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LA CULTURAY EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN ENTORNOS VIRTUALES

INTRODUCCION

¢Dado que el clima organizacional de la empresa, el rendimiento de los empleados tiene
una relacién significativa, entonces la empresa puede crear un “clima organizacional”

armonioso Y eficiente a través de qué maneras?

El clima organizacional es el conjunto de sensaciones e impresiones de los
colaboradores de una empresa sobre el ambiente laboral. La actitud laboral de los
empleados tiene un impacto significativo en el clima organizacional, los directivos de la

empresa deben prestar suficiente atencion a la actitud laboral interna de los empleados.

Los directivos deben analizar primero la situacion actual de la actitud laboral de los
empleados, luego partir de la perspectiva de crear un "clima organizacional™ armonioso,
desarrollar activamente contramedidas y tomar medidas especificas para reducir el
aburrimiento de los empleados con su trabajo, mejorar la motivacion y la satisfaccion de los
empleados, y evitar la rotacion de personal para obtener una ventaja competitiva en

recursos humanos (Graffe, 2003).

En segundo lugar, promover la comunicacion y el intercambio de los empleados, la

formacion de un excelente ambiente interpersonal.

Las investigaciones demuestran que la relacion interpersonal tiene un impacto muy

significativo en el rendimiento laboral. Los directivos de las empresas deben fomentar y



apoyar las relaciones laborales armoniosas dentro de la empresa, crear un equipo de respeto

y confianza mutuos, y crear un excelente ambiente interpersonal.

Los directivos pueden aumentar las oportunidades para que los empleados se pongan en
contacto y se apoyen mutuamente a través de diversas actividades formales o informales de
los empleados, como la celebracion de fiestas de cumpleafios de los empleados, salidas de
vacaciones, formacién de desarrollo de equipos departamentales y otras actividades para
formar relaciones interpersonales amistosas, de confianza y armoniosas entre los
empleados, para mejorar el grado de union de los empleados y mejorar la motivacion y la

actitud laboral de los mismos (Serna, 2008).

En tercer lugar, mejorar la autonomia de los empleados y darles todo el apoyo.

La llamada autonomia laboral de los empleados tiene un impacto significativo en el
rendimiento de los empleados. Esto requiere de los gerentes para dar a los empleados mas
espacio para desarrollar, para cumplir con el sentido de logro, para que se sientan parte
fundamental de la empresa; no s6lo mecanicamente al cumplir los objetivos, por el
contrario, a que se identifiquen con los valores fundamentales y la filosofia de negocio de la
empresa, un fuerte sentido de pertenencia para estimular el entusiasmo en el proceso de

lograr los objetivos individuales y organizacionales.



DESARROLLO

La cultura organizativa y el entorno de trabajo virtual estan relacionados en la medida en
que el terreno influye casi siempre en la estructura de la cultura empresarial. EI entorno
desempefia un papel tan esencial en la cultura organizativa que una empresa internacional
con una cultura organizativa madura puede tener que reestructurar o modificar su cultura
para satisfacer los requisitos de su entorno (Burgwal & Cuéllar, 1999). Por ejemplo, una
empresa ubicada en Estados Unidos puede descubrir que el tipo de cultura corporativa de
Estados Unidos no funcionara en determinados paises arabes. Esto es simplemente el efecto
de las fuerzas del entorno sobre la cultura corporativa. Si una empresa de este tipo desea

hacer negocios en el extranjero, debe adaptar su cultura organizativa a su nuevo entorno.

La cultura organizativa se refiere a la forma en que una empresa establece los métodos
de actuacion esperados en una situacion determinada. Esto puede incluir la forma de vestir,
la manera en que los empleados interactdan con la direccion y el tipo de expectativas que la
empresa tiene de sus empleados. (Best, R. 2007) El entorno organizativo es una referencia

al entorno en el que opera la empresa. Puede incluir el entorno externo y el entorno interno.

