esto es mas frecuente en ambientes multiculturales, donde las interpretaciones
de valores como el consenso y la eficiencia pueden cambiar de manera importante.

En la cultura organizacional existen fuerzas superiores a las establecidas por la organizacidn para
la transmision de valores, politicas y practicas, como son las relaciones que se tejen en el dia a dia entre
los compafieros, las cuales influencian en gran forma a las personas (Gentilin, Salazar, & Gonzélez, 2022).
De igual forma, existen personas que ofrecen una conexién fachada con los valores declarados en la
organizacién con la cual aparentan sintonia con base en los principios expuestos, pero su forma de actuar
evidencia falta de coherencia y aceptacién hacia ellos (Gentilin, Salazar, & Gonzalez, 2022).

Al interior de una organizacién, se identifican dos fuerzas centrales: los lideres (grupos
dominantes) que impulsan la cultura deseada, y los integrantes (grupos sociales) que, con su participacion
activa, modelan la cultura vivenciada. Los lideres inciden en cdmo debe entenderse el mundo corporativo,

pero su poder simbdlico esta ligado a la interpretacidn de los demas integrantes. Las diferencias culturales
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persisten a pesar de los esfuerzos homogeneizadores. El ciclo de vida de la organizacién también influye,
ya que con el crecimiento y la formalizacién pueden surgir liderazgos desconectados y subculturas
(Gentilin, 2019).

La cultura organizacional segun Aguirre (2002), contiene elementos que son eficaces a la hora de
alcanzar los objetivos de la organizacion ya que generan identidad y cohesidn entre los miembros. Puesto
gue juega el papel de modelo de realidad para quienes la vivencian, y, por ende, en el sentido que se le
adjudica a sus comportamientos, si este conglomerado de acuerdos implicitos no existiera en el grupo
social, no podria entenderse como un colectivo sino como un simple “agregado de personas”.
Adicionalmente, el autor afirma que el principio que da lugar a la cultura organizacional son aquellos
objetivos formulados por los lideres que son asumidos por los miembros, pues esta es “la misma razén”
de ser de la organizacién.

Desde una perspectiva estratégica Pérez (2009), plantea que la Unica forma de definir y cumplir
la estrategia, alcanzando los objetivos propuestos, es por medio de la sinergia que se estructure con la
cultura y los elementos que la componen. De aca se deriva que la estrategia de cada organizacién sea un
modelo particular y con caracteristicas propias, conectado con la realidad vivida en su entorno.

Cameron & Quinn (2011, citados por Lara, Rios, & Gémez, 2024) afirman que las organizaciones
qgue logran sostener una conexiéon coherente con su cultura son aquellas que logran entender las
dindmicas y adaptarse a ellas de forma exitosa, evolucionando favorablemente y cumpliendo sus objetivos
definidos al interior de la estrategia.

Una cultura organizacional sélida se refleja en empresas que logran mantener empleados
comprometidos, motivados y alineados con los valores corporativos, trabajando de manera eficiente en
equipo para alcanzar metas comunes. Ademas, estas organizaciones exteriorizan su éxito gracias a una
identidad firme, disfrutan de una buena reputacion y tienen valores profundamente arraigados que
perduran a lo largo del tiempo (Mena, 2019).

El sistema normativo de una organizacién puede ser uno de sus activos o potenciadores
principales hacia el éxito o un pasivo que puede llevar a la empresa a la destruccion, alli es donde resalta

la gran importancia de los sistemas de valores y los procedimientos gerenciales a los que se acoge. Los

I " III

estudios relacionados con este tema especifico hablan de una cualidad llamada el “sistema gerencia
(Denison 1991).

Adicionalmente, la cultura debe interpretarse como un atributo intrinseco de una unidad social
claramente definida e independiente. En este contexto, si se evidencia que un conjunto especifico de

individuos ha tenido un nimero significativo de experiencias relevantes en la solucién de problemas tanto
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internos como externos, resulta légico inferir que, con el paso del tiempo, estas experiencias compartidas
han generado una visién conjunta del ambiente y del rol que desempefian en él. Para que esta perspectiva
conjunta se fortalezca, es esencial que el grupo haya vivido un nimero adecuado de situaciones
compartidas y que estas vivencias hayan impactado con el paso del tiempo hasta llegar a ser asumidas de
forma inconsciente. Bajo este enfoque, la cultura surge de un proceso de aprendizaje colectivoy, por ende,
solo puede reconocerse en aquellos colectivos que poseen una historia conjunta y bien delimitada (Schein,
1988).

Los valores que en una organizacién inicialmente son considerados subjetivos, pueden convertirse
en realidades objetivas cuando demuestran su eficacia, logrando perdurar en el tiempo y ser parte integral
de la cultura organizacional. Una vez que estas creencias fundamentales se arraigan en los miembros de
la organizacién y en la sociedad, se asumen como elementos esenciales de la identidad corporativa, lo
que dificulta que se renuncie a ellas (Denison, 1991).

Respecto a la relacién de cultura y adaptacién, Denison (1991) afirma que la primera herramienta
gue usa una organizacion para enfrentarse a una situacion desconocida son precisamente las respuestas
conocidas que son comunes a sus miembros, previamente aprendidas y que hacen parte de su repertorio,
puesto que estas ya tienen sentido para ellos. Kanter (1983, citado por Denison 1991) al respecto afirma
gue son los gerentes con capacidad de integracion y con una visidn integral de las situaciones quienes
tienen mas probabilidades de éxito al momento de introducir un cambio.

Desde la perspectiva de la apropiacién de la cultura organizacional por los individuos, en la medida
en que esta evoluciona y se adapta para dar respuesta a las nuevas necesidades del entorno o al cambio
de las condiciones internas de la organizacién, se desarrolla un proceso de socializacién en el cual los
individuos se apropian de los nuevos valores, normas y principios establecidos (Van Maanen & Schein,
1979 citados por Lara, Rios, &, 2024). Esto puede incluir programas de orientacién, mentoria y formacién
continua. Ademas, los artefactos culturales, como simbolos, historias, rituales y lenguaje, juegan un papel
importante en la comunicacidon de la cultura (Deal & Kennedy, 2000 citados por Lara, Rios, & Gémez, 2024).

Entre los aspectos culturales formales e informales se establece un proceso dindmico de cuatro
etapas: formalizacidon (los lideres establecen la cultura deseada), decodificacion (los integrantes
interpretan los imperativos culturales), manifestacion (los integrantes expresan su vivencia a través de
aspectos informales, que pueden ser concordantes, disidentes o cinicos), y adecuacion (las
manifestaciones culturales diferentes a las deseadas pueden ser consideradas por los lideres vy

formalizarse en cambios). La manifestacion puede incluir fachadas de conformidad (FOC), donde los



47

empleados aparentan adoptar los valores organizacionales estratégicamente. Incluso el cinismo puede
paraddjicamente reproducir la cultura deseada (Gentilin, 2019).

En la Figura 3 “Culturas coexistentes y aspectos culturales”, se presenta una representacion
grafica de los aspectos culturales que reflejan la manifestacién de la cultura.
Figura 3

Culturas coexistentes y aspectos culturales

CULTURA DESEADA

*

LIDER

estilo de liderazgo,
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« Estructura y jerarguias
= Seleccion e induccidn
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CULTURA VIVENCIADA

INTEGRANTES
estatus, rol, conocimientos,
idiosincracia, motivaciones,
necesidades, acervo cultural,

ideclogia

Fuente: Gentilin 2019

Los administrativos juegan un papel muy importante en los cambios culturales internos dado el
peso de sus decisiones en las politicas y estrategias. Pese a ello, la clave en dichos cambios esta en
involucrar estratégicamente a los empleados y otros publicos, quienes son los mds afectados por estos
procesos y situaciones (Mena, 2019).

Adicionalmente, existe un componente que merece una atencidn especial, sobre el cual poco se
ha mencionado y es el rol de la persona en la organizacién y cémo a través de este apropia la cultura y se
expresa en ella. Al respecto, Pérez (2009) menciona que a partir del rol que se desempefia en la
organizacién se tiene una exposicion mas o menos directa a la cultura organizacional, permitiendo
introyectarla en algun grado, reflejo que se dara en los comportamientos de las personas. Se considera
esta causalidad un elemento que acerca los aspectos propios de la organizacién con la subjetividad de las
personas.

El desconocimiento de la cultura deja en evidencia a los empleados recién llegados a la empresa
y aquellos que estan mal adaptados ya que son reconocidos por rechazar la cultura o por ser incapaces

de utilizarla (Jaques 1951 citado por Denison 1991).
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Desde otra mirada, en cuanto a las practicas de socializacién organizacional, las cuales buscan que
las personas integren la cultura corporativa, estas representan un método invasivo de dominacion. A
través del analisis de diferentes autores se evidencia el uso de estrategias que dan una participacion
directa a las personas para alcanzar ese objetivo (Bermudez, 2016 citando a Lacaze, 2005; Thomas y
Anderson, 1998). En otros espacios es evidente la apropiacion forzada de los valores organizacionales a
partir de practicas motivacionales que tienen como base el adoctrinamiento de las personas (Bermudez,
2016).

Desde su rol de acompafiamiento en la socializacién de la cultura organizacional, las dreas de
Talento Humano tienen un papel protagdnico en cuanto median y facilitan la apropiacion por parte de las
personas de aquellas competencias identificadas al interior de la cultura corporativa y denominadas
transversales. Es decir, las que todos los miembros de la organizacidon deben introyectar (Prahalad y Hamel,
1990; citados por Bermudez, 2016). Esta dinamica de facilitar la inculcacidn se repite desde la concepcidn
misma de la estrategia hasta todos los procesos que se relacionan con las personas. Entre ellos, el disefio
de cargos, seleccidon, formacidn, compensacion, evaluacién, etcétera (Bermudez, 2016).

Derivado de lo anterior, la inculcacidn de los elementos de la cultura corporativa se hace mas
evidente el proceso inicial de incorporacién, denominado como la induccién general, a cargo de las areas
de Talento Humano. Al interior de este, cada nuevo trabajador que se une a la organizacidn se le entrega
una programacion especifica de los comportamientos que, al igual que todas las otras personas, debe
tener (Bermudez, 2016).

Calderdn (2009) afirma sobre las practicas de Gestién Humana, que estas variaran tanto como
varie la cultura de una organizacién por lo que existe una relacidn altamente conectada entre el tipo de
cultura de una organizacién y dichas practicas. Ademds de estas, depende que sea posible el
fortalecimiento de la cultura (Calderdon & Serna, 2009).

La apropiacién de la cultura corporativa por los miembros de una empresa se transforma en un
factor esencial para la consecucidn de sus objetivos estratégicos. Cuando los valores, normas y creencias
se adoptan en conjunto, se fomenta un alineamiento conductual intrinseco con la direccidn estratégica,
fomentando una colaboracién y sinergia efectiva para superar barreras. Esta asimilacién cultural también
impulsa la motivacidn y el compromiso de los empleados, quienes asumen las metas planteadas como
propios. Igualmente, fomenta una adaptacion mas fluida al cambio, al proporcionar un marco compartido
de referencia, robustece la identidad y el prestigio de la organizacidn. En esencia, una cultura corporativa
altamente apropiada transforma los objetivos estratégicos en aspiraciones compartidas, fomentando una

accion colectiva y aumentando significativamente la probabilidad de éxito.
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Consideraciones Tedricas Finales

Con base en los autores ya analizados dentro del presente marco de referencia, se puede
claramente identificar los limites entre los conceptos de cultura organizacional y cultura corporativa,
superando el uso indistinto con el que tradicionalmente se han empleado. Aunque ambos términos tienen
un origen comun en las ciencias sociales y convergen en el andlisis de los significados compartidos dentro
de las empresas, su propdsito, alcance y naturaleza epistemolégica difieren sustancialmente.

La cultura organizacional, tomada en esta investigacion desde la definicién de Méndez (2019), es
entendida como un sistema implicito e intangible de significados compartidos que definen conductas,
pensamientos y formas de vida en la organizacion. Esta definicién, contiene un enfoque comprensivo e
interpretativo, ya que entiende la cultura como un fenémeno socialmente construido, dindmico y multiple,
gue nace de la interaccién cotidiana entre quienes conforman la organizacidn. Por ello, no se gestiona ni
se impone: se interpreta, se vive y se resignifica. Constituye la cultura vivida, aquella que emerge del
sentido que las personas otorgan a su experiencia laboral.

Por su parte, la cultura corporativa, segun Ahmad (2020) y Gentilin (2017), se define como el
conjunto de valores, normas, creencias y practicas disefiadas por la alta direccién para orientar el
comportamiento organizacional y fortalecer la identidad institucional. El enfoque en este caso es
funcional y estratégico, que opera en el plano de lo explicito y pretende alinear las acciones de los
colaboradores con los objetivos corporativos. En consecuencia, esta representa la cultura deseada,
formalizada en politicas, simbolos, discursos y rituales que la organizacién promueve deliberadamente.

La diferencia fundamental entre ambas radica en su nivel de formalizacidn y su finalidad: la
cultura organizacional es un entramado de significados y experiencias que configuran la identidad real y
cotidiana de la organizacién; mientras que, la cultura corporativa es una herramienta de gestidn orientada
a la eficiencia y coherencia institucional.

Por tanto, el estudio adopta la cultura organizacional como el espacio donde se manifiesta la
apropiacion de los valores y practicas corporativas. La cultura corporativa, por su parte, se reconoce como
el marco normativo de referencia que orienta dichas practicas. Esta diferenciacion permite abordar la
apropiacién cultural como un proceso dialéctico entre la cultura deseada (corporativa) y la vivida
(organizacional), donde la coherencia entre ambas determina la autenticidad y sostenibilidad de la cultura

en las empresas colombianas.
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Elemento

Descripcidn

Tipo de estudio

El presente estudio se enmarca dentro del paradigma cualitativo, lo cual
permite una comprensién profunda de las experiencias, significados y
percepciones de los participantes en torno al fendmeno investigado. Al
centrarse en el sentido que los sujetos otorgan a sus realidades, resulta
idoneo para abordar procesos como la apropiacion de la cultura

organizacional (Bonilla & Rodriguez, 2005).

Enfoque

metodoldgico

Con base en Bonilla & Rodriguez (2005), se adopté un enfoque descriptivo e
interpretativo; dado que se busca indagar sobre comportamientos y
eventos observables, al tiempo que explorar el significado de estos para los
expertos, logrando de esta forma detallar y caracterizar las practicas,
elementos facilitadores, desafios y estrategias asociadas al proceso de
apropiacién de la cultura corporativa. Este enfoque permite sistematizar las
experiencias compartidas por los expertos y revelar patrones comunes o

divergentes.

Poblacion

Quince expertos con juicio calificado en procesos de cultura en Colombia.
Criterios para los Expertos:
- Reconocimiento en el medio empresarial y/o académico.
- Nivel de formacidn: Postgrado.
- Con minimo 15 afios de experiencia en Gestién Humana y/o con

experiencia en gestion del cambio o transformacion cultural.

Empresa Colombiana

Para efectos del presente trabajo se entiende por empresa colombiana toda
unidad de explotacidn econdmica, realizada por persona natural o juridica,
en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de
servicios, rural o urbana, que haya operado en el territorio colombiano ya
se con capital publico, privado o mixto (Ley 590 de 2000 Por la cual se
dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequeias y

medianas empresa. 12 de julio de 2000. D.O. No. 44.078).
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Técnicas e
instrumentos para la

recoleccion de datos

Al tener en cuenta a Bonilla & Rodriguez (2005), para la recoleccién de
informacién se utilizé como técnica principal la entrevista estructurada con
una guia, por medio de la cual se definieron previamente las preguntas que
se abordarian con los entrevistados y los temas centrales a tratar con todos
los sujetos para garantizar que se recolectard la misma informacidn. La
entrevista se da en algunos de los casos de manera presencial y en otros a

través de medios electrdnicos por videollamadas.

Preguntas

Entrevistas

Para la satisfaccion de los objetivos del presente estudio, se proponen las
siguientes preguntas:
Objetivo Especifico No. 1: Identificar practicas aconsejables en el proceso de
apropiacién de la cultura corporativa.

Preguntas:

1. Desde tu experiencia, écudles son las practicas mas efectivas para
facilitar la apropiacién de la cultura corporativa? ¢ Puedes mencionar
un ejemplo concreto? ¢Qué rol jugaron los lideres, RH u otros
actores?

Objetivo Especifico No. 2: Identificar practicas desaconsejables en el proceso
de apropiacién de la cultura corporativa.

Preguntas:

1. ¢Has observado practicas que dificulten o incluso obstaculicen este
proceso? ¢Qué impacto generaron? ¢Cémo podrian haberse

evitado?

Objetivo Especifico No. 3: Identificar el rol de los empleados en el proceso
de apropiacion de la cultura corporativa.
2. ¢éQué rol juegan los empleados en las estrategias de apropiacion
cultural? ¢ Puedes mencionar un ejemplo concreto?
3. ¢éQué caracteristicas individuales (actitudes, motivaciones,
habilidades o comportamientos) facilitan o dificultan que un
empleado se apropie de manera mas efectiva y positiva de la cultura

de la empresa?
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Objetivo  Especifico No. 4: Reconocer los elementos que
favorecen/desfavorecen la apropiacion de la cultura corporativa.
Preguntas:
4. ¢Qué elementos (recursos, politicas, estilos de liderazgo o

caracteristicas del ambiente laboral) considera cruciales para
favorecer que los empleados adopten y se identifiquen con la cultura
corporativa?

5. ¢Qué elementos o carencias por parte de la empresa podrian actuar
como barreras o desfavorecer la apropiacion de la cultura

corporativa por parte de los empleados?

Consentimiento para
el tratamiento de la

informacion

Previo a la sesién de entrevista con cada participante se le envié un correo
electrdénico con el contenido de los temas a tratar, el objetivo de la
investigacion y el consentimiento informado.

Al momento de iniciar la entrevista se enfatizd que, en su calidad de
experto y la subjetividad de la informacién recolectada, se hacia necesario
grabar el contenido. De igual manera se solicité autorizacién expresa para
el uso de su nombre y el de las empresas que fueran mencionadas como
ejemplos. El consentimiento fue otorgado verbalmente por todos los
participantes y asi quedé registrado en las grabaciones.

Se precisaron los objetivos del ejercicio académico, el papel de su juicio
calificado en la investigacion y los beneficios esperados; los temas a tratar,
el manejo de la informacidn, y la razén necesidad de grabar la entrevista
para temas de transcripcion y analisis posterior de la informacion.

A continuacion, el contenido del consentimiento enviado a cada uno de los

expertos participantes:




53

COMSENTIMIENTO INFORMADOD EN EL MARCO DEL TRABAID DE GRADO DENOMINADC
"PRACTICAS ACONSEIABLES ¥ DESACOMSEIABLES EN LA APROPIACION DE LA CULTURA
CORPORATIVA"

Mosotros, Julidn Restreps Guzman, Alzjandra Correa Higuita y Maria Clara Szldarrizga Bustamante,
estudiantes de |z Maestria en Desarrcllc Humane Crgsnizacionzl de la Universidad EAFIT, nos
encontramas llevando a8 cabo wn ejercicio gue consiste en reslizar una entrevista con fines
netaments scadémicas.

Esta entrevista busca recoger la opinion experta de profesionales en talento humano v culturs
organizacional para identificar busnas v malas précticas en la spropizcion cultural dentro de
organizaciones.

Tu participacicn es voluntaria. Lz informacion serg tratada de manera confidencial, y los datos seran
amonimizados para proteger ] identidad.
Con tu participacion, confirmas que comprendes el propasito del estudic v estas de acuerdo en
contribuir con tus respuestas.

Declaracion de consentimisnto

o, oon documento de identidad
numerg certifico que he recibido y comprendide la informacidn brindada por
los estudiantes Julizn Restrepo Guzman, Alejandra Corres Higuita y Maria Clara saldarriags
Bustzmantz =n el contexto de su ejercicio académico y que ademas des=o hacer parte del mismo
respondiendo las preguntas de la entrevista, iguslmente manifiesto que 51 SN autorizo
2l uso de mi nombre y de la informacién gue contiene la hoja de vida.

Lz entrevista anteriormente nombrada se lleva 2 cabo en |3 civdad de Medellin, el dia del mes

FIRRA:
CEDULA:

Técnicas de analisis

de datos

El andlisis de la informacion recolectada a través de las entrevistas
estructuradas se realiz6 mediante una estrategia cualitativa de tipo
tematico, fundamentada en procesos de codificacidn inductiva, con el
propdsito de identificar patrones comunes, regularidades discursivas y
significados compartidos entre los expertos participantes. Este
procedimiento se sustentd tedricamente en las orientaciones de Bonillay
Rodriguez (2005), Strauss y Corbin (1998) y Gibbs (2012), quienes proponen
gue el analisis cualitativo implica un proceso sistematico de reduccién,
categorizacién e interpretacion progresiva de los datos, garantizando rigor

metodolégico y trazabilidad interpretativa.

El proceso se desarrolld en los siguientes momentos:

e Transcripcion literal de las entrevistas
e Lectura exploratoria y analitica

e Triangulacién tedrica
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e Codificacidn abierta y axial

La saturacidn tedrica se alcanzé en el momento en el cual los datos
comenzaron a presentar redundancia y las categorias mostraron estabilidad
conceptual, cumpliendo con los criterios de repeticién tematica y de
coherencia interna planteados por Guest, Bunce y Johnson (2006). Esta
saturacion fue validada al observar que algunas de las entrevistas realizadas
ya no aportaban informacién sustancialmente distinta, sino que reforzaban
los patrones ya identificados, por esta razén se optd por dejar las quince

entrevistas con mayor contenido relevante e impacto para la investigacion.

Como resultado de este proceso, se consolidd un conjunto de categorias
gue representan los principales ejes de sentido de la investigacién, entre
ellas: liderazgo visible y coherente, participacion activa y embajadores de
cultura, comunicacion simbdlica y rituales, alineacion entre procesos y
valores, aprendizaje y gestion del conocimiento, dimension emocional y
propdsito compartido, y sostenibilidad cultural en el largo plazo. Cada una
fue sustentada con evidencia empirica proveniente de las entrevistas y
contrastada con el marco tedrico, permitiendo construir una comprension

profunda y contextualizada del fenémeno estudiado.

Andlisis de datos

El proceso analitico se ejecutd en tres fases principales:

1. Codificacion abierta:

En esta primera fase se realizd la lectura integral y reiterada de las
transcripciones textuales de las quince entrevistas, identificando
unidades de significado relevantes (palabras, expresiones o frases)
gue reflejaran ideas clave sobre las practicas aconsejables,
desaconsejables y los elementos facilitadores o barreras en la
apropiacién de la cultura corporativa. Estas unidades fueron
codificadas de manera inductiva sin categorias preestablecidas,

permitiendo que los significados emergieran directamente del

discurso de los participantes.
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Codificacion axial:

Posteriormente, se agruparon las unidades de significado en
categorias que expresaran relaciones conceptuales entre las
respuestas. Este proceso permitié evidenciar las dimensiones mas
amplias como liderazgo visible, coherencia cultural, participacion y
aprendizaje colectivo, simbolos y rituales, procesos organizacionales
alineados y elementos emocionales de la apropiacion. En esta etapa
se identificaron en los fragmentos de las entrevistas las ideas
recurrentes y los referentes tedricos, lo cual facilitd la organizacion

de la informacidn y la consolidacion de patrones discursivos.

Triangulacidn tedrica:

Finalmente, se contrastaron los aportes de los expertos con el
marco tedrico de referencia, donde resaltaron autores tales como
Schein (1988, 2010), Denison (1991), Gentilin (2019), Mena (2019),
Serna (2008) y Anzola (2019). Este ejercicio de triangulacion tedrica
fortalecid la validez interpretativa y garantizé la coherencia entre

los datos empiricos y el marco conceptual del estudio.

Fuente: elaboracién propia.

Caracterizacion de los Sujetos Entrevistados

Tabla 6

Caracterizacion de los sujetos entrevistados

Nombre de
los

Entrevistados

Cargo y Lugar

de Trabajo

Trayectoria profesional y rol actual

Mariano

Gentilin

Académico e investigador con una trayectoria de mas de 15

Profesor Titular | afios en el campo de los estudios organizacionales, la cultura

en

la | organizacional y la gestion del conocimiento. Actualmente es

Profesor Titular en la Universidad EAFIT, donde también se ha
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Universidad

EAFIT

desempefiado como Director del Doctorado en Administracion,
Coordinador de Grupos de Investigacién y lider de semilleros
académicos, consolidando una linea de trabajo centrada en la
comprension critica de las organizaciones en contextos

latinoamericanos.

Ha sido Presidente del Comité Doctoral de CLADEA y Editor
Asociado del Journal of Contemporary Administration (RAC),
roles desde los cuales ha promovido la investigacién rigurosa y
la formacién doctoral de alto nivel en administracién. Su
experiencia combina la docencia, la direccién académicay la
publicacion cientifica con una etapa previa en el sector privado
como gerente, consultor e instructor en Argentina, Brasil y

México, en dreas como marketing, estrategia y comunicacion.

Vicepresidente
del Consejo
Directivoy

Superior de la

Lider transformador con mds de 40 afios de experiencia en el
sector salud, la educacidn superior y el ambito corporativo,
reconocido por su compromiso con la ética, el humanismo y la

excelencia institucional.

Universidad
Andrés EAFIT, Miembro | p;rante casi cuatro décadas fue Director General del Hospital
Aguirre de Junta Pablo Tobdn Uribe, una de las instituciones de salud mas
Martinez Directiva en reconocidas en Colombia y América Latina por su alta
ASULADO complejidad, gestidn ética y enfoque humanista. Alli lideré con
Seguros, y visiéon y compromiso a mas de 2.500 colaboradores,
Consultor consolidando estandares internacionales de calidad y
Superior en acreditaciones como la JCI (Joint Commission International).
Prestigio
- . Profesional senior en gestion del talento humano con mds de
Flavia Victoria | 5,.ia de
Arboled 27 afos de experiencia en liderazgo de relaciones laborales,
rbofeda Negocios en
bienestar y desarrollo organizacional. Ha ocupado cargos
Lopera RRHH en

directivos en Organizacidon Corona y Almacenes Flamingo S.A., y
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Estudio Siete

Legal.

actualmente es Socia de Negocios en RRHH en Estudio Siete
Legal. Combina una sdlida formacidn legal con un enfoque
estratégico y humano, acompafnando procesos de
transformacion organizacional, fortalecimiento cultural y

gestion del cambio.

Alejandro

Sanin Posada

Director de
Proyectos en
Siete Gestion
Humanay

Organizacional

Profesional con mas de 15 anos de experiencia en el disefio,
direccion y evaluacién de proyectos organizacionales enfocados
en el comportamiento humano, la transformacién cultural y la
gestion estratégica del talento. Actualmente, se desempeiia
como Director de Proyectos en Siete Gestién Humana y
Organizacional y en el Centro de Investigacién en
Comportamiento Organizacional — CINCEL S.A.S., donde lidera
iniciativas orientadas a mejorar el clima laboral, la salud
organizacional y el desarrollo de capacidades humanas dentro

de las empresas.

Carlos
Humberto
Delgado

Galeano

Docente del
MBA de la
Universidad
EAFITy
Vicepresidente
del Consejo
Directivoy
Superior de la
misma
institucion.
Consultory

Conferencista.

Ejecutivo senior con mas de 25 afios de experiencia liderando la
gestion del talento humano en organizaciones de alto impacto y
complejidad en América Latina. Su trayectoria incluye cargos
como Vicepresidente de Talento Organizacional en ISA, donde
liderd la transformacion integral del modelo de gestion humana
para un grupo empresarial multilatino con mas de 5.000

colaboradores en siete paises.

Ha sido responsable de la creacién de Centros de Excelencia,
modelos de people analytics, universidades corporativas,
programas de sucesion directiva y estrategias de diversidad e
inclusidn galardonadas por entidades internacionales. Su
liderazgo se ha caracterizado por impulsar culturas
organizacionales innovadoras, orientadas al desarrollo del

liderazgo, el bienestar y la sostenibilidad.
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Docente del MBA de la Universidad EAFIT desde hace mas de 16

anos.

Carlos Mario
Valencia

Agudelo

Profesional
Gestion de

Negocios EPM.

Profesional con mas de 36 afios de experiencia en Empresas
Publicas de Medellin (EPM), donde ha desempefiado diversos
roles estratégicos en gestidn humana, desarrollo organizacional,
gestidn de negocios y proyectos de desarrollo empresarial. Su
trayectoria ha estado marcada por un enfoque en la
sostenibilidad, el impacto territorial y la generacién de valor
publico, contribuyendo al fortalecimiento del Grupo EPM como

referente en servicios publicos a nivel nacional e internacional.

Ha liderado proyectos de transformacién organizacional,
impulsado modelos de gestidn centrados en las personas y
participado activamente en procesos de planificaciéon
estratégica y desarrollo institucional. Su vision integral de las
organizaciones se complementa con una destacada
participacion como miembro de juntas directivas en empresas
del sector energético como EDEQ, CENS y HET Panama, asi

como delegado en asambleas de accionistas de varias filiales del

grupo.

Maria Cristina
Piedrahita

Restrepo

Consultora

Independiente

Ejecutiva en gestion humana con mas de 20 afios de experiencia
liderando estrategias de talento, cultura, cambio y liderazgo en
organizaciones nacionales e internacionales del sector minero,
industrial, financiero y de servicios. Ha ocupado posiciones
clave como Vicepresidenta de Recursos Humanos en Aris
Mining, Gerente de Recursos Humanos en AngloGold Ashanti y
Directora de Cambio y Atraccién de Talento en Cementos Argos,
consolidando su reputacion como una lider enfocada en
generar conexion auténtica entre las personas y la estrategia de

negocio.
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Actualmente se desempefia como consultora independiente,
acompafiando a empresas en procesos de transformacién
organizacional, gestion del cambio y desarrollo humano con un

enfoque innovador, estratégico y profundamente humano.

Carlos Arturo
Cabrera

Izquierdo

Jefe de Gestidn
Humana en
Deutsche Schule

Medellin

Profesional con mds de 15 afos de experiencia en gestion del
talento humano, desarrollo organizacional y formacién en el
sector educativo y publico. Actualmente se desempefia como
Jefe de Gestion Humana en el Colegio Aleman de Medellin
(DSM), donde lidera procesos clave como seleccion, formacion,
bienestar, evaluacidon de desempefio, clima laboral, cultura
organizacional y cumplimiento normativo, articulando la

estrategia institucional con el desarrollo integral del talento.

Su experiencia incluye cargos de liderazgo en instituciones
como la Universidad Nacional de Colombia, donde fue Jefe de
Personal Administrativo y de Gestion Documental, y como
instructor en el SENA, aportando en la formacidon en gobierno
local y gestion humana. Ha coordinado procesos de seleccién,
capacitacion, evaluacion del mérito y administracién de

personal en contextos de alta exigencia institucional.

Complementa su trayectoria como docente universitario en
temas de talento humano, gestién publica y desarrollo
organizacional en instituciones como la Universidad de
Antioquia y el Politécnico Jaime Isaza Cadavid, combinando el
conocimiento académico con una fuerte capacidad operativa y

estratégica.

Cristina Vélez

- Valencia

Decana de la
Escuela de
Administracion

dela

Directiva académica, consultora y servidora publica con mas de
15 afios de experiencia en liderazgo institucional, articulacién
publico-privada, desarrollo social y gestion estratégica del
conocimiento. Actualmente se desempefia como Decana de la

Escuela de Administracion de la Universidad EAFIT, liderando
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Universidad

EAFIT

procesos de transformacién académica, innovacién curricular y

vinculacion empresarial.

Ha ocupado cargos estratégicos en el sector publico, como
Secretaria de Integracidn Social y Secretaria de la Mujer en la
Alcaldia de Bogotd, desde donde impulsd politicas de equidad,
inclusidn y desarrollo comunitario. También fue Vicepresidenta
de Articulacidn Publico-Privada en la Cdmara de Comercio de
Bogotd, promoviendo alianzas intersectoriales para el

desarrollo econémico y social.

En el ambito internacional, fue seleccionada como Yale World
Fellow 2019, distincién otorgada por su liderazgo transformador
y vision global, y ha sido visiting academic en la University of Hull

(Reino Unido).

Su experiencia combina la academia, la consultoria (como socia
en Puentes Consultoria) y la investigacidn, con énfasis en
historia empresarial, desarrollo institucional y politicas publicas.
Ha sido profesora en el CESA y en la Universidad de Los Andes,
formando nuevas generaciones de lideres comprometidos con

el pais.

Enrique
Gonzalez

Bacci

Vicepresidente
Talento
Cultura

Bancolombia

Ejecutivo con mas de 30 afios de trayectoria en Bancolombia,
especializado en la gestidn del talento humano, la cultura
organizacional y las relaciones laborales estratégicas.
Actualmente se desempeifia como Vicepresidente de Talento y
Cultura, liderando desde hace mas de una década los procesos
de transformacidn cultural, desarrollo del liderazgo, bienestar,
clima organizacional y evolucidn del modelo de trabajo en una
de las entidades financieras mas importantes de América

Latina.

Alo largo de su carrera ha ocupado posiciones clave como

Director de Relacionamiento Humano y Director de Relaciones
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Laborales, consolidando una amplia experiencia en negociacion
colectiva, manejo de relaciones sindicales y construccion de
entornos laborales colaborativos, sostenibles y centrados en las

personas.

Su liderazgo se ha caracterizado por una visién humanista,
estratégica e incluyente, que impulsa la competitividad
empresarial mediante el fortalecimiento del talento, el sentido
de propdsito y la conexion auténtica entre los colaboradores y

la organizacion.

Juan Felipe

Montoya Calle

Vicepresidente
de Gestién

Humana en

POSTOBON S.A.

Ejecutivo senior con mas de 28 afios de experiencia en la
gestion del talento humano, transformacion organizacional y
liderazgo operativo en empresas del sector retail y de consumo
masivo en Colombia. Actualmente se desempefia como
Vicepresidente de Gestion Humana en Postobdn S.A., donde
lidera la estrategia de personas y cultura en una de las

companias mas emblematicas del pais.

Durante cerca de 16 afios en Grupo Exito, ocupé cargos de alta
direccion como Vicepresidente y Director de Recursos
Humanos, asi como roles operativos clave como Director y
Subgerente de Operaciones Retail, construyendo una carrera
gue integra visidn estratégica con ejecucion operativa. Su
trayectoria incluye el disefio e implementacién de modelos de
desarrollo de talento, relaciones laborales sostenibles,
transformacion digital de procesos de gestion humanay
consolidacion de culturas centradas en el cliente y la

innovacion.

Ha sido un promotor activo del enfoque de Recursos Humanos
como socio estratégico del negocio, impulsando la
productividad y el bienestar a través de equipos

comprometidos y lideres inspiradores.
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Ejecutivo con sdlida trayectoria en direccion comercial y
estratégica dentro del sector industrial y de consumo masivo en
Colombia. Actualmente se desempeina como Presidente de
Industrias ESTRA S.A., y es miembro de juntas directivas en
empresas como Inversiones Merca Z S.A., Celema S.A., W Elite
Foundation y Proelasticos S.A.S., participando activamente en

decisiones de alto nivel en diversas industrias.

Cuenta con amplia experiencia en liderazgo comercial,

Juan destacandose como Gerente Nacional de Ventas en Casaluker
Presidente en

Fernando S.A.y Gerente de Ventas en Productos Alimenticios Doria S.A.S..
Industrias

Gémez Ha ocupado cargos directivos como Vicepresidente Comercial de
ESTRA S.A.

Jaramillo Crystal S.A.S. y Gerente General de Condimentos El Rey S.A.,
liderando estrategias de crecimiento, expansidon de mercado y
posicionamiento de marca. También, se desempend como
Vicepresidente Comercial en Vestimundo S.A.

Administrador de empresas egresado de la Universidad de
Medellin, ha consolidado su carrera en torno al fortalecimiento
de equipos comerciales, el desarrollo de canales de distribucién
y la direccién de procesos corporativos con enfoque en
resultados y sostenibilidad.
Ejecutiva con mas de 30 afios de experiencia liderando areas
estratégicas en el sector de bienes de consumo y agroindustria
Vicepresidenta | en Colombia. Actualmente se desempefia como Vicepresidenta

Maria de Asuntos de Asuntos Corporativos y Talento Humano en Grupo BIOS, el

Adelaida Corporativos y mayor grupo agroindustrial del pais, desde donde impulsa el

Pérez Talento desarrollo organizacional y humano con un propdsito superior:

Jaramillo Humano en "nutrir a todos desarrollando el campo colombiano".

Grupo BIOS

A lo largo de su trayectoria, ha liderado procesos clave de
transformacion cultural, desarrollo del liderazgo, gestion del

talento y construccion de relaciones con grupos de interés.
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Previamente ocupd cargos directivos en Productos Familia
Sancela, donde se desempeiiéd como Gerente de Desarrollo
Organizacional y Directora de la Fundacion Grupo Familia,
fortaleciendo la alineacién entre negocio, sostenibilidad y

bienestar social.

Reconocida por su liderazgo cercano, visién estratégica y
enfoque humano, ha contribuido al fortalecimiento de culturas
organizacionales centradas en el propdsito, la cohesion de

equipos y la generacidn de valor compartido.

Olga Lucia

Garcés Uribe

Profesor Titular
enla
Universidad

EAFIT

Docente e investigadora con sdlida trayectoria académica en el
campo de la administracidn, vinculada al Departamento de
Organizacion y Gerencia de la Universidad EAFIT. Ha liderado
procesos formativos en pregrado y posgrado, destacandose
como coordinadora del Seminario de Sintesis en Administracion,
espacio clave para la integracién de saberes en estudiantes de

ultimo semestre.

Ha coordinado las areas de Pensamiento Administrativo y
Organizaciones, y es fundadora y editora de la revista
académica Ad-Minister, publicacién de la Escuela de
Administracion que dirigié entre 2002 y 2012. Asimismo, fue
creadora y coordinadora de la linea de énfasis en estudios
organizacionales, impulsando una mirada critica e

interdisciplinaria sobre la teoria organizacional.