Las politicas gubernamentales existentes son factores del entorno externo que pueden
afectar a la estructura de la empresa. Por ejemplo, algunos paises/regiones tienen politicas
que prohiben que las mujeres se dediquen a ciertos tipos de trabajo. Dichas politicas pueden
incluso dictar la forma en que las mujeres deben vestirse y como deben interactuar con

otros empleados. Las empresas con una cultura corporativa que fomenta la igualdad en el



lugar de trabajo pueden tener que reducir esta practica para integrarla en su entorno. Este es

solo un ejemplo de como la cultura organizativa y el entorno estan relacionados.

Los sindicatos son otro factor de la cultura y el entorno de una organizacion. Si la mano
de obra es extrema y compromete regularmente a la empresa con diversos métodos de
huelga, incluidas las huelgas frecuentes o las amenazas de huelga, la relacion entre la
direccion de la empresa y los empleados que pertenecen a los distintos sindicatos puede ser
tensa. Dado que las actividades humanas de la empresa definen la cultura de la misma, esta
tension puede trasladarse a sus asuntos cotidianos. En cierta medida, esto puede afectar a la
cultura empresarial y crear una sensacion de desconfianza mutua y falta de amistad entre la
direccion y los empleados de base. Este factor se deriva de un conflicto interno entre la

cultura organizativa y el entorno (Torres, 2014).

"EI término clima organizacional tiene su origen en el concepto de mapas cognitivos de
E. Tolman en 1926 y fue desarrollado por K. Levin en 1952. "Se ha convertido en un tema
candente en la investigacion organizativa occidental. "EI clima organizacional" tiene un
importante impacto en la psicologia y el comportamiento de los empleados de la

organizacion y es de gran importancia en la practica de la gestion empresarial.

En general, el "clima organizacional” se refiere a la atmdsfera de grupo que forma una
unidad o departamento, incluyendo las relaciones interpersonales, el estilo de liderazgo, el
grado de integracién psicoldgica entre el personal, etc. Si una empresa o departamento tiene
un "clima organizacional™ armonioso y agradable, sus miembros tendran una motivacion

positiva para trabajar.



El "clima organizacional™ es la percepcion y el sentimiento de los miembros de la
organizacion cuando trabajan en ella y es una percepcion de los miembros de la
organizacion, es decir, la percepcion del entorno laboral objetivo. Es un concepto subjetivo
que puede no estar directamente relacionado con las caracteristicas reales de la

organizacion.

El "clima organizativo" no es lo mismo que la cultura organizativa, ya que la cultura se
puede describir como la base sobre la cual se construye cualquier organizacion; ni tampoco
la satisfaccion laboral de los empleados, sino que es sélo un componente de la cultura
corporativa relacionado con las creencias y valores de la organizacién y es un concepto no

descriptivo, subjetivo y con matices emocionales.

La personalidad es para el individuo lo que el “clima organizacional es para la
organizacion. El "clima organizacional” tiene una dimension estructural, que debe esperarse
dentro de un rango especifico. En general, en diferentes contextos y culturas, se acepta que
la percepcion del "clima organizacional™ por parte de los miembros de la organizacion
puede influir en sus actitudes y su comportamiento y que el "clima organizacional™ tiene un

impacto en el rendimiento de los empleados (Reyes, 2007).

En concreto, la influencia dela en el comportamiento de los miembros incluye la actitud
laboral (que consta de dos dimensiones de compromiso organizativo y compromiso
laboral), la satisfaccién laboral, el rendimiento laboral, la motivacién y la creatividad, que
afectan ademas al rendimiento de la organizacién y de los empleados. Existe una clara
correlacion entre el "clima organizativo" y la satisfaccion de los miembros de la empresa.
Cuando las expectativas individuales estan alineadas con el “clima organizativo", se genera

un sentimiento de orgullo.



La resolucion de problemas desde la superficie hasta el interior

En los dltimos afos, el rapido desarrollo econémico y cambios como la del Covid, la
feroz competencia en el entorno del mercado y la reestructuracion interna de las empresas
han planteado graves retos a las empresas, el trabajo interno de las empresas es cada vez
mas complejo y mas préspero, y los empleados tienen que enfrentarse a factores mas
complejos, urgentes e inestables. Ante las nuevas situaciones y problemas, algunos
empleados de las empresas se desinteresan por su trabajo, se aburren de su situacion laboral
actual, bajan considerablemente su rendimiento laboral, se agotan fisicamente, y muchas

otras condiciones.

La cultura empresarial se sitia en un nivel mas profundo de la organizacién, mientras
que el "clima organizativo" se sitta en las percepciones de los individuos. Algunos
miembros de la organizacion pueden no experimentar plenamente la cultura (valores
profundos), pero todos los miembros de la organizacion pueden experimentar el "clima

organizacional™ (Best, 2007)

Por lo tanto, si los directivos quieren crear y desarrollar una cultura organizativa que
conduzca al desarrollo de la eficacia general de la organizacion, deben empezar por mejorar
el "clima organizativo" para resolver el problema de la percepcion psicoldgica de los
empleados del entorno de trabajo desde el nivel superficial y lograr el propdsito de motivar
a los empleados para que trabajen y se comporten a corto plazo. Después, los directivos
pueden mejorar el "clima organizacional”, mejorar los patrones de comportamiento de la

organizacion, dar a los miembros una motivacion conductual més positiva, mejorar la



eficiencia de la organizacion, lograr los objetivos de la organizacion y profundizar la

influencia en la cultura corporativa.

En otras palabras, para que los valores y la cultura internos de la empresa tengan un
impacto a través de las practicas de gestion. EIl "clima organizacional™ es una excelente

guia para la gestion empresarial (especialmente la gestion de recursos humanos).

Las modalidades de trabajo desafiantes como las virtuales

Estas tienen més probabilidades de estimular el potencial humano, y los directivos
pueden enriquecer el contenido del trabajo de los empleados mediante una adecuada
rotacion de puestos para reducir su aburrimiento con un tipo de trabajo y aumentar su
motivacién. En cuanto al apoyo organizativo, los directivos no deben limitarse a pensar que
"los empleados trabajan s6lo a cambio de un salario”, sino que deben considerar a los
empleados como recursos valiosos de la empresa, respetar su valor y proporcionarles los
recursos que necesitan para completar su trabajo en la medida de lo posible, asi como
ofrecerles atencion y apoyo psicoldgico y laboral. Los directivos pueden recurrir al
programa de asistencia a los empleados para ofrecer una gama completa de apoyo y

servicios (BusinessWeek, 2007).

En cuarto lugar, definir claramente la autoridad y la responsabilidad del trabajo para

mejorar la eficiencia de la gestion operativa.

La estructura del trabajo y la eficiencia de la gestion tienen un impacto especial en las

actitudes laborales de los empleados. En la practica de la gestion empresarial, los directivos



deben comprobar, ajustar y optimizar la estructura organizativa, mejorar la eficacia del
funcionamiento de la empresa y garantizar que los derechos y responsabilidades de cada
puesto se planifiquen y definan con precision para que los empleados tengan claro su

trabajo en la empresa.

Ademas, las empresas deben centrarse en mejorar la eficacia de las operaciones de
gestion, optimizar el flujo de trabajo interno de las empresas, hacer que la comunicacién de
informacion interna sea fluida y que la toma de decisiones sea rapida y eficaz. (Hill, C., &

Jones, G. 2011)

Un punto que debe llamar nuestra atencién es que mientras una empresa hace hincapié
en los objetivos corporativos, otras lo hacen en el cumplimiento de los objetivos
individuales. Sin embargo, el rendimiento laboral de los empleados de la empresa mejorarg;
las empresas deben aplicar un sistema de evaluacion del rendimiento mas completo y

humano y planes corporativos y personales claros en sus practicas de gestion.