Administradora de Negocios, Magister en Ciencias de la
Administracion y actualmente candidata doctoral en
Administracion en la Universidad EAFIT, su trabajo integra
docencia, investigacidn y construccidn de pensamiento critico

en torno a las organizaciones.
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Palacio

Jaime Alberto | Consultor

Empresarial

Licenciado en filosofia y letras de la Universidad Pontificia
Bolivariana de Medellin, docente universitario y profesional con
amplia experiencia en direccionamiento estratégico de
procesos administrativos y de gestién humana en empresas
como: EI SENA, C.I. Uniban, Mancesa, Cadenalco S.A,,
Almacenes Exito S.A., Industrias Haceb S.A., Comfenalco
Antioquia y Operadora Avicola S.A.S. Actualmente se

desempeia como consultor.

Autor ademas de libros como “Al final de cuentas, “éQué
hacemos en gestién Humana” y “La Paz laboral. ¢ Costo o

Inversion?”

Fuente: elaboracién propia.

Trabajo de Campo Entrevistas Juicio Calificado

Tabla 7

Andlisis Objetivo Especifico N21

Tema Identificacion de Practicas Aconsejables para la Apropiacion de Cultura Corporativa
Objetivo  Objetivo Especifico No. 1: Identificar practicas aconsejables en el proceso de apropiacion
de la cultura corporativa.
Pregunta » Desde tu experiencia, écudles son las practicas mas efectivas para facilitar la
apropiacioén de la cultura corporativa?
Entrevist Ideas presentes en la Anadlisis de la Informacion Categoria
ado entrevista
Equipo gestor de la Gorton y Zentefis (2020) destacan que la
cultura con liderazgo formacidn de la cultura deseada parte de las
visible directrices de la alta direccidn, especialmente .
. . . . Liderazgo
Aleiandro Formar un equipo del CEO, quien establece mediante discursos, visible
j, responsable de la gestidn | gestos y mensajes el llamado “tono en la cima”. y
Sanin coherent
cultural con alta o
capacidad comunicativa. Estas sefales iniciales generan las creencias )
Es clave que el CEO o la gerenciales que, al ser interpretadas por los
CEO participen empleados, configuran la cultura corporativa
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activamente, no solo
como observadores.
Su presencia legitima el
proceso y moviliza la
apropiacién cultural en
toda la organizacion.

observable. De este modo, la presencia activa
del CEO no solo comunica intenciones, sino que
cimenta las bases simbdlicas de la cultura que
luego se traducen en comportamientos
compartidos.

Anzola (2019) subraya que la participacion
comprometida de la alta direccién fomenta una
comunicacion eficaz entre los distintos niveles
de la organizacion y refuerza el vinculo entre
metas institucionales e individuales.

Cuando directivos y lideres de area se
involucran directamente, legitiman las
iniciativas culturales y elevan el nivel de
compromiso del capital humano, lo que facilita
la adopcién coherente de valores y rituales
organizacionales.

Segun Serna (2008), la apropiacion diaria de la
cultura organizacional depende de la correcta
gestién de herramientas como la comunicacién
y el modelo de liderazgo.

En este sentido, la capacidad comunicativa del
equipo gestor, y en especial de sus lideres
visibles, impacta directamente en la coherencia
entre la cultura vivenciada y los objetivos
estratégicos, condicionando tanto los rituales
de equipo como los patrones de interaccién
social.

Seleccionar personas
representativas de los
valores deseados, que
actuen como referentes.
Estos “influencers”
internos resuelven dudas,
movilizan mensajes y
acercan la cultura a
distintos contextos.
Pueden coincidir con
miembros del equipo
gestor, incluso incluir al
CEO.

Van Maanen & Schein (1979) describen los
programas de socializacidn organizacional como
procesos formales e informales que utilizan
mentores o modelos de rol para transmitir y
reforzar los valores culturales deseados.

Estos “influencers” actian como intermediarios
clave en la etapa de decodificacion,
interpretacion de los imperativos culturales, y
en la manifestacion de dichos valores a través
de comportamientos cotidianos.

Mena (2019) subraya la importancia de
involucrar estratégicamente a empleados de
distintos niveles en la gestion cultural para
asegurar la coherencia entre las metas
organizacionales y la vivencia diaria.

Participac
iony
embajado
res de
cultura.
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Estos influencers internos facilitan el flujo
bidireccional de informacion, aclarando
ambigliedades y adaptando el mensaje cultural
a contextos especificos, lo cual fortalece los
rituales de equipo y la apropiacién colectiva.

Kotter & Heskett (1992) sefialan que nuevas
creencias culturales suelen surgir de miembros
con alta credibilidad, como fundadores o
directivos de larga trayectoria, y que su
participacidn legitima rdpidamente la adopcion
de valores.

Cuando estos embajadores coinciden con
integrantes del equipo gestor o con el CEQ, la
fuerza simbdlica del mensaje aumenta,
acelerando la internalizacién cultural en toda la
organizacion.

Auditoria cultural de
procesos
organizacionales:
Revisar si los procesos
reales refuerzan o
contradicen los valores
culturales.

Ejemplo: procesos de
evaluacién que
promueven control en
lugar de autonomia.
Modificar procedimientos
para que expreseny
fortalezcan la cultura
declarada.

Denison (1991) plantea que las creencias y
suposiciones profundas de una organizacion se
manifiestan en patrones de comportamiento
medibles, incluyendo los procedimientos y
sistemas de control.

Al auditar los procesos, por ejemplo, las
evaluaciones de desempefio, se puede
identificar si refuerzan valores como la
autonomia o, por el contrario, promueven una
I6gica de control excesivo.

Estos hallazgos, al correlacionarse con
indicadores de desempefio, permiten
diagnosticar discrepancias entre la cultura
declarada y la vivenciada, y sirven de base para
ajustar procedimientos que alineen los procesos
reales con los valores deseados.

Gentilin (2019) describe la cultura
organizacional como un proceso dialéctico
entre la cultura deseada (tesis) y la vivenciada
(antitesis), cuya tensidn se manifiesta en los
artefactos formales e informales, entre ellos, los
procesos y politicas.

Una auditoria cultural identifica las fricciones
gue puedan existir (ejemplo; una evaluacién
centrada en control vs. en empoderamiento),
para luego, en la etapa de adecuacidn, permitir

Alineacio
n
procesos
-valores
(auditoria
cultural).
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a los lideres formular los procedimientos para
que incorporen las manifestaciones positivas de
la cultura vivenciada, pasando de la antitesis a
una vivencia cultural mas coherente.

Serna (2008) sostiene que la cultura corporativa
s6lo se vuelve una fortaleza cuando estd
estrechamente alineada con la estrategia
organizacional, lo cual se logra mediante una
adecuada gestién del cambio y una
comunicacion eficaz.

La auditoria cultural de procesos es una
herramienta de diagndstico dentro de esta
gestion: al mapear cdmo cada procedimiento
refleja (o contradice) los valores estratégicos, se
disefian y modifican flujos de trabajo y sistemas
de evaluacién que refuercen la coherencia
entre lo que la empresa dice valorar y lo que
efectivamente se practica dia a dia.

Auditoria cultural del
direccionamiento

Denison (1991, citado por Gémez & Bray, 2009)
explica que las creencias y suposiciones
culturales se expresan en comportamientos
observables que pueden medirse y
correlacionarse con indicadores clave de
desempefio organizacional.

Asi, una auditoria cultural debe identificar si los
patrones de accion derivados de la cultura
deseada, por ejemplo, colaboracién o

. . ., . Alineacié
estratégico: innovacion, se reflejan en los resultados de los 0
Analizar si la estrategia, indicadores estratégicos establecidos. .
indicadores y metas estan estrategia
alineados con la cultura Desde una perspectiva estratégica, Pérez (2009) ~cultura.
deseada. sostiene que la Unica forma de definir y cumplir

una estrategia es a través de la sinergia con la

cultura organizacional.

En la practica, esto implica revisar si las metas y

los indicadores han surgido a partir de los

valores corporativos compartidos y, de no ser

asi, ajustar la formulacion estratégica para que

refleje plenamente esos valores.
Identificar y ajustar Edgar Schein (1988) identifica los artefactos, el
simbolos, historias, espacio fisico, la tecnologia, el lenguaje y las Artefacto
héroes, rituales y conductas perceptibles, como el nivel mas S,
artefactos fisicos. evidente de la cultura, pero también el mas simbolos
Estos elementos dificil de interpretar sin una inmersion y rituales.

transmiten creencias

prolongada en el contexto organizacional.
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culturales, muchas veces
de forma contradictoria.
Ejemplo: promover
puertas abiertas mientras
se usan oficinas cerradas
y restrictivas.

Estos, dejan ver pistas directas sobre las
creencias individuales y subyacentes, sin
embargo es necesario un analisis profundo para
desentrafiar su significado real mas alla de su
apariencia.

Méndez (2019) afirma que las organizaciones
estructuran su cultura a través de politicas,
normas, rituales, simbolos (ej. himno, bandera,
logotipo), asi como historias y mitos
fundacionales.

Cada uno de estos elementos transmite
creencias y valores de manera simultdnea: por
ejemplo, un ritual de puertas abiertas comunica
inclusidn, mientras que el uso de oficinas
cerradas puede contradecir ese mensaje,
generando disonancia cultural.

Martin (2004, citado por Gentilin, 2017) sefala
que los artefactos fisicos, decoracion, codigos
de vestuario, disposicidn de espacios, reflejan
practicas formales e informales.

Cuando estos elementos envian mensajes
contrapuestos (por ejemplo, “puertas abiertas”
vs. oficinas cerradas), revelan tensiones entre la
cultura declarada y la vivenciada, lo que exige
un ajuste deliberado para restablecer la
coherencia simbdlica y conductual.

Alinear lo que se evalla
en desempefio con los
valores culturales
deseados.

No se debe premiar la
perfeccidn si se busca una
cultura que abrace el
error e innove.

Lo ideal es que las
competencias sean una
expresion clara de la
cultura organizacional.

Denison, citado por Gomez & Bray (2009),
afirma que las creencias y suposiciones
culturales subyacentes se traducen en patrones
de comportamiento observables y medibles.
Para fomentar una cultura que abrace el errory
potencie la innovacion, el modelo de
competencias debe reflejar valores como la
experimentacion y la tolerancia al riesgo, en
lugar de premiar Unicamente la perfeccion
técnica.

Anzola (2019) advierte que la direccion de
Recursos Humanos no debe limitarse a
instrumentos administrativos convencionales,
sino promover competencias estratégicas que
faciliten la interpretacion y reaccién proactiva
ante los retos del entorno. De este modo, las

Gestion
del
desempe
no
alineada a
valores.
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competencias definidas en los sistemas de
evaluacidn de desempeiio deben ser una
expresion concreta de los valores culturales
deseados.

Valorar estilos de
liderazgo que refuercen la
cultura que se quiere
fomentar.

No es coherente buscar

Para reforzar una cultura deseada, los estilos de
liderazgo deben reflejar activamente los valores
corporativos; de lo contrario, se genera

una cultura de disonancia entre la cultura declarada y la vivida. Liderazgo
. - . . . coherent
orientacién al cliente y Edgar Schein (2010) sostiene que cuando las
premiar lideres tipo realidades incuestionables, estan e conla
“clan”. profundamente enraizadas, cualquier conducta cultura.
El liderazgo debe fundamentada en principios diferentes resulta
encarnar los atributos inviable para sus integrantes.
culturales definidos como
deseables.
Gentilin (2019) plantea que la transformacién
Trabajar la cultura meta cultural pasa por un esquema dialéctico: Cultura
en lugar de la deseada, es | primero se expone la cultura deseada (tesis), metay
decir, cuando ya se luego se confronta con la cultura vivenciada gestion
contrasto la deseada (antitesis). De acuerdo con esto se puede de
versus la conveniente. construir la cultura meta como sintesis que brechas.
incorpora lo mejor de ambos polos.
Mariano Gentilin (2009) describe la
“articulacidon integrada” como el escenario en el
gue directivos e integrantes convergen en una
visién armdnica de los valores corporativos,
fruto de la empatia y la identificacién mutua.
Trabajar a partir de esta sintesis, la cultura
meta, facilita la alineacién de percepciones y
promueve la aceptacion consensuada de
aquellos elementos culturales mas practicos y
. viables para la organizacidn. Alineacid
Conseguir consenso sobre ny
la cultura Fonvgmente " | Anzola (2019) subraya que la direccién de consenso
el grupo directivo. S ) . I
Talento Humano debe ir mds alla de la simple directivo.

implementacién de instrumentos
administrativos, convirtiéndose en facilitadora
de espacios de cambio, innovacién, ruptura de
paradigmas y la gestidn de riesgos controlados.
Asi, Recursos Humanos puede disefar
dindmicas de participacién que involucren al
grupo directivo en la definicién conjunta de la
cultura conveniente, asegurando asi su
apropiacion y sostenibilidad.
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Mariano

Gentilin

Las practicas mas
efectivas son las que
promueven la
construccion de sentido
colectivo y la vivencia de
la cultura, no solo su
enunciacién. Un ejemplo
concreto es el caso de
una empresa con 22.000
empleados que inicid su
proceso cultural a partir
del didlogo con todos los
actores (empleados,
clientes, proveedores)
antes de definir
declaraciones culturales.
Alli, los lideres modelaron
comportamientos y
"regaron" la cultura
trasladando personas con
conductas ejemplares a
distintos equipos. RH,
lideres y todos los niveles
participaron activamente
en este proceso bottom-
up y top-down.

Schein (1988) sostiene que la cultura se
aprende de forma colectiva a través de
“vivencias compartidas” y solo puede
reconocerse en colectivos con una historia en
comun, pues esas experiencias van
interiorizandose hasta convertirse en supuestos
inconscientes que guian el comportamiento
organizacional.

Gentilin (2019) describe el nivel de
“manifestacion” de la cultura, como aquel
donde los integrantes expresan su vivencia a
través de practicas informales (rituales,
historias, simbolos) que consolidan el sentido
compartido, y destaca que la verdadera
apropiacién ocurre cuando esas vivencias
informales se integran al discurso
organizacional.

Ruiz y Naranjo (2012), citando a Gémez (2008),
subrayan la importancia de considerar las
percepciones de todos los stakeholders
(internos y externos) para comprender
integralmente la cultura organizacional, pues la
apropiacién exige alinear narrativas formales
con las experiencias de cada grupo.

Betancur (2021) plantea que la gestién cultural
debe “establecer una conexién humana con las
personas” de la organizacién y su entorno, lo
que implica involucrar en el disefo cultural a
clientes y proveedores, no solo a empleados.

Denison (1991) afirma que los valores
arraigados se convierten en “respuestas
conocidas” frente a entornos cambiantes, y
Kanter (1983, citado por Denison, 1991) destaca
el papel de los gerentes integradores (lideres)
como agentes que amplifican comportamientos
deseados para facilitar la adaptacién
organizacional .

Gentilin (2019) plantea la relacion dialéctica
entre cultura deseada (impulsada top-down por
la alta direccidn) y cultura vivenciada (bottom-
up la realidad practica de los grupos sociales), y
muestra cdmo ambas fuerzas deben articularse
para lograr una apropiacion auténtica.

Aprendiza
je
colectivo
y
articulaci
on top-
down /
bottom-

up.
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Serna (2008), citado por Rivera et al. (2018),
sefiala que la alineacidn cultural se construye en
el dia a dia a partir de la lectura de las
dindmicas organizacionales y las interacciones
humanas, apoyandose en herramientas como la
gestion del cambio y la comunicacién, con la
participacién activa de todos los niveles.

Disefiar una estrategia
deliberada de cultura con
objetivos claros, acciones
definidas y mediciones.

Involucrar a todos los
niveles (ej. Comité
Ejecutivo, Junta Directiva,
empleados) en la

Serna (2008) plantea que “la cultura corporativa
es, por tanto, una de las mayores fortalezas de
una organizacion si coincide con sus estrategias.
Pero si esto no ocurre, serd una de sus
principales debilidades” (p. 133).

Como muestra la investigacion de Mena (2019),
los administrativos juegan un papel muy
importante en los cambios culturales internos;
la clave en dichos cambios estd en involucrar

Enrique definicién de raseos estratégicamente a los empleados y otros Estrategia
9 culturales g publicos, quienes son los mas afectados por y
Gonzalez comportarZ\ientos estos procesos y situaciones. medicion

cultural.
esperados. . . .
Segun Robbins y Judge (2013), citados por Lara,
El liderazeo es |a palanca Rios y Gdmez (2024), los lideres desempefian un
finci alie habil?cacién papel fundamental en la consolidacién de la
EulturZI' <o espera que los cultura organizacional, facilitando la
lideres r'nodeISn q materializacion de sus principios en
comuniquen ’ declaraciones claras como la visién, la misién,
v . las politicas, los principios y los
promuevan activamente .
la cultura comportamientos esperados, lo cual les otorga
’ la responsabilidad de modelar, comunicary
reforzar dia a dia los valores deseados.
Comprender y tratar la Gentilin (2019) destaca la naturaleza dialéctica
cultura como un de la cultura, entendida como una relacion
elemento dindmico que entre la cultura deseaday la cultura vivenciada,
se debe medir, analizary | cuyos diferentes matices conforman una
gestionar sintesis dinamica.
constantemente. Medicién
. Gorton y Zentefis (2020) subrayan el papel del continua
Andrés . L “ o )
La alta direccién y los tono en la cima” (‘tone at the top’), donde el y
Aguirre lideres deben estar CEO configura la cultura corporativa a través de | legitimida
investidos de legitimidad | sus discursos y gestos, aunque ésta luego se d del
ue su recorrido sea moldea por las interpretaciones de los iderazgo.
d Id | t t del lid

transparente para
generar credibilidad y
sentido humano.

Utilizar herramientas de

empleados, generandose asi un fendmeno
emergente con base en la legitimidad directiva .

Pdez (2024) enfatiza la necesidad de defendery
desarrollar lideres inclusivos, de diversos
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medicion de personalidad
para identificar patrones
que permitan generar
acciones para facilitar la
apropiacién de la cultura,
identificando
temperamento, que
influye en mi, qué me
determina, la historia,
habilidades, capacidad
intelectual.

Introduccion de modelos
operativos y funcionales
que garanticen la cultura
corporativa y faciliten el
trabajo de las personas
para tal fin. ¢Qué
herramientas requiero?

origenes y perspectivas, cambiadores de juego,
gue apoyen a las personas, y al mismo tiempo
sean disruptores. Lideres confiables, honestos y
auténticos que se preocupan y se conectan con
los equipos, que escuchan, aprenden y lideran
con valentia, humildad y disciplina.

“Utilizar herramientas de medicion de
personalidad para identificar patrones que
permitan generar acciones para facilitar la
apropiacién de la cultura, identificando
temperamento, qué me determina historia,
habilidades, capacidad intelectual”

Vazquez (2022) sugiere implementar lineas
estratégicas para conocer los valores, los
objetivos, la personalidad y el proyecto
profesional de todos los que contribuyen en la
organizacidn para tomar decisiones en funcion
de eso.

Esto conecta con la descripcion de Gonzalez
(2017) sobre los componentes esenciales de la
cultura: en su dimensién personal, el individuo
esta conformado por diversas dimensiones y es
fundamental que exista una conexidn entre los
valores adquiridos y aquellos definidos dentro
de la cultura organizacional.

Serna (2008) identifica las “herramientas” clave
para administrar la relacién cultura—estrategia:
gestidn del cambio, comunicacidn, gestion del
conocimiento y desarrollo humano, todas ellas
necesarias para traducir los modelos operativos
en acciones concretas de trabajo diario.

Clarificar y comunicar las
relaciones de valores con
los comportamientos.
Esto es lo que
profesamos y asi lo
llevamos a cabo.

Expresar las razones por
las cuales se estan
tomando decisiones,
incluso expresar las
razones por los cuales
estamos mirando unos
datos y otros no.

Para que los valores organizacionales
trasciendan de meras formulaciones a
conductas observables, deben ser comunicados
de manera consistente y mantenerse
disponibles para el aprendizaje hasta
convertirse en comportamientos congruentes
(Mena, 2019).

Denison (1991) explica que los valores
inicialmente subjetivos se convierten en
realidades objetivas cuando prueban su eficacia
y perduran en el tiempo, pasando a formar

parte integral de la identidad de la organizacion.

Comunica
cion
estratégic
a, rituales
y gestién
del
conocimi
ento.
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Comunicar muy bien a
quién se premia y a quién
se castiga y por qué.

Introducir palabras,
refranes, imdgenes,
expresiones que se
vuelven tan cotidianas
que se le dicen a la gente
y saben lo que le
simbolizan. Es importante
la construccién de
rituales.

Se debe iniciar
gestionando la baja
resistencia para que se
conviertan en validadores
y estos ayuden a
incorporar a la alta
resistencia. Si no es
posible, se deben tomar
decisiones

Una efectiva gestion del
conocimiento y el
aprendizaje para
desarrollar las
competencias en las
personas que permitan
apalancar la alineacién
con la cultura
corporativa.

De acuerdo con Schein (1988), los artefactos
culturales (nivel 1), entre ellos el lenguaje
especializado, los mitos, las leyendas y los
rituales, son manifestaciones tangibles de la
cultura que facilitan su interpretacién por parte
de los miembros del colectivo.

Mena (2019) explica que los valores
organizacionales no pueden entenderse como
imposiciones inflexibles que se aplican por las
empresas, puesto que puede generar que los
empleados pese a que reconozcan que son
elementos que generan ventajas, no se sientan
identificados y reaccionen generando un
rechazo profundo o una postura de doble moral
donde fingen adoptarlos cuando en realidad no
creen en ellos.

De esta forma, puede advertirse sobre la
subjetividad de los individuos y su facilidad o
resistencia a la identificacion con la cultura,
sefialando la necesidad de involucrar primero a
quienes muestran menor resistencia para que
actien como validadores internos.

Gentilin (2019) describe ademds cdmo, en
situaciones de divergencia cultural, se pueden
formar subculturas o contraculturas que
reflejan distintos niveles de aceptacion;
gestionar las articulaciones diferenciadas y
ambiguas ayuda a minimizar aquella alta
resistencia que impide la adopcidn del cambio.

Desde la perspectiva de la apropiacién cultural,
se desarrolla un proceso de socializacién en el
cual los individuos se apropian de los nuevos
valores, normas y principios establecidos (Van
Maanen & Schein (1979, citados por Lara, Rios
& Goémez, 2024)). De acuerdon con esto, se
subraya la importancia de programas de
orientacién, mentoria y formacién continua
como mecanismos de socializacion que facilitan
el aprendizaje colectivo y la alineacién de
competencias con los valores y principios
organizacionales (Deal & Kennedy, 2000 citados
por Lara, Rios, & Gémez, 2024).

A su vez, la funcidn adaptativa de la cultura,
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descrita por Reyes y Moros (2019, citando a
Diez, 2001), destaca que a través de la cultura
se desarrolla un entendimiento general de la
organizacion, permitiendo identificar esos
puntos y acciones clave que deben ajustarse
para garantizar el mejor proceso adaptativo a la
nueva realidad, conectando esto con su
propdsito y razon de ser. De acd se puede
inferir que el aprendizaje y la gestidon del
conocimiento permiten ajustar
comportamientos y procesos para responder
eficazmente a nuevas realidades.

Transmitir y gestionar las
crisis y divergencias con
emocionalidad. Es decir,
manejar la emocionalidad
para evitar
confrontaciones y resaltar

La cultura incluye no solo lo cognitivo sino
también las percepciones y emociones que
surgen dentro de la entidad (Mena, 2019), entre
otros elementos, de modo que hacer explicita la
dimensién emocional de las crisis ayuda a
mantener la cohesién y a subrayar un propdsito
superior compartido, evitando confrontaciones
destructivas.

Smircich identifica los simbolos, historias,
rituales y el lenguaje especializado como

gue por encima de todo “dispositivos simbdlicos” que mantienen unida Dimensid
hay un propdsito superior | a la organizacién y transmiten emociones y n

significados de manera colectiva emociona
La implementacién de ly
infraestructura La cultura se manifiesta en aspectos formales e | propdsito
tecnoldgica y fisica con informales; los informales son expresiones mas ;
coherencia, conectada espontaneas y menos explicitas (jerga, relatos, coherenci
con la cultura, es un humor) ((Gentilin, 2019), que juegan un papel ade
apalancador clave parala | fundamental en la socializaciéon y en la artefactos
apropiacién de esta. interpretacion diaria de los imperativos
Ejemplo: un hospital culturales.
humano donde lo
primero que encuentro Gentilin sefiala que “las tecnologias y espacios
en urgencias es el drea de | de interaccién” forman parte de los
facturacion, refleja que lo | componentes culturales que facilitan la
importante es el dinero. socializacién y construccién de sentido. Disefiar

entornos fisicos y digitales alineados con los

valores corporativos apalanca la apropiacién

cultural (por ejemplo, un area de facturacién

visible en urgencias transmite implicitamente

prioridades organizacionales).
Iniciar definiendo qué es La literatura coincide en que la cultura no es un | Sostenibil
lo que va a ser sostenible | proyecto de corto plazo, sino un proceso idad y
en la cultura, definir esos | evolutivo que atraviesa varias etapas. Segun evolucién
principios y valores e irlo | Lara, Rios & Gémez (2024), tras la fase inicial de | cultural.
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ajustando en el tiempo a
la luz de las circunstancias
actuales.

Gestionar la cultura en el
mediano y largo plazoy
repensarla nuevamente a
la luz de la organizacién.
cuando uno habla de una
cultura, siempre esta
hablando de medianoy
largo plazoy
desafortunadamente
muchas veces las
gestiones no operan en
ese sentido

La cultura es un elemento
esencial, perova a
demorarse y hay que
pensarla nuevamente a la
luz de la estrategia de
una organizacion.

socializacién y aceptacion la cultura pasa por un
periodo de mantenimiento y adaptacién, donde
los retos del entorno demandan ajustes
constantes, para luego transitar hacia la
evolucidn y transformacidn, cuando cambios
internos o externos reconfiguran los valores y
normas, y finalmente alcanzar la consolidacién y
sostenibilidad, en la cual la cultura se afianza en
linea con los objetivos organizacionales a largo
plazo mediante practicas continuas que
garanticen su viabilidad . Este enfoque subraya
la necesidad de revisar y redefinir
periddicamente el rumbo cultural, adaptandolo
a la realidad de la organizacién en cada estadio
de su crecimiento.

Asimismo, Mena (2019) enfatiza la dimensién
dindmica de los valores organizacionales, que
desafia la idea de que sean estaticos, y por ello
deben revisarse y adaptarse continuamente
para asegurar su vigencia.

Desde una perspectiva estratégica, Pérez (2009)
plantea que la Unica forma de definir y cumplir
la estrategia es a través de la sinergia con la
cultura y sus componentes, de manera que la
estrategia misma actle como punto de partida
para orientar comportamientos y practicas
organizacionales.

Definir claramente que
quiere decir cada
principio y valor y
comunicarlos de forma
precisa.

Aguirre (2002) sefiala que el principio que da
lugar a la cultura organizacional son aquellos
objetivos formulados por los lideres que son
asumidos por los miembros, pues esta es ‘la

misma razén’ de ser de la organizacion.

Mena (2019), citando a Fundora Arencibia
(2007), explica que los valores organizacionales
son la base que sostiene los principios
corporativos, tienen una dimensién dinamica en
su creacion y evolucidn, lo que desafia la idea
erronea de que son estaticos.

Robbins & Judge (2013, citados por Lara, Rios &
Gomez, 2024) destacan que es indispensable
reconocer que los lideres desempefian un papel
fundamental en la consolidacién de la cultura,
ya que facilitan la materializacién de sus
principios en declaraciones claras como la

Claridad
semantica
de
valoresy
principios
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visién, la misidn, las politicas, los principios y los
comportamientos esperados. Esto se logra de
manera coherente al reforzar los valores
definidos, lo que permite consolidar un modelo
guia que orienta a toda la organizacion.

Por tanto, la comunicacién debe estructurarse
en mensajes concisos, alineados con la visidon y
con ejemplos de los comportamientos
deseados.

Los lideres tienen que
aprender a hablar,
perdimos la capacidad de
comunicarnos. La cultura
no se gestiona a través
del WhatsApp y de los
correos, los temas
importantes se trabajan
de manera presencial,
porque es la forma como
aprendemos valores.
Transmitimos mas con la
expresion y con el rostro
gue con que con las
palabras secas.

Manejo de la
comunicacion informal.
Cémo el lider se
comunica, transmite las
historias, las emociones,
como se conecte informal
y naturalmente con las
personas.

Para Schein uno de los principios para definir la
cultura son los patrones de comportamiento
gue se repiten en la interaccién entre
individuos, tales como el lenguaje utilizado y los
rituales asociados a la deferencia y la conducta
(Schein, 1988 citando a Goffman, 1959, 1967;
Van Maanen, 1979b). De acuerdo con esto, la
cultura surge de vivencias compartidas que, con
el tiempo, se asumen de manera inconsciente
como parte del repertorio colectivo; estas
experiencias no pueden reemplazarse por
canales meramente electrénicos, pues solo
puede reconocerse en aquellos colectivos que
poseen una historia conjunta y bien delimitada
(Schein, 1988).

Al integrar refranes o imagenes recurrentes en
el lenguaje diario, se esta enriqueciendo
exactamente este nivel, haciendo la cultura
tangible y visible.

Linda Smircich destaca que los dispositivos
simbdlicos —mitos, rituales, historias y lenguaje
especializado— son vehiculos clave para
expresar y reforzar los valores y creencias
compartidas (Smircich, 1983).

Cuando un refrdn o una imagen se apropia
cotidianamente, pasa de ser un mero adorno
linglistico a convertirse en un simbolo
reconocible que encapsula y comunica el
sentido profundo de la cultura.

Méndez (2019) subraya que la cultura
organizacional se estructura en “politicas,
normas, rituales, simbolos (como himnos,
bandera y logotipo) y elementos culturales
como la historia, las creencias, los mitos, el

Comunica
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simbdlica
e
informal.




77

lenguaje y el clima organizacional”

De esta forma, introducir expresiones o
imagenes recurrentes refuerza el lenguaje
compartido y facilita que los miembros
interpreten y vivan la cultura de manera
coherente.

Un buen gestor de
Cultura dice: Qué rituales

Comunicacion por liderazgo: Robbins & Judge
(2013) enfatizan que los lideres consolidan la
cultura al “materializar sus principios en
declaraciones claras como la visién, la mision,
las politicas... y los comportamientos
esperados”, reforzando con ejemplos precisos
como se viven los valores en el dia a dia.

La |dgica de la memética mencionada por el
entrevistado esta directamente relacionada con

son periddicos, qué . o . Disefio de
. P /9 la “perspectiva semidtica” de Schein: .
rituales son . , rituales
. seleccionar refranes, frases o simbolos que se
excepcionales, pero hay . . . con
replican con facilidad y trascienden la .
que hacerlos porque ., proposito
comunicacion formal, desencadenando un
marca un punto de o . .
. ., aprendizaje colectivo mas rapido y profundo
inflexidn, sobre todo los , py ” .
. Asi, cada “meme” organizacional refuerza un
excepcionales. , .
artefacto cultural que guia el comportamiento.
Distinguir entre rituales periddicos y
excepcionales permite al gestor cultural usar los
primeros para mantener la rutina de valores en
el dia a dia, y los segundos para generar
visibilidad y legitimidad en momentos criticos
de transicidn.
Introducir herramientas Entrevistas semiestructuradas y grupos focales:
de medicién de la cultura | alineados con la categoria comprensiva
de forma objetiva. sefialada por Gentilin (2017), permiten explorar
Preferiblemente en profundidad las creencias, mitos y simbolos
cualitativa que permita gue guian el comportamiento, identificando
identificar qué mueve a la | “qué mueve a la gente” y las historias que
gente y posteriormente explican sus practicas diarias Medicién
otras herramientas que de cultura
ayuden a potencializar Etnografia organizacional y observacion y
esos deseos. "¢éO sea, participante: siguiendo el enfoque retroalim
como evaluamos antropoldgico de Schein (1988), se registran entacion.

objetivamente el
desempeiio que decimos
gue queremos tener? La
cultura también necesita
métodos de valoracidn,
métodos de valoracién"

artefactos culturales y rituales en su contexto
natural, descubriendo discrepancias entre la
cultura “profesada” y la “vivida” en el dia a dia.

Lara, Rios & Gémez (2024) citando a Deal &
Kennedy (2000) mencionan estrategias como
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programas de mentoria y comunidades de
practica, que fomentan el aprendizaje colectivo
y la transferencia de buenas practicas,
conectando los hallazgos cualitativos con
acciones concretas de desarrollo humano.

Gestionar las capacidades
y rasgos de las personas
de la mano con la cultura:
temperamento, historiay
habilidades. Un
determinante para
facilitar o dificultar la
apropiacién de la cultura
por parte de las persona
es su personalidad:
"éSabes que el
temperamento es algo
heredado y los clasicos
hablaban de cuatro
temperamentos: el
melancdlico, el colérico,
el sanguineo, el
flematico. Hoy se hace
con el disc y el hospital la
empleaba, pero voy a ser
también otra salvedad
siempre en un sistema
holistico, no como una
sola herramienta,
empatémosla con otra
cosa mas, su historia
personal que todos
tenemos. Las
circunstancias influyen en
la persona no la
determinan. Debo
evaluar esto para
evidenciar donde una
persona puede adaptarse
y desempefiarse mas facil
y de mejor manera para
no ir con contrasentido
de lo que se espera de él
y de las circunstancias.
Mirar a las personas en su
dinamismo: de déonde
viene, para donde vany
ddnde estan y esto

Gonzalez (2017) establece que uno de los
componentes esenciales de la cultura
organizacional es la dimensidn personal, la cual
abarca “diversas dimensiones que, aunque
integran un todo coherente, pueden ser
analizadas de manera independiente” y subraya
la “necesidad de conexidn entre los valores
adquiridos durante su formacién tempranay
aquellos definidos en la cultura organizacional”.
Gentilin (2019) describe las articulaciones
diferenciada, integrada y ambigua entre cultura
deseada y vivenciada, enfatizando que la
subjetividad de los individuos, incluyendo
temperamento y experiencias previa, puede
generar desde empatia hasta rechazo de ciertos
elementos culturales.

Gestionar esas diferencias exige diagnosticar
como cada persona, segln sus rasgos y
antecedentes, interpreta y practica los valores
organizacionales.

Méndez (2019), citando a varios autores,
coinciden en que la cultura no es un simple
catdlogo de normas, sino un sistema implicito e
intangible de significados compartidos
construido por la interaccion de todos los
miembros, donde la personalidad y el recorrido
vital de cada individuo influyen en su
participacién en esa construccion.

Evaluar la historia y habilidades de cada
colaborador permite ubicarlo en el proceso de
socializacién cultural, favoreciendo su
alineacidn sin ir en contrasentido con sus
motivaciones.

Aunque el DISC y otros instrumentos de
medicion de temperamento ofrecen una visién
rapida de rasgos predominantes, es importante
tener en cuenta que ninguna herramienta debe
emplearse aisladamente. Gentilin (2020) agrega

Gestion el
talentoy
ajuste
personas
y cultura.
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facilita conectarlas con la
cultura. Esto facilita la
objetividad

que la cultura siempre sera el producto de la
interaccion entre lo deseado y lo vivido.

Por tanto, conviene combinar mediciones de
personalidad (DISC, temperamentos clasicos)
con entrevistas cualitativas sobre la historia
personal y el contexto, para mapear
objetivamente dénde cada individuo puede
adaptarse con mayor facilidad a las expectativas
culturales.

Participacién de los
empleados en la
construccion de la cultura
(por ejemplo, en mision,
visidn, ideario ético).

Coherencia entre la
cultura corporativa y el
propdsito organizacional.

Serna (2008) sefiala que “la cultura corporativa
es, por tanto, una de las mayores fortalezas de
una organizacidn si coincide con sus estrategias.
Pero si esto no ocurre, serd una de sus
principales debilidades” (p. 133).

Rodriguez & Mujica (2011) definen la cultura

. “ e . Participac
Ejemplo: en la como “un constructo cognitivo, un sistema de ion
Universidad Nacional, se conocimientos a partir del cual el ser humano coherg/nci
construyd un ideario interpreta y regula su forma de comportarse...” 2 con
ético participativo que (p. 44), lo que resalta el papel de quienes ropdsito
reconocia valores comunican y dan sentido a los valores. prop
comunes y diferencias
contextuales. Katzenbach & Smith (1993) indican que la

identidad de equipo se fortalece cuando se
Rol clave de lideres, consolidan la confianza, la participacion en la
empleados y equipos de toma de decisiones y el seguimiento de
trabajo mediante acuerdos, derivando en “valores compartidos y
practicas vivenciales, comportamientos especificos”.
procesos de integracion y
participacién
intercultural.
, Gentilin (2019) explica que la apropiacién no es
Entonces a mi me parece . . .
un fendmeno homogéneo, sino el resultado de
gue se trata de una , . .
L una sintesis entre la cultura deseada (tesis) y la
buena practica de hacer . . o o .
) - vivenciada (antitesis). Al priorizar renuncias y
renuncias, de definir unos . . Lo
focos puntuales, se favorece una articulacion Priorizaci
focos muy puntuales, de . . .
L integrada, en la que los valores seleccionados se 6ny
no ser muy ambicioso, . . . S
. . ) viven de manera armoniosa antes de incorporar | victorias
definir qué se quiere en . ,
otros elementos, evitando choques que podrian | temprana

términos de la
apropiacién de esa
cultura corporativa a irse
ganando el derecho a que
las cosas vayan pasando.

generar subculturas divergentes o resistencias.

Reyes y Moros (2019 citando a Diez, 2001)
describen la funcion reguladora, donde la
cultura actia como “modelo conductual que

S.
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muestra el camino a seguir” y la funcidn
instrumental, que la convierte en medio para
lograr el cumplimiento de metas estratégicas

Planificar hitos claros se alinea con este doble
rol: las metas funcionan como puntos de
referencia en el «mapa cultural», y cada logro
refuerza gradualmente la interiorizacién de los
comportamientos esperados.

A través de los procesos
de aprendizaje y de
cambio, con
comunicacion, se hacia
un ejercicio de
entendimiento con los
empleados para que
pudieran ver la estrategia

La cultura corporativa... se configura a partir de
las interpretaciones que los empleados hacen
de esos mensajes, generando una dindmica que
influye en decisiones clave como la estructura
organizacional o el éxito de las fusiones (Gorton

. , & Zentefis, 2020). Comunica
desde su posicién y cual cion
era su aporte a ella. , . , .