A la hora de fijar los objetivos, las empresas deben tener muy en cuenta el entorno
interno y externo, las caracteristicas de los empleados y su capacidad para cumplirlos, y
establecer objetivos desafiantes, pero moderadamente dificiles, en lugar de limitarse a fijar
objetivos elevados para los empleados. A los empleados que alcanzan sus objetivos, las
empresas deben darles las recompensas correspondientes; a los empleados que no alcanzan
sus objetivos, las empresas también deben proporcionarles el apoyo adecuado y adoptar la
formacion y la rotacion para impulsar a los empleados a mejorar sus capacidades y alcanzar

sus objetivos.
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La cultura corporativa son las normas interpersonales implicitas en una organizacion que
conforman de forma consistente y amplia las actitudes y comportamientos de sus
miembros. Las normas culturales de los equipos definen lo que se fomenta, lo que se
desaconseja, lo que se acepta y lo que se rechaza. Cuando se alinea adecuadamente con los
valores, las motivaciones y las necesidades individuales, la cultura corporativa desata una
enorme energia que impulsa a los equipos a perseguir objetivos comunes y ayuda a las

organizaciones a construir la capacidad de un crecimiento saludable.

Muchos fundadores de empresas y lideres influyentes pueden construir nuevas culturas
organizativas que perpetdan sus valores y creencias durante décadas. Segun nuestras
observaciones, los mejores lideres son plenamente conscientes de la diversidad cultural de
su entorno, pueden percibir el momento del cambio y son lo suficientemente flexibles para

aprovechar su influencia. (Fernandez, A. 2004)

Por desgracia, segun nuestra experiencia, la mayoria de los lideres que se esfuerzan por
construir organizaciones excepcionales estan bastante confundidos con respecto a la cultura
corporativa. Muchos lideres ignoran por completo la cultura organizativa o la relegan a un
asunto del departamento de RRHH, convirtiéndola en una cuestiéon secundaria. Los lideres
desarrollan planes detallados y reflexivos para la estrategia y la ejecucion, pero estos planes
a menudo se desvian porque no entienden el poder y el caracter de la cultura corporativa.
Como alguien dijo una vez: "La cultura puede comerse la estrategia para desayunar"

(BusinessWeek, 2007).

Las empresas no tienen por qué caer en esta posicion. Nuestros estudios demuestran que

la cultura corporativa se puede gestionar. Para maximizar el valor de la cultura corporativa
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y reducir el riesgo, la primera y mas esencial accion que los lideres deben entender los

principios por los que la Cultura corporativa funciona plenamente.

Ocho estilos de cultura corporativa

1. El cuidado. Este estilo artistico hace hincapié en las relaciones y la confianza mutua, con
un entorno de trabajo calido que valora la colaboracion, la inclusion y la apertura, y en el
que los miembros de la organizacion se ayudan mutuamente. La cohesion de los empleados
proviene de la lealtad, y los lideres hacen hincapié en la sinceridad, el trabajo en equipo y

las relaciones interpersonales positivas.

2. Vision. Este estilo artistico esta representado por el idealismo y el altruismo. Un entorno
de trabajo inclusivo fomenta la compasion, y los miembros de la organizacién se
comprometen a crear valor a largo plazo para el futuro del mundo. La cohesion de los
empleados proviene de la preocupacién por la sostenibilidad y la comunidad global, y los

lideres hacen hincapié en los ideales compartidos y las contribuciones a toda la humanidad.

3. Aprendizaje. Este estilo artistico se caracteriza por la exploracion, la extroversion y la
creatividad, con un entorno de trabajo innovador y de mente abierta en el que los miembros
de la organizacién buscan activamente la inspiracion creativa y exploran diferentes
posibilidades. La cohesion de los empleados proviene de la curiosidad, y los lideres hacen

hincapié en la innovacion, el conocimiento y la asuncion de riesgos.