P Gonzalez (2017) enfatiza que los lideres deben abiertay

e . facilitar el desarrollo profesional en funcion de monitorio

Si yo soy del cajero o yo )
, | la estrategia, de modo que cada colaborador cultural.

soy un bodeguero, yo qué , . .

vea claramente cémo su trabajo contribuye al

tengo que ver con eso, . . . .

L propdsito organizacional. Esa vision integral es

entonces también a .

clave para que la estrategia no parezca un
ayudarles un poco a . . . .
discurso inalcanzable, sino un conjunto de
entender de tus , .
o . metas conectadas a su dia a dia.

suposiciones o cOmo se

conectaba con lo que les

estabamos mostrando de

la estrategia".

Participacidn de los Serna (2008) sefala que “la cultura corporativa

empleados en la es, por tanto, una de las mayores fortalezas de

construccion de la cultura | una organizacidn si coincide con sus estrategias.

(por ejemplo, en mision, Pero si esto no ocurre, serd una de sus

vision, ideario ético). principales debilidades” (p. 133).

Coherencia entre la Rodriguez & Mujica (2011) definen la cultura Participac
Carlos cultura corporativa y el como “un constructo cognitivo, un sistema de iony
Cabrera propdsito organizacional. | conocimientos a partir del cual el ser humano propdsito

interpreta y regula su forma de comportarse...” comparti

Ejemplo: enla (p. 44), lo que resalta el papel de quienes do.

Universidad Nacional, se
construyé un ideario
ético participativo que
reconocia valores
comunes y diferencias
contextuales.

comunican y dan sentido a los valores.

Katzenbach & Smith (1993) indican que la
identidad de equipo se fortalece cuando se
consolidan la confianza, la participacion en la
toma de decisiones y el seguimiento de
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Rol clave de lideres,
empleados y equipos de
trabajo mediante
practicas vivenciales,
procesos de integracion y
participacién
intercultural.

acuerdos, derivando en “valores compartidos y
comportamientos especificos”.

Felipe
Montoya

Los rituales para generar
la apropiacion fueron,
incluir "mucho en las
agendas de grupos
primarios cada que habia
los pilares estratégicos y
tratdbamos de que en el
dia a dia casi que todo lo
gue pasara se pudiera
conectar con estos. Lo
gue requiere frecuencia y
consistencia en el
mensaje de conectar, casi
gue todo lo que pasara
con eso. De hecho, uno
de los temas por los que
siempre tocamos la base,
con la gente, era que
hasta donde el jefe les
compartia la estrategia y
a la vez desplegabamos
una serie de preguntas en
ese sentido, y la verdad
que al final era increible,
como un empacador
tenia un nivel de
valoracion alto frente a lo
gue esperabamos que él,
gue como empacador
necesitara entender que
era" de la estrategia.

Esto tiene que ser como
un ejercicio de mufieca
rusa. Creo que eso,
particularmente desde mi
experiencia, es de las
cosas que mejor funciona
y es desmenuce todo ¢O
sea, cual es lo minimo,

Reyes y Moros (2019 citando a Diez, 2001)
describen la funcion simbdlica de la cultura
como la que permite identificar factores como
ideologias, valores y rituales y la funcion
reguladora como la que “muestra el camino a
seguir y las acciones aceptables. La frecuencia 'y
consistencia de esos rituales actian
simultdaneamente como faro (regulador) y
recordatorio compartido (simbdlico).

Serdn los lideres actores protagdnicos en la
consecucién de dichos logros ya que no solo
participan con su saber técnico o capacidades
de gestidn, sino en la manera en que ejercen su
influencia en pro de la cultura deseada.

Gentilin (2019) propone un modelo de cuatro
etapas para la apropiacidn: formalizacion,
decodificacién, manifestacién y adecuacion

El “desmenuzar” la estrategia en capas anidadas
(“munieca rusa”) responde a este ciclo,
asegurando que cada nivel de contenido sea
asimilado antes de pasar al siguiente.

Gentilin (2019) sefiala que gestionar la cultura
implica reconocer tensiones dindmicas entre lo
deseado y lo vivido, y avanzar gradualmente
permite reconciliar esas tensiones de manera
controlada.

Ritualesy
cascada
estratégic
a.
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minimo minimo, que todo
el mundo tiene que
conocer y apropiarse"

Las cosas que siempre
funcionan son:
"comunicacidn abierta a
tiempo, poderle tener
respuestas a muchas de
las inquietudes de la
gente, tener unas
expectativas claras de
parte y parte también de
la referencia que se

La comunicacidn es uno de los artefactos
culturales mas poderosos para transmitir y
reforzar los valores organizacionales. Deal &
Kennedy (2000), citados por Lara, Rios & Gomez
(2024), destacan que simbolos, historias,
rituales y lenguaje configuran un sistema
semidtico que facilita la interpretacién de la
cultura en cada nivel.

Es indispensable reconocer que los lideres
desempenan un papel fundamental en la
consolidacion de la cultura organizacional, ya
que facilitan la materializacién de sus principios
en declaraciones claras como la visién, la
mision, las politicas, los principios y los
comportamientos esperados. Esto se logra de

. manera coherente al reforzar los valores Comunica
quiere". - . . .
definidos, lo que permite consolidar un modelo cion
. guia que orienta a toda la organizacién (Robbins | abiertay
Yo también creo que . , .
. & Judge, 2013 citados por Lara, Rios, & Gémez, control
muchas de esos ejercicios
. 2024). cultural.
de Cultura corporativa
"hay que llamarlo a . .
Al compartir expectativas claras, se reduce el
hacerle un chequeo en . ., .
L. ) costo de interpretacion y se alinea a todos los
términos de si lo que se .
. colaboradores con un marco comun de
tiene lo que .
. . referencia.
efectivamente se necesita
y va a habilitar resultados .
o La cultura corporativa es, por tanto, una de las
de compaiiia, y es lo que L
mayores fortalezas de una organizacion si
nos va a conectar con la e . .
" coincide con sus estrategias. Pero si esto no
gente. . . .
ocurre, sera una de sus principales debilidades,
Serna (2008), por lo tanto, esto implica
monitorear las practicas culturales existentes,
evaluar su grado de alineaciéon con los objetivos
y ajustar los elementos que no generan valor.
Este ciclo de retroalimentacién garantiza que la
cultura siga siendo un habilitador de resultados.
Construccion de la cultura
desde los descriptores Serna (2008) sostiene que la cultura corporativa | Alineacio
alineados al propdsito y la | sélo es fortaleza “si coincide con sus n cultura-
Jaime estrategia, evitando estrategias. Pero si esto no ocurre, serd una de estrategia
ejercicios tedricos. sus principales debilidades” (p. 133) y enfatiza y
Palacio la necesidad de gestionar la relacién Cultura— liderazgo
Formacion de lideres Estrategia de modo que los elementos de linea.

basada en un modelo

culturales funcionen como palancas al
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comun de liderazgo (no
estilos individuales).

Aterrizaje de la cultura en
comportamientos y
desempefios esperados,
medibles y conectados
con resultados
estratégicos.

Ejemplo: permitir que
cada gerencia defina su
ruta de apropiacidn, con
velocidad de cambio
variable, pero alineada a
un modelo comun.

Rol protagdnico del lider
natural (jefe directo)
como movilizador,
acompaiiado por grupos
de trabajo y dreas de
apoyo como formaciony
comunicacion (no
sustitutos del liderazgo).

propdsito organizacional.

Hernandez, Mendoza y Gonzélez (2005)
describen que, bajo un enfoque funcionalista, la
cultura puede “moldear otros elementos como
son: la estructura, el modelo de liderazgo y sus
estilos” .

Robbins y Judge (2013, citados por Lara, Rios &
Gdmez, 2024) destacan que los lideres
materializan los principios culturales en
declaraciones claras como vision, mision,
politicas y comportamientos esperados,
consolidando asi un “modelo guia que orienta a
toda la organizacion.

Flavia

Arboleda

Participacion de las
personas en la
construccion de la cultura
corporativa, incluyendo
las definiciones
organizacionales.
Fundamental que sean
lideres naturales como
multiplicadores que con
el voz a voz vayan
apoyando el proceso de
apropiacion:

"Mas alla del tamaiio de
las organizaciones, cada
organizacién encontrara
su manera de generar
espacios de participacion,
porque finalmente la
gente que hace que las
cosas pasen es la que
también contribuye a
esas declaraciones. Que

Esto coincide con la visién de Rivera et al.
(2018), quienes afirman que la alineacidon de los
trabajadores con la cultura se construye en el
dia a dia a partir de la lectura de las dindmicas
organizacionales y las interacciones humanas.

La idea de “lideres naturales” que, “con el voz a
voz”, apoyen la apropiacion remite al papel de
los actores informales en la socializacién
cultural. Gentilin (2019) describe la cultura
organizacional como sintesis dialéctica entre lo
deseado por la alta direccidn y lo vivido por los
empleados, donde las relaciones informales y la
empatia juegan un papel clave en la integracion.
De igual modo, Lencioni (2016) identifica entre
los pilares del trabajo en equipo la promocion
de la participacién y la claridad en la toma de
decisiones, elementos que refuerzan el
compromiso de “multiplicadores” internos.

Cuando la entrevistada insiste en que las
declaraciones culturales pasen por el cuerpoy

Participac
iony
embajado
res de
cultura.
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no sea solo el comité de
presidencia con un asesor
externo o un grupo
cerrado, sino que haya
participacién. Porque
finalmente que la gente
se sienta incluida, facilita
el proceso de apropiacion
y que hayan
multiplicadores, lideres
naturales que con el voz a
voz vayan apoyando que
esas declaraciones,
digamos pasen por el
cuerpo y las emociones
de las personas y no solo
del lenguaje."

las emociones de las personas y no solo del
lenguaje, alude a los niveles mds profundos de
la cultura. Schein (1988) establece que, mas alla
de los artefactos visibles (nivel 1), los valores
(nivel 2) y las presunciones bdsicas (nivel 3) solo
se arraigan cuando son vividos diariamente por
los miembros del grupo. Este enfoque rescata el
significado de los comportamientos desde la
propia experiencia de los actores, subraya la
necesidad de prdcticas culturales incorporadas
en la cotidianidad.

Mena (2019) resalta que la cultura es inherente
al funcionamiento y desarrollo de las
instituciones y que sus “componentes
estructurales, externos e internos” deben
inscribirse para generar sentido de pertenencia.

Yo diria que el ejemplo es
trascendental porque si el
liderazgo es fundamental,
digamos que a partir de
su conducta, a partir de
ese comportamiento,
refuerza esa declaracién,
la gente entiende que es
verdad.

Schein (1988) refuerza esta idea cuando afirma
gue los comportamientos observables, como el
modelado por parte de los lideres, son la
manifestacion mas inmediata de la culturay
permiten interpretarla en el dia a dia.

La nocidn de que el liderazgo es fundamental
porque sus actos demuestran la veracidad de
los enunciados remite al papel central de los
directivos en la consolidacidn cultural: los
lideres desempefian un papel fundamental en la
consolidacion de la cultura organizacional, ya
que facilitan la materializacion de sus principios
reforzando los valores definidos (Robbins &
Judge, 2013 citados por Lara, Rios & Gémez,
2024).

Denison (1991) subraya que, para sustentar una
cultura, las practicas y comportamientos
gerenciales que ejemplifican y refuerzan esos
principios fundamentales, son las que hacen
creible aquello que la organizacién declara 'y
fortalece el compromiso de sus miembros .

Finalmente, segun Schein (1988), las
presunciones basicas de una cultura solo llegan
a asumirse inconscientemente tras repeticion
de practicas compartidas. El ejemplo constante
de los lideres facilita que esas presunciones se
transformen en “realidades incuestionables”
aceptadas por el grupo.

Liderazgo
ejemplar.
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Através de la
participacién en las
actividades buscar hacer

Bermudez (2016), citando a Lacaze (2005) y
Thomas y Anderson (1998), describe cdmo estas
estrategias, basadas en la participacion directa,
facilitan que los miembros asimilen
intencionalmente los valores corporativos, este
autor sefiala a diferencia de la entrevistada que
este tipo de practicas le parecen invasivas.

La ejecucion e introyeccion de rituales conecta
con la nocién de artefactos culturales formales,
donde los estos materializan las ideas
abstractas y las convierten en practicas

consciente a cada uno de . . . . Rituales e
reconocibles y repetibles. Ouchi (1981) sostiene | . .
lo que debe hacery ) L internaliz
. gue los rituales concretan lo que serian ideas .
practicar para generar . . acion.
., vagas y abstractas, haciendo que cobren vida 'y
conexién con los L
. . . significado.
propdsitos: ejecutar
rituales e introyectarlos. _ .
¥ El término “introyectarlos” alude a la
internalizacién de competencias y
comportamientos esperados por parte de todos
los miembros. Segun Prahalad y Hamel (1990),
citados por Bermudez (2016), las dreas de
Talento Humano deben mediar para que las
competencias transversales sean incorporadas
profundamente en el actuar diario de los
empleados.
Mas alla de imitar modelos foraneos sin criterio,
s ., Recursos Humanos debe, superar su papel
Andlisis y adaptacion de . » SUPE pape
- , convencional fomentando actitudes positivas
buenas practicas y teorias . . . g
hacia el cambio, la innovacion, la ruptura de
externas a la . . .
N paradigmas y la gestidn de riesgos controlados y
organizacién, decantando . . .
. promover competencias estratégicas que
lo viable de acuerdo con . . e L
. faciliten la identificacion, interpretacion y
los objetivos: Para esto, . . .
" s . . reaccién proactiva ante las variaciones del
El Comité de Presidencia ) . .
. . ambiente y del negocio (Anzola, 2019). Aprendiza
éramos siete, en el je
ampliado eran mas o . , , .
P Segun Lara, Rios, & Gomez (2024), en la fase de | organizaci
menos 50, 60 personas . ., .
. mantenimiento y adaptacidn las organizaciones onaly
de todos los niveles de la . .
. , deben ajustar su cultura para responder a adaptacio
organizacién. Nos leiamos L
nuevos retos del entorno, lo que implica n.

el libroy en el libro,
digamos que la mirada
del libro era éde esto qué
le sirvid a Flamingo? ¢Y
como esto refuerza estas
declaraciones o qué
tenemos que ajustar?"

ocasionar ajustes en la cultura para adaptarse a
las nuevas realidades.

La cultura cumple una funcidn adaptativa que a
través de ella se desarrolla un entendimiento
general de la organizacion, permitiendo
identificar esos puntos y acciones clave que
deben ajustarse para garantizar el mejor
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proceso adaptativo a la nueva realidad (Reyes &
Moros, 2019 citando a Diez, 2001). Este
enfoque garantiza que cada teoria o buena
practica externa no sdlo se valide
cognitivamente, sino que también se traduzca
en comportamientos y procesos coherentes con
los fines estratégicos de la organizacion.

Fundamental, contar con
la participacidn de otros
validadores, no
necesariamente los
lideres corporativos o
naturales, también
aquellos que desde su
experiencia han vivido
situaciones que se
convierten en
ejemplificantes.

Ejemplo de una empresa
de loceria: "Habia habido
un accidente muy grave

en una de las compaiiias

El relato del joven accidentado funciona como
un artefacto cultural de alto impacto: un
simbolo tangible que materializa el valor de la
seguridad. Schein (1988) describe los artefactos

y un muchacho muy - i ., L Validador
. , . visibles como la manifestacién mas evidente de
joven habia sufrido un o . . esy story
. la cultura y sefiala que éstos facilitan la .

aplastamiento en una . L . telling.

L interpretacién de lo que realmente importa en
maquina... Y nos o . . .

. la organizacién. Al compartir ese testimonio en
recorrimos toda la .
L toda la empresa, se convierte en un referente
organizacién con el . . ,
. . i emocional y cognitivo que legitima las nuevas
testimonio de él,
o reglas.

explicdndole a la gente lo
que va a pasar. Entonces
habia una declaracién de
la organizacién que a
partir de participacién y
de construccidn de reglas,
de como estandares de
seguridad, construidos
con la gente, no
solamente los expertos
en salud y seguridad en el
trabajo.
Definicion de simbolos Méndez (2019) sefiala que los lideres Simbolos
que generen identidad: estructuran la cultura a través de politicas, de
"En uno de sus normas, rituales, simbolos (como el himno, la identidad
encuentros de estrategia, | banderay el logotipo) para reforzar la y
muy, muy cargada de conciencia colectiva. La creacion y primera pertenen
emociones; uno de los escucha del himno ejemplifica cdmo un simbolo cia.
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equipos escribid el himno
de la empresa. Y yo
recuerdo con mucha
alegria el dia que la gente
escuchd por primera vez
ese himno y literalmente
hubo episodios de llanto
de la emocién. "

bien disefiado puede conectar profundamente
con las emociones y vivencias del personal,
convirtiéndose en ancla de la identidad
corporativa.

Linda Smircich (1983) en una revisidon de
diferentes autores menciona que los
dispositivos simbdlicos expresan los valores y
creencias de la organizacion, a la vez que sirven
de “pegamento social” que mantiene
cohesionados a los miembros. Al cantar juntos
el himno, los integrantes participan de un ritual
gue refuerza su sentido de pertenenciay
consolida significados compartidos.

Dar participaciony
prestar la atencidn

. Mena (2019) sostiene que “la clave en dichos Gestién
necesaria a las voces . . .
. cambios estd en involucrar estratégicamente a de
disonantes como o . .
) . los empleados y otros publicos, quienes son los | disensosy
validadores que permiten , .
. o mas afectados por estos procesos y aprendiza
identificar cuando el . . ” .
. situaciones”. je.
rumbo de la cultura esta
cambiando de direccién.
“...yo creo que lo primero
que uno tiene que
entender es cudl es la Desde una perspectiva estratégica, Pérez (2009)
estrategia que quiere afirma que la Unica forma de definir y cumplir la
desarrollar esa estrategia es mediante la sinergia entre ésta 'y
compainia... o sea, los elementos culturales que la componen, de
llenarse o no de eso. Pues | modo que la estrategia se convierta en un
gue lo transpire listo, que | modelo vivo conectado con la realidad de la
uno entienda de qué organizacion. De igual manera, Cameron &
trata y ahi la practica. Es Quinn (2011) sostienen que las organizaciones
muy simple. Qué gue mantienen una conexién coherente con su Didlogo
conversaciones, cultura son las que mejor adaptan sus estratégic
conversar, conversar, dindmicas y alcanzan sus objetivos estratégicos. o
conversar y conversar, continuo.

conversar con la direccién
de la compaiiia, con la
alta direccion, con el
lider, conversar con los
otros directivos,
conversar con la gente.
Pero el talento tiene que
llenarse los ojos de la
estrategia de la compaiiia
y entenderla muy bien”.

La entrevistada insiste en “conversar,
conversar... con la alta direccién, con los
directivos, con la gente”. Rivera et al. (2018)
sefialan que la alineacidn diaria de los
trabajadores con la cultura se construye a
través de herramientas como la comunicacién y
la gestién del cambio, impactando variables
como los rituales, los valores y el modelo de
liderazgo.
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Carlos

Delgado

Una cosa es la cultura de
hoy (base), y cudl es la
cultura que queremos

Mena (2019) distingue entre los ajustes
adaptativos (mantenimiento y adaptacion) y la
reconfiguracion profunda (evoluciény
transformacion) de la cultura. Sefiala que la
gestién del cambio se centra en ajustes
puntuales para responder a nuevos retos,
mientas que la transformacidn cultural implica
redefinir valores y normas aceptadas, un

construir en unos afios, es | proceso que, segun Mena, transcurre a lo largo Diagndsti
decir la cultura meta, de afios y va mas alld de intervenciones code
para ello es necesario superficiales. brechas
identificar los elementos culturales
gue ya se tienen, los que | La entrevistada propone “identificar las
se quieren construir y la brechas” entre la cultura de hoy y la cultura
brecha existente entre meta. Esto conecta con la vision dialéctica de
estos. Gentilin (2020), quien describe la relacion entre

cultura deseada (tesis) y cultura vivenciada

(antitesis) manifestada en tres articulaciones:

integrada, diferenciada y ambigua. Estas

articulaciones son precisamente las brechas que

deben detectarse para luego decidir qué

conservar, desechar o reconducir.

Este paso retoma la idea de brechas culturales
"Entonces ya les he dicho | que Gentilin (2019) describe en su modelo de
desde mi experiencia dos | cuatro etapas:
practicas, la de entender | -Formalizacion (los lideres establecen la cultura
la estrategia y de deseada)
alinearse con alguna -Decodificacién (los miembros interpretan los Modelo
definicién de Cultura. Hay | imperativos culturales) de cultura
que entender un modelo | -Manifestacion (las conductas reales — explicito.
de Cultura, hay que hay concordantes, disidentes o cinicas— emergen
que definir un modelo de | de forma espontanea)
Cultura, definir un -Adecuacion (los lideres incorporan las
modelo de Cultura." manifestaciones disonantes en cambios

formales).
Usar el concepto de El entrevistado coincide con Schein (2010),
formadores de cultura: citado por Lara, Rios & Gémez (2024), quien
"identificar cudles habian | explica que la cultura organizacional se
sido los formadores de la | impregna desde los inicios de la empresa por los
cultura base. Por qué esa | valores y paradigmas de sus fundadores; este es
cultura base se habia el primer gran formador de la cultura base. Al Formador

. . , ) es de

formado. Porque ya no es | mismo tiempo, Rodriguez Garay (2009), citado cultura.

juzgarla, es que esto es
bueno, es que esto es
malo, es que esto ya no
nos sirve, no, es
entenderla,

por Mena (2019), subraya que la cultura se va
conformando dia a dia a través de las
interacciones cotidianas entre las personas, un
segundo formador esencial.
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comprenderla, y eso es
una cosa muy
importante. La cultura no
es para juzgarla, la
cultura esta. Y uno lo que
debe hacer es entenderla,
comprenderla y parte de
la comprension es porque
se llegd hasta ahi, como
se fue formando. ¢Y qué
papel jugd el que se
formara un determinado
rasgo de Culturaen la
compaiiia y qué aporta?
Eso es super valioso. ¢Y
cuando se define la
cultura base, ahora,
écudles van a ser los
formadores de Cultura
gue vamos a utilizar?

La idea de que “la cultura no es para juzgarla, la
cultura estd” resuena con la perspectiva
comprensiva de Gentilin (2020), quien distingue
entre un enfoque funcional—que busca
modificar la cultura para objetivos concretos—y
uno comprensivo-critico—que primero describe
y entiende las practicas culturales sin evaluarlas
como buenas o malas, para luego reflexionar
sobre ellas.

La literatura sefiala que mas alla de fundadores
e interacciones, los lideres actian como
formadores activos de la cultura deseada.
Robbins & Judge (2013), citados por Lara, Rios &
Gomez (2024), enfatizan que los lideres
consolidan los principios culturales a través de
declaraciones formales (visién, misidn, politicas)
y con su ejemplo diario, convirtiéndose asi en
formadores clave para la cultura futura.

Identificar qué rasgos conservar se apoya en las
“presunciones basicas” de Schein (1988) como
legado compartido, mientras que decidir qué
rasgos desechar o adquirir remite a las fases de
innovacién y maduracion sefialadas por Mena
(2019).

"Identificar cultura base,
una practica muy
importante, identificar
cultura meta, identificar
formadores de Cultura de
la cultura base y
establecer la brechay en
ese establecimiento de la
brecha identificar muy
bienlo quesevaa
mantener, lo que se va a
erradicary lo que sevaa
adquirir como nuevo. ¢Y
cuando ya se hace eso
nuevamente, con qué
formadores de Cultura lo
voy a hacer? ¢Y entonces
ya venia el siguiente
tema, cuales son los
formadores de Cultura?"

El entrevistado plantea que la cultura base es la
cultura de hoy y la cultura meta, aquella que se
quiere construir. Esta distincidn esta en linea
con la diferenciacién que hace Lara, Rios &
Gbmez (2024) entre los distintos estadios de
maduracién organizacional: en la fase de
socializacién y aceptacion se consolida la
cultura base, mientras que en la fase de
evolucidn y transformacion se visiona y perfila
la cultura meta.

Para “establecer la brecha” mencionada entre
lo vivido y lo deseado, Gentilin (2009) describe
tres tipos de articulaciones, integrada,
diferenciada y ambigua, que reflejan el grado de
concordancia o rechazo entre la cultura
deseada y la vivenciada. Estas articulaciones
permiten identificar con precisidon qué rasgos
mantener, desechar o reconducir.

Una vez mapeadas las brechas, el entrevistado
se pregunta “écon qué formadores de cultura lo

Identifica
cionde la
cultura
baseyla
cultura
meta.
(Actual y
futura).
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voy a hacer?”. Al respecto varios autores han
identificado diferentes tipos de formadores de
cultura, a continuacion, se mencionan tres:
-Fundadores y presunciones basicas, que
imprimen los valores iniciales de la organizacién
(nivel profundo de presunciones bdsicas,
Schein, 1988).

Interacciones cotidianas, que modelan la
cultura vivenciada a través de relaciones
informales y practicas diarias (Rodriguez Garay,
2009 citado por Mena, 2019).

Lideres y mensajes formales, que a través de
visién, mision y politicas refuerzan los valores
deseados (Robbins & Judge, 2013 citados por
Lara, Rios & Gémez, 2024).

Galbraith menciona el
Pentagono estrella. Hay 5
cosas que hay que
mantener alineadas,
estrategia, estructura,
procesos, métricas y
gente.

En este sentido para crear
la cultura meta se deben
definir acciones que den
respuesta a las siguientes
preguntas: ¢ Qué cambios
hay que hacer en
procesos? ¢Qué nuevos
procesos hay que definir?
¢En métricas con qué
métricas vamos a
incentivar a la gente?
¢Qué practicas de
reconocimiento vamos a
montar y en practicas de
talento? ¢ Cbmo vamos a
seleccionar gente para
que sea gente alineada a
esa cultura de
innovacion? ¢Como
vamos a hacer la gestion
del desempefio? ¢Qué
vamos a hacer en
formacion, en

Esto se alinea con Serna (2008), quien afirma
que la cultura corporativa es una de las mayores
fortalezas de una organizacidn si coincide con
sus estrategias, y una de sus principales
debilidades si no lo hace (p. 133).

Con respecto a los cambios en la estructura 'y
los procesos; estos influyen directamente en los
valores y creencias organizacionales: estos
valores y creencias estan influenciados por el
lenguaje, las metas, las politicas o reglas,
estructuras y procesos de la organizacion
(Rodriguez 2009 citado por Rivera, Carrillo,
Forgiony, Nuvan, & Rozo, 2018).

A la cuestion sobre “qué cambio va a hacer en
procesos”, Reyes y Moros (2019 citando a Diez,
2001 describe la funcion adaptativa de la
cultura como la capacidad para ajustar procesos
internos que permitan a la organizacion
sobrevivir y reinventarse frente a nuevos retos.

En cuanto a “qué nuevas métricas emplear”,
Denison (1991, citado por Gémez & Bray, 2009)
destaca que las creencias y suposiciones
culturales se expresan en patrones de
comportamiento observables y medibles, los
cuales pueden correlacionarse con indicadores
criticos de desempefio organizacional para
impulsar los resultados.

Arquitect
ura
organizaci
onal
alineada a
la cultura.
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aprendizaje y
conocimiento?

¢Qué cambios vamos a
hacer en compensacidn y
beneficios? écuales son
las practicas? ¢Qué mas
de talento, o sea los
procesos gque mas nos
van a impactar la
formacion de esa cultura
y qué cosas habra que
hacer en cada uno de
€S0S procesos?

Y cuando habla de gente
dice que en gente hay dos
cosas, las competencias y
los paradigmas o los
modelos mentales, o sea
la cultura. ¢Y entonces lo
que el sefor Galbraith
dice que cuando 1 quiere
formar una cultura, hay
gue definir qué cambio va
a hacer en procesos, qué
cambio va a hacer en la
estructura, qué nuevas
métricas va a emplear?
¢Y qué practicas de
talento tiene que
implementar? écudles
van a ser los recursos?

En linea con la referencia que el entrevistado
hace sobre Galbraith, donde incluye a las
personas, sus competencias y sus modelos
mentales (paradigmas), como formadores clave.
Se alude a Schein (1988), para quien las
presunciones basicas (el nivel mas profundo de
la cultura) operan como paradigmas
compartidos que guian el pensar y el actuar de
los miembros de la organizacién. Al mismo
tiempo, Gonzéles (2017) sefiala que el individuo
(personal, profesional y laboral) debe estar
siempre alineado con la estrategia para
consolidar la cultura deseada.

Sampieri, Valencia & Soto (2014) definen la
cultura organizacional como un recurso
estratégico que posee el valor de asegurar la
continuidad y permanencia de las
organizaciones, lo que implica que al planificar
intervenciones culturales es esencial identificar
qué recursos (financieros, humanos,
tecnoldgicos) sostendran ese nuevo modelo de
cultura.

Al momento de planear
los pasos de la
construccion de la nueva
cultura, proceder en
paralelo con la
socializacién de todos los
temas: "escuchar con
apertura lo que va en
contra via de los que se
guiere y empezar a
entender también la
cultura vivenciada. Y
como la cultura
vivenciada no esta
alineada con la cultura

Tal como seiala el entrevistado al insistir en
“escuchar con apertura” y “entender también la
cultura vivenciada”, desde la literatura se
reconoce que la cultura no se impone, sino que
se aprende colectivamente mediante un
proceso de socializacidn estructurado. Gentilin,
2019. describe este proceso de apropiacidn
como un ciclo de cuatro etapas —formalizacion,
decodificacién, manifestacién y adecuacion—
en el cual los individuos internalizan nuevos
valores, normas y principios a través de
programas de induccion, mentoria y formacion
continua.

Spradley (1979) y Frake (1964), citados por

Socializaci
ony
escucha
activa.
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deseada, me parece que
eso es fundamental”

Schein (1988), proponen examinar el contexto
cultural (simbolos, historias, lenguaje) para
interpretar el significado que los propios
integrantes atribuyen a sus practicas cotidianas.
Esto permite “escuchar con apertura” las voces
disonantes y construir un diagndstico fiel de la
cultura vivenciada antes de intentar alinear
comportamientos.

Gentilin (2019) advierte que, durante la
“manifestacion” de la cultura, pueden surgir
fachadas de conformidad o incluso cinismo, si
las nuevas normas no conectan con la realidad
de los colaboradores. Por ello, socializar en
paralelo (escuchar feedback, validar
percepciones) es clave para identificar brechas
reales, aquellos elementos de la cultura vivida
gue resuenan o rechazan la visién estratégica, y
asi disefiar intervenciones mas profundas y
sostenibles.

Maria
Adelaida

Pérez

Yo arrancaria, quizas
resaltando la alineacion
con los lideres. Yo
destacaria el generar, no
solamente procesos de
formacidn, de liderazgo,
oficiales periddicos. Para
mi la experiencia de tener
una escuela de liderazgo
interna es fundamental.
Adicionalmente generar
encuentros periddicos,
encuentros de lideres y
de los que, desde una
temadtica intencionada de
la de la alta direccion,
siempre se traten temas
de Cultura y siempre se
traten temas de
liderazgo. Esa es una de
las primeras qué
destacaria.

Serna (2008) destaca que la alineacidn de los
trabajadores con la cultura de la organizacion es
una tarea que se construye en el dia a dia a
partir de la lectura de las dindmicas
organizacionales y las interacciones humanas,
utilizando la correcta administracién de
herramientas como: la gestién del cambio, la
comunicacion, la gestion del conocimiento, el
desarrollo humano y el modelo de liderazgo.

El énfasis en programas formales conecta con la
necesidad de institucionalizar el aprendizaje
cultural. Anzola (2019) observa que a menudo
los encargados de Talento Humano “no poseen
la capacitacion y el saber tedrico y practico
requeridos para... administrar procesos de
formacion, fortalecimiento o cambio de la
cultura organizacional” (s.p.), lo que justifica la
creacion de una escuela interna de liderazgo.

Paez (2024) afirma que “nuestro reto como
lideres de gestion de personas es repensar la
cultura... Las organizaciones necesitan defender
y desarrollar lideres inclusivos... que escuchan,
aprenden y lideran con valentia, humildad y
disciplina” (s.p.)

La participacion activa de la alta direccién en

Desarroll
ode
liderazgo
y
aprendiza
je
institucio
nal.
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|ll

estos foros es clave para transferir el “tono en
la cima” y construir coherencia cultural.

Otro de los temas que me
parece, digamos
fundamental, y que
también creo que a
nosotros nos ha
funcionado muchisimo,
es tener una, digamos,
unos validadores de la
cultura en todos los
niveles organizacionales.
Pueden llamarse lideres
de Cultura, embajadores
de cultura, actores de
Cultura. Uno puede
Ilamarlos, de acuerdo con
el lenguaje de la

La funcién de los embajadores de cultura encaja
en la fase de “manifestacion” descrita por
Gentilin (2019), donde los integrantes expresan
la vivencia cultural a través de aspectos
informales que circulan en pasillos, rituales
cotidianos y conversaciones espontaneas. Estos
actores, aunque no tengan poder jerdrquico,
sirven como canales de resonancia que
refuerzan y reproducen las normas y valores
deseados de manera organica.

Mena (2019) sefiala que, mas alla de los lideres
formales, la clave del cambio cultural estd en
involucrar estratégicamente a los empleados y
otros publicos, quienes son los mas afectados
por estos procesos

Los embajadores de cultura responden a esta

e L ; . Participac
organizacién, puede usar | légica: al identificarse profundamente con la .
la denominacién que organizacién, movilizan activamente los |on.y
quiera, pero son personas | mensajes culturales en todos los niveles. embajado
gue no necesariamente res de
tienen posiciones de Segln Pérez (2009), el grado de apropiacién de cultura.
liderazgo que no la cultura depende del rol que cada persona
necesariamente tienen desempefa y su exposicion a la misma, lo cual
personas a cargo, pero se refleja en su comportamiento diario. Al
que se destacan por su designar validadores de cultura distribuidos en
identidad con la toda la organizacién, se pretende que: estos
organizacién, por su actores internalicen los valores y, a su vez,
convencimiento y que le | modelen conductas alineadas con la cultura
ayudan a uno hacer caja deseada.
de resonancia de los y
temas que uno quiere Con esto, queda fundamentada la importancia
movilizar y que se hablen | de los embajadores de cultura como
en los pasillos, que se facilitadores de la resonancia cultural informal,
hablen en los sitios de complementando las acciones formales de la
trabajo, que se hablen en | alta direccidn y asegurando que los valores se
las oficinas, etcétera. vivan efectivamente en cada rincén de la

organizacion.

Tal vez la tercera practica | Ouchi (1981) describe que la cultura
son los espacios de organizacional consta de una serie de simbolos, Rituales
celebracién no de ceremonias y mitos que comunican al personal de
celebracion como fiesta, de la empresa los valores y las creencias mas reconoci
sino espacios de arraigadas dentro de la organizacién. Estos miento y
celebracidén con rituales concretan lo que serian ideas vagas y refuerzo.

propdsito. Tener espacios

abstractas, haciendo que cobren vida y
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formales de
reconocimiento, por los
logros, tener espacios
formales de
reconocimiento por los
lideres que merecen ser
destacados, tener
espacios formales de
reconocimiento por
quienes efectivamente
viven los valores, tener
espacios formales en los
que los equipos puedan
conversar sobre los
resultados alcanzados y
siempre tratar de limpiar
la conversacion de los
resultados con los temas
de Cultura para que esto
sea de verdad, una
simbiosis que empiece a
lograr como resultados,
pues que empiece,
digamos, resultados en
términos de ese
fortalecimiento de la
cultura organizacional y
de la cultura
organizacional, no sea un
asunto que estd en
pancartas, en pantallas,
en piezas, sino que
realmente sea un asunto
que se viva.

significado.

Los espacios formales de reconocimiento
funcionan precisamente como ceremonias que
dan cuerpo a los valores corporativos.

Lencioni (2016) sefala que, para generar
compromiso y responsabilidad es necesario
realizar seguimiento continuo a la ejecucién de
acuerdos alcanzados exaltando las
responsabilidades, construir métricas de
cumplimiento comprensibles y garantizar el
reconocimiento de logros.

En conjunto, estos autores demuestran que los
espacios con propdsito funcionan como rituales
formales (Ouchi, 1981), refuerzan el
reconocimiento de logros (Lencioni, 2016),
sirven de artefactos culturales para transmitir
valores (Deal & Kennedy, 2000) y consolidan la
identidad de equipo (Katzenbach & Smith,
1993). De esta manera, la practica no sélo
motiva, sino que ancla la cultura en la
experiencia diaria de todos los niveles de la
organizacion.

Tratar de que la mayoria
le compre y tratar de ser
muy conquistador en la
cultura organizacional, si,
no sobra ningun esfuerzo
por no ser innovador.
Sexy, incluso. écierto?,
Hay como que es una
conversacién que a la
gente le guste porque es
que si eso es un ladrillo
pues nadie le va a copiar
a uno, o sea que tener
visualmente /ook and

Anzola (2019) argumenta que la direccién de
Recursos Humanos debe superar su papel
convencional fomentando actitudes positivas
hacia el cambio, la innovacion, la ruptura de
paradigmas y la gestidn de riesgos controlados.
Un “look & feel” atractivo y la promesa de
retornos memorables son formas de implicar a
los colaboradores en esa ruptura de
paradigmas.

Vazquez (2022) enfatiza que “las organizaciones
que logran ofrecer una mejor experiencia a sus
empleados ven reflejado eso en sus clientes.

Experienc
ia del
empleado
y
engagem
ent.
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field tiene que ser bonito,
lo que les decia ahorita,
écémo hacer cosas que
hagan que la gente
vuelva?

Empleado feliz, cliente feliz, empresa mas
eficiente y rentable” (s.p.).

Olga

Garcés

Practicas coherentes con
los elementos que ya
estdn presentes en la
organizacién para lograr
la articulacién entre la
corporativay la
organizacional.

Es necesario lograr una
articulacién por lo tanto
todas las acciones que se
desprendan para articular
la corporativa deben
estar alineadas con los
valores, rituales
espontdneos, informales,

Gentilin (2017) distingue la cultura corporativa
(enfoque funcional, explicito) de la cultura
organizacional (enfoque comprensivo,
informal), y seiala que la eficacia radica en
gestionar ambos niveles de forma integrada.

La referencia a “rituales espontaneos,
informales, formales” coincide con la definicién
de Ouchi (1981), para quien los rituales y
ceremonias son artefactos donde cobran vida
los valores organizacionales.

De modo similar, Smircich (1983) plantea que,
entre otros elementos, los rituales, mitos e
historias actian como “pegamento social” que

. . . . . Articulaci
formales. A partir de lo cohesiona al colectivo . Analizar e interpretar .
gue ya la gente tiene en estos artefactos facilita la gestién del cambio y on .
su trama social la resolucion de conflictos, tal como lo enfatiza corporati
Vazquez (2022) al destacar la importancia de va., .
Socializacién y conectar la experiencia diaria con los valores organizact
comunicacion con la corporativos. o.na.l Y .
. socializaci
gente sobre lo que quiere .
construir: a partir de qué | Para que los individuos incorporen activamente on.
principios los nuevos valores y normas, es necesario como
A nivel de socializacién: lo sefialan Lara, Rios & Gémez (2024) incluir
talleres sea por areas, programas de orientacidn, mentoriay
niveles, dependiendo de | formacidn continua.
la configuracion de la
organizacidn donde se Invitar al equipo a expresar “qué significan para
pueda expresar para las ellos los derroteros” es coherente con la visidon
personas que significa o de Schein (1988) sobre la importancia de
cémo ven los pilares explorar las suposiciones basicas compartidas,
sobre los cuales se va a aprendidas y ensefiadas internamente, pues
construir la cultura. Qué sélo a través del didlogo vy la reflexiéon conjunta
manifiesta el equipo se pueden identificar y validar esos supuestos
sobre lo que significa subyacentes.
para ellos los derroteros
Para divulgacion e El énfasis en “entender el propdsito individual” Propdsito
incorporacion: refleja la funcidn legitimadora de la cultura: individual
Actividades en las cuales | cuando las personas perciben un alineamiento y
las personas puedan entre su proyecto de vida y los objetivos practicas
representar roles, organizacionales, surge un sentido de identidad | vivenciale

valores, etc, de forma

y pertenencia que impulsa su compromiso,

S.
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|Gdica sin caer en las
dramatizaciones o
simulaciones donde las
personas puedan
manifestar su sentir
frente a los derroteros
Entender el propdsito
individual: Si la gente se
siente conectada y con un
propésito frente a lo que
se quiere hacer, se
conectara.

Tener en cuenta a las
personas, entenderlas y
escucharlas: Si la gente
siente que fue tenida en
cuenta y observada, se
conectara con facilidad

Reyes y Moros (2019 citando a Diez, 2001).
Mencionando las funciones generales que
desempena la cultura a partir de su papel
movilizador y regulador, donde resalta: generar
un entorno de identidad y apropiacion para las
personas.

Asimismo, Vazquez (2022) subraya que la
experiencia centrada en las personas, conocer
sus valores, objetivos y proyecto profesional, no
s6lo mejora su compromiso, sino que impacta
directamente en la efectividad de la
organizacién y la retencién de talento.

En la misma linea, Betancur (2021) sefala que
alinear el propdsito individual con el
organizacional es clave para motivar, inspirary
generar un impacto social significativo en la
cultura corporativa.

Por otra parte, Pérez (2009) refuerza el
concepto mencionando las funciones generales
gue desempefia la cultura a partir de su papel
movilizador y regulador, donde resalta la
importancia de generar un entorno de
identidad y apropiacion para las personas.

Carlos

Valencia

Para trabajar en cémo
mejorar la cultura,
primero hay que
entenderla. Hay que
definir el Estado donde la
queremos llevar y ahi si
implementar acciones,
pues para la mejora.

Ruiz y Naranjo (2012) retoman el modelo de
Cameron y Quinn (2006) —inventario de valores
en competencias— que mide la cultura tanto en
términos de contenido como de fuerza cultural,
vinculando una cultura fuerte con menor
incertidumbre y mejor desempefio
organizacional.

Denison, citado en Gomez y Bray (2009), afiade
un modelo cuantitativo donde las creencias y
suposiciones culturales se traducen en patrones
de comportamiento medibles, capaces de
correlacionarse con indicadores clave de
desempeno, impulsando los resultados.

Serna (2008) plantea que la mejora cultural
comienza con la administracién de la relacién
cultura-estrategia, utilizando herramientas
como gestion del cambio, comunicacién y
desarrollo humano para alinear valores, rituales
y liderazgo con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Diagnosti
coy plan

de mejora
cultural.
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Para crear cultura
corporativa lo primero
qgue hay que revisar, es el
componente estratégico,
o sea, coOmo esta la
mision, qué tan clara es,
qué tan compartida esta
en los diferentes equipos
de la organizacion. Esa
cultura cédmo tiene los
elementos estratégicos,
la misién, y si tenemos un
balance score card y
tenemos un cuadro de
mando que realmente
refuerce esos elementos.
Hay que revisar los
valores, qué tan bien
definidos estan y qué
tanta coherencia hay
entre esos valores, la
mision y la vision de la
compaiiia.

Ruiz & Naranjo (2012) describen la Dimension
Estratégica de la cultura como una de las tres
dimensiones clave (esencial, estratégica y
manifiesta) que todo diagndstico cultural debe
medir.

Gentilin (2017) define la aproximacion funcional
de la cultura corporativa como la
descomposicién en componentes explicitos,
valores, principios, normas, que deben ser
inculcados y mantenidos para asegurar la
coherencia entre lo que la organizacién declara
(misién/visidn) y lo que efectivamente practica.

Dimensié
n
estratégic
ay
coherenci
a
declarativ
a.

La ultima practica tiene
que ver con que el
mundo conozca nuestro
sistema de
reconocimientos.

Hay que hacer visibles
logros y reconocimiento
de esfuerzos por eso de
alguna manera da cuenta
de que la cultura
corporativa se tiene que
mostrar desde adentro,
no puede ser un cuento.

La cultura corporativa
tiene que fundamentarse
en hechos demostrables,
y eso implica inclusive
algunas veces cambiar el
estilo de liderazgo.

Ahmad (2020) identifica los mecanismos de
reconocimiento como herramientas para
consolidar la identidad corporativa,
convirtiendo la recompensa en un ritual cultural
gue potencia los resultados organizacionales.

Reconoci
miento
visible y
coherent
e.

Hay que monitorear, los
empleados que sienten
que piensan. Monitorear

Vazquez (2022) sostiene que las organizaciones
gue ofrecen una mejor experiencia a sus
empleados obtienen “empleado feliz, cliente
feliz, empresa mas eficiente y rentable” (s.p) y

Experienc
ia del
colaborad
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la experiencia del plantea la necesidad de establecer lineas ory
colaborador, que estratégicas para conocer los valores, objetivos métricas.
califiqguen los momentos | y proyecto profesional de cada colaborador, de
de verdad de la modo que la medicién de su experiencia sirva
interaccion humana enla | como insumo para la toma de decisiones en
organizacion. Talento Humano.
Entonces se llama medir
la experiencia del Denison, citado por Gémez & Bray (2009),
colaborador. refuerza que las creencias y suposiciones
Ahi, a partir de esa culturales deben traducirse en patrones de
medicién hay que comportamiento “observables y medibles”,
identificar areas de vinculandolos a indicadores clave de
mejoramiento y crear desempeio. Tomando esta referencia, podria
unos planes de accidn. indicarse que medir la experiencia equivale a
cuantificar esos patrones de la interaccién
humana para luego correlacionarlos con
resultados organizacionales.
Robbins y Judge (2013, citados por Lara, Rios &
Para la cultura Goémez, 2024) subrayan que los lideres no solo
corporativa tenemos que | definen la visidon y la misidn, sino que
tener lideres que materializan los principios culturales a través de
modelen la cultura sus decisiones y comportamientos,
deseada, o sea, en este convirtiéndose en los “actores protagénicos”
momento los lideres son | para desplegar la cultura estratégica en toda la
formadores y son los que | organizacién.
jalonan la cultura
corporativa. Gentilin (2019) identifica a los lideres como el
grupo dominante que impulsa la cultura
La comunicacion tiene deseada, ademas, describe la etapa de
gue ser constante, todo formalizacién como el primer momento en que
lo que son los cambios en | los lideres articulan explicitamente la cultura
los estilos, las formas, las | deseada mediante discursos, simbolos y
maneras, las practicas practicas formales, asegurando que estos
tienen que impregnarse “imperativos culturales” queden claros para Liderazgo
en el ADN colectivo que todos los miembros.
, . modelado
yo les decia al principio,
hay que empezar a (Gorton & Zentefis, 2020), indican que la cultura ry .
trabajar en una cultura corporativa es un fendmeno emergente, adadptgblll
mas flexible y mas dindmicoy, a la vez, dificil de modificar una vez cultiral.

adaptable o sea, la
cultura no puede ser
arcaica, no puede ser
estatica.

Tiene que ser una cultura
que sea capaz de
evolucionar, que sea
capaz de adaptarse”.

establecido.

Todo lo anterior, permite concluir que los
lideres son el motor de la cultura corporativa ya
que formalizan y ejemplifican los valores
deseados, comunican de manera sostenida para
arraigar la identidad colectiva y promueven una

cultura dindmica que evoluciona con el entorno.

Esto asegura que la cultura pase de ser un
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discurso para convertirse en un conjunto de
practicas vividas y adaptativas en toda la
organizacion.

Juan
Fernando

Gomez

Los lideres de las distintas
areas tienen que dar los
ejemplos porque
tenemos que actuar en
coherencia de la cultura
organizacional y tiene
gue tener mucha claridad
entre como la cultura
organizacional esta
aportando para que la
estrategia de la compaiiia
se dé. Ahi. Hay un cuento
muy claro, si tu logras

Robbins & Judge (2013), citados por Lara, Rios &
Gomez (2024), enfatizan que los lideres son los
encargados de “materializar” los principios
culturales en la practica diaria. Su rol consiste
en reforzar de manera coherente los valores
definidos, a través de la misidn, vision, politicas
y comportamientos ejemplares, para consolidar
un modelo que guie a toda la organizacidn.

Van Maanen & Schein (1979), también citados

ue laculturayla , . . Patrocinio
d . y . por Lara, Rios & Gémez (2024), describen el
estrategia se empiecen a . del CEQOy
. . proceso de apropiacidn cultural como un acto .
funcionar, se empiece a e . , coherenci
. de socializacién continua: los lideres
trabajar en a entre
. estructuran formalmente la cultura (programas .
articuladamente se . . . . liderazgo
, de induccién, mentoria, simbolos, rituales)
lograron mejor las cosas. . . y
. . mientras los colaboradores la interpretan en su .
Y les iba a decir una cosa , , estrategia
dia a dia.
que es fundamental. Y es
ue, hablando de ese i .
c! ’ , Gorton y Zentefis (2020) mencionan el
lider, de esos lideres, el y e
. , . concepto de “tono en la cima” (‘tone at the
primer lider que tiene ,
top’), destacando que el CEO —o cabeza de la
gue estar de acuerdo, o . .
. . organizacidn— define con sus discursos, gestos
gue quiere hacerlo, tiene f
. y politicas la cultura deseada, y que su
que ser la cabeza. Si la . . . .
., alineacion genuina con los valores corporativos
cabeza de la organizacidn L . .
. . es la condicién necesaria para que el ejemplo
no le da la importancia a o
permee de manera auténtica en toda la
la cultura, se puede hacer o
. compaiiia.
todo lo que usted quiera
de ahi para abajo, pero
€s0 No va a permear niva
a funcionar
El primer paso para iniciar , . . .
P ) pasop Segun Katzenbach & Smith (1993), la identidad
a trabajar es reconocer el .
. de equipo surge cuando un grupo desarrolla
equipo, conocerse. . ) )
. valores y creencias compartidas a través de .
Después de conocerse se | . . L Lenguaje
C interacciones cotidianas, lo cual crea una .
hace una construccién de | . . o - comparti
. identidad de equipo” Unica que lo distingue
un glosario para L . Co doy
dentro de la organizacién. Ese primer ejercicio ,
entendernos y entender “ ) . . taxonomi
. , de “conocernos” es precisamente el mecanismo
la filosofia y cultura de la a cultural.

organizacién. Definimos
claramente cada palabra
y el significado comun

por el que los miembros comienzan a forjar esa
identidad colectiva.
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gue esta tendra.
Entonces, los lideres
empiezan a interiorizar
ese glosario, empiezan a
interiorizar todos los
conceptos que
trabajamos desde la
cultura. Y empezamos a
actuar en concordancia
con ese glosario y con
esas definiciones que
tomamos y tener
conversaciones habiles,
rapidas e inteligentes. Y
ahi empezd a bajar ya
desde los lideres a toda la
organizacion, y permear
toda la organizacion.

Edgar Schein (1988) citando a Goffman, 1959,
1967; Van Maanen, 1979b describe el lenguaje
como uno de los patrones de comportamiento
gue se repiten en la interacciéon cotidiana y
constituyen artefactos de la cultura
organizacional. Al crear un glosario compartido,
los lideres formalizan ese lenguaje tdcito,
reducen la ambigliedad y aseguran que
términos clave tengan un significado uniforme
en toda la organizacidn.

Linda Smircich (1983) en una recopilacidn de
varios autores sefiala que el lenguaje
especializado funciona como un “dispositivo
simbdlico” (rituales, mitos, historias y jerga) que
refuerza el “pegamento normativo” que
mantiene cohesionada a la organizacidn. La co-
construccion de un glosario permite a los
miembros interiorizar estos simbolos y facilita
“conversaciones habiles, rapidas e inteligentes”
dentro del marco cultural establecido.

Nosotros nos interesamos
mucho en que haya una
formacion para lideres
sobre el estilo de
liderazgo que queremos
al interior.

Y tenemos una cosa muy
importante, las
conversaciones con
propdsito. Planear la
reunién que vamos a
tener con un equipo, o
con una persona en
particular, no es sentarse
como jefe a decirle al
otro, usted esta siendo
mal hecho esto, sino,
conversar con el
propdsito para que de ahi
resulte una cosa muy
buenay eso hace parte
de esa construccién que
estamos haciendo y de
ese interiorizacion que
hacemos, de la cultura.

Gentilin (2019) describe la apropiacion de la
cultura organizacional como un proceso de
socializacién en cuatro etapas, formalizacién,
decodificacién, manifestacion y adecuacion,
que incluye explicitamente programas de
orientacién, mentoria y formacién continua
para que los lideres interioricen y reproduzcan
los valores corporativos en su practica.

Ahmad (2020) enfatiza que la gestién de la
cultura, mediante mecanismos como la
formacidn de lideres, el reconocimiento y el
ejemplo practico de la alta direccion, es critica
para fortalecer la identidad institucional y
vincular la cultura con la estrategia corporativa.
La creacidn de talleres internos y procesos
grupales de formacién posiciona el liderazgo
cultural como un elemento estratégico que
impulsa el rendimiento organizacional.

Formacio
n de
liderazgo
Yy
conversac
iones
efectivas.
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Cuando habldbamos de
conversaciones
inteligentes, existe una
metodologia especial y
especifica que se llama
procesos de
confrontacién. éQué

parte de tu suefio puede Confronta
aportar en esta compafiia | Lencioni (2016) sefiala que las dindmicas de cién
que pueda construir ese trabajo donde los miembros se sienten seguros | constructi
sueio comun? El proceso | para tener debates constructivos respetando las va
de confrontacién es muy | posiciones y puntos de vista opuestos y (segurida
importante, es buscar el someterlas a discusidn rigurosa sin que el d
bien comun, si enfrentar | encuentro derive en ataques personales, psicoldgic
es subirnos a unring, a generan una dinamica de trabajo en equipo, a).
ver cudl de los dos gana; compromiso y responsabilidad.
confrontar es el uno
frente al otro, que a los
dos nos vaya bien,
decirnos lo que hay que
decir, sin ofender y sin
atacar, sino para resolver.
Otro pilar fundamental se | Denison citado por Gomez y Bray (2009) Métricas
enfoca en las mediciones. | argumenta que las creencias y suposiciones o
¢Cémo son las | culturales se expresan en patrones de -
- , . indicador
mediciones? comportamiento observables y cuantificables, os
los cuales pueden correlacionarse con
. » o culturales
indicadores criticos del desempeiio
organizacional.
Comunicacidén contante
por medios alternativos
informando sobre la
culturay la realidad de la . . . Comunica
. y . Serna (2008) enfatiza que la alineacion cultural .,
organizacion. . . iy cién
requiere la correcta administracién de .
. L . multicana
. , herramientas como la gestién del cambio, la
Reuniones de lideres con ., g . ly
. . comunicacion y la gestion del conocimiento, ,
equipos de trabajo para ) , cercania.
siempre desde la coherencia.
conectarse con la
realidad de cada uno, sus
vivencias, su vida, etc.
Schein (1988) plantea que la cultura Diaendsti
. organizacional se estructura en tres niveles, &
Yo creo que lo primeroy . . co
. . . artefactos, valores compartidos y suposiciones
Cristina mas importante es que . L profundo
) subyacente, y que cualquier intervencién
, cuando uno quiere hacer . . . e (artefacto
Vélez . ) requiere, en primer lugar, un diagndstico
un cambio cultural, tiene . . s, valores,
. preciso de estos niveles. Para entender
que conocer cual es la supuestos

cultura existente.

verdaderamente una cultura y anticipar su
conducta futura, es imprescindible desentrafiar

).
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estas suposiciones fundamentales, ya que
representan la estructura profunda que
configuran las creencias y acciones dentro del
colectivo. Sin este conocimiento, los esfuerzos
de cambio suelen chocar contra barreras
invisibles o generar resistencias no previstas.

Desde su enfoque funcional, Mena (2019)
subraya que la comprension de los elementos
clave, valores corporativos, mecanismos de
socializacién, tipos de cambio cultural y
mediaciones es esencial para valorar el nivel de
desarrollo de la cultura y disenar acciones
acordes a su estado actual. Conocer estos
componentes permite no solo identificar
fortalezas y debilidades, sino también elegir
mecanismos de cambio (formalizacion,
socializacién, etc.) adecuados al momento
madurativo de la organizacion.

Lo segundo, es que es
importante trabajar por
tener la menor asimetria
de informacion posible,
es decir, que haya
claridad de datos,
informacién disponible de

Lencioni (2016) identifica promover la
participacién y la claridad en la toma de
decisiones como uno de los pilares para
consolidar la confianza y el compromiso dentro
de los equipos, sefialando que el uso de
métricas comprensibles y la comunicacion
transparente de la informacion son esenciales
para que cada integrante entienda el porqué de
las acciones y pueda alinearse con ellas. De esta
forma, minimizar la asimetria informativa,
asegurando que todos dispongan de los mismos
datos, se convierte en un mecanismo clave para
evitar malentendidos y resistencias.

tal forma que se pueda Ahmad (2020) sostiene que una cultura sélida Tran'spare
transmitir efectivamente. | facilita la comunicacién efectiva al instaurar Inc%yd
valores, normas y practicas que estructuran el .C arida .
. . . . informati
intercambio de informacién y reducen la
incertidumbre. Cuando el conocimiento esta va-
disponible y se comunica con claridad, los
colaboradores pueden actuar con mayor
autonomiay alineacion estratégica,
fortaleciendo el sentido de pertenenciay el
desempeno colectivo.
No
Y tercero, es que uno Anzola (2019) sostiene que la direccién de negociabl
tiene que saber tener Recursos Humanos debe “superar su papel esy
claridad sobre cudles son | convencional fomentando actitudes positivas flexibilida
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las transformaciones que | hacia el cambio, la innovacion, la ruptura de d
quiere generar, cudles paradigmas y la gestidn de riesgos controlados”. | adaptativ
son sus no negociablesy | Esto implica que, junto con la claridad sobre las a.
tener cierta capacidad de | transformaciones deseadas y sus “no
holgura, cierta cintura en | negociables”, los lideres deben incorporar
las cosas que son dificiles | también una “capacidad de holgura” para
de negociar. negociar aquellos aspectos en los que el riesgo
o laincertidumbre exigen mayor flexibilidad.
En su tipologia de estadios de crecimiento y
mecanismos de cambio, Mena (2019) muestra
que la eficacia de las intervenciones depende
del nivel de madurez cultural de la organizacion,
pues en estadios tempranos “la funcion de la
cultura” limita hasta dénde pueden llegar las
estrategias, y en estadios mas maduros ya hay
mayor margen para innovar
Con ello, la claridad en los “no negociables”
orienta el punto de partida, y la “capacidad de
holgura” garantiza que las tacticas de cambio
sean realistas y adaptables al nivel de desarrollo
cultural.
Si tu quieres mas didlogo
0 mas confianza, pues
tienes que tener espacios
donde haya didlogo y
confianza. Si tu quieres
mas innovacién, pues Mena (2019) insiste en que los valores
tienes que generar esos organizacionales deben ser comunicados de
espacios donde haya manera consistente y a disposicién continua
innovacion. para el aprendizaje y la mejora hasta que
Si tu quieres puedan convertirse en conductas congruentes. | Coherenci
transparencia de En la practica, eso implica no limitarse a decir aen
informacién, pues tienes | “valor X” en un manual, sino crear momentos y valores.
que ser transparente con | lugares, sesiones formales de feedback,
la informacion, entonces | dindmicas de equipo, rituales de
una cosa, no solo la reconocimiento, donde esos valores se pongan
comunicacion. No es realmente en accidn.
solamente lo que digo,
sino la forma como actuo,
COMo pongo en escena
Ccomo pongo en accidn
esos esos valores.
Las mejores practicas Serna (2008) incluye la comunicacion entre las
) claramente estan herramientas fundamentales para alinear dia a Comunica
Maria enfocadas desde la dia la cultura con la estrategia organizacional, cion
Cristina comunicacion mas impactando directamente variables como los estratégic
estratégica. rituales, los valores y las interacciones sociales. a.




104

Piedrahit

a

Definir cual es mi
estrategia de
comunicacion, no es
solamente ponerlo como
tradicionalmente se hace
en varias partes, en las
presentaciones, sino,
écémo lo involucro?
Digamos que desde la
efectividad tiene que ver
cémo lo involucran en el

Smircich (1983) en su revisién de varios autores
destaca que los rituales y el lenguaje
especializado son dispositivos simbdlicos que

discurso de la gente para . . Estrategia
concretan los valores y creencias compartidas,
que eso vaya guardando . ., . . de
. . manteniendo la cohesion y el sentido comun .
consistencia, con esa, esa o comunica
o dentro de la organizacion. .,
cultura organizacional. ciony
Una cosa es la cultura ) . consisten
. Serna (2008) afirma que la gestion cultural .
corporativa como ese L . . cia
. eficaz impacta variables como los rituales de los
marco, ese eje que es lo . . . . conductu
equipos de trabajo, los valores, las interacciones
gue nos da como los . . al.
. sociales, el modelo de liderazgo, entre otros y
drivers para las . , . .
. que sélo asi puede lograrse una administracion
decisiones, para los - .
) de la relacién coherente Cultura-Estrategia.
comportamientos y
demas, y eso como
termina siendo
consistente con esa
cultura ya desde los
comportamientos, lo que
permitimos, lo que no
permitimos desde los
rituales, etcétera.
El poder esta en que la
gente normalice,
naturalice y empiece
desde todos los niveles a
hablar de hacia dénde
vamos. ¢Qué es lo que . L
, 9 Serna (2008) advierte que la comunicacion debe
nos mueve? Qué es lo ) . . Transvers
. impactar variables como los rituales de los L
gue nos hace sentido, ) . . . alizacion
equipos de trabajo, los valores, las interacciones
porque muchas veces lo ) . del
. sociales, el modelo de liderazgo, entre otros, de .
dejamos solamente para . lenguaje
. . modo que el marco cultural deje de ser un
los cargos administrativos cultural.

y los cargos operativos,
como que nada que ver
con eso. Llegar a una
consistencia entre toda la
estructura organizacional
en todos los niveles.

evento aislado y pase a integrarse en la
cotidianidad organizacional.
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Tabla 8

Andlisis objetivo especifico N22

Tema Identificacion de Practicas Desaconsejables para Apropiacion de Cultura Corporativa

Objetivo Especifico 2: Identificar practicas desaconsejables en el proceso de
Objetivo
apropiacién de la cultura corporativa.

Pregunta » ¢Has observado practicas que dificulten o incluso obstaculicen este proceso?

Entrevistad Fragmentos de la
Analisis de la Informacién Categoria
o Entrevista

Varios autores mencionan laimportancia de
tener presente lo que acontece en el
entorno para que la cultura interna no se
comporte de manera aislada y desajustada
de la realidad.

Entre ellos, Reyes y Moros (2019), citando a
Diez (2001), describen Ila funcidn
adaptativa, la capacidad de la cultura
organizacional para interpretar cambios del
entorno y orientar las acciones clave que
aseguren la supervivencia y el ajuste de la
organizacién a su nueva realidad, en
congruencia con su propoésito y razén de
ser. Ademas, Lara, Rios, & Gémez (2024)
identifican un momento de evolucién vy
transformacion en el que factores internos
o externos (competencia, tecnologia,
regulacién) configuran nuevas dinamicas
que obligan a reconfigurar valores y

Definir la cultura en
funcién de presiones
externas

Alejandro
Sanin

normas. Este proceso de ajuste continuo Definicion
asegura que la cultura meta no sea estatica, reactiva por
sino un constructo dindmico que refleja las presiones
exigencias externas y mantiene Ia externas.

relevancia organizacional.

Smircich (1983), retomando a Pfeffer
(1981), plantea que las organizaciones
responden a demandas y fuerzas del
entorno, regulaciones, dinamicas de
mercado, expectativas sociales, a través de
simbolos, historias y rituales compartidos
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gue comunican internamente como debe
interpretarse y vivirse esa realidad externa.
De esta manera, la cultura actia como un
“puente simbdlico” entre la organizacion y
su contexto.

Teniendo en cuenta lo anterior es
importante mantener el principio de
realidad conectado con los acontecimientos
externos que afectan a la organizacion de
manera directa o indirecta, sin embargo
estas presiones no pueden dirigir Ia
definicién de la cultura de la compaiiia.

Actuar sin usar un
modelo tedrico
validado
cientificamente.

Serna (2008) advierte que sin un marco
tedrico claro, las acciones de gestion
cultural tienden a convertirse en iniciativas
aisladas que carecen de alineacion con la
estrategia y de una ldgica de causalidad
comprobada. La ausencia de criterios
basados en teorias consolidadas hace que
los procesos de cambio sean poco
sistematicos y dificulta la evaluacién de
resultados, lo cual compromete la eficacia
de cualquier intervencion cultural.

Denison citado por Gémez y Bray (2009)
propone que la cultura organizacional debe
abordarse a través de indicadores
cuantificables. Actuar sin emplear estos
instrumentos, que han sido validados en
multiples estudios, implica confiar en
percepciones subjetivas y carecer de un
punto de referencia que permita comparar
el “antes” y el “después” de las iniciativas
culturales.

Ausencia de
marco tedrico y
métricas.

Empezar a trabajar
sin tener un
diagndstico previo de
la culturarealyla
deseada.

Edgar Schein propone un ciclo de cuatro
etapas en la gestion cultural:

Formalizacidn: los lideres establecen la
cultura deseada.

Decodificacion: los miembros interpretan
esos imperativos.

Manifestacidn: las practicas informales
revelan la cultura vivenciada.
Adecuacion: se ajustan los artefactos
formales a las discrepancias detectadas.
Sin un diagndstico previo de las brechas
entre cultura deseada y vivenciada, es

Intervenir sin
diagndstico.




decir, sin completar las fases de
formalizacién y decodificacion, no es
posible avanzar a la manifestacion ni a la
adecuacioén, y cualquier intervencion
carece de fundamento empirico y
contextual.

Denison (1991) subraya que la efectividad
de la cultura organizacional depende de su
capacidad de traducirse en
comportamientos medibles y
correlacionables con resultados de
negocio. Para ello, es imprescindible un
diagndstico inicial que utilice herramientas
cuantitativas y cualitativas (encuestas de
valores, entrevistas, analisis de artefactos)
para comparar “qué se desea” con “qué se
vive” antes de disefar cualquier cambio.
Actuar sin esta medicion equivale a
navegar a ciegas, sin poder validar ni
ajustar las acciones segun la realidad
interna.
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No tener claridad de
los recursos que se
van a necesitar, tanto
en tiempo, dinero,
personas,
herramientas.

Serna (2008) sostiene que la correcta
administracién de la relacién Cultura—
Estrategia requiere anticipar y dimensionar
los elementos operativos que permitiran
ejecutar las iniciativas culturales: la gestion
del cambio, la comunicacidn, la gestién del
conocimiento y el desarrollo humano. Cada
una de estas lineas de accién demanda
asignacidn explicita de tiempo,
presupuesto, perfiles de personas y
herramientas especificas (por ejemplo,
plataformas de e-learning o software de
seguimiento de indicadores) para que no
gueden en meros discursos, sino que se
traduzcan en resultados tangibles.

En el nivel de artefactos de Schein (1988),
las estructuras, las tecnologias y las
estrategias son los soportes materiales e
intangibles de la cultura organizacional. Si
no se define con claridad qué
infraestructura (espacios, hardware,
software) y qué competencias del personal
se van a movilizar, los artefactos formales
enviados a la organizacidn, desde
manuales hasta plataformas de

Falta de recursos
y capacidad
instalada.




colaboracién, pueden quedar obsoletos o
resultar contradictorios con la cultura
deseada, generando brechas entre lo
planificado y lo vivido.
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Actuar sin prever los
efectos colaterales.

Durante la “adolescencia” o etapas de
expansion de la empresa, Mena (2019)
advierte que la integracién cultural puede
declinar y provocar crisis de identidad
entre los empleados. Si no se anticipan
estos efectos colaterales, los valores y
rituales que buscan promover pueden, por
el contrario, alienar a quienes no logran
adaptarse, generando rotacion y pérdida
de capital humano valioso que no encaja
con las nuevas pautas.

No anticipar
impactos y
resistencias.

Afanar el proceso.

Schein (1988) muestra que las
presunciones bdsicas y las practicas
culturales se forman por repeticion de
vivencias compartidas a lo largo del
tiempo. Afanar el proceso reduce el
numero de experiencias colectivas
necesarias para que las practicas pasen de
ser conscientes a inconscientes, por lo que
las declaraciones quedan como artefactos
formales y no llegan a ser asumidas.

Acelerar sin
socializacidn
suficiente.

Esperar cambios sin
victorias tempranas.

Denison (1991), citado por Gdmez & Bray
(2009), subraya la importancia de disponer
de indicadores medibles que permitan
asociar de inmediato las iniciativas
culturales con resultados de negocio. Las
“victorias tempranas”, pequefios éxitos
cuantificables en procesos clave, refuerzan
la confianza en el cambio y legitiman el
esfuerzo ante los directivos, de modo que
sin ellas las acciones culturales corren el
riesgo de percibirse como aspiracionales
pero alejadas de la realidad cotidiana.

Ausencia de
victorias
tempranas.

Permitir que los
empleados definan la
cultura deseada.

Edgar Schein (1988) sefala que, aunque el
fundador a menudo propone los primeros
valores, éstos sdlo adquieren validez
cuando el grupo los acepta en conjunto.
Gentilin (2009) profundiza esta idea: si se
deja que distintos grupos de empleados
definan por si mismos la cultura deseada
sin un marco orientador, pueden surgir
“articulaciones diferenciadas” o incluso

Delegar
definicidn
cultural sin norte
directivo.




subculturas contrarias, amenazando la
coherencia global y generando tensiones
internas.
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No incluir expertos en
areas de estudio del
comportamiento
humano.

Anzola (2019) denuncia que muchas
empresas y sus lideres reducen la cultura a
tareas operativas porque no cuentan con el
saber tedrico y practico en
comportamiento humano. Esta carencia
impide disefiar programas de formacion,
dindamicas de co-creacion o intervenciones
psicosociales que faciliten la internalizacion
de valores y la adaptacién al cambio,
relegando la gestion cultural a meras
iniciativas administrativas sin impacto
verdadero.

Excluir experticia
en
comportamiento
humano.

Realizar procesos de

Bermudez (2016) describe como la
induccién y los procesos de Talento
Humano —disefo de cargos, seleccién,
formacidon, compensacidn, evaluacion—
deben facilitar la “inculcacidon” de
competencias culturales transversales;

Mariano seleccidén sin tener en . o Seleccién
saltarse este paso debilita la apropiacién. .
- cuenta los desalineada con
Gentilin ardmetros la cultura
P Jaques (1951), citado por Denison (1991), )
culturales. . .
advierte que el desconocimiento de la
cultura deja en evidencia a los recién
llegados que rechazan la cultura o son
incapaces de utilizarla, lo que revela la
necesidad de parametrizar la cultura desde
la seleccidn.
Tolerancia con Mena (2019) advierte que “los valores Tolerancia a |a
personas que no se organizacionales no pueden entenderse . .

. . . . . incoherencia
alinean como imposiciones inflexibles... puede cultural
culturalmente. generar que los empleados, pese a ’

. reconocer ventajas, no se sientan
Enrique . e .
Falta de foco o tratar | identificados y reaccionen generando un
Gonzdlez de gestionar muchos | rechazo profundo o una postura de doble

valores al mismo
tiempo.

No tomar decisiones
a tiempo ante

moral donde fingen adoptarlos cuando en
realidad no creen en ellos” (p. 22).

Lo anterior se alinea con lo propuesto por
Gentilin, Salazar, & Gonzalez (2022)

Dispersion de
valores y
prioridades.
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desviaciones
culturales.

cuando mencionan las personas que
ofrecen una conexidon fachada con los
valores declarados en la organizacién con
la cual aparentan sintonia con base en los
principios expuestos, pero su forma de
actuar evidencia falta de coherencia y
aceptacion hacia ellos.

El entrevistado habla de la importancia de
lograr identificar cuando estas posturas le
hacen dafo a la organizacidn y sus
procesos e invita a tomar decisiones al
respecto.

Anzola (2019) identifica como uno de los
errores mas comunes la falta de
reconocimiento de la necesidad de actuar
en elementos que se ven como en buen
estado, lo que restringe la oportunidad de
reflexion, analisis critico y progreso en la
administracion.

Inaccion frente a
desviaciones.

Andrés

Aguirre

Confundir valores y
principios para definir
e implementar la
cultura. Un principio
no admite
interpretacion. Los
valores si necesitan
interpretacion. Los
principios no son
negociables, son de
cumplimiento para
todos y verlos asi,
genera coherencia en
el discurso.

Aguirre (2002) define los principios como
aquellos objetivos formulados por los
lideres que son asumidos por los
miembros, pues esta es ‘la misma razén’ de
ser de la organizacidn. Al ser la base misma
de la identidad colectiva, los principios no
admiten interpretacién ni adaptacién: son
normas de cumplimiento obligatorio para
todos los miembros.

Por su parte, Mena (2019), citando a
Fundora Arencibia (2007), sefiala que los
valores organizacionales son la base que
sostiene los principios corporativos, tienen
una dimensién dindmica en su creacion y
evolucién, lo que desafia la idea errénea de
gue son estaticos. Precisamente por su
caracter evolutivo, los valores deben
“interpretarse” en cada contexto para
traducirse en comportamientos concretos
y pertinentes.

En el nivel mas profundo de Schein (1988),
las presunciones fundamentales son
hipdtesis que, al repetirse exitosamente,
dejan de ser meras suposiciones y se
convierten en realidades incuestionables.

Confusién
semantica entre
valores y
principios.




111

Esto refleja cémo los principios, a
diferencia de los valores, deben
mantenerse constantes y servir de anclaje
estable en el discurso. cultural.

Medir la gestién de
quienes transforman
o implementan la
cultura como si fuera
un indicador de
gestion de forma
anual o periddica;
debido a que uno no
cambia una cultura
€n una semana, ni en
un ni en un mesy ni
siquiera en un afno.
Medirla este proceso

Segun Lara, Rios & Gomez (2024), la
cultura atraviesa cuatro etapas,
socializacién y aceptacion; mantenimiento
y adaptacidn; evolucion y transformacién;
consolidacion y sostenibilidad; ya que al
ser un proceso social, sus dindmicas solo
pueden apreciarse y gestionarse a lo largo
de varios afios, no de un ejercicio anual.

Medir resultados culturales con una
frecuencia anual confunde hitos de corto
plazo con cambios profundos de identidad

. o . ) Medicién
como se miden los organizacional, interrumpiendo el proceso .
indicadores de consolidacion. cortoplacista de
) . la cultura.
financieros en un
proceso En el nivel mas profundo de la cultura, las
contradictorio con la | presunciones subyacentes (nivel 3 de
misma naturaleza de | Schein 1988) se forman tras repetidas
lo que se pretende, experiencias exitosas y se convierten en
pero si en este plazo realidades inconscientes que guian el
se mide a los comportamiento. Pretender evaluar su
presidentes y adopcién en plazos cortos provoca un
gerentes de la choque con la naturaleza gradual de estos
organizacion. aprendizajes y puede llevar a conclusiones
Entonces eso impide | errdneas sobre la efectividad de las
realmente a veces iniciativas.
transformacion.
Imponer la cultura Edgar Schein (1988) define la cultura en su
desde las relaciones nivel mas profundo como presunciones
de poder ignorando subyacente basicas compartidas que
su naturaleza operan de manera inconsciente y guian el
intersubjetiva. La comportamiento (nivel 3). Lo anterior
cultura es de todosy | implica que no puede imponerse desde la
las filosofias todos las | élite, sino surgir de la convivencia y las Imposicién
deben cumplir, no se | vivencias de todos los miembros. unilateral
hacen cumplir a partir (poder).

del poder. La cultura
No es una cosa, es
algo de mi intimidad y
de la
intersubjetividad de
ese mundo interiory

Smircich (1983) describe la cultura como
un “sistema implicito de significados
compartidos” que se construye a través de
la interaccién y la intersubjetividad de los
miembros. Por lo tanto, no es un conjunto
de reglas que se aplican por decreto, sino




de ese mundo donde
nos relacionamos.

un lenguaje comun y unas narrativas que
todos co-crean dia a dia.