4. Placer. Este estilo artistico se caracteriza por la diversion y el entusiasmo, un entorno de

trabajo relajado y agradable, y unos miembros de la organizacién que tienden a hacer lo que



les hace felices. La cohesion de los empleados proviene del juego y la emocidn, y los

lideres hacen hincapié en la espontaneidad y el sentido del humor.

5. Resultados. Este estilo cultural se caracteriza por el logro y la victoria, un entorno de
trabajo que valora los resultados y la competencia, y una organizacion cuyos miembros se
esfuerzan por alcanzar la excelencia en el rendimiento. La cohesion de los empleados
proviene del deseo de competencia y éxito, y los lideres hacen hincapié en la consecucion

de objetivos.

6. Autoridad. Este estilo cultural se caracteriza por la asertividad, la decision y la audacia;
el entorno de trabajo es muy competitivo y los miembros de la organizacion se esfuerzan
por obtener ventajas personales. La cohesion de los empleados proviene de un control

solido, y los lideres enfatizan la asertividad y el dominio.

7. Seguridad. Este estilo cultural hace hincapié en la planificacion, la precaucion y la

preparacion minuciosa, Yy el entorno de trabajo es estable y predecible, y los miembros de
organizacion tienen poco apetito por el riesgo y por pensar bien las cosas. La cohesion de
los empleados proviene de la necesidad de estar protegidos y anticiparse a los cambios, y

los lideres hacen hincapié en el arraigo y la planificacion.

8. Orden. Este estilo cultural hace hincapié en el respeto, la estructura y los codigos

12

la

colectivos. El entorno de trabajo es ordenado, y los miembros de la organizacion siguen las

reglas y se esfuerzan por encajar. La cohesion de los empleados proviene de la
colaboracidn, y los lideres hacen hincapié en seguir las leyes y reglamentos y las

costumbres tradicionales.
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Basandonos en los atributos en términos de interaccion interpersonal (independencia o
apoyo mutuo) y respuesta al cambio (flexibilidad o estabilidad), organizamos los ocho
estilos de cultura corporativa anteriores en un marco cultural global. En este marco, los
estilos culturales méas proximos (por ejemplo, "orden" y "seguridad™) suelen reflejarse tanto
en la organizacion como en los empleados. En cambio, los estilos culturales situados en los
extremos diagonales del grafico (por ejemplo, "seguridad™ y "aprendizaje™) tienen menos
probabilidades de coincidir, y la organizacion debe esforzarse mucho para conseguir
ambos. Cada estilo cultural tiene sus ventajas y desventajas, y ninguno es intrinsecamente
mejor que el otro. La cultura de una organizacion puede determinarse por el predominio

absoluto y relativo de una clase o la identificacién de los empleados con un estilo concreto.

Los directores generales y los fundadores suelen hacer declaraciones publicas sobre la
cultura de la organizacion, de forma intencionada o no, y esos anuncios contienen pistas
vitales que nos ayudan a entender cémo piensan y dirigen la cultura de sus empresas. El

marco

Este marco implica necesariamente compensaciones fundamentales. Aungue cada estilo
cultural tiene sus puntos fuertes, las empresas tienen que hacer dificiles compensaciones
entre los valores fundamentales y las normas de comportamiento debido a las condiciones
objetivas y a las necesidades conflictivas. Muchas organizaciones hacen hincapié tanto en
los "resultados™ como en la "atencion”. Aun asi, la coexistencia de estos dos estilos
culturales puede dejar a los empleados confusos: ¢deben hacer todo lo posible por alcanzar

sus objetivos individuales y hacer las cosas a toda costa, o deben compartir el éxito
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mediante el trabajo en equipo? La naturaleza del trabajo, la estrategia empresarial o la

estructura organizativa pueden dificultar a los empleados el equilibrio entre ambos.