Gentilin (2019) enfatiza que la cultura
surge como un fendmeno emergente
producto de la interaccidn entre la cultura
deseada (tesis) y la cultura vivenciada
(antitesis). Por lo tanto, intentar “hacer
cumplir” la cultura desde el poder
burocratico contradice su naturaleza
dialéctica y socava su legitimidad.
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Carlos

Cabrera

Liderazgos ingenuos
gue no entienden la
dualidad entre
cultura organizacional
y corporativa.

Procesos culturales
idealizados (como
declarar que la
empresa es una
familia) que
distorsionan la
realidad.

Gentilin (2017) diferencia claramente
cultura corporativa (enfoque funcional, lo
declarado por la direccion) y cultura
organizacional (enfoque comprensivo, lo
vivido por los grupos), y plantea que la
cultura es producto de la relacién
dialéctica entre lo deseado por los lideres y
lo vivenciado por los integrantes. Un
liderazgo que confunde ambas
dimensiones tratard de implantar la cultura
solo mediante declaraciones y normas
(cultura corporativa) sin atender la
interpretacion y practicas cotidianas
(cultura organizacional); el costo de esta
falta de comprensidn podra ser que en
efecto no se de el proceso de apropiacién
cultural y la brecha entre ambas se haga
mas profunda.

Bermudez (2016) advierte que algunas
practicas de socializacién pueden
convertirse en “métodos invasivos de
dominacién” o en “adoctrinamiento de las
personas”, generando una visién idealizada
gue oculta tensiones y frena la reflexién
genuina sobre la cultura.

Ingenuidad
conceptual e
idealizacién
cultural.
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Yo creo que las
empresas se enredan
mucho, en quieren
dar lo mismo a todo
El mundo. Ese afan de
embutir a la gente
tantas cosas que la
verdad yo creo que
no necesitan. Que al
final la gente no se
apropia de eso,
porque no les es
necesario. No se
conecta con el cargo
y no tienen por qué.

Pérez (2009) subraya que la exposicién de
cada empleado a los elementos culturales
varia segun el rol que desempefia. Cuanto
menos relevante es un contenido para las
tareas y responsabilidades diarias de la
persona, menor sera su disposicion (y su
necesidad) de introyectarlo; de esta forma,
si un contenido no aporta beneficios claros
(por ejemplo, mejora de procesos o
reconocimiento), los colaboradores
invertiran poco tiempo en entenderlo y,
por tanto, no lo hardn suyo.

Uniformidad
forzaday
saturacion.

Segln Serna (2008), administrar de manera
efectiva la relacién entre Cultura 'y
Estrategia requiere anticipar y estructurar
los componentes operativos que hacen

Falta de
presupuesto
para cultura.

Felipe Trabajar en cultura posible la ejecucidn de las iniciativas
Montoya requiere algun tipo culturales, tales como la gestion del
de inversiones, desde | cambio, la comunicacién, el manejo del
comunicacion, conocimiento y el desarrollo humano. Cada
aprendizaje, cambio, | uno de estos frentes necesita una
etcétera, que no se le | asignacién clara de recursos —tiempo,
haga la asignacion presupuesto, perfiles de talento y
presupuestal. herramientas especializadas, como
plataformas de aprendizaje virtual o
sistemas de seguimiento de indicadores—
de modo que trasciendan el plano
discursivo y se conviertan en resultados
concretos.
Una cultura Ruiz & Naranjo (2012) destacan que para Baja
corporativa donde no | entender y apropiarse de la cultura transparencia 'y
hay confianza en la organizacional es fundamental considerar confianza.
gente donde no se le | las percepciones de todas las partes
da acceso ala interesadas, tanto dentro como fuera de la
informaciény a los empresa y dotarlas de informacién clara
namerosy a los sobre estrategias y resultados, pues solo
resultados. Yo creo asi las personas pueden alinear su
gue no funciona. conducta con los valores deseados.
Pretender que el area Desplazar el
Jaime de cultura sustituya el | Bajo un enfoque funcionalista, la cultura liderazgo de
liderazgo natural del concibe al modelo de liderazgo como un linea.
Palacio jefe. elemento moldeable junto con otros

Permitir que los

factores (estructura, estrategia, tamafio),
pero enfatiza la necesidad de contar con
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estilos individuales
prevalezcan sobre el
modelo definido.

Creer que la
comunicacion es el
motor de la cultura
(en lugar de una
autopista de
soporte).

Enfocarse
excesivamente en
diagndsticos, sin
claridad sobre el
deber ser.

Intentar resultados
rapidos que ignoran
los tiempos reales de
cambio humano.

un modelo comun que guie
comportamientos y no dejar que estilos
individuales fragmenten la coherencia
cultural del grupo (Hernandez, Mendoza &
Gonzalez, 2005).

Serna (2008) afirma que la cultura
organizacional debe gestionarse con
multiples herramientas, gestién del
cambio, comunicacién, gestion del
conocimiento, desarrollo humano, siempre
desde la coherencia y como soporte al
modelo cultural. La comunicacidn, por si
sola, no “motoriza” la cultura, sino que es
una via de apoyo dentro de un conjunto de
variables interrelacionadas.

Los analisis diagndsticos han tendido a
implementarse de forma independiente y
no siempre se consideran instrumentos
factibles para orientar programas
culturales o potenciar las habilidades
organizacionales, lo cual genera
desconexion entre el “ser” vivido y el
“deber ser” esperado (Anzola, 2019).

Fragmentacién
por estilos
individuales.

Sobredimension
ar comunicacion
(sin sistemas).

Diagndstico sin
hoja de ruta.

Ansiedad de
resultados (corto
plazo).

Carlos

Delgado

Creo que las practicas
gue mas dificultan
son las practicas que
nos han hecho
exitosos durante 50
afios. Lo mas dificil es
el proceso de cambio
de chip.

Yo creo que lo que
mas dificultd y lo que
mas obstaculizé, y
eso ya lo he vivido en
dos compaiiias, es el
tema del error, el
fracaso, el no éxito. O
sea, yo creo que ese
es el tema mas dificil
de manejar y es tan
dificil de manejar que
ni siquiera le hemos
sido capaces de
ponerle nombre.

Mena (2019) afirma que en la fase de
madurez empresarial, la cultura tiende a
preservar “las glorias del pasado” y genera
un freno al ajuste necesario para
transformarse, como defensa frente a
cambios profundos.

Gomez & Bray (2009), subrayan que los
patrones de comportamiento arraigados
en la cultura pueden ser determinantes
entre el éxito o el fracaso de una
organizacién. Cuando el modelo cultural
valora la perfeccion y penaliza el error,
estos patrones obstaculizan la creacién de
espacios seguros para el aprendizaje a
partir del fracaso, un requisito clave en una
cultura de innovacion.

Aversion al error
y pasado como
ancla.
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Yo creo que siempre
va a ser complejo
poder mirar, poder
observar solo con el
animo de entender y
no de juzgar la
cultura base. Sentarse
frente a la cultura
gue tenemos, mirarla
sin juzgarla, sin
descalificarla, pero al
tiempo con mirada
critica, benevolente,
porque en parte eso
nos trajo hasta ac3, el
tema lo que pasa es
que hay que
entender, es que lo
gue nos trajo hasta
aqui no es lo que nos
va a llevar hasta alla,
pero yo no la tengo
que descalificar, no
tengo que pelear con
ella.

Tal como planteas, es fundamental “mirar
sin juzgar” la cultura existente. Spradley
(1979) y Frake (1964), citados por Schein
(1988), proponen un enfoque semiodtico-
etnografico que privilegia primero la
descripcién objetiva de artefactos, rituales
y narrativas, para luego interpretar sus
significados sin asumir de entrada
valoraciones de “bueno” o “malo”.

Segun Schein (1988), las presunciones
basicas constituyen el nivel mas profundo
de la cultura y operan sin ser conscientes.
Para desafiar estas suposiciones es preciso
exponerlas primero con una actitud no
critica, haciéndolas visibles y sujetas a
discusién antes de proponer su
transformacion.

Enfoque
evolutivo (no
comprensivo).

El error es definir
etapas, ejecutarlas y
luego involucrar a las
personas. Se debe
definir cada fase e
inmediatamente
socializarla para
cimentar mejor el
proceso, uno no
puede esperarte
hacer un diagndstico
y definir un plan para
arrancar. La
transformacion
cultural arranca en el
diagnéstico. Yo no
partiria como de
primero definamos
todo y luego venga,
vamos a contarles y a
desplegarlo bien.

Gentilin (2019) describe cdmo la distancia
entre la cultura deseada (la vision de los
fundadores) y la cultura vivenciada (las
practicas reales) genera resistencias y
subculturas de rechazo; de lo anterior se
puede inferir que esta oposicion se
intensifica cuando los actores no han
participado en la definicién de la nueva
visién.

Gentilin (2019), propone un proceso
dinamico de cuatro etapas, formalizacion,
decodificacién, manifestacién y
adecuacién, que debe iniciarse desde el
propio diagndstico. Por lo anterior acorde
con el entrevistado cada fase requiere
socializacién inmediata: escuchar
feedback, validar interpretaciones y ajustar
el plan antes de avanzar, para cimentar el
cambio y evitar rehacer etapas completas
mas adelante.

Socializacion
tardia y top-
down.




Maria
Adelaida

Pérez

Que la cultura no sea
el reflejo de esa
conviccidn del lider y
ademas que no haya
coherencia en el
actuar de los lideres.
El lider y los lideres
son los que hacemos
gue las cosas
sucedan. Lo
importante es que la
que la declaracién de
cultura, que la que la
conversacién
alrededor de ¢éCuadles
son los valores y
cuales son sobre
todos los
comportamientos con
los que se vive en la
compania?, los que si
aceptany los que se
rechazanen la
compaiiia; suena facil
decirlo, pero es dificil
hacerlo.

Ahmad (2020) sostiene que la cultura esta
configurada a partir de las convicciones de
la alta direccidn (creencias gerenciales) y
de las practicas cotidianas (creencias
operativas), influyendo en la manera en
que se establecen prioridades, se
gestionan las relaciones laborales y se
recompensan los logros. Sin coherencia
entre ambas, la cultura carece de sustento
real.

Gentilin, Salazar & Gonzalez (2022)
explican que dentro de una organizacioén...
los lideres (grupos dominantes) impulsan la
cultura deseada, pero su poder simbdlico
estd ligado a la interpretaciéon de los demas
integrantes. Si no encarnan ellos mismos
esa cultura, las discrepancias se legitimany
la cultura no avanza.
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Incoherenciay
falta de
modelamiento.

Olga Garcés

No se debe hacer
nada que vulnere la
intimidad. Casos
como: exigir una
imagen fisica, estética

Lara, Rios & Gémez (2024) sefialan que la
gestion cultural incide en el bienestar y la
proteccion de los empleados y propicia un
modelo ético laboral. Lo anterior respalda

Vulneracién de

. L . derechos
o puede ser la afirmacidn de la entrevistada ya que dienidad y
discriminado por no practicas que vulneren intimidad/imagen g '
cumplir con los van contra los fines de una cultura
estandares de organizacional sana.
belleza.
La cultura es una
institucion por que
pretende gberqnar la Entre los aspectos culturales formales e
., & informales Gentilin (2019) establece un
accion de un grupo oL
o proceso dinamico de cuatro etapas:
de individuos. No se o, e Acelerar
formalizacion, decodificacion, .
pueden hacer . ., . procesos sin
manifestacién, y adecuacion. El desarrollo .
procesos culturales . . anclaje
. de estas etapas requiere un periodo de L
con afan porque hay simbdlico.

gue dar cabida a que
se articule en una en
un grupo social,
necesita que las

tiempo prudente que permita que todos
los actores introyecten y puedan pasar por
cada una de las etapas.




normas y las reglas
gue representa
signifiquen
simbolicen, entren a
esa a esa dimensién
simbdlico
interpretativa.

Pensar el cambio en
términos
estratégicos. El
cambio cultural, hay
gue pensarlo a largo
plazo. No se da en el
corto y proyectarlo
asi es un grave error.
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Carlos

Valencia

Un elemento que
desfavorece seria el
politiqueo interno en
las organizaciones.
Cuando uno logra
evidenciar
desigualdad, cuando
uno escucha que en
esa organizacién no
se asciende, sino por
rosca. La gente piensa
que politica no se
hace sino en el sector
publico y eso es
mentira, politica se
hace en todas partes.
Es un tema que es
dificil de intervenir,
pero muchas
organizaciones lo han
hecho, han llegado a
tener
reconocimientos por
mérito.

Pérez (2009) citando a Fleury (1982:2)
sefiala que, el poder constituye una
variable clave en las relaciones de
subordinacién y control dentro de la
organizacién, actuando como “herramienta
instrumentalizadora” de dichos vinculos;
cuando el ascenso depende de “rosca” o
de tener “padrino”, es precisamente ese
poder informal el que define quién forma
parte de la cultura vivida y quién queda
excluido.

Cuando predominan légicas de
“padrinazgo”, la organizacién entra en una
articulacion diferenciada (Gentilin, 2009),
donde grupos privilegiados reproducen
valores distintos a los declarados,
generando subculturas disidentes y
afectando la integracidon de la cultura
deseada con la vivenciada.

Poder informal y
favoritismos.




Se metieron en un
cuento medio
chichipato y me
perdonan el término
70/20/10 que
formarte vos,
aprende de lo que
aqui te ensefiemos y
entonces contribui al
aprendizaje colectivo,
ino hombre! Eso es
formacién de
pobrecito. Yo pienso
gue tenemos que
volver a invertir en el
crecimientoy la
Formacién
Profesional de
nuestros
colaboradores.
Tenemos
universidades
corporativas que han
implementado
herramientas de E
Learning. Hoy uno le
pregunta a las
empresas ¢ Cuantos
doctores trabajan en
tu empresa? No hay,
no hay doctores y
gueremos tener el
mejor desempeiio, el
mejor
reconocimiento y
ahora apenas
tenemos personas
con maestria,
entonces imaginese
ahi.

Gonzdles (2017) describe la cultura
organizacional como una plataforma que
fomenta el desarrollo humano y fortalece
las condiciones y las habilidades de las
personas, tanto en el ambito personal
como en el profesional, lo cual vuelve
inescindible la inversion en formacion
avanzada de los colaboradores.

Bermudez (2016) integra la formacién
dentro de las practicas de socializacion
organizacional y gestion de Talento
Humano, junto con el disefio de cargos,
seleccidn, compensacion y evaluacion,
como un factor estructurante que permite
introyectar las competencias transversales
asociadas a la cultura corporativa.
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Subinversion en
formacion
(Capability gap).




No hemos
evolucionado a tener
procedimientos no
tan rigidos,
procedimientos que
puedan evolucionar,
nos quedamos en una
practica muy antigua.

Edgar Schein (1988) describe estos
manuales y procedimientos documentados
como artefactos del Nivel 1: Producciones,
es decir, las manifestaciones mas visibles y
tangibles de la cultura organizacional; si se
vuelven estaticos, se convierten en
pruebas de una cultura rigida, mas que en
palancas para el cambio.

Denison (1991) sefiala que el sistema
gerencial, que incluye valores, normasy
procedimientos gerenciales, puede
potenciar el éxito o, por el contrario,
convertirse en un pasivo que lleva a la
organizacién a la destruccion.

Mena (2019), retomando a Rodriguez
Guerra (2004) y a Schein (1985), destaca
gue en la Madurez empresarial la cultura
tiende a preservar “glorias del pasado”,
generando un freno al ajuste cultural. Para
gue la normativa evolucione, la
organizacién debe entrar en la fase de
Mantenimiento y adaptacion de Lara, Rios,
& Gémez (2024), donde los procedimientos
se revisan y ajustan de manera agil ante
nuevos retos, en lugar de quedarse “muy
antigua” como denuncia el entrevistado.
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Burocraciay
rigidez
normativa.

Las empresas que
adaptan temas a su
estrategia por moda;
ese tipo de culturas
tienen que tener
altos niveles de
adaptacion al cambio
muy repentinos
ademasyen
cualquier direccion.
En ese tipo de
culturas, las practicas
tecnoldgicas hay que
adoptarlas ya sin
haber tenido siquiera
tiempo de medirsila
necesitabas o no; y
van a estar muy
fundamentadas en
apariencias y van a

Martinez Avella (2010) plasma un ejemplo
similar donde en la década de los 80,
algunos resultados de investigaciones
sobre cultura organizacional se
popularizaron como prescripciones para
alcanzar éxito organizacional y fueron
publicados en Best Sellers y diferentes
tipos de textos mds informales que
esparcieron esta idea como una moda
administrativa. Muchas practicas alli
plasmadas, como las japonesas o de paises
mas desarrollados estuvieron en el centro
de interés de consultores y gerentes que
buscaban la efectividad organizacional sin
mucho interés en el sustento investigativo.

Gentilin (2017) distingue dos formas de
abordar la cultura desde la gestion:

-El enfoque defensivo, que ve la cultura
como obstdculo para la implementacidn de

Seguir modas
(incongruencia
estratégica).




denotar una falta de
coherencia
organizacional
miedosa.

Con eso ustedes lo
gue estan mostrando
es que estanen la
moda, eso no se
cambia asi.

planes racionales, y por tanto debe
eliminarse.

-El enfoque ofensivo, que concibe la
cultura como un activo estratégico pues
busca influir en la productividad y
eficiencia y busca integrarla de manera
coherente con la vision y las practicas
diarias.

Adoptar practicas “por moda” sin
integrarlas en un plan cultural ofensivo
conduce a una cultura fragmentada, tal
como lo describe Gentilin en su analisis de
la dimensidn funcional de la cultura
corporativa.

Las organizaciones que “se suben a la
moda” sin entender su funcidn cultural y
sin integrarla en un plan coherente tienden
a generar frenos al cambio, déficit de
credibilidad interna y una cultura
fragmentada.
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Tabla 9

Andlisis objetivo especifico N3

Tema

Objetivo

Preguntas

Identificacion del rol de los empleados en el proceso de Apropiacion de la Cultura y

caracteristicas relevantes

Objetivo Especifico No. 3: Identificar el rol de los empleados en el proceso de

apropiacién de la cultura.

> ¢éQué rol juegan los empleados en las estrategias de apropiacion cultural?
¢Puedes mencionar un ejemplo concreto?

> ¢Qué caracteristicas individuales (actitudes, motivaciones, habilidades o
comportamientos) facilitan o dificultan que un empleado se apropie de

manera mas efectiva y positiva de la cultura de la empresa?

Entrevistado

Ideas presentes en la

entrevista

Analisis de la Informacion

Categoria

Alejandro

Sanin

No deben participar en
el disefio de la
identificacion de la

Dentro de una organizacion, se
identifican dos fuerzas centrales: los
lideres (grupos dominantes) que

Participacion
delimitada:
implementacion
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cultura meta, pero
pueden participar en el
disefio de las estrategias
de implementacién. Ya
que nos permiten
conocer mejor cémo le
llega la informacién al
resto de los
trabajadores, qué es lo
qgue no les gusta, qué
escuchany qué no
escuchan. La
participacién nos
permite que tengamos
mas probabilidades de
que el grueso de la
poblacién entienda y
escuche lo que esta
sucediendo. La
participacién de los
empleados o
representantes de los
empleados nos puede
servir para disefiar
estrategias que
efectivamente van a ser
escuchadas, apropiadas,
revisadas por la gente
en funcién de
adecuacién de
mensajes, adecuacion
de espacios, adecuacion
de horarios, etcétera.

impulsan la cultura deseada, y los
integrantes (grupos sociales) que, con
su participacion activa, modelan la
cultura vivenciada. Los lideres
enmarcan cémo debe entenderse el
mundo corporativo, pero su poder
simbdlico estd ligado a la interpretacion
de los demas integrantes. Las
diferencias culturales persisten a pesar
de los esfuerzos homogeneizadores. El
ciclo de vida de la organizacion también
influye, ya que con el crecimiento y la
formalizacién pueden surgir liderazgos
desconectados y subculturas (Gentilin,
2019).

Serna (2008) menciona que: la
alineacion de los trabajadores con la
cultura de la organizacion es una tarea
gue se construye en el dia a dia a partir
de la lectura de las dindmicas
organizacionales y las interacciones
humanas, utilizando la correcta
administracién de herramientas como:
la gestién del cambio, la comunicacion,
la gestidn del conocimiento, el
desarrollo humano, siempre desde la
coherencia, en la medida en que se
impactan diferentes variables como: los
rituales de los equipos de trabajo, los
valores, las interacciones sociales, el
modelo de liderazgo, entre otros. En
linea con lo anterior, en cada etapay
monitoreo se debe validar muy bien
qué tipo de publico y nivel de la
organizacién debe participar.

y despliegue (no
definicidn de
cultura meta).




Hay autores que insisten
en que los empleados
deben de participar en el
diagndstico de lo que es
la cultura real.

Edgar Schein (1988), desde Ia
“perspectiva semidtica” del analisis
cultural, recomienda realizar recoleccion
de informacion “desde el punto de vista
de sus propios integrantes”. Schein
sostiene que una mayor participacion en
el contexto cultural permite entender
estos significados con el paso del tiempo
para evitar lecturas superficiales de
artefactos y valores fundamentales.

David Mena (2019) enfatiza que los “los
administrativos” y, por extension, los
empleados de linea juegan un papel
fundamental en los procedimientos de
cambio cultural para alcanzan mayor
efectividad cuando son incluidos
estratégicamente, pues son ellos
quienes viven dia a dia las practicas
informales y pueden aportar datos clave
sobre discrepancias y resistencias
internas.

En  conjunto, estas perspectivas
coinciden en que sélo a través de la
participacion activa de los empleados en
las fases de recoleccién y validacidn de
informacién se logra un diagndstico de
cultura real fiel a la experiencia
colectiva, imprescindible para disefar
intervenciones culturales efectivas y
sostenibles.
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Diagndstico
participativo
Bottom-up.

También pueden ocupar
el rol de validador de la
cultura que se esta
proponiendo. O, pueden
ser replicadores.

Edgar Schein (1988) explica que, tras la
formalizacién de los valores deseados
por la alta direccion, la fase de
decodificacién recae en los propios
miembros de la organizacion, quienes
interpretan, validan y dan sentido a
esos imperativos culturales en su
contexto diario. En este proceso, los
empleados actuan como validadores,
pues confirman o cuestionan la
coherencia de los mensajes y practicas
formales al aplicarlos en sus rutinas y
rituales, asegurando que la cultura
propuesta resuene auténticamente con
la realidad vivenciada.

Validadores y
embajadores o
replicadores de
cultura.




Mena (2019) subraya que involucrar
estratégicamente a los empleados en el
despliegue, mediante focus groups,
talleres de ajuste de mensajes o pilotos
de nuevas practicas, permite “probar” y
validar los artefactos culturales
(rituales, espacios, canales de
comunicacion) antes de su
escalamiento, garantizando su
adecuacioén a las expectativas y
comportamientos reales de los equipos.

Una vez validados, estos mismos
empleados se convierten en
replicadores: al interior de sus
unidades, equipos de trabajo o areas
funcionales, proyectan y difunden la
identidad de la cultura meta,
fomentando la aparicién de equipos con
identidad propia que emulan los valores
y précticas formalizados. Este fenémeno
de réplica fortalece la consistencia
cultural a lo largo de toda la
organizacién y evita la fragmentacion de
subculturas divergentes.
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Deben participar
personas que tengan
influencia o contacto,
personas que manejan
procesos que involucran
muchas personas,
detractores,
representantes, se
puede hacer para esto
una matriz de
influencias. Cuando los
elijo debo generar un
compromiso social,
idealmente deben ser
voluntarios, se les
cuenta las expectativas
que se tiene sobre ellos.

Pdez (2024) destaca que la
voluntariedad refuerza la autenticidad
del rol de embajador cultural: Las
organizaciones necesitan defendery
desarrollar lideres inclusivos, de
diversos origenes y perspectivas,
cambiadores de juego, que apoyen a las
personas, y al mismo tiempo sean
disruptores. Lideres confiables,
honestos y auténticos que se preocupan
y se conectan con los equipos, que
escuchan, aprenden y lideran con
valentia, humildad y disciplina.

Seleccidon de
embajadores
por influencia y
voluntariedad.

Una caracteristica
personal que permite la
apropiacién es la
internalidad que es la
creencia de que lo que

La cultura organizacional se configura
como una plataforma que fomenta el
desarrollo humano y fortalece tanto las
condiciones como las habilidades de las
personas, por un lado, en su dimensién

Rasgos
personales pro
apropiacién
(locus interno,




sucede depende en
parte de mi, entonces,
qué pasa si la persona es
muy externalista,
normalmente culpard a
otros de los problemas y
no mirara su propia
responsabilidad.
Entonces tengo que
desarrollar internalidad,
versus externalidad.
Otradeellasesla
Agencia. Otra de ellas es
la autoeficacia.
Otradeellasesla
resistencia al cambio.

personal y por el otro, en el ambito
organizacional (Gonzales, 2017).
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agencia,
autoeficacia).

La literatura suele
insistir en tratar de
reducir la resistencia al
cambio en la persona,
como si fuera algo de la
persona.

La persona es solo quien
pone en evidencia la
resistencia al cambio.

Gentilin (2019) plantea que la cultura
organizacional es el resultado dialéctico
entre la cultura deseada y la cultura
vivenciada, manifestandose en tres
tipos de articulaciones: integrada,
diferenciada y ambigua. En particular, la
articulacion diferenciada se caracteriza
por el rechazo o discrepancia de grupos
internos frente a aspectos culturales,
dando lugar a subculturas o incluso
contraculturas. De este modo, lo que
etiquetamos como “resistencia” no es
un rasgo psicolégico del empleado, sino
la expresion colectiva de estas
tensiones culturales emergentes.

Rodriguez & Mujica (2011) describen la
cultura como un “constructo cognitivo”
mediante el cual los miembros
interpretan y regulan su
comportamiento organizacional.
Cuando los procedimientos, simbolos o
mensajes no se corresponden con las
practicas reales del dia a dia, esa
disonancia se evidencia en actitudes de
rechazo. La persona, entonces, “pone
en evidencia” la brecha cultural, pero
no es la fuente primaria de la
resistencia: ésta aflora del desfase
sistémico entre lo formalmente
declarado y lo efectivamente
practicado.

Resistencia
como sintoma
sistémico (no
rasgo
individual).




Denison (1991) argumenta que la
gestidn cultural eficaz requiere auditar y
realinear procesos, estructuras y
liderazgo, mas que “modificar” al
empleado. Segun Serna, el verdadero
motor del cambio es la coherencia entre
estrategia y cultura, manifestada en
artefactos y sistemas de medicidn. Al
centrar la intervencion en ajustar estos
elementos organizacionales, y no en
“reducir” la resistencia individual— se
remueven las causas sistémicas de
rechazo y se facilita la apropiacion
colectiva de la nueva cultura.
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Mariano

Gentilin

El rol de los empleados
es esencial en todos los
niveles jerarquicos. Su
participacién permite
detectar problemas
reales y construir
significados auténticos.
Se potencia su impacto a
través de procesos
participativos, como
focus groups, didlogo
sincero,
retroalimentacion
permeable y modelos
culturales
bidireccionales.

Para Serna (2008), la alineacion de los
trabajadores con la cultura se construye
en el dia a dia a partir de la lectura de
las dindmicas organizacionales y las
interacciones humanas, utilizando la
comunicacion, la gestion del
conocimiento, el desarrollo humano,
siempre desde la coherencia.

Gentilin, Salazar & Gonzalez (2022)
describen la cultura como producto de
dos fuerzas centrales: los lideres que
impulsan lo deseado top-down y los
integrantes que, con su participacion
activa, modelan lo vivenciado bottom-
up. Solo la interacciéon de ambas crea
una cultura auténtica y dindmica.

Bermudez (2016), citando a Lacaze
(2005) y Thomas & Anderson (1998),
documenta estrategias de socializacion
organizacional que dan participacion
directa a las personas para fomentar la
interiorizacion de la cultura y construir
colectivamente sus valores.

Participacion
ampliay
procesos de
didlogo.

Dependen del tipo de
cultura organizacional,
pero en general:

Curiosidad, proactividad,
capacidad de tomar

Lencioni (2016) sostiene que, en las
interacciones diarias, promover el
debate constructivo y el seguimiento de
acuerdos genera un entorno donde las
personas se sienten seguras para
indagar, proponer y anticiparse a

Competencias
socioemocional
es y busqueda
de sentido.




decisiones, y disposicion
al didlogo.

Capacidad de
adaptacion a entornos
participativos o
jerarquicos segun la
cultura predominante.

Personas que buscan
construir sentido sobre
lo que hacen.

desafios, fomentando asi la curiosidad y
la iniciativa proactiva de los
colaboradores.

El mismo autor, afirma ademas que la
claridad en la toma de decisiones y el
respeto a los puntos de vista opuestos
refuerzan la confianza mutua y la
responsabilidad compartida,
condicionantes clave para que los
equipos se comprometan en didlogo
auténtico y en la adopcién conjunta de
decisiones.

Reyes y Moros (2019), citando a Diez
(2001), definen la Funcién
Epistemoldgica como el sistema que
articula la cotidianidad organizacional
para entender su funcionamiento y, de
ese modo, co-crear significados
compartidos que den sentido al trabajo
diario.
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Falta de compatibilidad
entre los valores
individuales y los
organizacionales.

Resistencia al cambio
por falta de sentido o
participacién.

Caracteristicas
personales que no
encajan con la cultura
vigente (por ejemplo,
una persona disruptiva
en una organizacion
rigida).

Desconexidn progresiva
si la organizacion
evoluciona en una
direccidn distinta a la del
empleado.

Rodriguez & Mujica (2011) definen la
cultura como “un constructo cognitivo,
un sistema de conocimientos a partir
del cual el ser humano interpreta 'y
regula su forma de comportarse”(p.44),
lo que explica por qué esa desalineacion
cognitiva genera rechazo o
incomprensién hacia los valores
corporativos.

Mena (2019) advierte que cuando los
valores se aplican como imposiciones
inflexibles pueden provocar en los
empleados “un rechazo profundo” o
una postura de doble moral donde
aparentan adherirse pero no los
interiorizan.

Gentilin (2009) describe el tipo de
articulacion diferenciada, en que los
integrantes se manifiestan con rechazo
o discrepancia en algunos aspectos
culturales, generando desacuerdos que
pueden dar lugar a subculturas.

Van Maanen & Schein (1979), citados

Desajuste
personay
culturay
resistencia por
falta de sentido.




por Lara, Rios & GAmez (2024), sefialan
gue la socializacién incluye la
asimilacién de nuevos valores, normas y
principios; si el empleado no logra
interiorizarlos, gradualmente se
distanciara de la cultura organizacional.
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Enrique

Gonzalez

Conexioén con el
propésito
organizacional.

Gusto por el servicio,
disposicion al trabajo
colaborativo y sentido
ético.

Alineacidn con los
valores de la
organizacién desde el
inicio (medido en
procesos de seleccién).

Apertura al desarrollo y
autoconciencia del
impacto propio.

Betancur (2021) plantea que uno de los
grandes desafios de la gestidn cultural
es establecer una conexién humana con
las personas, que favorezca su
crecimiento tanto personal como
profesional, que alinee su propdsito
individual con el de la organizacién, que
les motive e inspire, y que tenga un
impacto social significativo.

Vasquez (2022) senala que las empresas
deben ampliar su foco de interés no
solo en satisfacer las necesidades y
demandas del cliente, sino también de
sus empleados, fomentando un clima
motivador que invite a las personas a
empoderarse de los procesos de
desarrollo y trabajar de forma
colaborativa con un compromiso ético.

Bermudez (2016) describe como las
areas de Talento Humano mediany
facilitan la apropiacion desde la
concepcidn misma de la estrategia
hasta todos los procesos que se
relacionan con las personas. Entre ellos:
disefio de cargos, seleccién, formacion,
compensacion y evaluacion,
garantizando que los nuevos
integrantes se alineen con los valores
desde su ingreso.

Gonzdlez (2017) enfatiza que la cultura
organizacional se configura como una
plataforma que fomenta el desarrollo
humano y fortalece tanto las
condiciones como las habilidades de las
personas y que esta flexibilidad permite
al individuo desarrollar su
autoconciencia y comprender el
impacto de sus acciones en el

Propésito,
servicio y
alienacion
desde seleccidn.




cumplimiento de los objetivos
organizacionales.
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Personas enfocadas solo
en resultados, sin
interés en el cdmo ni en
los demas.

Individualismo que
choca con culturas
colaborativas.

Falta de conexidn con el
propdsito organizacional
o valores compartidos.

Falta de disposicion al
cambio o a revisar sus
propias motivaciones.

Betancur (2021) sefiala que uno de los
grandes retos de la gestion cultural es
alinear el propdsito individual con el de
la organizacién”, de modo que los
colaboradores encuentren sentido en su
trabajo y se comprometan
auténticamente con los valores
corporativos; sin esta conexién, los
resultados quedan desligados de los
principios que los sustentan.

Rodriguez y Muijica (2011), citados por
Lara, Rios & Gémez (2024), describen
cémo la resistencia a la identificacidon
cultural surge cuando los individuos
carecen de la apertura necesaria para
internalizar nuevos valores y cuestionar
sus propias suposiciones, lo cual frena
el proceso de adaptacién y renovacion
cultural.

Orientacion al
resultado sin
valores;
individualismo.

Andrés

Aguirre

Conexion desde la
estructura propia con el
propdsito de la
organizaciény el fin
para el cual esta fue
constituida.

Betancur (2021) plantea que uno de los
grandes desafios que nos impone la
gestion de la cultura en las
organizaciones consiste en establecer
una conexién humana con las personas,
que favorezca su crecimiento tanto
personal como profesional, que alinee
su propdésito individual con el de Ia
organizacién, que les motive e inspire, y
gue tenga un impacto social
significativo.

Para Gonzalez (2017), la dimensidn
laboral-organizacional debe estar
siempre alineada con la estrategia de la
empresa. Lo anterior permite que las
acciones cotidianas reflejen de forma
coherente el propdsito institucional.
Cuando la estructura responde a la
naturaleza de los servicios y productos,
se crea un entorno donde las personas
perciben claramente por qué su trabajo
importa y como contribuye al fin dltimo
de la organizacion.

Alineacion
estructura -
propdsito.




Un determinante para
facilitar o dificultar la
apropiacién de la cultura
por parte de las
personas son los
elementos su
personalidad
temperamento, historia
y habilidades. Hoy la
evaluacidn de los
elementos base de la
personalidad se hace
con el disc y el hospital
la empleaba, pero voy a
ser también otra
salvedad siempre en un
sistema holistico, no
como una sola
herramienta,
empatémosla con otra
cosa mas, su historia
personal que todos
tenemos. Las
circunstancias influyen
en la persona no la
determinan. Debo
evaluar esto para
evidenciar dénde una
persona puede
adaptarse y
desempeiarse mas facil
y de mejor manera para
no ir con contrasentido
de lo que se espera de él
y de las circunstancias.
Mirar a las personas en
su dinamismo: de dénde
viene, para donde vany
ddnde estan y esto
facilita conectarlas con
la cultura. Esto facilita la
objetividad.

Para Gonzalez (2017), la cultura
organizacional incluye una dimensién
personal que integra “diversas
dimensiones” de cada individuo, entre
ellas sus valores tempranos,
temperamento y habilidades, y que
debe alinearse con los valores
corporativos para evitar brechas entre
lo que la persona aporta y lo que se
espera de ella en su rol laboral.

Gentilin (2019) describe tres formas de
relacidn entre la cultura deseada (lo que
la direccidn propone) y la cultura
vivenciada (lo que efectivamente
ocurre): diferenciada, integrada y
ambigua. El temperamento heredado y
la historia personal influyen en estas
articulaciones: mientras mas se
diagnostiquen (p. ej., con DISC o perfiles
de temperamento cldsico), mejor se
puede prever quiénes resonaran con
ciertos valores y quiénes requerirdn
apoyo adicional para integrarse.
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Diagnostico
psico-cultural
holistico
(temperamento
/historia/habilid
ades).




Negacién a la
adaptacion al cambio.

Individualismo excesivo
o baja orientacién al
equipo: "No me toque
ese paciente"

Resistencia al cambio
Falta de identificacidn
con los valores
corporativos

Falta de sentido de
pertenencia.

Experiencias negativas
anteriores: entornos
toxicos, traumaticos o
incoherentes en el
pasado.

La cultura pasa por estadios de madurez
donde la resistencia emerge como
defensa ante transformaciones
profundas. Mena (2019), citando a
Rodriguez Guerra (2004), describe que
en la fase de madurez la cultura
preserva glorias del pasado, por ello
puede generar freno al ajuste, como
defensa ante una fuerte
transformacion.

La falta de sentido de pertenenciay la
falta de identificacidn con los valores
corporativos se relacionan con la
funcidn legitimadora de la cultura: sin
conectar a las personas con la razén de
ser de la organizacidn, no surge la
apropiacién ni el compromiso (Reyes &
Moros, 2019).
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Barreras de
cambio y
pertenencia.

Carlos

Cabrera

Son actores principales:
deben participar tanto

en la definicidn como en
la vivencia de la cultura.

Se fomenta a través de
procesos simbdlicos,
integracion intercultural,
rotacidn entre contextos
diversos, proyectos
conjuntos y expresion
de talentos y creencias.

Ejemplo: show de
talentos y
representacién
simbdlica de valores en
el Colegio Aleman.

Pérez (2009) destaca que a partir del rol
gue se desempefia en la organizacion se
tiene una exposicién mas o menos
directa a la cultura organizacional,
permitiendo introyectarla en algun
grado, reflejo de esto que se dard en los
comportamientos de las personas.

Deal & Kennedy (2000, citados por Lara,
Rios & Gémez, 2024) sefialan que los
artefactos culturales, como simbolos,
historias, rituales y lenguaje, juegan un
papel importante en la comunicacion de
la cultura.

Van Maanen & Schein (1979, citados
por Lara, Rios & Gémez, 2024)
describen programas de orientacién,
mentoria y formacién continua que, al
exponer a los empleados a contextos
diversos y proyectos colaborativos,
facilitan la apropiacion de nuevos
valores y competencias culturales.

Co-creaciény
ritualizacidn
(simbolos,

experiencias).

Apertura al cambio.

Respeto a la diferencia y

Por su parte Paez (2024) afirma que los
lideres deben ser inclusivos, de diversos
origenes y perspectivas confiables,

Aperturay
bagaje
intercultural.




atencion a las normas.

Bagaje intercultural (por
ejemplo, personas que
han vivido en varios
paises o hablan varios
idiomas).

Capacidad de
adaptacion a contextos
diversos.

honestos y auténticos que se preocupan
y se conectan con los equipos.
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Baja apertura al cambio.

Rechazo o incomodidad
frente a normas o
valores
organizacionales.

Falta de experiencias en
contextos diversos.

Falta de
acompafiamiento en
procesos de adaptacién
(por ejemplo, ante
diferencias en
alimentacion,
costumbres o lenguaje).

Vazquez (2022) advierte que los valores
organizacionales no pueden entenderse
como imposiciones inflexibles que se
aplican por las empresas, puesto que
puede generar que los empleados
reaccionen ocasionando un rechazo
profundo o una postura de doble moral
donde fingen adoptarlos cuando en
realidad no creen en ellos.

Schein (1988) explica que para que la
perspectiva conjunta de la cultura se
fortalezca, es esencial que el grupo haya
vivido un nimero adecuado de
situaciones compartidas solo puede
reconocerse en aquellos colectivos que
poseen una historia conjunta y bien
delimitada.

Baja aperturay
falta de

socializacién/ac
ompafamiento.

Jaime

Palacio

Los empleados recorren
la ruta cultural, pero la
responsabilidad de
movilizacién no
descansa en ellos, sino
en sus lideres.

Como sefiala Gentilin (2019), dentro de
una organizacion, se identifican dos
fuerzas centrales: los lideres (grupos
dominantes) que impulsan la cultura
deseada, y los integrantes (grupos
sociales) que, con su participacion
activa, modelan la cultura vivenciada.

Méndez (2019) explica que cada
organizacién establece directrices que
guian el comportamiento de sus
integrantes, promoviendo una
actuacién coherente tanto en contextos
formales como informales.

Robbins & Judge (2013, citados por
Lara, Rios & Gémez, 2024) subrayan que
los lideres materializan los principios

Responsabilidad
primaria del
liderazgo,
ejecucion por
empleados.




culturales en declaraciones claras como
visién, mision, politicas y
comportamientos esperados, actuando
como motor de la adopcién cultural.
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Actitud de aprendizaje y
adaptacion al cambio.

Disposicién a
comportarse y
desempeiiarse segun
nuevos descriptores.

Alta alineacion entre
proyecto personal y

proyecto organizacional.

Betancur (2021) subraya que la gestiéon
de la cultura debe favorecer el
crecimiento tanto personal como
profesional y alinear el propdsito
individual con el de la organizacién para
motivar e inspirar a las personas.

De igual forma, Vazquez (2022)
recomienda implementar lineas
estratégicas que permitan conocer los
“valores, los objetivos, la personalidad y
el proyecto profesional de todos” para
tomar decisiones basadas en esa
conexidn profunda entre el empleado y
la empresa.

Aprendizaje
continuo y
alineacién de
propésito

Personas
desactualizadas o con
bajo desempefio que ya
no se ajustan al nuevo
entorno organizacional.

Falta de disposicion al
cambio y al desarrollo
de nuevas habilidades.

Expectativas personales
que no conversan con el
proyecto empresarial.

Enfoque en habilidades
sociales, pero sin
capacidad técnica ni
disposicion al
aprendizaje continuo.

Segln Jaques (1951, citado por Denison,
1991), los empleados recién llegados o
mal adaptados son reconocidos por
rechazar la cultura o por ser incapaces
de utilizarla.

Rodriguez & Mujica (2011) sefialan que
“la cultura es un sistema de
conocimientos a partir del cual el ser
humano interpreta y regula su forma de
comportarse y actuar ante
determinadas situaciones
organizacionales”(p.44).

Para Gonzalez (2017), es fundamental
gue exista una conexién entre los
valores adquiridos durante la formacion
temprana y aquellos definidos dentro
de la cultura organizacional. Esta
alineacion evita una brecha entre lo que
puede aportar el individuo y lo que
realmente se espera de él en su rol.

Desencaje de
habilidades y
expectativas

Carlos

Delgado

Es un actor de la
conversaciéon desde el
principio; desde el
principio los empleados
participan de la
conversacion. En la

Gentilin, Salazar & Gonzalez (2022)
sefialan que, junto con los lideres, los
integrantes de la organizacion, entre
ellos los empleados, son la fuerza que
“modela la cultura vivenciada”,
aportando con sus practicas diarias y

Actor temprano
y validador
social.




mirada de Gentilin, que
es muy buena, los
empleados vivencian la
culturay en algunas de
las cosas que vivencian
ellos estdn totalmente
alineadas con la cultura
qgue desearon los
lideres.

configurando, de hecho, la cultura que
luego se compare con la cultura
deseada.

Vasquez (2022) enfatiza que las
personas no se comprometen con las
empresas sino con otras personas, y
que para elevar su rendimiento y
compromiso es esencial invitarles a
empoderarse de los procesos de
desarrollo. Esto implica incluirlos como
actores de la conversacién cultural
desde etapas muy tempranas,
generando asi un sentido real de
pertenencia y co-responsabilidad.
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Pese a que el lider es
fundamental, la gente
super clave, porque la
gente es la que
finalmente valida o no
valida la cultura. Lo que
pasa es que cuando el
lider es tan convencido,
pues ese lider se
encarga de movilizar a
toda a todas esas
personas.

Los dos juegan un papel
muy importante, por eso
me parece tan
importante involucrar a
la gente desde el
principio, irla
involucrando desde el
principio que participen
de esas conversaciones,

Kotter & Heskett (1992) muestran que
el liderazgo auténtico—el que “lleva
tatuada” la vision cultural—no sélo
formula la estrategia, este se constituye
a partir de valores, creencias y acciones
compartidas en la organizacion por sus
integrantes, con mayor arraigo en la
alta gerencia y desde donde, en los
entornos que evidencian una cultura
mas solida, es que se erigen nuevas
creencias que nacen desde lideres
reconocidos, miembros con una
marcada antigliedad o en quienes recae
la credibilidad por su rol de fundador o
representante de la tradicién
empresarial, las cuales se van
adoptando como vdlidas y se
incorporan rapidamente como un
elemento cultural aprobado,
convirtiéndose en conjunto en el
elemento que moldea la identidad y el
funcionamiento cotidiano de la
organizacioén (Kotter & Heskett, 1992).

Gentilin (2019) plantea que, si bien los
lideres inician la cultura deseada, son
los integrantes quienes la legitiman o
rechazan con sus interpretaciones y
practicas diarias (cultura vivenciada).
Sin esa validacion activa, cualquier plan
cultural queda en un proyecto sin
arraigo real.

Liderazgo
movilizador




Es importante identificar
la coalicion del cambio,
los que estan alineados.
Importante tener
identificados, los que
van a ser adaptadores
tempranos, a traerlos
aca listo, también
importante esos
adaptadores tardios,
ellos van a terminar
llegando, pero icomo
los tengo que traer? Y
muy importante saber
qué voy a hacer con los
gue no sé, con los que
definitivamente no se
van a montar en esto.
Porque van a haber unos
gue no se van a montar
siempre, cOmo
manejarlos. Y ahi es muy
dificil tener recetas. Es
importante tenerlos;
aquellos que tengan el
valor de plantedrtelo
abiertamente.

Gentilin (2019) muestra que existe un
grupo de miembros que dan vida a la
cultura vivenciada (antitesis) que no se
sumaran totalmente al cambio. En este
sentido la cultura deseada es
establecida por los directivos a través
de las formas en las que deben
comportarse las personas, mientras que
la cultura vivenciada surge de la
interpretacion y practica de los
integrantes de lo establecido por los
lideres. Esta relacidn no siempre es de
oposicion total, ya que también pueden
existir aspectos culturales en armonia.

Vazquez (2022) advierte que los valores
organizacionales no pueden entenderse
como imposiciones inflexibles que se
aplican por las empresas, puesto que
puede generar que los empleados
reaccionen ocasionando un rechazo
profundo o una postura de doble moral
donde fingen adoptarlos cuando en
realidad no creen en ellos.
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Segmentacién
de adopcién
(coalicién del
cambio)

Hay quienes tiene el
ideal; las dos cosas
donde se cruzan a alta
aptitud y alta actitud.
Con eso esta resuelto.
¢Qué porcentaje de la
gente sera? Yo no sé.

Los que no tienen
ninguna de las dos, hay
gue manejarlo muy
bien.

A los que les falta
aptitud, pero tienen
actitud, hay que
dotarlos de herramienta
porque si nada mas van
a ser los entusiastas del
pueblo, pero no saben
eso como se hace.

Con esta segmentacién y las
intervenciones tedricas adecuadas, el
lider puede manejar de forma eficaz
tanto a los que empujan con fuerza,
como a los que necesitan ser
reactivados, formados o, en ultimo
recurso, acompanados hacia una salida
ordenada.

Gestion por
cuadrantes
aptitud-actitud




Y los que tienen mucha
aptitud pero no tienen
actitud, entender
porque sabiendo estdn
desmotivados. O sea
gue siendo buenos
jugadores de futbol no
quieren jugar y no
quieren jugar en equipo.
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Maria
Adelaida

Pérez

Siempre en los equipos,
estd el insatisfecho
perpetuo. El insatisfecho
patoldgico. Que es la
persona, no importa
como lo hagas o a quien
traigas, al final uno no
tiene a todo el mundo
contento.
Definitivamente hay
gente que hace critica
con construccion, con
sentido de verdad, de
aporte, que le ayuda a
uno a ver lo que a uno
también se engolosina 'y
se cree sus propios
cuentos y se convence
de sus propias apuestas
y a veces no.

Entonces hay que tener
también mucha
apertura de esas voces
disonantes, pero
también hay que tener
uno, como la valentia de
veces decir: Ah, no, eso
no es lo importante y
sigo adelante.

Cuando un individuo rechaza
sistemdaticamente las declaraciones
culturales, su comportamiento encaja
en la articulacion diferenciada, definida
por Gentilin (2009) como la
manifestacion de rechazo o
discrepancia que puede dar lugar a
subculturas o conductas paralelas,
socavando la cultura deseada.

Denison (1991) sostiene que para crear
una cultura sdlida es necesario que los
valores y las acciones internas sean muy
consistentes, lo que se convierte en una
fuente de fortaleza organizacional.

Una cultura sélida tolera voces
disonantes, pero mantiene el rumbo al
priorizar la coherencia de la mayoria
sobre el intento de satisfacer a todos

Una propuesta apropiada podria ser
permitir e incluso canalizar las criticas
constructivas, pero mantener la claridad
de la ruta y la coherencia de las
practicas culturales.

Gestion de
disidencia:
Critica util vs.
Saboteo.

Olga Garcés

Primer rol: ser fuente de
informacién primaria
(primera fase).

Ser actores del proceso
de transformacién de la
nueva cultura (segunda
fase).

Esta primera fase mencionada por la
entrevistada remite al analisis cultural
que privilegia la recoleccién directa de
informacién sobre artefactos y modos
de comunicacidn para interpretar los
comportamientos desde el punto de
vista de sus propios integrantes.

Ciclo del rol del
empleado:
Diagnosticar,
trasformary
divulgar.




Ser divulgadores y
transmisores de la
nueva cultura (tercera
fase). Son los maestros y
validadores de las
nuevas personas que
llegan a la cultura.

Schein (1988) retoma los trabajos de
Spradley (1979), Frake (1964) y Barley
(1983) para explicar cémo, mediante la
observacién participante, se identifican
los valores fundamentales que dirigen la
conducta cotidiana y orientan la toma
de decisiones en la cultura
organizacional.

En la segunda fase propuesta, los
lideres y administradores deben
comportarse como agentes
protagoénicos de la cultura: son quienes
materializan principios en la vision,
misidn y comportamientos esperados, y
refuerzan los valores a través de
politicas coherentes con la estrategia.

Por su parte, las areas de Gestion
Humana median la apropiacion,
disefiando programas de induccion,
mentoria y formacién continua que
involucran a los empleados en cada
nivel, asegurando que adopten
activamente las competencias
culturales identificadas como
transversales.

En la ultima fase, la entrevistada
menciona los “maestros” o mentores,
estos seglin Schein (1988) actian como
validadoras de nuevos integrantes, pues
ensefian y modelan las practicas
culturales hasta que se convierten en
supuestos basicos.

Gentilin (2019) describen cdmo los
procesos de socializacién,
formalizacion, decodificacion,
manifestacién y adecuacion se
sustentan en figuras de referencia que
guian a los recién llegados,
garantizando que “lo que aprenden”
sea congruente con las expectativas y
principios organizacionales.

Empoderar a los divulgadores fortalece
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el sentido de pertenencia, permitiendo
gue los nuevos miembros vivencian de
forma significativa su utilidad y rol en la
construccion y sostenimiento de la
cultura.
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Habilidades blandas:
capacidad de comunicar
asertivamente las cosas.

Capacidad de negociary
manejar conflictos,
capacidad de
relacionarse, capacidad
de conectarse con los
principios de la
organizacién: codigos,
lenguaje.

Desde lo individual, la
empatia desde quienes
construyen los
lineamientos y desde
quienes reciben.
Capacidad de ponerse
en el lugar del otro y
capacidad leer lo que el
otro me esta tratando
de decir.

La capacidad de expresar ideas con
claridad y respeto, asi como de
gestionar negociaciones y conflictos, es
clave para que los valores de la
organizacién se vivan y no solo se
proclamen.

Lencioni (2016) identifica el debate
constructivo como piedra angular de los
equipos saludables: sélo a través de
canales de comunicacién abiertos y
asertivos se consolidan la confianza y la
responsabilidad mutua, esenciales para
interiorizar la cultura.

Desde la perspectiva de la apropiacion
de la cultura organizacional por los
individuos, en la medida en que esta
evoluciona y se adapta para dar
respuesta a las nuevas necesidades del
entorno o al cambio de las condiciones
internas de la organizacion, se
desarrolla un proceso de socializacion
en el cual los individuos se apropian de
los nuevos valores, normas y principios
establecidos (Van Maanen & Schein,
1979 citados por Lara, Rios, & Gémez,
2024).

Paez (2024) enfatiza la necesidad de
lideres empaticos e inclusivos capaces
de escuchar activamente y modelar los
valores organizacionales, pues sélo asi
se crea un espacio simbdlico donde
cada individuo se siente comprendido y
valorado.

Entender y usar el lenguaje, los cédigos
y simbolos propios de la cultura
constituye un nivel de artefactos
(Schein, 1988): el idioma, rituales y
simbolos que hacen visible la cultura.

Competencias
relacionadas y
dominio del
lenguaje
cultural.




Ser empatico permite descifrar
correctamente esos artefactos y
traducirlos en comportamientos
auténticos.
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Los lidere son actores
fundamentales:
capturan la informacién
deldiaadiayla
comunican a la alta
direccion para gestionar
la cultura y amplifican la
cultura que se comunica
en cascada desde la alta
direcciéon como
amplificadores.

Los lideres deben contar
con capacidades de
liderazgo muy
desarrolladas.

La gestion de la cultura organizacional
se configura como una competencia
esencial para los lideres y
administradores, quienes deben ser
capaces de interpretar de manera
profunda y contextualizada las
manifestaciones culturales presentes en
sus organizaciones. Esta interpretacién
debe traducirse en el disefio e
implementacion de acciones concretas,
centradas en las personasy sus
dimensiones subjetivas, que posibiliten
respuestas agiles y efectivas frente a los
retos del entorno.

Kanter (1983, citado por Denison, 1991)
resalta que los gerentes con vision
integradora, aquellos que pueden
sintetizar informacién de multiples
fuentes internas, tienen mayor
probabilidad de éxito al introducir
cambios sostenibles.

Una vez captada la realidad cultural, los
lideres se convierten en multiplicadores
del mensaje y del sentido de
pertenencia.

Gentilin (2019) describe este proceso
como parte de la etapa de adecuacion,
donde las manifestaciones culturales
recurrentes se formalizan y se
materializan en cambios.

Las organizaciones necesitan defendery
desarrollar lideres inclusivos, de
diversos origenes y perspectivas,
cambiadores de juego, que apoyen a las
personas, y al mismo tiempo sean
disruptores.

Liderazgo como
sensory
amplificador
cultural.




Lideres confiables, honestos y
auténticos que se preocupan y se
conectan con los equipos, que
escuchan, aprenden y lideran con
valentia, humildad y disciplina, Paez
(2024).

Para cumplir estos roles, los lideres
deben contar con competencias
estratégicas que trasciendan lo técnico:
vision sistémica, inteligencia emocional,
habilidades de escucha activa y de
gestidn del cambio.

Anzola (2019) enfatiza que la direccidn
de Recursos Humanos debe fomentar
en los lideres actitudes de innovacion,
ruptura de paradigmas y gestion de
riesgos controlados, promoviendo
competencias que faciliten la
identificacion, interpretacion y reaccion
proactiva ante las variaciones del
entorno y de la cultura interna.
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Dificultan el proceso de
apropiacién personas
con:

Resistencia al cambio.
Tendencia al
individualismo.

Espiritu competitivo
(Esto mina el tejido
social).

Lencioni (2016) subraya que, para
mantener la cohesién y el compromiso,
es indispensable promover el debate
constructivo respetando las posiciones
y puntos de vista opuestos en las
interacciones diarias, de modo que las
criticas aporten valor sin desvirtuar el
propdsito comun.

Resistencia,
individualismo,
competencia
desintegradora.

Juan
Fernando

Gomez

Tenemos identificadas
cuales son las
competencias blandas
que necesita esta
companiia para poder
vincularse a ella porque
se volvié importante
saber comunicar, saber
oir, saber trabajar en
equipo.

Entonces hay unas
competencias blandas
que las tenemos muy
claras que se tratan de

Bermudez (2016) describe como las
areas de Talento Humano median la
inculcacidon de competencias
transversales, aquellas que todos los
miembros deben interiorizar, a través
de procesos de induccidn, mentoria y
formacidn continua.

La entrevista enfatizo en la importancia
de poder identificar las competencias
deseadas y su nivel de madurez desde
el proceso de seleccidn, lo que también
evidencia que hay una claridad en el
perfil personal que se requiere para
esta compaiiia y que precisa, va mucho

Seleccion por
competencias
blandas y
potencial.
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profundizar mucho en el
proceso de la entrevista
o en el proceso de
seleccidn, para entender
si esas competencias
blandas las tiene
desarrolladas o tiene la
capacidad de
desarrollarse, no todo el
que llega aqui llega con
todo desarrollado.
Entonces si tiene
potencial metamosle la
ficha.

mas alla de los roles técnicos de las
personas.

Yo creo que uno en un
equipo tiene que tener
personas diferentes. Me
alegra un montén que
tengamos personas tan
diferentes en una misma
organizacién que unos
tengan una mirada,
otros tengan otra
mirada y que al final y al
cabo todo se necesita.

Yo creo que,
obviamente, pues hay
cosas éticas que no se
negocian, pues como la
gente integra eso no se
negocia, pero la
integralidad y la
integridad, en este caso
implica también gente
gue sea como fiel a lo
que es.

Tengo panico a los que
se comen el cuento
desde el principio, le
tengo panico al si
jefecito, me parece lo
mas peligroso que hay;
porque eso te puede
generar una falsa idea
de que de que tienes
una cultura sana o de

Paez (2024) enfatiza la necesidad de
lideres inclusivos de diversos origenes y
perspectivas que comprendan a sus
equipos y valoren esas diferencias como
fuente de innovacidn y cohesion.

Esta vision se opone a las visiones que
remarcan la importancia de conformar
equipos heterogéneos, pues resalta que
cada mirada aporta al sostenimiento de
la culturay al logro de metas
compartidas.

A propdsito de lo anterior, Gentilin
(2020) en su enfoque critico-
comprensivo, sostiene que la cultura
organizacional no es homogénea sino
dialéctica, y que reconocer la diversidad
interna, los distintos intereses y
miradas, enriquece el proceso de
construccion cultural.

Ignorar esta pluralidad conduce a
practicas uniformes que, lejos de
fortalecer, empobrecen el sentido de
pertenencia.

Gentilin (2019) describe cdmo, durante
la manifestacidn cultural, emergen
fachadas de conformidad (FOC), donde
los empleados aparentan adoptar los
valores organizacionales
estratégicamente, pero sin
interiorizarlos de verdad.

Diversidad
genuina vs.
fachada de
conformidad.
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gue todos estan super
alineados cuando puede | Este falso alineamiento, ese “si jefecito”
gue no sea asi. al pie de la letra, genera una ilusién de
cohesion que en realidad oculta la
discrepancia y el cinismo de fondo.

Tabla 10

Andlisis objetivo especifico N24

Elementos que favorecen/desfavorecen la apropiacion de la cultura
Tema
corporativa

Objetivo  Especifico No. 4: Reconocer los elementos que
Objetivo
favorecen/desfavorecen la apropiacion de la cultura corporativa.

» ¢Qué elementos (recursos, politicas, estilos de liderazgo o
caracteristicas del ambiente laboral) considera cruciales para favorecer
que los empleados adopten y se identifiguen con la cultura

Pregunta corporativa?

» ¢Qué elementos o carencias por parte de la empresa podrian actuar
como barreras o desfavorecer la apropiacién de la cultura corporativa
por parte de los empleados?

Ideas presentes en
Entrevistado Anadlisis de la Informacion Categorias
la entrevista

Serna (2008) argumenta que la forma en
que se presentan las iniciativas, mediante
una gestidn clara de la comunicaciéon y el
alineamiento de procesos, es
fundamental para cerrar la brecha entre

La forma como se . .
la estrategia y la cultura vivida.

presenta el cambio,

la calidad de . . .
. Cuando los mensajes sobre el cambiono | Liderazgo
liderazgo y de las . . .
. L se articulan con los rituales, espacios y coherente y
Alejandro condiciones . . L .
. . horarios propios de la organizacion, es condiciones
Sanin organizacionales , o
. , mas probable que los colaboradores organizacionales
predicen mas el . )
perciban el proceso como ajeno o (tone at the top).
rechazo que las . .
. contraproducente, lo cual podria inducir
condiciones
o al rechazo.
individuales.

Denison (1991), al citar a Kanter (1983),
destaca que los gerentes con una vision
integradora, capaces de interpretar el
entorno y movilizar a sus equipos, tienen
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mayores probabilidades de éxito al
introducir cambios.

Esta capacidad de liderazgo, mds que las
caracteristicas personales de cada
empleado, condiciona la aceptacién o el
rechazo de las nuevas normas y practicas,
pues establece el “tono en la cima” (que
mencionan Gorton y Zentefis 2020) y
legitima el proceso de transformacion
cultural.

Rodriguez & Mujica (2011) subrayan que
la cultura funciona como un constructo
cognitivo que moldea las
interpretaciones y comportamientos
colectivos.

Asi, las condiciones estructurales,
politicas, sistemas de evaluacidn, disefio
de espacios, ejercen un efecto normativo
que predice el grado de resistencia: si la
organizacion carece de soporte material y
procedimental para el cambio, incluso
empleados con alta predisposicion
individual tenderdn a rechazar la
iniciativa.

La falta de recursos
econdmicos puede
ser una barrera.

La falta de
participacién de las
personas en el
proceso puede ser
otra barrera.

La falta de un
modelo que me
permita entender
gué esta sucediendo
en la organizacidony
de personas que
conozcan el modelo.

Anzola (2019) destaca que la percepcién
de la credibilidad de los lideres es
esencial para legitimar cualquier iniciativa
cultural.

Cuando la direccién carece de
transparencia o no provee los recursos
econdmicos minimos (presupuesto para
actividades, formacion, plataformas de
comunicacion), los colaboradores
interpretan el cambio como irrealizable o
meramente retodrico, lo que erosiona la
confianza y aumenta la resistencia.

Mena (2019) subraya que los
administrativos juegan un papel muy
importante en los cambios culturales
internos dado el peso de sus decisiones
en las politicas y estrategias, pese a ello,
la clave en dichos cambios estd en
involucrar estratégicamente a los

Recursos 'y
presupuesto.

Participaciény
co-creacion.

Modelo tedrico
de capacidades
internas.
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empleados y otros publicos, quienes son
los mas afectados por estos procesos y
situaciones.

De esta forma, se puede evidenciar que
la falta de participacion activa de los
empleados en fases de diagndstico y
despliegue genera distancias cognitivas:
los mensajes y practicas definidos desde
la cupula no resuenan con la experiencia
diaria de los equipos. Sin espacios de co-
creacioén para ajustar mensajes, rituales,
horarios y canales, el proceso cultural
pierde relevancia practica y se convierte
en una imposicién que no se apropia
realmente.

Serna (2008) argumenta que la alineacién
de los trabajadores con la cultura de la
organizacion es una tarea que se
construye en el dia a dia a partir de la
lectura de las dindmicas organizacionales
y las interacciones humanas, utilizando la
correcta administracion de herramientas
como: la gestién del cambio, la
comunicacion, la gestion del
conocimiento, el desarrollo humano,
siempre desde la coherencia, en la
medida en que se impactan diferentes
variables como: los rituales de los
equipos de trabajo, los valores, las
interacciones sociales, el modelo de
liderazgo, entre otros.

Mariano

Gentilin

Favorecen:
Espacios de
conversacién
profunday sincera.

Modelamiento de
comportamientos.

Coherencia entre
normas, estructuras

y el discurso cultural.

Liderazgos que
promuevan el
didlogo vy la

La coherencia cultural no se logra solo
con el discurso, sino mediante la
combinacion de liderazgos ejemplares,
espacios de didlogo genuino y la
participacién compartida entre directivos
y empleados, lo que convierte la cultura
en un verdadero proceso colectivo y
dindmico.

Gentilin (2019) describe la etapa de
formalizacidn, en la que los lideres
establecen la cultura deseada y
ejemplifican comportamientos para que
luego se trasladen al nivel informal y se
conviertan en parte del ADN colectivo.

Didlogo y
participacion.

Liderazgo
ejemplar.

Coherencia
sistémica
(normas,
estructura,
practicas).
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construccion
colectiva.

Participacidon amplia
desde los niveles
operativos hasta la
alta direccion.

Schein (1988) define los artefactos
culturales como patrones de
comportamiento que se repiten en la
interaccion entre individuos, tales como
el lenguaje utilizado y los rituales
asociados.

Gentilin, Salazar & Gonzalez (2022)
describen la cultura como fruto de la
relacion dialéctica entre lo impulsado por
los lideres (top-down) y lo co-creado por
los grupos sociales (bottom-up).

Paez (2024) enfatiza la urgencia de
liderazgos inclusivos, de diversos
origenes y perspectivas que escuchan,
aprenden y lideran con humildad y
disciplina.

Mena (2019) afirma que la clave en los
cambios culturales estd en involucrar
estratégicamente a los empleados y otros
publicos, quienes son los mas afectados
por estos procesos.

Anzola (2019) documenta casos en que la
dedicacidn activa de la alta direccidn y el
compromiso de mandos intermedios con
los programas de cultura fortalecen el
vinculo entre metas estratégicas y
operativas.

Desfavorecen:

Falta de
participacién en el
diseno cultural.

Normasy
estructuras
desalineadas con los
valores deseados.

Procesos de
seleccion mal
alineados
culturalmente.

Como sefiala Mena (2019), la clave en
dichos cambios esta en involucrar
estratégicamente a los empleados y otros
publicos, quienes son los mas afectados
por estos procesos.

Martin (2004, citado por Gentilin, 2017)
explica que la cultura se expresa tanto en
practicas formales (normas, estructuras)
como en informales (rituales, lenguaje) y
gue ambas deben estar alineadas para
que la cultura sea auténtica.

Bermudez (2016) describe cdmo los
procesos de Talento Humano, desde el
diseio de cargos hasta la seleccién y

Ausencia de
participacion.

Desalineacion
sistémica.

Talento no
alineado.

Emergencia de
subculturas.
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Crecimiento
organizacional que
genera subculturas
no articuladas.

Estilos de liderazgo
unidireccionales y
poca escucha.

evaluacion, deben “facilitar la
inculcacion” de las competencias
culturales transversales; omitirlos debilita
la socializacion organizacional.

A medida que la empresa crece, pueden
surgir subculturas diferenciadas o incluso
contraculturas si no se gestionan las
conexiones entre grupos. Gentilin (2009)
describe el tipo diferenciado, donde “los
integrantes se manifiestan con rechazo o
discrepancia en algunos aspectos
culturales, generando desacuerdos que
pueden dar lugar a subculturas”

Gentilin, Salazar & Gonzalez (2022)
presentan la cultura como un producto
de la relacién dialéctica entre lideres
(top-down) e integrantes (bottom-up),
advirtiendo que sin retroalimentacién
real la cultura vivenciada se distanciara
de la deseada.

Lo anterior es una invitacién a desplazar
la mirada: pasar de intervenciones
meramente técnicas (ajustar normas,
“tapar” vacios) a procesos interpretativos
que reconstruyan sentido compartido. La
cultura auténtica no se decreta; se
interpreta y construye en la practica
cotidiana mediante didlogos; ahi reside la
fuerza transformadora sefialada por
Mena, Martin, Bermudez y Gentilin: la
cultura se hace cuando las normas, los
relatos y las practicas coinciden en la
experiencia de las personas.

Liderazgo
unidireccional.

Enrique

Gonzalez

La participacion de la

Direccidon General,
también ya desde
hace mas tiempo, es
una de las
herramientas
poderosas para
mandar un mensaje.

También, premiar a
las personas que

Como sefialan Robbins y Judge (2013) los
lideres desempefian un papel
fundamental en la consolidacién de la
cultura organizacional, facilitando la
materializacion de sus principios en
declaraciones claras como la vision, la
mision, las politicas, los principios y los
comportamientos esperados.

Para reforzar la cultura deseada, Lencioni
(2016) recomienda garantizar el
reconocimiento de logros mediante

Tone at the topy
reconocimiento.

Mediciény
celebracion.
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hacen las cosas bien
y promueven la
cultura.

métricas claras y celebraciones formales,
de modo que los comportamientos
alineados con los valores queden
visiblemente premiados y se conviertan
en referentes para otros miembros de la
organizacion.

Tener lideres presentes, reconocer
publicamente lo que se hace bien, medir
y celebrar los avances es un conjunto de
elementos que en efecto pueden
favorecer la apropiacién de la cultura; sin
embargo, son necesarios dos elementos
para poderlo materializar: confirmar lo
gue se dice con recursos y acciones
reales, y construir las reglas de
reconocimiento con las personas que las
van a vivir.

Desfavorece u
obstaculiza:
Permitir que
personas no
alineadas
culturalmente
permanezcan en la
organizacion.

No visibilizar ni
actuar ante
incoherencias.

Falta de foco
estratégico (intentar
trabajar demasiados
valores o principios a
la vez).

Subestimar el
impacto de
pequenos detalles
cotidianos y no
medirse
continuamente.

Mena (2019) advierte que este tipo de
tolerancia conduce a una postura de
doble moral donde fingen adoptar
valores organizacionales cuando en
realidad no creen en ellos, lo cual elude
las verdaderas necesidades de alineacién
cultural y mantiene subculturas
disonantes en el interior de la empresa.

Anzola (2019) identifica como uno de los
errores mas criticos, la falta de
reconocimiento de la necesidad de actuar
en elementos que se ven como en buen
estado, lo que restringe la oportunidad
de reflexidn, analisis critico y progreso en
la administracién.

Denison (1991) subraya que para crear
una cultura sélida es necesario que los
valores y las acciones que se dan de

manera interna sean muy consistentes.

Lencioni (2016) destaca la importancia de
realizar seguimiento continuo a la
ejecucién de acuerdos alcanzados y
construir métricas de cumplimiento
comprensibles.

En este sentido, tolerar personas que no
comparten la cultura, no denunciar las

Tolerancia a

incoherencias.

Falta de foco.

Ausencia de
métricas y
seguimiento.
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incoherencias, dispersar el foco y olvidar
los detalles diarios generan una brecha
entre lo que la organizacién dice y lo que
realmente hace; provocando una “doble
moral” (valores de fachada), que bloquea
la reflexion y el progreso, y hace que los
acuerdos queden en promesas si no se
miden.

Andrés

Aguirre

Clarificar las
relaciones de valores
con los
comportamientos.
Esto es lo que
profesamos y asi lo
llevamos a cabo. Si
en un hospital dice:
Vamos a respetar a
nuestros pacientes
un comportamiento
que lleva a cabo ese
respeto, toca la
puerta de la
habitacion del
paciente antes de
ingresar,
presentante antes de
preguntarle cosas al
paciente. Entonces,
cuando usted
clarifica los
comportamientos,
pero le dice a la
gente, esta es la
forma como
llevamos el respeto a
cabo, la gente
empieza a entender
el porqué del
comportamiento.

Edgar Schein explica que los valores
culturales se manifiestan en patrones de
comportamiento que, al ser reconocidos
colectivamente, pasan de ser meras
percepciones a guias de accidn.

Teniendo en cuenta la postura del
entrevistado, sin esa traduccién a actos
concretos, el valor permanece intangible.

Bermudez (2016) sugiere que la
induccion organizacional debe entregar
una programacion especifica de los
comportamientos que ejemplifican cada
valor, de modo que los colaboradores
internalicen lo que verdaderamente se
espera de ellos.

Martinez, Rios Zufiga y Gomez Galddmez
(2024) senalan que, junto a valores y
creencias, las practicas y normas son los
elementos que convierten el discurso en
realidad observable.

Asi, definir que tocar la puerta antes de
entrar presentarse con nombre son
manifestaciones del respeto, facilita el
aprendizaje cultural .

Traduccidn
valores 'y
comportamientos
(descriptores
conductuales).

Empresas que
implementan
infraestructura
tecnoldgica y fisica
con coherencia,
conectada con la
cultura, es un
apalancador clave
para la apropiacién

Edgar Schein (1988) define los artefactos
como la manifestacién mas evidente de
la cultura e incluye en este nivel el
espacio fisico y la tecnologia existente
como elementos que los miembros
interpretan y que comunican prioridades
implicitas.

Si en un hospital lo primero que ve un

Artefactos y
disefio de
entornos
alineados
(espacio y
tecnologia).
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de esta. Ejemplo: un
hospital humano
donde lo primero
que encuentro en
urgencias es el area
de facturacion,
refleja que lo
importante es el
dinero.

paciente es el drea de facturacion, ese
disefo espacial actia como artefacto que
simboliza y refuerza la creencia de que
“lo importante es el dinero” en lugar de
la atencién humana.

Gentilin (2019) sefiala que las tecnologias
y espacios de interaccion forman parte
de los componentes culturales que
facilitan la socializacidn y construccién de
sentido.

Disefar entornos fisicos y digitales
alineados con los valores corporativos
apalanca la apropiacién cultural, pues
convierte cada interaccién en una
ocasion de refuerzo simbdlico.

Hay un elemento
esencial en la cultura
gue hay que retomar
y es darle la
prioridad de las
personas en la
organizacion. Es el
mercadeo
corporativo interno,
es decir, como la
organizacidn logra
que su gente la
quiera, porque
cuando hablamos de
pertenencia,
restablezco el
vinculo con el otro y
el otro conmigo.
Entonces la palabra
pertenencia es doble
tenencia, o sea, qué
tanto yo tengo a la
organizacion, pero
qué la organizacion
también me tiene a
mi, qué tanto la
organizacién me
enamora, me da
soportes.

Si, me da soporte,
me hace crecer.

Para Gonzalez (2017), la cultura
organizacional se configura como una
plataforma que fomenta el desarrollo
humano y fortalece tanto las condiciones
como las habilidades de las personas, por
un lado, en su dimensidn personal y por
el otro, en el ambito organizacional.

Si “las culturas son las personas”, colocar
a éstas en el centro significa diseiar
practicas internas (formacion,
reconocimiento, espacios de didlogo) que
atiendan sus necesidades y aspiraciones,
conectando su proyecto de vida con el
propdsito organizacional.

Betancur (2021) plantea que la gestidn
cultural debe establecer una conexidn
humana con las personas, que favorezca
su crecimiento tanto personal como
profesional, que alinee su propdsito
individual con el de la organizacidn, que
les motive e inspire.

Sin un entorno que promueva el
bienestar y el florecimiento, cualquier
discurso sobre cultura carece de
credibilidad.

Bienestar,
desarrollo,
pertenencia
(people first).
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Porque no es posible
una cultura donde la
gente no tenga un
bienestar y un
florecimiento.

Una de las cosas
muy.

¢Poderosas ademas
de los simbolos, es
gue la autoridad
tiene un poder
simbdlico, équién es
el que me dirige?
¢Qué ha hechoenla
vida?

¢De donde viene?
éPor qué estd ahi?
¢éSi, por qué esta ahi,
por qué se mantiene
ahi?

Gorton y Zentefis (2020) subrayan que la
sefial mas poderosa que define una
cultura es el “tono en la cima” (‘tone at
the top’).

Los discursos, gestos y comportamientos
del CEO y del equipo directivo configuran
de manera simbdlica lo que la
organizacidn valora y tolera. Esa
autoridad simbdlica proviene no solo de
la posicidn jerarquica, sino de la
coherencia entre lo que dicen y lo que
hacen.

Paez (2024) enfatiza que los lideres
deben construir su legitimidad, hace
mencidn sobre lideres confiables,
honestos y auténticos que se preocupan
y se conectan con los equipos, que
escuchan, aprenden y lideran con
valentia, humildad y disciplina.

Lo anterior refuerza el hecho de que
compartir su trayectoria y las razones de
sus decisiones genera una conexion
humana y refuerza la confianza, pues
convierte a la autoridad en un referente
creible y auténtico.

Autoridad
simbdlica y tono
en la cima.

Barreras en las
empresas: Cultura
centrada en las
individualidades y no
en lo colectivo.

Burocracia y exceso
de jerarquizaciéon

(que no permite que
los procesos fluyan).

No contar con la
infraestructura
necesaria para
apalancar la

En el nivel de artefactos, Schein incluye el
espacio fisico y la tecnologia existente
como manifestaciones evidentes de la
cultura. Sin plataformas, herramientas y
entornos disefiados para soportar
procesos culturales (gestién del
conocimiento, transacciones,
operaciones), la cultura carece de un
“soporte duro” que la haga visible y
operativa.

Reyes y Moros (2019 citando a Diez,
2001) hablan sobre la funcién
legitimadora de la cultura consiste en
conectar a las personas con la razéon de

Burocraciay
rigidez
normativa.