En cambio, las empresas con culturas tanto "solidarias" como "ordenadas" se esfuerzan
por crear entornos de trabajo que valoren el trabajo en equipo, la confianza y el respeto
mutuo. Estos dos estilos culturales se refuerzan mutuamente, con las mismas ventajas y
desventajas: los beneficios son una alta lealtad, compromiso y retencion de los empleados,
y menos conflictos internos; las desventajas son que las organizaciones tienden a caer en el
pensamiento de grupo, dependen demasiado del consenso en la toma de decisiones, evitan
las cuestiones dificiles y tienen una mentalidad rigida y agresiva. Los lideres que valoran el
"aprendizaje" y los "resultados" buscan el espiritu empresarial y el cambio y pueden

encontrar la combinacion de "cuidado" y "orden" asfixiante (D'Alessio, 2008).

La combinacién de "cuidado™ y "orden™ puede ser asfixiante. Los lideres experimentados
pueden utilizar las fortalezas culturales existentes al tiempo que dominan las sutilezas de
impulsar el cambio. Pueden utilizar las cualidades participativas de una cultura "asistencial”
y "ordenada” para motivar a los empleados y, al mismo tiempo, encontrar a una persona
"interna" que se centre en un estilo de "aprendizaje™ y que cuente con la confianza de sus
compafieros. Pueden utilizar las cualidades participativas de una cultura "solidaria™ y
"ordenada" para motivar a los empleados al tiempo que encuentran un “insider™” con un
estilo de "aprendizaje” y la confianza de los compafieros para difundir la idea del cambio a

través de las redes interpersonales (Hill & Jones, 2011).
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CONCLUSIONES

Antes de empezar a dar forma a la cultura de la organizacion, los lideres deben comprender
el estado actual de las cosas. Esta hoja de evaluacion y las preguntas que figuran a
continuacion pueden ayudarle a desarrollar una comprension inicial del estilo artistico de la

empresa y abrir el debate.

Le ayudara a examinar el funcionamiento actual de la organizacion, sus valores, el
comportamiento de los empleados y las fuentes de cohesion. Puedes invitar a un colega a
que puntle cada punto por separado, basandose en la realidad de tu organizacion. Suma las
dos puntuaciones de cada fila para clasificar los ocho estilos: cuanto mas alta sea la
puntuacion total, mas significativa sera la clase cultural correspondiente. Compara los

resultados de tu clasificacion con los de tus compafieros y discute las siguientes cuestiones.

Los objetivos razonables para la transformacion cultural deben ser especificos y
alcanzables. Por ejemplo, "valorar al cliente” puede no ser lo suficientemente preciso, lo
que llevaria a decisiones incoherentes sobre la contratacion, el desarrollo del liderazgo y las
operaciones; una declaracion mejor podria ser "construir relaciones genuinas y positivas
con los clientes, servirles con humildad y servir de embajador para enriquecer la cultura de

la marca. (Andre-Egg, 1995).

Comprender la cultura existente.

Analizar la cultura organizativa actual, incluyendo la fundacién y la historia de la
empresa, los valores, las subculturas, los estilos de liderazgo, las condiciones del equipo,

etc. ldentifique los puntos fuertes del estilo de cultura actual y analice el impacto en la



organizacion. Si es necesario, entablar un didlogo con las principales partes interesadas y

los miembros influyentes de la organizacion.
Examinar la estrategia y el entorno externo

Evaluar las condiciones externas actuales y futuras y las opciones estratégicas de la
empresa Yy analizar en consecuencia qué estilos culturales deben reforzarse y cuéles deben
debilitarse. Definir los objetivos culturales basandose en las técnicas culturales que

apoyaran el cambio futuro.
Describir los objetivos culturales basandose en el estado actual de la empresa.

Alinear los objetivos artisticos con las prioridades de cambio de la organizacion, sin
formularlos como cuestiones de cambio cultural, sino centrandose en los problemas del

mundo real que hay que resolver y el valor que se creara al resolver la crisis. Centrarse en

16

el uso de la sinergia del liderazgo, el didlogo organizativo y el disefio del sistema para guiar

la transformacion de la cultura organizativa (David, 2013).
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