Déficit de soporte
estructural.

Falta de
pertenencia.

Historial cultural
negativo.
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implementacién de
la cultura (desde
herramientas que
faciliten las
operaciones,
transacciones,
gestion del
conocimiento, entre
otros).

No preocuparse por
generar sentido de
pertenencia en las
personas.

Resistencia al
cambio.

Falta de
identificacion con los
valores corporativos.

Falta de sentido de
pertenencia (cuando
los colaboradores no
se sienten incluidos,
escuchados o
valorados,
dificilmente haran
suya la cultura, esto
suele reflejarse en
baja participaciény
desmotivacion).

Experiencias
negativas anteriores
(si han vivido
entornos toxicos o
incoherentes en el
pasado, pueden
volverse escépticos
frente a iniciativas
culturales, pensando
que "todo es
fachada").

ser de la organizacidn y construir un
sentido de identidad y pertenencia. Si
esta funcidn no se atiende, la cultura
pierde su base afectiva y los
colaboradores no desarrollan
compromiso ni arraigo.

Cuando los valores no se traducen en
practicas y ritos compartidos, ni se
comunican de forma coherente, los
individuos no logran introyectar esos
principios, y la cultura se queda en un
enunciado vacio. Sin claridad ni vivencia
cotidiana de los valores, la apropiacion
cultural se ve imposibilitada.

Carlos

Cabrera

Simbolos coherentes
con los principios
declarados.

Ademas, Pdez (2024) describe que los
lideres mas efectivos son aquellos
confiables, honestos y auténticos que se

Simbolos y
rituales.
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Estilos de liderazgo
afiliativos y
resonadores.

Infraestructura
organizacional.

Procesos de
integracién cultural y
programas de
inmersidon mas alld
de la induccién
informativa.

conectan con los equipos, que escuchan,
aprenden y lideran con valentia,
humildad y disciplina.

Lo descrito por el autor, encaja
plenamente con los estilos afiliativo (que
prioriza la armonia relacional) y
resonador (que crea un clima emocional
positivo).

Edgar Schein (1988) identifica el espacio
fisico y tecnolégico como parte del nivel
de producciones de la cultura. De forma
similar, Gentilin (2019) senala que las

tecnologias y los espacios de interaccidn
facilitan la socializacién y la construccion
de sentido al interior de la organizacion.

Los ambientes fisicos las conductas
perceptibles de sus integrantes forman
artefactos culturales que comunicany
refuerzan valores corporativos.

Van Maanen & Schein (1979) proponen
programas de orientacidon, mentoriay
formacidn continua que sumerjan
progresivamente al colaborador en la
cultura, permitiendo que internalice
valores y comportamientos de modo
vivencial.

Estilos de
liderazgo
humanistas.

Infraestructuray
socializacion
profunda.

Declaraciones idilicas
que no se vivenen la
practica.

Premios o
reconocimientos
incoherentes con la
cultura (ej. premiar
individualismo
cuando se promueve
el trabajo en

equipo).

Estructuras que no
reconocen las
diferencias culturales
entre sedes o areas.

La perspectiva diferenciada de Gentilin
(2009) explica cdmo, ante discrepancias
culturales, se generan desacuerdos que
pueden dar lugar a subculturas y, en
casos extremos, a contraculturas con

comportamientos opuestos a lo deseado.

En la misma obra, Gentilin (2009)
describe la articulacion ambigua, donde
los integrantes otorgan un sentido
diferente al deseado a los aspectos
culturales, sin que medie una resistencia
explicita, lo que lleva a acciones que no
se ajustan a las expectativas
organizacionales.

La observacion del entrevistado se
respalda por la perspectiva de Gentilin

Incoherencia
entre discurso e
incentivos.

Disefio ciego a
contextos.

Socializacién
unidireccional.
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Inducciones
unidireccionales que
no permiten
integracion real.

(2009) ya que concuerdan en que no es
suficiente “decir” la cultura; hay que
disefar artefactos, incentivos y
despliegues que la hagan inteligible y
viable en cada contexto. Si no se corrigen
las incoherencias practicas, la
organizacidn tendera a producir
articulaciones diferenciadas o ambiguas
en lugar de una cultura integrada.

En términos
econdémicos y de
capacidades de
personas, hay que
entender qué se
necesita
dependiendo de la
realidad, del
momento de cada
compafia y de las
condiciones del
negocio.

Para que el proceso de apropiacion de la
cultura corporativa sea efectivo, es clave
habilitar tanto recursos econémicos
como capacidades humanas, adaptados a
la realidad y al tamafio de cada
organizacion.

La alineacidn diaria de los colaboradores
con la cultura se construye “a partir de la
lectura de las dindmicas organizacionales
y las interacciones humanas, utilizando la
correcta administracion de herramientas
como: la gestién del cambio, la
comunicacion, la gestion del
conocimiento, el desarrollo humano,
siempre desde la coherencia, en la
medida en que se impactan diferentes
variables como: los rituales de los
equipos de trabajo, los valores, las
interacciones sociales, el modelo de
liderazgo, entre otros (Serna, 2008).

Todas esas practicas, rituales, espacios de
didlogo, plataformas de feedback,
requieren partidas presupuestales para
su disefio, implementacién y continuidad.

Muchos programas de cultura no se
traducen en cambio real porque, existen
falencias en su habilidad para liderar o en
el manejo del asunto cultural, la ausencia
de respaldo de la gerencia intermedia y la
falta de respaldo de la alta direccion, que
percibe que las medidas tomadas hasta el
momento no han producido un efecto
relevante en la productividad (Anzola,
2019).

Por tanto, es imprescindible invertir en

Adecuacion de
recursos al
estadio de
madurez.

Desarrollo de
capacidades de
liderazgo.




153

formacidn y coaching para que los lideres
de todos los niveles cuenten con las
competencias necesarias para guiary
sostener la apropiacion cultural.

Cuando las empresas cuentan con una
cultura sélida, logran exteriorizar éxitos
sustentados en su propia identidad
gozando de reputacién y del arraigo de
sus empleados a los valores corporativos,
generando en estos permanencia,
eficiencia, motivacién e identificacién
(Mena, 2019).

Sin embargo, ese sdlido arraigo requiere
enfoques distintos segln la madurez y el
tamanio de la organizacion.

Como explica Mena (2019), las funciones
de la cultura evolucionan a lo largo de los
estadios de crecimiento, desde el
“nacimiento” hasta la “consolidacién”, y
cada etapa demanda un nivel de
inversién y modelo de socializaciéon
distintos.

En sintesis, destinar presupuesto a
herramientas de cambio y comunicacién,
asi como fortalecer las capacidades de
liderazgo y adaptar el enfoque al
contexto y tamafio de la compaiiia, son
condiciones ineludibles para que los
colaboradores puedan apropiarse
genuinamente de la cultura corporativa.

Felipe

Montoya

Desfavorece la
apropiacion:

Lo primero un tema
de desconfianza.

Lo segundo, un tema
de no coherencia, en
donde el ejemplo
gue se ve por parte
de los lideres esta
absolutamente
desalineado con las
realidades que se
quieren buscar
desde el ejercicio de

Pérez (2009) explica que la cultura debe
operar como medio instrumental para la
estrategia, definiendo comportamientos
que la hagan posible.

Cuando se disefian planes estratégicos
sin considerar los artefactos culturales,
rituales, discursos y practicas, la
estrategia queda en papel y no se traduce
en resultados.

Asimismo, desde su rol de
acompafiamiento en la socializacion de la
cultura organizacional, las dreas de

Confianzay
coherencia.

Gestion del
cambio con
recursos.

Alineacion
estrategiay
cultura.
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la apropiacion de la
cultura corporativa.
Lo tercero, mal
manejo del proceso
de adopcién de
cambio, como tal por
falta de capacidades
en los lideres o por
falta de capacidad
sobre asignacién de
recursos.

Otro es no darle la
importancia que se
le quiera dar a esto.

También si la
estrategia esta muy
desconectada de
todo este servicio de
cultura corporativa.

Talento Humano tienen un papel
protagdnico en la medida en que median
y facilitan la apropiacion por parte de las
personas de aquellas competencias
identificadas al interior de la cultura
corporativa y denominadas transversales;
es decir, las que todos los miembros de la
organizacion deben introyectar (Prahalad
y Hamel, 1990; citados por Bermudez,
2016).

Jaime Palacio

Favorece la
apropiacion:

Claridad en los
descriptores
culturales vinculados
al negocio.

Lideres formados en
un modelo
compartido, no en
estilos personales.

Infraestructura
organizativa que
permita que los
lideres movilicen
grupos con el
soporte de
comunicacion y
formacion.

Recursos para
implementar cultura,
incluyendo inversion
en lideres, rutas
claras y materiales

Para que la cultura se convierta en un
motor estratégico, es imprescindible que
sus descriptores (misién, vision, valores y
comportamientos esperados) se articulen
directamente con las metas del negocio y
estén presentes en las acciones
cotidianas.

Como sefialan Robbins & Judge (2013,
citados por Lara, Rios & Gomez, 2024),
los lideres deben facilitar la
materializacion de sus principios en
declaraciones claras como vision, mision,
politicas y comportamientos esperados
para consolidar un modelo guia que
oriente a toda la organizacién.

Serna (2008) enfatiza que la alineacién de
los trabajadores con la cultura de la
organizacidn es una tarea que se
construye dia a dia a partir de la
administracién coherente de
herramientas como: gestion del cambio,
comunicacion, gestion del conocimiento
y desarrollo humano.

Anzola (2019) advierte que las Areas de

Descriptores
conductuales
ligados a
estrategia.

Capacitacion de
lideres.

Soporte
institucional y
recursos.
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propios (no copiados
de modelos
externos).

Talento Humano no demuestran interés
en promover programas de
caracterizacién cultural por falta de
respaldo y recursos, y subraya la
necesidad de contar con inversién en
liderazgo, rutas de apropiacién bien
definidas y materiales propios para
garantizar impacto real.

Elementos que
desfavorecen:

Falta de conexion
entre los principios y
los resultados
esperados.

Ausencia de
descriptores claros y
compartidos.

Descoordinacion
entre liderazgo y
areas de apoyo
(como formacion o
comunicacién).

Areas de cultura
demasiado robustas
que interfieren en
roles naturales del
jefe.

Diagnésticos
costosos que no
aportan claridad
sobre hacia dénde se
debe avanzar.

Las declaraciones del entrevistado dejan
ver una cultura organizacional que pierde
fuerza porque sus principios no se
traducen en resultados visibles. La falta
de descriptores claros y la
descoordinacién entre lideres y areas de
apoyo genera confusion y fragmenta el
sentido de la cultura.

Serna (2008) plantea que “la cultura
corporativa es, por tanto, una de las
mayores fortalezas de una organizacion si
coincide con sus estrategias. Pero si esto
no ocurre, sera una de sus principales
debilidades” (p. 133).

Serna (2008) subraya que la apropiacion
cultural requiere la correcta
administracién de herramientas como: la
gestidn del cambio, la comunicacion, la
gestidn del conocimiento y el desarrollo
humano, siempre desde la coherencia.

De esta manera que la descoordinacién
entre los lideres y estas areas de soporte
rompe la coherencia necesaria para
movilizar la cultura deseada.

Anzola (2019) evidencia que, en muchos
casos, los programas de cultura se
implementan de forma independiente y
auténoma del liderazgo formal,
asumiendo funciones operativas que
deberian recaer en el jefe directo.

Lo anterior suele generar solapamiento
de responsabilidades y merma la
influencia natural de los lideres sobre sus
equipos; es decir, cuando estas instancias
asumen funciones que corresponden al

Desalineacion
entre estrategiay
cultura.

Roles difusos y
sobreposicién.

Diagnésticos sin
hoja de ruta.
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jefe directo, los lideres pierden
legitimidad y los equipos se desconectan
de su referente natural.

Anzola (2019) con relacién a los
diagndsticos sefala que en ocasiones
estos analisis no se ven como
instrumentos factibles para solucionar
problemas en la organizacion o potenciar
las habilidades de la compaiiia y que sus
impactos son dificiles de evaluar, por lo
gue terminan costando mucho sin
ofrecer una hoja de ruta clara para el
cambio.

Flavia

Arboleda

Creo que primero la
conviccidn sobre las
declaraciones, todo
un ecosistema que
articula que el tema
llegue a ser hasta
inconsciente. ¢éEn
qué sentido?

En que todas las
practicas
organizacionales
reflejen la
declaraciony que
hay sensibilidad
frente a cualquier
desviacidn, que eso
inmediatamente se
nota.

Solo cuando los miembros creen
auténticamente en las declaraciones
estas pueden guiar comportamientos
inconscientes.

Esto alude a las presunciones bdsicas que
Schein (1988) describe como el nivel mas
profundo de la cultura, donde los valores
ya no se cuestionan porque se dan por
supuestos.

El disefio de un “ecosistema” de practicas
coherentes busca que, mediante
vivencias compartidas y repeticion, las
nuevas conductas pasen de acciones
deliberadas a habitos automaticos.

Schein (1988) sefiala que es esencial que
el grupo haya vivido suficientes
situaciones compartidas para que las
practicas lleguen a asumirse de forma
inconsciente.

Cuando “todas las practicas
organizacionales reflejan la declaracion”,
se estd aplicando el principio de
consistencia cultural de Denison (1991),
quien afirma que la congruencia entre
valores declarados y comportamientos
diarios es fuente de fortaleza
organizacional y mejora del rendimiento.

Consistencia
integral y habitos
culturales (nivel
presunciones).

Si el colaborador no
tiene las necesidades

Vasquez (2022) enfatiza que no solo
deben satisfacer las necesidades y

Condiciones
basicas y
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basicas satisfechas
es muy dificil que se
conecte con un
propdsito superior
que no es el de su
sobrevivencia. Ej:
Quien cuide a sus
hijos.

demandas del cliente, sino también de
sus empleados como condicidén previa
para cualquier otro objetivo cultural o
estratégico.

Hasta tanto un colaborador no ve
cubiertas sus preocupaciones mas
inmediatas (transporte, cuidado familiar,
seguridad econdmica), dificilmente podra
interiorizar valores o propésito
organizacional mas elevados.

Rodriguez Garay (2009), citado por Mena
(2019), seiala que la cultura
organizacional se va construyendo a
partir de las acciones tomadas para
resolver los problemas de supervivencia y
desarrollo, lo cual explica por qué, si las
necesidades basicas no estan resueltas, la
cultura deseada no llega a convertirse en
practica cotidiana.

Si las condiciones basicas no se aseguran
primero, la adaptacién cultural carece de
base para anclarse en la experiencia de
los miembros.

Schein (1988) explica que las
presunciones subyacentes (nivel 3) solo
llegan a convertirse en realidades
incuestionables tras repeticion de
practicas compartidas.

Mientras los colaboradores permanecen
preocupados por lo esencial, las nuevas
practicas culturales no pasan del nivel de
artefactos o valores declarados al arraigo
inconsciente.

De este modo, la propuesta de garantizar
primero las condiciones de subsistencia
responde a la necesidad de construir la
cultura sobre un cimiento estable: sélo
cuando las preocupaciones mas
elementales estén resueltas, los
empleados podran dedicar atenciony
energia a interiorizar y vivir

seguridad
psicolégicay
material.
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auténticamente el propdsito y los valores
organizacionales.

Carlos

Delgado

Favorece que los
empleados
entiendan la
estrategia y el por
qué la estrategia. O
sea, hay que lograr
gue los empleados
se monten al
propdsito que
perseguimos con la
estrategia. La
estrategia no es un
gué ni un cémo no
mas. Generar esas
conversaciones, que
estamos de acuerdo
todos en este gran
propdsito, en este
épara qué? ¢Qué hay
que hacer y cémo
hay que hacerlo? Y
eso équé nos pide a
cada uno de
nosotros? Y
favorecer
conversaciones
como équé de lo que
hacemos nos va, nos
va a seguir
habilitando el
cumplir ese
propdsito?, pero
équé es lo que
hacemos o de como
lo hacemos puede
ser un obstaculo?
Que la gente
participe de esa
conversacion me
parece de la mayor
importancia.

Pérez (2009) plantea que la estrategia
solo se define y cumple plenamente por
medio de la sinergia con la cultura y sus
elementos, de modo que la estrategia no
es un mero “qué” u “cédmo”, sino un
“para qué” que orienta los
comportamientos esperados en toda la
organizacion.

Para Gonzales (2017), el individuo ocupa
un “lugar central” y la cultura debe
“fomentar el desarrollo humano”
alineando sus valores personales con los
de la organizacion.

Asegurar que el “para qué” resuene con
los valores y motivaciones de cada
persona es clave para que esa vision
compartida se convierta en presunciones
basicas practicadas cotidianamente.

Propdsito
compartidoy
conversacion
estratégica.

El primero, no
liderazgo, esa es la
principal barrera,
carencia. O sea, si no
hay lider, que se

Los fundadores o lideres definen
aspectos clave como la ideologia, los
valores, la ética y la responsabilidad
social. Ademas, estructuran la
organizacion a través de politicas,

Coalicion de
liderazgo para el
cambio 8sponsor
y mandos
intermedios).
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eche esto encima no
existe. Eso tiene que
ser movilizado desde
un lider, un lider que
al tiempo se rodee
de un sistema de
lideres que estén
alineados ahi, es
muy importante,
porque también
existe ese lider
solito, ¢pero no
arma su coalicidn
para el cambio? Pues
va a ser una
golondrina, pero un
lider profundamente
convencido del tema
y que arma una
coalicion del cambio.

normas, rituales, simbolos (como el
himno, la bandera y el logotipo) y
elementos culturales como la historia, las
creencias, los mitos, el lenguaje y el clima
organizacional (Méndez, 2019).

No tener un liderazgo claro y definido
que apalanque el proceso y no contar con
un equipo de lideres de apoyo.

Maria
Adelaida

Pérez

Es que al final al
final, yo creo que el
éxito de cualquier
iniciativa
organizacional es,
insisto, la
coherencia, la gente
cobra muy duroy la
gente se desconecta
muy rapido. Si ve
que uno lo que le
estd echando es un
cuento.

Denison (1991) afirma que, para crear
una cultura sélida es necesario que los
valores y las acciones que se dan de
manera interna sean muy consistentes, lo
gue se convierte en una fuente de
fortaleza organizacional y permite
mejorar la efectividad y el rendimiento
de las empresas.

Si la gente no ve que la cultura apoya las
decisiones del proyecto y la gestion de
resultados, pronto se desconectara.

La coherencia (liderazgo congruente), la
materialidad (artefactos visibles) y la
conexion con la estrategia y los
resultados, son condiciones
indispensables para que la cultura no
guede en un “cuento”, sino que se viva
efectivamente en cada decisidon y
estructura organizacional.

Coherencia en el
discursoyenla
practica
(credibilidad
cultural).

Yo siento que a
veces es muy triste,
cuando la gente
trabaja solo por
necesidad, ojala
fuéramos capaces de
propiciarles espacios

Betancur (2021) plantea que uno de los
grandes desafios que nos impone la
gestién de la cultura en las
organizaciones consiste en establecer
una conexidon humana con las personas,
que favorezca su crecimiento tanto
personal como profesional, que alinee su

Conexion del
propdsito
individual y el
propdsito
organizacional.
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en los que uno
trabaje
evidentemente por
la necesidad, pero
sumado también al
significado y al
sentido.

propdsito individual con el de la
organizacion, que les motive e inspire, y
gue tenga un impacto social significativo.

Si ambos propésitos divergen, los
empleados permaneceran sélo por
necesidad y no podran “florecer”
profesionalmente, tal como lo expresa la
entrevistada. Esta vinculacion asegura
gue la cultura no sea un mero cumulo de
normas, sino el motor que da sentido
tanto a las metas estratégicas de la
empresa como a la realizacion personal
de cada colaborador.

Olga Garcés

Desconocimiento de
los elementos
culturales por parte
de la organizacién o
quienes la
administran.

Barreras
burocraticas: no se
mezclan los niveles y
areas.

Estructuras rigidas
que dificultan la
comunicacion
desfavoreciendo la
comunicacion
espontdneay
cruzada.

Vision cortoplacista.

Cuando los gestores no conocen los
artefactos, valores y suposiciones
subyacentes, dificilmente podran disefiar
intervenciones relevantes.

Schein (1988) advierte que sin un andlisis
semiotico exhaustivo, observacion de
artefactos, rituales y lenguaje, se corre el
riesgo de basarse en percepciones
superficiales, generando diagnésticos
incompletos y soluciones ineficaces.

La apropiacion de la cultura a partir de
barreras en la comunicacion pueden
generar resistencia en su proceso de
adaptacion. La alineacién de los
trabajadores con la cultura de la
organizacion es una tarea que se
construye en el dia a dia a partir de la
lectura de las dindmicas organizacionales
y las interacciones humanas, utilizando Ia
correcta administracion de herramientas
como: la comunicacion, entre otros
(Serna, 2008).

Déficit de
diagndstico
profundo.

Rigidez y silos.

Cortoplacismo.

Favorecen los
ambientes de trabajo
gue funcionan como
redarquias, cuando
se trabaja con estos
nuevos lideres, los
ambientes de trabajo
de puertas cerradas,
de pedirme cita, de
decirme doctor, de

Edgar Schein (1988) clasifica el disefio de
espacios y la disposicion fisica como parte
de los artefactos del Nivel 1, las
manifestaciones mas visibles de la cultura
organizacional.

Estos artefactos condicionan la
comunicacion, la colaboracion y
refuerzan jerarquias, por lo que
modificarlos es esencial para un entorno

Disefio de
espacios y
rituales de
apertura
(redarquia).
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mi secretaria, te
atiende, ese tipo de
cosas hay que
cambiarlas porque
uno no se imagina
como impacta en un
ambiente de trabajo,
o sea, la corbata, el
traje sastre, las viejas
practicas del
doctorismo en las
nuevas esculturas no
ayudan.

mas agil y colaborativo.

Gentilin (2019) subraya que las
tecnologias y espacios de interacciéon son
artefactos culturales que facilitan la
socializacién vy la creacién de sentido
colectivo.

Transformar oficinas cerradas en
entornos abiertos puede ser un elemento
simbdlico que permita consolidar una
cultura distribuida y adaptativa.

Martin (2004), citado por Gentilin (2017),
sefala que la cultura esta profundamente
integrada en la rutina laboral de los
empleados, reflejandose en practicas
formales como normas, estructuras
jerdrquicas o definiciones salariales, asi
como en aspectos informales como
comportamientos, relatos que explican
procesos, rituales, humor y formas de
hablar, ademas de en elementos fisicos
como la decoracidn o cddigos de
vestuario.

A la luz de lo anterior, se puede reforzar
la opinidn del entrevistado, en la medida
en que los valores de apertura y
flexibilidad quedan en entredicho cuando
la cultura se sustenta en trajes formales,
puertas cerradas y otras practicas
excluyentes.

Eliminar barreras fisicas y simbdlicas para
facilitar la colaboracion, redisefiar
espacios como entornos abiertos y
flexibles que soporten redes de trabajo
distribuidas y revisar rituales de
vestimenta y protocolos formales que
jerarquizan en exceso son cambios tanto
en el ambiente esenciales para consolidar
una cultura corporativa coherente con
practicas de redarquia y colaboracion
fluida.

Carlos

Valencia

Un buen poder de
marca, un power
mark, un data Mark,

Schein (1988) clasifica los simbolos y
artefactos tangibles (logos, esléganes,

Gestion de marca
interna
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ayuda muchisimo.

packaging) en el Nivel 1: Producciones de

(artefactosy

Una marca fuerte la cultura organizacional. simbolos).
muestra facil una
nueva cultura, pero Estos elementos visuales no solo
si tenemos comunican externamente, sino que
debilidades de también sirven de anclaje interno que
marca, entonces ayuda a los empleados a “ver” y “sentir”
habria que reforzar la cultura que la empresa declara.
la marca porque no
tiene sentido que yo | La cultura corporativa tiene un enfoque
me esté mostrando funcional, y busca entregar un
fuerte en un diagndstico de lo que se encuentra de
elemento y en un manera explicita, tiene como finalidad
elemento como la incidir en el comportamiento de los
marca esté flojo. miembros de la organizacién y por ende
Habria que trabajar en el desempefio de las organizaciones
también en el tema mismas (Gentilin, 2017).
de marca conectado
al tema de Cultura. Esta perspectiva es la que integra
componentes explicitos (valores, misién)
con artefactos de marca y comunicacién
visual, de modo que la estrategia de
marca y la estrategia cultural se
refuercen mutuamente dentro de un
mismo plan corporativo.
Una integracién estratégica donde marca
y cultura se disefien en conjunto
permitira que cualquier esfuerzo cultural
cuente con el respaldo visible y creible de
la marca, asegurando coherencia interna
y externa.
Edgar Schein (1988) enfatiza que los
lideres modelan la cultura a través de sus
conductas diarias (Nivel 1: Producciones);
cuando lo que proclaman (valores
formales) no coincide con su
comportamiento real, se genera
. desconfianza y la cultura se percibe como | Liderazgo
Un liderazgo que no . .
un mero discurso. incoherente

sea coherente y
comprometido

Denison (1991) identifica el sistema
gerencial, practicas, estilos de mando y
respaldo operativo, como pilar de la
cultura; un liderazgo que no respalda con
hechos las iniciativas culturales crea una
cultura defensiva de bajo compromiso y
escasa innovacion.

(brecha entre
decir y hacer).
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Gentilin (2019) describe la etapa de
formalizacién donde los lideres deben
articular valores y comportamientos
deseados (establecen la cultura deseada).

Sin embargo, si no actian como ejemplos
vivos, los artefactos y discursos formales
carecen de fuerza y la cultura no se
arraiga.

Un liderazgo incoherente y poco
comprometido desactiva los artefactos
culturales al desalinear palabras y
hechos, promueve una cultura defensiva
con bajo compromiso e innovacién y hace
fracasar la formalizacidn de valores y
practicas, pues sin ejemplo vivo, los
discursos se vuelven vacios. Para
fortalecer la cultura, es imprescindible
contar con lideres que no solo
comuniquen los valores, sino que los
vivan y los respalden con acciones
concretas en su dia a dia.

El estilo de liderazgo
autocratico no
facilita la
transferencia o la
vision de Cultura
corporativa. Ese
liderazgo
autocratico,
generalmente es
anticuado, es
tranquilo, osado en
viejas practicas y las
decisiones
unilaterales no
ayudan, sobre todo
en este tema de lo
de lo que queremos
mostrar.

Cambiar un estilo autocratico implica
desmontar estructuras formales de
control, transformar el sistema gerencial
hacia practicas que promuevan la
autonomia y el compromiso, y adoptar
un enfoque cultural ofensivo, en el que
los lideres sirvan como facilitadores y co-
creadores de la cultura, mas que como
arbitros de la obediencia. Esto permitird
que la cultura corporativa sea
verdaderamente demostrable,
participativa y evolutiva.

Denison (1991) identifica al sistema
gerencial, como el sistema normativo de
la organizacién fundado en valores y
procedimientos y como uno de los pilares
que refuerzan o socavan la cultura
corporativa.

Un estilo autocratico, al centralizar las
decisiones y desincentivar la iniciativa,
tiende a generar culturas defensivas con
baja adaptabilidad y bajo compromiso,

Estilo de
liderazgo: de

autocratico a

participativo.
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frenando la innovacién y la apropiaciéon
cultural por parte de los empleados.

Gentilin (2017) distingue dos enfoques de
gestidn cultural: el ofensivo, que busca
influir activamente en la cultura, y el
defensivo, que la ve como un obstaculo a
vencer al disminuir las diferencias
culturales dentro de la organizacion.

El liderazgo autocratico encarna este
segundo enfoque, pues intenta
“dominar” la cultura en lugar de co-
construirla. Para fomentar una cultura
verdaderamente adaptable y viva, es
necesario un liderazgo participativo,
orientado al ejemplo, al didlogo
constante y a la co-creacién de practicas
culturales.

Entonces el trato
injusto, el trabajo
tenso la presiony el
trabajo bajo estrés,
eso hay que cuidarlo
porque eso se
cuenta, o sea, la
gente lo divulga,
entonces va a entrar
en contravia de lo
que de lo que
venimos mostrando
entonces yo quiero
mostrar aqui una
culturay la gente en
la calle estd diciendo
otra cosa: aqui nos
maltratan, aqui no
pagan bien, aqui no
sé qué, ¢ Cierto? que
hay que romper en
las organizaciones
cuando quieren que
se le reconozca con
una cultura
corporativa fuerte.

Gentilin (2019) nos acerca a la nocién
dialéctica que tiene la cultura. La cultura
deseada es establecida por los directivos
a través de las formas en las que deben
comportarse las personas, mientras que
la cultura vivenciada surge de la
interpretacion y practica de los
integrantes de lo establecido por los
lideres.

De ahi la necesidad de que exista
coherencia entre lo que se declaray lo
que se hace, de manera que las personas
no vivencien algo diferente y esta sea la
imagen que proyectan o comentan en el
exterior cuando se refieren a su
organizacion.

Clima laboral y
coherencia
reputacional.

Una cultura si quiere
ser adaptativa, tiene
gue romper ese

Para que una cultura sea capaz de
evolucionar, debe cumplir su funcion
adaptativa, es decir, servir como

Funcion
adaptativa e
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cuento de resistencia
al cambio y se tiene
gue meter en el
cuento de las nuevas
tecnologias. Mire
todavia
organizaciones
pensando si le
entramos a la
inteligencia artificial
o no. Las
organizaciones
todavia muertas de
miedo y la
inteligencia artificial
existe hace 100 afios.

mecanismo de ajuste continuo frente a
entornos cambiantes.

Reyes y Moros (2019, citando a Diez,
2001) describen esta funcién como la que
permite identificar esos puntos y
acciones clave que deben ajustarse para
garantizar el mejor proceso adaptativo a
la nueva realidad.

Mena (2019), retomando el trabajo de
Schein (1985), advierte que la cultura
preserva glorias del pasado, por ello
puede generar freno al ajuste, como
defensa ante una fuerte transformacion.

Las tradiciones y rutinas consolidadas
explican por qué muchas organizaciones
dudan en incorporar innovaciones como
la inteligencia artificial, a pesar de que
estas tecnologias llevan décadas
existiendo.

innovacion
tecnoldgica.

Ya cuando tratamos
de montar una
nueva estrategia
corporativa, el tema
de cambio es crucial
y no se puede hacer
cambio con menuda
cierto.

La gestion de la relaciéon entre la cultura y
la estrategia requiere no sélo diagndstico
y comunicacioén, sino asignacion de
recursos suficientes, tiempo, presupuesto
y talento, para diseiar e implementar
intervenciones culturales que perduren;
sin esta disposicidn, las iniciativas quedan
en meros gestos simbdlicos.

Serna (2008) hace mencidn de la correcta
administracién de herramientas como: la
gestién del cambio, la comunicacion, la
gestidn del conocimiento, el desarrollo
humano, siempre desde la coherencia, en
la medida en que se impactan diferentes
variables como: los rituales de los
equipos de trabajo, los valores, las
interacciones sociales, el modelo de
liderazgo, entre otros.

Denison (1991) identifica el sistema
gerencial como uno de los pilares que
determinan el éxito de cualquier cambio
cultural: implica liderazgo visible y
provision de recursos operativos

Inversidon en
cambio y soporte
operativo.
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(equipos, formacién, plataformas) para
que las nuevas practicas no queden en el
papel, sino que arraiguen en la rutina
diaria.

Elementos que
favorecen:

Uno es actuar en
coherencia.

Dos es que los
simbolos y los ritos,
si realmente vayan

Serna (2008) afirma que la gestion de la
cultura y la administracidn correcta de las
herramientas se debe hacer siempre
desde la coherencia, en la medida en que
se impactan diferentes variables como:
los rituales de los equipos de trabajo, los
valores, las interacciones sociales, el

Coherencia,

acordes a la cultura ) rituales y
. modelo de liderazgo, entre otros. .
que se ha definido. ejemplo.
Tres, Cumplir al pie . s
’ P P El entrevistado ratifica como en
de la letra de los . -
. diferentes procesos de gestion humanay
valores, pero al pie . .
de Ia letra vivencias de cara a los empleados, la
Juan . coherencia debe estar presente en cada
Cuatro a partir del . , ,
. | una de las acciones del dia a dia.
Fernando ejemplo.
Como pienso, siento . ,
Gémez piense, La falta de coherencia de los lideres
y hablo, actuo. ) "
, desactiva” los artefactos culturales
Cuando los lideres . .
. formales (discursos, rituales) y refuerza
actlan en . . L .
) ) interpretaciones disidentes, dificultando
incoherencia para . iy .
la manifestacién de una cultura integrada
conversar con la . .
y generando subculturas diferenciadas o | Facha de
gente, es el e .
. , cinicas. conformidad por
obstaculo mas grave. . .
: Por qué? Poraue incoherencia de
é ? - . .
.q d Gentilin, Salazar & Gonzalez (2022) liderazgo.
empieza la falta de ~ i
- sefialan que uno de los mecanismos de
credibilidad desde lo . .
L. resistencia cultural es la fachada de
tedrico, en lo .
L. . conformidad, donde los empleados
practico. Gravisimo, .
. . aparentan seguir valores cuando los
incoherencia de los , .
, lideres mismos no son coherentes.
lideres.
Tener los rituales Linda Smircich (1983), en una
adecuados cuando recopilacion de otros autores, destaca
estoy hablando de que los rituales funcionan como
rituales no estoy “dispositivos simbdlicos” que concretan
hablando que tenga | los valores compartidos y dan sentido a
. .. que cantar el himno. | las interacciones del dia a dia. .
Cristina . Rituales
Sino tener como los s
. . . significativos y
Vélez espacios de No se trata de ceremonias formales . .
vivenciales.

encuentro donde se
pone en accidn, en
escena esos temas
de la cultura que
pueden ser
diferentes

impuestas, sino de aquellos “rituales”,
reuniones periddicas, celebraciones
informales, reconocimientos
espontdneos, que ponen en escena los
temas centrales de la cultura y facilitan su
vivencia real.
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dependiendo de la
organizacion.

Schein (1988) identifica los rituales como
uno de los tres niveles de artefactos
visibles (junto con simbolos y valores
declarados). Para él, estos rituales son
experiencias vividas que revelan las
suposiciones subyacentes y permiten que
los valores se interioricen de forma
natural, sin necesidad de etiquetasy
protocolos.

La entrevistada propone que los rituales
adecuados no son ceremonias formales,
sino espacios de encuentro en los que los
valores se “actian” y se experimentan.
Para que los rituales sean efectivos,
deben disefiarse como momentos
genuinos de vivencia cultural, adaptados
a la organizacion y capaces de
“escenificar” sus valores de fondo.

Si usted esconde
informacion o no
difunde informacidén
onoesclarooes
incoherente o dice
una cosa, hace otra
cosa o no genera
espacios, pues ahi es
donde va a fallar.

Mariano Gentilin, Salazar & Gonzalez
(2022)

sefialan que, cuando los lideres
proclaman valores en documentos pero
luego actian de manera distinta, se
genera una “conexién fachada” que
evidencia falta de coherencia 'y
aceptacion de lo declarado, lo cual mina
la credibilidad cultural y hace fracasar las
iniciativas de cambio.

Serna (2008) plantea que la cultura
corporativa es fortaleza solo si “coincide
con sus estrategias”; de lo contrario,
“sera una de sus principales debilidades”.
Esto ocurre precisamente cuando se
oculta informacion o se actla en contra
de lo que se comunica, rompiendo la
coherencia estratégica y cultural.

Trasparenciay
espacios de
conversacion
continua.

Maria
Cristina

Piedrahita

El mundo ideal, la
verdad seria en qué
personas de
diferentes niveles
sepan decir, es que
la organizacion va
para all3, esto es lo
gue nos estamos
sonando, o sea de un

El lenguaje compartido es una
herramienta de gestion del cambio:
cuando la comunicacion es coherente,
simple y participativa, facilita que los
rituales y practicas del dia a dia reflejen
las declaraciones organizacionales.

Serna (2008) sostiene que la correcta
administracién de la comunicacién, junto

Lenguaje, relatos
y simbolos
alineados al
proposito.
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lenguaje que los
involucre, que los
conecte, que los
haga sentir parte.

con la gestién del cambio y del
conocimiento, influye directamente
sobre rituales, valores y liderazgo,
facilitando la consecucidn de objetivos
estratégicos.

Deal & Kennedy (2000, citado por Lara,
Rios & GAmez, 2024 muestran que los
artefactos culturales (historias, himnos,
rituales) convierten ideas abstractas en
narrativas compartidas que comunicany
refuerzan la cultura.

El “lenguaje que los conecte” no es solo
palabra: son relatos, simbolos y practicas
repetidas (artefactos) que hacen creible
el propdsito. Cuando la gente escuchay
vive esas historias, la cultura deja de ser
un enunciado y pasa a experiencia
colectiva (Deal & Kennedy, 2000, citado
por Lara, Rios & Gémez, 2024).

No basta con declarar: hay que asegurar
que los roles y las tareas diarias expongan
a las personas a esos valores
(responsabilidades, rituales de equipo,
lenguaje operativo). La repeticidny la
visibilidad en la practica laboral
promueven la introyeccion.

Pérez (2009) argumenta que el grado de
exposicion de cada persona a los
imperativos culturales, a través de su rol,
de sus rutinas y de su lenguaje,
determina cudnto introyectan los valores
en su comportamiento.

Que haya métricas
que claramente sean
consistentes en esa
cultura
organizacional y la
cultura corporativa,
es decir, en lo que yo
mida, lo que
necesito medir para
gue se conecte con
la cultura
corporativa.

Denison (s.f. citado por Gomez y Bray
2009) sefiala que las creencias y
suposiciones culturales se expresan en
patrones de comportamiento
observables y medibles, los cuales, al ser
cuantificables, pueden correlacionarse
con indicadores criticos del desempeiio
organizacional, impulsando asi, los
resultados.

Lencioni (2016) destaca que, dentro de
las dindmicas diarias, uno de los pilares

Métricas
culturalesy
reconocimiento.
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para generar compromiso y
responsabilidad es construir métricas de
cumplimiento comprensibles y garantizar
el reconocimiento de logros.

No basta con tener una cultura
declarada; es fundamental disefiar
indicadores alineados a esa cultura, los
cuales permitan monitorear el progreso y
reconocer los logros de manera visible.
Esta combinacién de medicién y
reconocimiento conecta la cultura con los
resultados y fortalece su apropiacion en
el dia a dia de los colaboradores.

Cuando hay un
ejercicio de
reconocimiento y de
valoracion alrededor
de ¢Como contar
como vamos? ¢Qué
es lo que estd
pasando? O sea,
desde una estrategia
muy de ponerle la

Rivera et al. (2018) subrayan que la
gestion de la comunicacion, junto con el
cambio y el conocimiento, impacta
directamente en variables como los
valores y las interacciones sociales,
fomentando un clima de confianza y
alineacién con la cultura organizacional.

Cuando no existe un ejercicio sistematico
de reconocimiento y de rendicién de

Comunicaciény
accountability

, cuentas hacia los colaboradores, se cultural.
cara a esa pelicula ) . .
. pierde la oportunidad de generar sentido
gigante, pero eso no ) )
<e hace de pertenencia y confianza. Una
. | estrategia comunicativa transparente,
La gente se entera, si
. gue muestre avances, retos y logros de
eso en los informes . .
manera constante, permite alinear a las
que salen en los .
. . personas con los objetivos
periddicos, si es una o .
organizacionales y consolidar una cultura
empresa grande. . s
basada en la confianza y la participacion.
Segln Mena (2019 citando Rodriguez
Entender el estado & ( g
Guerra, 1.,2004), la cultura pasa por
de madurez en el . . o
diversos estadios, nacimiento,
cual se encuentra .
adolescencia, madurez, cada uno con
una empresa e . L
. . , funciones y retos distintos.
identificar qué
Enfoque
componentes del .
. El lamado de la entrevistada, hace contextual por
marco corporativo . . . .
. , referencia a que precisamente no existe estadio de
requiere y cudles no . . o
formulas Unicas para la apropiacion en madurez.

para definir
claramente su
propdsito y propiciar
la apropiacion de la
cultura corporativa.

todas las empresas, sino que se trata de
evaluar de manera adecuada el momento
de madurez y otros elementos para
determinar qué posibilidades y
herramientas tiene la empresa y poder
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empezar a generar acciones acordes y
que realmente puedan funcionar.

Lo primero que
obstaculiza es que el
nivel de
conversacion esta
partido entonces,
eso es una
conversacién que
normalmente la
dejan como si fuera
para cargos de
jefatura hacia arriba,
entonces como que
son los Unicos que
tienen como acceso
y al resto de la
organizacion se lo
contamos en ciertas
etapas: cuando
llegan en el
onboarding, en la en
lainducciény se la
ponen de vez en
cuando o enun
pasillo y eso es todo
cierto. Entonces eso
es un obstaculo,
porque realmente la
gente no entiende,
no siempre estan
completamente
alineadas a esa
cultura corporativa.

Serna (2008) plantea que la gestidn eficaz
de la cultura requiere comunicacién
entre los diferentes niveles de la
organizacion para que los rituales,
valores e interacciones realmente cobren
sentido en la practica cotidiana.

Cuando el discurso queda reservado solo
para mandos superiores y se cuenta al
resto de la organizacion en ciertas etapas
(onboarding, pasillos), se rompe esa
coherencia esencial y la cultura
corporativa no se interioriza de forma
sostenida.

Bermudez (2016) describe que, a nivel de
socializacién, muchas organizaciones
centran la inculcacién de sus valores en la
induccion general a cargo de talento
humano. Sin embargo, ese enfoque
puntual convierte la cultura en un evento
aislado de adoctrinamiento, mds que en
un proceso dinamico de apropiacion
diaria.

Vasquez (2022) advierte que interpretar
la cultura como algo muerto, plasmado
en las paredes en los manuales de
induccion impide reconocerla como un
fendmeno vivo que se construye en las
interacciones cotidianas.

Para que la cultura deje de ser un mero
sello burocratico, debe vivirse y
comunicarse de forma continua, no solo
en instantes protocolarios.

Comunicacion
inclusiva 'y
socializacién
continua (no solo
onboarding).
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Hallazgos y Conclusiones

Sobre El Objetivo Especifico N21

La apropiaciéon de la cultura corporativa no es un fendmeno que se dé en un solo momento, a
través de una Unica estrategia. Tampoco es un inventario de valores, sino el resultado de la interaccion
continua entre liderazgo, personas, procesos, herramientas, estructura y estrategia; una red de practicas,
incentivos y significados que se retroalimentan. Esto permite evidenciar que la cultura debe ser entendida
como un sistema.

Los entrevistados, coinciden en que la cultura corporativa solo puede consolidarse cuando existe
una alineacién consistente de los procesos organizacionales (seleccion, evaluacidn, recompensas y
formacidn) con los valores declarados; de lo contrario, la cultura queda desarticulada. En esta linea, Serna
(2008) sugiere que la cultura se convierte en fortaleza inicamente cuando coincide con la estrategia, lo
gue exige coherencia en los procesos internos. Con relacidn a ello, Alejandro Sanin, sefiala la necesidad
de auditar de manera sistematica si los procesos organizacionales refuerzan o contradicen los valores
organizacionales. Asi mismo, Carlos Humberto Delgado propone formular preguntas operativas que
orienten la redefinicidon de procesos en funcion de la cultura meta. Tal enfoque se respalda en Pérez (2009),
quien sostiene que la estrategia solo se concreta si existe sinergia con la cultura, lo cual requiere revisar
metas e indicadores en coherencia con los valores.

Se pone en evidencia que Talento Humano tiene la responsabilidad de disefiar mecanismos y
herramientas de soporte que faciliten la apropiacién de la cultura. En el discurso de los expertos
entrevistados se identificaron tres de ellos. El primero, sefialado por Jaime Palacio y Juan Fernando Gémez,
cuando mencionan la formacion de lideres en un modelo comun. El segundo, donde Alejandro Sanin y
Andrés Aguirre hablan de la inclusion de competencias culturales en los procesos de evaluacién y
seleccidn. Y el tercero, segun Carlos H. Delgado, Maria Adelaida Pérez y Carlos Valencia, son los sistemas
de reconocimiento. En consecuencia, reforzar estos mecanismos disminuye la distancia entre lo que se
declara y lo que se premia.

La mayoria de los expertos entrevistados coinciden en que el liderazgo visible y coherente es el
medio principal para facilitar la apropiacion. Enrique Gonzalez, Juan Fernando Gémez, Flavia Victoria
Arboleday otros expertos, vinculan liderazgo con legitimidad, ya que cuando los lideres dan ejemplo sobre
los valores, facilitan su imitacion y la introyeccidn por parte de los demas empleados. Esto es porque la

visibilidad del liderazgo crea lineamientos y reduce la ambigliedad sobre lo aceptable. En linea con lo
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anterior, Kotter y Heskett (1992) explican que la participacion de lideres con alta credibilidad, valida
rapidamente la adopcion de valores; y Anzola (2019) enfatiza que cuando la alta direccién se involucra
directamente, da credibilidad a las iniciativas culturales y eleva el compromiso del capital humano.

Asi mismo, Jaime Alberto Palacio y Juan Fernando GAmez insisten ademas en que los lideres
deben formarse en un modelo comun, no en estilos idiosincraticos individuales, para evitar la dispersién
del mensaje. Esto se relaciona con Ahmad (2020), quien destaca que la formacion de lideres y su ejemplo
practico son criticos para vincular cultura y estrategia. Por tanto, el papel que juegan los lideres en el
proceso de apropiacién de la cultura corporativa es condicidn necesaria, pero no suficiente.

Por eso se propone seleccionar grupos representativos o embajadores (Alejandro Sanin, Flavia
Arboleda, Carlos H. Delgado, Maria Adelaida Pérez) que actien como referentes y difusores informales.
La idea recurrente es que la cultura cobra sentido cuando la gente la interpreta y la hace propia. Schein
(1988) explica que la cultura se aprende colectivamente a través de vivencias compartidas que se van
interiorizando como supuestos inconscientes. De ahi que, no basta con imponer valores, sino que deben
convertirse en experiencias significativas en la cotidianidad.

En definitiva, el liderazgo ejemplar combinado con multiplicadores internos genera una estructura
de difusidon que mezcla legitimidad formal y legitimidad relacional. Esto se da porque la participacion
transforma significados impuestos en significados compartidos, ya que cuando las personas contribuyen
a definir rasgos culturales, internalizan las razones de esos rasgos y desarrollan compromiso moral con
ellos. Ademas, la representacién diversa evita que la cultura sea percibida como un mandato de la élite y
facilita la traduccién de valores a practicas locales, aumentando la credibilidad y la adaptabilidad.

Expertos como, Mariano Gentilin, Carlos Cabrera, Maria Cristina Piedrahita y Olga Garcés ponen
el acento en la participacién de todos los niveles. Gentilin (2019, 2020) sostiene que la cultura es un
proceso dialéctico entre lo deseado por la direccién y lo vivido en la practica cotidiana, y que solo la
sintesis entre ambas dinamicas genera apropiacidn auténtica. Mena (2019) complementa este enfoque al
subrayar que involucrar estratégicamente a empleados de distintos niveles asegura coherencia entre
metas organizacionales y vivencia diaria, convirtiéndolos en agentes de interpretacion activa de la cultura.

Por otra parte, Alejandro Sanin, Carlos Humberto Delgado, Flavia Victoria Arboleda y Andrés
Aguirre, destacan la importancia de diferenciar entre la cultura base (la existente), y la cultura meta (la
deseada), puesto que permite disefiar rutas realistas de cambio (pasos intermedios) y medir progresos de
forma incremental. Una transformacién cultural consiste no solo en afadir practicas, sino que se trata
mas bien de negociar renuncias y priorizar elementos centrales, lo que requiere procesos deliberativos y

de consenso. Ademas, Carlos Humberto Delgado afiade que, en ocasiones, este cambio demanda apoyo
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externo para guiar la negociacién y facilitar el disefio sobre qué conservar y qué transformar. Esto se da
porque la cultura meta es la construccidn de un proceso politico y estratégico, donde las renuncias y
acuerdos colectivos son tan importantes como las nuevas practicas.

Alejandro Sanin, Enrique Gonzdlez, Andrés Aguirre, Juan Fernando Gomez y Carlos Valencia,
ponen de presente la necesidad de contar con instrumentos de medicién y auditoria cultural, pues, medir
convierte lo implicito en explicito y posibilita el aprendizaje organizacional. Estas herramientas se plantean
como condicion indispensable para identificar brechas entre la cultura declaraday la vivida, asi como para
ofrecer insumos que permitan corregir y reorientar los procesos. En esta linea, Denison (1991, citado en
Gdémez & Bray, 2009) sostiene que los patrones de comportamiento derivados de las creencias culturales
pueden cuantificarse y relacionarse con indicadores de desempeiio. En cuanto a las herramientas, Andrés
Aguirre propone complementar la evaluacidon con mediciones cualitativas y pruebas de personalidad,
reconociendo que la cultura no puede captarse Unicamente desde lo cuantitativo.

Por su parte, Carlos Humberto Delgado sugiere que la auditoria cultural debe realizarse teniendo
en cuenta los cinco elementos del modelo de Galbraith (estrategia, estructura, procesos, métricas y
personas), con el fin de asegurar la alineacidn de las personas con la cultura deseada. En esta perspectiva,
Pérez (2009) advierte que la estrategia solo se materializa en la medida en que existe sinergia con la
cultura organizacional, mientras que Schein (1988) plantea que el diagnéstico de supuestos basicos,
valores y artefactos es indispensable para lograr coherencia entre estructuras, procesos y objetivos
culturales.

En resumen, las mediciones convierten la cultura en un objeto gobernable, pues permite
diagnosticar brechas, priorizar intervenciones y evaluar resultados de manera sistematica. Sin métricas,
los cambios se basan en historias anecddticas y es imposible saber si las acciones producen efecto, tal
como lo indican Alejandro Sanin; Enrique Gonzalez; Andrés Aguirre; Juan F. Gdmez y Carlos Valencia. En
la misma linea, Gentilin (2019, 2020), manifiesta que la auditoria cultural es un proceso dialéctico que
ajusta de manera continua lo deseado con lo realmente vivido en las organizaciones, mientras que
Denison (1991) destaca que la evaluacién de comportamientos y procesos culturales constituye la base
para mejorar la efectividad organizacional y la sostenibilidad del cambio.

Por su parte, Carlos Valencia destaca el papel del sistema de reconocimiento como principal
reforzador cultural. Este planteamiento es sustentado por Ahmad (2020), quien identifica el
reconocimiento como un ritual cultural que consolida la identidad organizacional y potencia los resultados.

En este sentido, para que la cultura sea sostenible, se requiere que las estructuras, procesos y practicas
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cotidianas, aquellas que efectivamente hacen el trabajo, respalden de manera continua los
comportamientos deseados (Denison, 1991; Serna, 2008).

Segun Alejandro Sanin, Flavia Arboleda y Andrés Aguirre, los artefactos culturales (rituales,
historias, relatos y simbolos) son mecanismos por medio de los cuales la cultura deja de ser declarativa y
se vuelve practica. Asi mismo, estos expertos, destacan que los artefactos mas influyentes son los que
median la interaccidon humana, pues permiten interiorizar valores y comportamientos. En este sentido, la
repeticidn ritualizada y las historias ejemplificantes operan como puentes entre el enunciado estratégico
y la vida diaria, transmitiendo valores y generando identidad.

Expertos como Juan Felipe Montoya, Juan Fernando Gomez, Maria Cristina Piedrahita, y Cristina
Vélez identifican que la claridad comunicativa es un elemento central que reduce la ambigliedad y logra
acelerar la adopcién cultural. Por ello surgen propuestas concretas como la creacién de un glosario o la
comunicacion reiterativa de la estrategia, ya que de esta manera se unifican significados y permiten dotar
de herramientas discursivas a los lideres para fortalecer el mensaje que entregan sobre la cultura. Para
Schein (1988) y Smircich (1983), el lenguaje compartido, mitos y simbolos son patrones culturales que
cohesionan y reducen la ambigiliedad. En consecuencia, la comunicacidn cumple una doble funcién: una
técnica, al definir mensajes claros y repetidos; y una relacional, al generar espacios de conversacion donde
se construyen significados comunes.

La apropiacidon cultural altera identidades y rutinas, lo cual exige identificar resistencias y
gestionar la emocionalidad colectiva, ya que las reacciones emocionales son esperables y podrian
bloquear los procesos si no se abordan, especialmente en contextos de crisis. Andrés Aguirre y Flavia
Victoria Arboleda subrayan que gestionar la resistencia implica reconocer pérdidas simbdlicas y ofrecer
narrativas que conecten los nuevos valores con el propdsito organizacional e individual. Tal trabajo
emocional facilita la transicién racional y practica hacia nuevas conductas impidiendo el rechazo por parte
de las personas. En esta linea, Schein (2010, citado en Lara, Rios & Gémez, 2024) recuerda que las
presunciones culturales enraizadas, si no se abordan desde lo emocional, bloquean cualquier
transformacion. Cristina Vélez complementa al sefialar que la gestidon del cambio requiere transparencia
y definicidn de no negociables, pues sin claridad sobre los limites, |la transformacion se diluye.

Finalmente, Andrés Aguirre y Carlos Valencia advierten que la infraestructura fisica y tecnoldgica
debe ser coherente con la cultura declarada, pues de lo contrario se debilitan los esfuerzos de apropiacion.
Un disefio de oficinas segmentadas, por ejemplo, contradice una cultura que busca la colaboracidn. En
esta linea, Schein (1988) sefiala que los artefactos materiales (espacios, tecnologias, y simbolos visibles)

son expresiones tangibles de la cultura, y que cualquier incoherencia entre estos y los valores estratégicos
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genera incoherencia. De igual modo, Serna (2008) enfatiza que la gestién cultural requiere alinear
procesos, estructuras y recursos con la estrategia para que el cambio sea sostenible. Asi, la cultura no se
expresa solo en discursos o rituales, sino también en los entornos que configuran la experiencia cotidiana
de los colaboradores.

En resumen, para la apropiacién de la cultura corporativa no basta con declarar los valores, es
necesario que estos se vivan diariamente mediante la coherencia entre liderazgo, procesos, personas y
artefactos. Asi, el hallazgo central evidencia que existen cuatro ejes que combinados constituyen las
practicas efectivas identificadas por los expertos: liderazgo visible y coherente que legitime el cambio y
modele comportamientos; participacion y multiplicadores (embajadores y lideres naturales) que creen
colectivamente y difundan la cultura en todos los niveles; alineacion y anclaje institucional (seleccion,
formacidn, evaluacién y reconocimiento) que traduzcan los valores en practicas recompensadas; y
medicion, rituales y comunicacion estratégica como mecanismos de diagnéstico, ajuste e introyeccién
cotidiana.

En términos practicos, los expertos coinciden en que la eficacia de las intervenciones culturales
depende menos de acciones puntuales y mas de la coherencia sostenida entre lo que se dice y lo que se
hace. Se trata de comunicar sin ajustar procesos, o ejemplificar sin institucionalizar, genera rituales vacios
y rechazo. Asimismo, la gestidn de resistencias y la atencién a la emocionalidad del cambio aparecen como

condiciones necesarias para sostener transformaciones profundas.

Sobre El Objetivo Especifico N22

El andlisis de las respuestas de los expertos permite identificar un conjunto de practicas
desaconsejables en la apropiacién de la cultura corporativa que se concentran en errores de disefo
metodoldgico, debilidades en el liderazgo, fallas de coherencia y de gestion. Tales dinamicas, pese a su
naturaleza diversa, comparten una misma consecuencia, afectan la legitimidad del proceso cultural y
limitan la posibilidad de que este se traduzca en una transformacidn organizacional efectiva.

Una practica desaconsejable que advierten varios expertos es la de iniciar procesos culturales sin
la suficiente planeacién y sus respectivos riesgos. Alejandro Sanin sefiala que resulta problematico
empezar a trabajar sin un diagndstico previo de la cultura real y la deseada, asi como actuar sin un modelo
tedrico validado cientificamente y sin tener en cuenta los recursos necesarios en términos de tiempo,
dinero y herramientas, pues esto lleva a procesos improvisados y desarticulados que son insostenibles en

el tiempo y pueden generar efectos colaterales. En la misma linea, Jaime Alberto Palacio resalta que se
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afecta sostenibilidad de la transformacién cultural en la medida en que se busquen resultados de forma
apresurada sin tener en cuenta los tiempos de adaptacién de las personas o en centrarse Unicamente en
realizar diagndsticos sin ejecutar acciones posibles en el corto y mediano plazo en los cuales no se
involucre de manera oportuna a las personas.

Mariano Gentilin critica la definicién cultural bajo la ldgica de “comuniquese y hdgase”, que
desconoce la participacién de los trabajadores y convierte los valores en consignas vacias. Andrés Aguirre,
en sintonia, afirma que imponer la cultura desde el poder y no desde su naturaleza intersubjetiva limita
la apropiacién real ya que la convierte en algo artificial y ajeno a las personas. Estas posturas ponen en
evidencia que la exclusién de los colaboradores, tanto en la definicion como en la comprensién de la
cultura, constituye un obstaculo de fondo. En la misma linea, Schein (1988) advierte que la cultura solo
se sostiene cuando se construye desde las interacciones colectivas.

La debilidad en el liderazgo aparece también como un factor recurrente mencionada por los
expertos de manera reiterada como una practica desaconsejable. Carlos Arturo Cabrera sefiala que los
liderazgos ingenuos, incapaces de comprender la diferencia entre cultura organizacional y corporativa,
generan distorsidn en los procesos. Juan Felipe Montoya agrega que cuando los lideres no participan ni
muestran interés, se frenan las iniciativas de cambio, convirtiendo la cultura en un discurso sin respaldo.
En la misma linea, Maria Adelaida Pérez advierte que si el lider no actla con coherencia o no refleja en
sus comportamientos la conviccidn cultural que declara, se produce una ruptura en la confianza lo que
debilita el compromiso de los colaboradores. Esto coincide con Robbins & Judge (2013), quienes expresan
qgue los lideres consolidan la cultura en la medida en que son ejemplo visible de los principios que
proclaman, y con Schein (1988), quien sostiene que el comportamiento del lider es el mecanismo mas
poderoso para ensefiar y reforzar supuestos culturales.

Por otra parte, varios expertos sefialan que los errores en la gestion de los recursos y en la
comunicacion son un obstaculo critico. Juan Felipe Montoya enfatiza que no destinar la inversién
presupuestal adecuada (en comunicacién, aprendizaje y gestién del cambio) impide avanzar en la
consolidacion de la cultura. Alejandro Sanin coincide en que no contar con claridad sobre el tiempo, el
dinero o las personas disponibles puede truncar los procesos. En cuanto a la comunicacién, Jaime Alberto
Palacio advierte que creer que esta por si sola transforma la cultura es un error frecuente; de igual forma,
Carlos Valencia subraya que la ausencia de transparencia comunicativa o de programas de reconocimiento
invisibiliza los logros y resta valor a la cultura. En la misma direccion, Serna (2008) afirma que la
comunicacion por si sola no suficiente, ya que debe estar acompafiada por procesos y estructuras

alineadas con la estrategia.
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El analisis revela ademas riesgos asociados a la incoherencia cultural interna. Enrique Gonzélez
menciona que tolerar personas que no se alinean, o intentar gestionar muchos valores a la vez, fragmenta
la cultura. Juan Felipe Montoya complementa al decir que pretender una homogeneidad absoluta, a
través de un exceso de actividades de adoctrinamiento sin reconocer particularidades de equipos o
contextos, termina por entorpecer la apropiacion. A esto se suma la advertencia de Jaime Alberto Palacio
sobre el riesgo de permitir que los estilos individuales de liderazgo se impongan sobre el modelo cultural
definido, lo cual rompe la consistencia.

Finalmente, emergen aspectos relacionados con la ética y la identidad personal. Olga Garcés
sefiala como desaconsejable vulnerar la intimidad de las personas en el proceso de apropiacién, ya que
esto afecta la legitimidad de la cultura. Maria Adelaida Pérez enfatiza que cuando el propdsito individual
no se alinea con el organizacional, o la declaracidon cultural no genera identificacidn, se pierde la
posibilidad de compromiso genuino. De forma complementaria, Carlos Valencia advierte sobre el riesgo
de adaptar la estrategia a tendencias de moda, lo que aleja a la organizacién de sus principios y genera
frustracién entre los colaboradores. Estas advertencias coinciden con Mena (2019), quien enfatiza que los
valores organizacionales deben revisarse constantemente sin perder su esencia.

En conjunto, los hallazgos evidencian que las practicas desaconsejables giran en torno a tres
grandes nucleos: la falta de rigor metodoldgico, la ausencia de participacion genuina y la incoherencia
entre el discurso y las acciones de los lideres. Estas deficiencias, segun los expertos, no solo obstaculizan
la apropiacion cultural, sino que ademas alimentan la desconfianza, la resistencia y el cinismo debilitando
la capacidad de transformacidn de la cultura corporativa.

En sintesis, las respuestas de los expertos muestran con claridad que las principales practicas
desaconsejables para la apropiacion de la cultura corporativa se originan a partir de la imposicidn vertical
de iniciativas, la falta de diagndstico riguroso y la ausencia de un marco tedrico valido, lo que lleva a
intervenciones desconectadas de la realidad organizacional. Cuando la cultura se instala como eslogan o
se pretende implantar de forma homogénea y masiva, sin considerar procesos de seleccidn, evaluaciony
formacidn alineados, se generan esfuerzos improductivos y poco eficaces. Ademas, la expectativa de
resultados rapidos y la carencia de recursos (en tiempo, dinero, personas, infraestructura, tecnologia,
procesos y herramientas), desgastan a las personas e impide la apropiacion.

La falta de coherencias entre lo que se dice y lo que se hace, asi como la tolerancia con lideres
poco comprometidos y que no encarnan los valores y principios culturales mostrando comportamientos
poco alineados deriva en pérdida de confianza, fragmentacion en subculturas y polarizacién interna.

Practicas que vulneran la intimidad o la falta de transparencia en la informacién agravan el problema
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afectando la credibilidad en el proceso. En suma, la aplicacién de cualquiera de estas practicas trunca
cualquier intento de transformacion cultural generando el riesgo de que el proceso de apropiacién sea

pasajero, costoso y poco transformador.

Sobre El Objetivo Especifico N23

Los entrevistados coinciden en que los empleados no pueden ser simples receptores pasivos de
lineamientos culturales, sino actores fundamentales en el diagnéstico, validacion y vivencia de la cultura.
Alejandro Sanin sefiala que, aunque los trabajadores no diseian directamente la cultura meta, si deben
participar en la identificacion de la cultura real y actuar como validadores y replicadores de la propuesta,
siendo clave su rol de influenciadores al interior de la organizacidn. Schein (1988) entiende la cultura como
un patrén de supuestos basicos compartidos que se ensefian a los nuevos miembros para orientar la forma
correcta de percibir y actuar en la organizacion. Los empleados, por tanto, son tanto receptores como
transmisores de esos patrones.

De manera complementaria, Mariano Gentilin afirma que la participaciéon de los empleados es
esencial en todos los niveles jerdrquicos, dado que permite detectar problemas reales y construir
significados auténticos a través de espacios participativos como focus groups o retroalimentaciones. El
mismo Gentilin (2017) propone, una perspectiva en la que la cultura no se concibe como un fenémeno
homogéneo sino como una relacion dialéctica entre lo deseado y lo vivido. Asi, la participacion de los
empleados garantiza la construccién de sentidos multiples y auténticos, evitando el riesgo de imponer
una cultura superficial o descontextualizada.

Para Olga Garcés, los empleados asumen un papel progresivo en tres fases: primero como fuente
de informacién, luego como actores de la transformacion y finalmente, como divulgadores de la nueva
cultura. En esta misma linea, Carlos Humberto Delgado subraya que existen distintos tipos de empleados:
adaptadores tempranos, tardios o resistentes, lo que exige reconocer la diversidad de respuestas frente
a los procesos culturales.

Otros expertos destacan que el rol de los empleados también implica ser voces criticas o
disonantes. Cristina Vélez y Maria Adelaida Pérez resaltan la importancia de visibilizar esas diferencias,
pues la apropiacion cultural no debe eliminar la pluralidad, sino incorporarla como parte de la integralidad
del proceso. De hecho, Jaime Alberto Palacio advierte que, aunque los empleados recorren la ruta cultural,
la movilizacién depende en gran medida del liderazgo, lo cual muestra que el rol de los trabajadores esta

intimamente ligado al de sus lideres inmediatos. En sintesis, el rol de los empleados en la apropiacion de
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la cultura corporativa es multiple: informadores, actores, divulgadores, criticos y replicadores, pero
siempre en relacidn con los liderazgos que marcan la direccién del proceso.

Respecto a las caracteristicas personales que facilitan la apropiacién cultural, los expertos
mencionan atributos como la apertura al cambio, la autoeficacia y la capacidad de adaptacidon (Alejandro
Sanin, Carlos Cabrera, Jaime Alberto Palacio). También se destacan la curiosidad, la proactividad y la
disposicion al didlogo (Mariano Gentilin), asi como la conexidn con el propdsito organizacional, el sentido
ético y la apertura al trabajo colaborativo (Enrique Gonzalez).

Para Olga Garcés, resultan claves la comunicacidn asertiva, la negociacion y la empatia, mientras
gue otros expertos insisten en la importancia de la alineacidon entre el proyecto personal y el
organizacional (Jaime Alberto Palacio), afirmaciones que se conectan con lo planteado por Gonzales-
Miranda (2017), quien resalta que el individuo ocupa un lugar central en la cultura y requiere flexibilidad
y desarrollo de habilidades. Estas caracteristicas no solo permiten un mejor ajuste a la cultura corporativa,
sino que potencian la capacidad de los empleados para convertirse en agentes de cambio.

En contraste, las dificultades se concentran en rasgos como la resistencia al cambio, el
individualismo excesivo, la falta de identificacidn con los valores organizacionales y el enfoque exclusivo
en resultados sin importar el “cdmo”. (Enrique Gonzalez, Andrés Aguirre, Olga Garcés). Estas dificultades
reflejan lo que Mena (2019) describe como la subjetividad de los individuos y su capacidad de interpretar
o rechazar los valores organizacionales. También aparecen como barreras la falta de confianza
organizacional (Juan Felipe Montoya), el bajo desempeiio (Jaime Alberto Palacio) y las experiencias
negativas previas en entornos incoherentes (Andrés Aguirre). Ademas, Smircich (1983) advierte que en
una misma empresa pueden coexistir subculturas incluso conflictivas, lo que explica por qué algunos
empleados se identifican plenamente con la cultura y otros no.

Finalmente, la falta de alineacidon entre el proyecto personal y el proyecto organizacional,
sefialada por expertos como Jaime Alberto Palacio y Maria Adelaida Pérez, conecta con lo que Betancur
(2021) denomina el gran reto de la gestidn cultural: lograr una conexion humana que alinee el propdsito
individual con el propésito colectivo de la organizacién.

A manera de compilacion, los empleados desempefian un papel central en la apropiacion de la
cultura corporativa, no como receptores pasivos de lineamientos, sino como actores que diagnostican,
validan, transforman y transmiten los valores y practicas organizacionales. Su participacion se ve reflejada
en diferentes dimensiones: informativa, critica, transformadora y replicadora, las cuales son necesarias
para que la cultura se convierta en una experiencia vivida y no se quede en una declaracidon formal carente

de sentido.
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Asimismo, la apropiaciéon cultural estd profundamente influenciada por las caracteristicas
individuales de los empleados. La apertura al cambio, la proactividad, la disposicién al aprendizaje y la
alineacién entre el propdsito personal y el organizacional facilitan la construccién y la apropiacién de una
cultura sdélida y coherente. En contraste, la resistencia, el individualismo, la desconexién con los valores y
la falta de confianza actian como obstaculos que fragmentan los procesos culturales y limitan su
sostenibilidad.

Al tener en cuenta lo anterior, la apropiacion de la cultura corporativa depende tanto de las
condiciones colectivas que la organizacidon genera como de las disposiciones individuales de quienes la
integran. La clave radica en articular ambas dimensiones para lograr una cultura significativa, coherente

y sostenible, capaz de potenciar tanto el desarrollo humano como el organizacional.

Sobre El Objetivo Especifico N24

Los expertos coinciden en que los elementos que mas favorecen la apropiacion cultural se
relacionan con la coherencia entre lo que se declara y lo que se practica. Alejandro Sanin sostiene que la
manera en cémo se presentan las iniciativas de cambio cultural, junto con la calidad del liderazgo y de las
condiciones organizacionales, determinan la adopcién mds que las propias caracteristicas individuales.
Serna (2008), hace referencia a la coherencia cuando advierte que la cultura se convierte en fortaleza solo
cuando esta alineada con la estrategia. De lo contrario, constituye una debilidad para la organizacion.

En concordancia con lo expuesto, Mariano Gentilin destaca la necesidad de espacios de
conversacién profunda, normas coherentes con los valores y liderazgos que promuevan la construcciéon
colectiva. Esta perspectiva coincide con su propio concepto de la cultura como fenémeno dialédgico y social,
en el que los significados se co-construyen, mas que imponerse de manera unilateral (Gentilin, 2017).

Enriqgue Gonzalez resalta la importancia de la participacion de la alta direccién como condicién
habilitadora, mientras que Andrés Aguirre sefiala que clarificar la relacion entre valores vy
comportamientos, invertir en infraestructura coherente y desplegar mercadeo interno centrado en las
personas son apalancadores clave. De hecho, Denison (1991), sostiene que las creencias culturales se
expresan en patrones observables y medibles, y Robbins y Judge (2013), subrayan que el liderazgo tiene
la capacidad de materializar los principios en practicas concretas.

Segun lo manifestado por los entrevistados se mencionan otros elementos que favorecen la
apropiacién cultural en los entornos empresariales. Carlos Cabrera resalta la importancia de simbolos
coherentes, liderazgos resonadores y programas de inmersién cultural mas alld de las inducciones

formales, en linea con Denison (1991), para quien la cultura se expresa en practicas observables que
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orientan el desempefo. Por su parte, Juan Felipe Montoya afiade que los recursos adecuados y la
coherencia de los lideres son determinantes, mientras que Jaime Palacio resalta la claridad de los
descriptores culturales y la inversién en el desarrollo de lideres. Estos planteamientos reflejan lo que
Lencioni (2016) indica sobre la importancia de contar con métricas claras, confianza y consistencia como
bases de culturas solidas.

En contraste, los expertos identifican multiples obstaculos que limitan la apropiacién cultural. El
primero es la incoherencia. Enrique Gonzdlez advierte sobre la permanencia de personas no alineadas
culturalmente y la falta de accion frente a estas situaciones. Asi mismo, Carlos Cabrera anota el riesgo de
premiar conductas contrarias a los valores que se proponen. Adicionalmente, Cristina Vélez afiade que la
falta de informacion clara genera desconfianza. Estas apreciaciones coinciden con lo sefialado por Mena
(2019), quien afirma que imponer valores sin que estos se vivan genera doble moral y rechazo en los
miembros de la organizacion.

Otro obstaculo frecuente es la falta de recursos y de claridad en los procesos. Alejandro Sanin
menciona la ausencia de presupuesto suficiente y de modelos claros de gestién como barreras criticas.
Jaime Palacio agrega que diagndsticos costosos sin orientacion y la descoordinacion entre lideres y areas
de apoyo desvian los esfuerzos.

También, la rigidez estructural y la burocracia son percibidas como frenos importantes. Olga
Garcés advierte que las barreras burocrdticas y las estructuras rigidas dificultan la comunicacion
espontdnea y transversal. A su vez, Andrés Aguirre agrega que el exceso de jerarquizacidn limita los flujos
y la innovacién. Esta situacion se conecta con lo expuesto por Smircich (1983), quien sostiene que las
organizaciones albergan subculturas que pueden entrar en conflicto con el proyecto cultural central.

En suma, la coherencia entre lo declarado y lo practicado constituye la base para que la cultura
corporativa sea vivida de manera auténtica. Liderazgos legitimos y consistentes, acompafiados de
recursos, infraestructura y comunicacion transparente, permiten que los empleados se identifiquen con
la cultura y la integren en su cotidianidad. Asimismo, la generacién de espacios de participacion y dialogo
fortalecen el sentido de pertenencia y evita que la cultura se perciba como una imposicion.

En contraste, la incoherencia, la ausencia de recursos, la segmentacion de la comunicacién y los
estilos de liderazgo autoritarios o desinteresados actian como barreras que limitan la apropiacién. Estos
factores generan desconfianza, resistencia y fragmentacién, debilitando la cultura como motor de la
identidad organizacional. Por ello, el éxito de la apropiacion depende de la capacidad de las
organizaciones para articular de manera integral liderazgo, recursos, participacion y coherencia,

consolidando asi una cultura sostenible y significativa para todos sus miembros.
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Conclusion General

El andlisis de la pregunta de investigacion: ¢Cuales son las practicas aconsejables vy
desaconsejables para la apropiacion de la cultura corporativa, por parte de las personas en empresas
colombianas? demostré que la apropiaciéon de la cultura corporativa es un proceso complejo, con
multiples dimensiones, en la que es necesaria la consistencia y que requiere, no solo la declaracién de los
valores corporativos, sino también que estos se vivan diariamente a través de la participacion activa y la
coherencia entre liderazgo, estructuras, personas, artefactos y comunicacidn. Cuando lo que se dice esta
respaldado por lo que se hace y los empleados son considerados como participantes activos en el discurso
organizacional y no simplemente como oyentes pasivos, la apropiacion cultural se afianza.

Con respecto a las prdcticas aconsejables, los hallazgos evidencian que el proceso de apropiacién
de la cultura se facilita cuando los lideres visibles, legitimos y coherentes, modelan las conductas que se
espera sean replicadas. Cuando hay areas de participacion y embajadores culturales que difunden los
valores en todos los niveles; cuando la comunicacién estratégica, los rituales y la medicién posibilitan
adaptar, mantener e incorporar diariamente la cultura; y cuando los procesos de gestién humana
(evaluacidén, formacidn, seleccidn y reconocimiento) se ajustan a la cultura la convierten en acciones
concretas. Todas estas practicas, en lugar de crear acciones aisladas, fortalecen la confianza generando
congruencia entre lo que se dice y lo que se hace, un requisito esencial para la apropiacion de la cultura.

Por el contrario, las practicas desfavorables detectadas muestran que la falta de diagndsticos
previos, la escasez de recursos, la imposicién unilateral, esperar que se produzcan resultados inmediatos,
la incoherencia en el liderazgo y una pobre comunicacién son elementos, que no solo obstaculizan el
proceso de apropiacion, sino que también producen desconfianza, disidencias, el establecimiento de
subculturas aisladas, comunicacidn segmentada, lo que produce procesos costosos, poco sostenibles en
el tiempo que debilitan la identidad organizacional.

Igualmente, se pudo concluir que la apropiacién de la cultura es un fenédmeno bidireccional:
depende no solo de las condiciones colectivas establecidas por la organizacidn, sino también de las
actitudes individuales de sus miembros. Los empleados deben adoptar como una de sus funciones
principales la disposicidon para adaptarse, ser receptores activos reproduciendo las practicas y valores en
el dia a dia y para ello debe existir armonia entre su propdsito personal y el de la organizacion. Por su
parte, la organizacion debe establecer condiciones apropiadas tales como recursos, liderazgos genuinosy
mecanismos de participacidn, para facilitar el proceso de apropiaciéon. Por lo tanto, la cultura corporativa
se forma a partir de la interaccidn entre lo personal y lo institucional, entre lo vivido y lo declarado, entre

lo individual y lo colectivo.
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En conclusidn, la asimilacion de la cultura corporativa solo se puede lograr si hay una conexién
integral y coherente entre liderazgo, comunicacion, recursos, participacidn, procesos, y artefactos. El éxito
de la apropiacidn cultural consiste en no aplicar prdcticas impositivas y desarticuladas, sino mas bien en
fomentar estrategias que vinculen el propdsito de la organizacién con las motivaciones individuales. De
esta manera, se logra una cultura corporativa genuina, valiosa y duradera. Esta armonia no solo es un
motor de la identidad organizacional, sino también un catalizador para el desarrollo humano y mejora del

rendimiento de las organizaciones, propiciando el alcance de los objetivos estratégicos.
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