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La cultura organizacional (co) es un macroconstructo que involucra una gran va-
riedad de componentes y funciones organizacionales (Warner, 2014). Reyes y 
Moros (2018) señalan que tiene su origen en el estudio realizado en Hawthorne por 
Elton Mayo y otros investigadores de la Escuela de las Relaciones Humanas de la 
Administración, en el que buscaban identificar la influencia de las condiciones físicas 
y ambientales en el desempeño individual. Para Reyes y Moros (2018), la co se siguió 
desarrollando en los años setenta con Pettigrew, para ser entendida como un sistema 
de significados que tanto pública como colectivamente es aceptado para operar en un 
tiempo y por un grupo determinado. Los autores la definen como “… un sistema de 
significados compartidos por los miembros de la organización, los cuales son el re-
sultado de una construcción social constituida a través de símbolos y como tal deben 
ser interpretados” (p. 205).

Cabe decir que el constructo cultura organizacional es clave en tiempos de cambios 
constantes, en un escenario global de incertidumbres y dinámicas variables, que obliga 
a ajustes constantes para poder adaptarse al contexto mundial y alcanzar los objetivos 
estratégicos, de allí que la cultura se considere el principal factor que hace que las orga-
nizaciones se introduzcan en procesos de cambio para adaptarse en un entorno que se 
caracteriza por la inestabilidad (Pérez-Vallejo, Vilariño-Corella y Ronda-Pupo, 2016). 

Para De Ocampo, Fajardo y Suaza (2007) las organizaciones que cuenten con más 
de una década requieren modificar, o al menos revisar, sus modelos de gestión y 
cultura organizacional para favorecer la competitividad, contar con personas más 
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capacitadas y que acompañen los procesos de cambio. De allí que explican que hay 
que potencializar a sus trabajadores, hacer un redireccionamiento estratégico, identi-
ficar sus procesos, diseñar sus perfiles y estructurar los cargos por procesos.

Los interesados en intervenir en las organizaciones hoy, sean administradores, profe-
sionales en campo o académicos, reconocen que lograr cambios organizacionales, sean 
estos de poca o gran envergadura, deben al menos considerar la intervención en la cul-
tura organizacional (co) (Slack y Singh, 2018). Al tener este aspecto presente los inter-
ventores en co se enfrentan a los retos que ello implica, en particular por la ontología 
del fenómeno que se vuelve vida a través de la interacción de todos los miembros de la 
organización y que no se produce por obra de uno o unos pocos, llevando a que parte 
de su naturaleza sea además informal (Stavrinoudis y Kakarougkas, 2017; García, 2009). 

Para intervenir en co corresponde lidiar con que en parte esta pueda ser gestionada, 
y en parte no, por su carácter multidimensional y multivariado, además de que en sí 
misma es una tarea extensa y complicada (Warner, 2014). Sin embargo, sigue siendo 
necesario hacerlo para contar con un mayor impacto en el logro de los objetivos 
buscados; de acuerdo con Denison y Mishra (1995) hay una relación directa entre la 
cultura organizacional y la efectividad organizacional. 

Este capítulo tiene por objetivo aportar ideas alrededor de qué aspectos se pueden 
considerar para intervenir en la co. Lo anterior se deriva de revisar documentos de 
naturaleza conceptual y empírica, tanto de revistas científicas publicadas reciente-
mente obtenidas a través de las bases de datos especializadas, como de libros con-
siderados clásicos en el tema, que aportan a dicho propósito, procurando hacer el 
esfuerzo de inferir relaciones con variables o categorías que aparecen relacionadas 
con la co, aunque la intención de los autores revisados no fuera propiamente la inter-
vención sino la descripción de su cambio por coyunturas acontecidas. 

La información contenida en este capítulo puede ser de utilidad para todos aquellos 
interesados en considerar elementos de co para favorecer cambios necesarios para 
propósitos de supervivencia organizacional y bienestar de los trabajadores, o por qué 
no, conservar aspectos vitales para el funcionamiento organizacional que se pueden 
estar perdiendo con el afán de la consecución de objetivos productivos de corto pla-
zo, y que en el largo pueden ser relevantes para que la organización no solo siga 
existiendo sino que se destaque; según Denison (2001) no hay cambio organizacio-
nal si no se gestiona el cambio cultural. De acuerdo con Slack y Singh (2018), antes 
de intervenir sobre la cultura, esta requiere ser entendida para facilitar su cambio y 
proporcionar elementos sobre cómo guiar la intervención, y de acuerdo con Denison 
y Mishra (1995), esta debe ser considerada un aspecto integral de los procesos de 
adaptación de las organizaciones.
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Para lo anterior, se parte de la premisa de que la cultura organizacional es gestionable 
o por lo menos lo es en parte, lo cual es una posición aceptada por algunos autores 
(Acosta, 2009; Furham, 2001; Schein, 2009; Pessôa y Trabasso, 2017). Sin embargo, 
también se encuentran autores que afirman que la cultura no es gestionable, al menos 
no en el sentido promovido por la literatura del management, ya que la co se conside-
ra el resultado de diversas variables y personas, lo que hace que intervenirla, al menos 
en su totalidad, sea prácticamente imposible (García, 2009). Se supone que lo gestio-
nable son los aspectos formales de la cultura, y otros, de naturaleza más informal, que 
no responden a lógicas racionales, escapan a las posibilidades de intervención, o al 
menos a la intervención convencional.

Para pensar cómo intervenir sobre la co debe clarificarse qué se está entendiendo por 
esta. En el presente capítulo se reconocen los aportes de autores como Schein (2009), 
Hofstede (Hofstede y Minkov, 2010), y Cameron y Quinn (Ruiz y Naranjo; 2012), 
desarrollados con mayor detalle en el capítulo de Vesga en este mismo libro. Puede 
decirse de modo general, que la co corresponde a supuestos, patrones de pensamien-
to, o marcos de referencia mental que son construidos de manera colectiva, que van 
aprendiendo los nuevos miembros, y que sirven, además, de referente para relacio-
narse entre sí, para afrontar las vicisitudes del día a día en el marco organizacional, e 
incluso orientar las acciones presentes y futuras.

Entre los elementos centrales de la co (Furham, 2001; Hofstede, Hofstede y Minkov, 
2010; Ruiz y Naranjo; 2012) se puede inferir que está embebida entre los miembros, 
que en ocasiones puede ser visible y/o consciente y en otras no, que se da fruto de 
su interacción a lo largo del tiempo, y que provee un marco de referencia para leer 
la realidad y relacionarse con ella. En esta medida, pensar en gestionar la co deberá 
considerar elementos de esta naturaleza que desbordan la lógica racional tradicio-
nal que respecto a procesos de management se tratan sobre el tema (García, 2009; 
Riascos, 2014).

Intervenir la co implica intervenir la organización

Para Piñero, Pacheco y Moreira (2018), el ambiente empresarial en el ámbito mun-
dial está viviendo cambios significativos en la medida en que progresa la ciencia y 
la tecnología, lo que obliga a las organizaciones a moverse y adaptarse a los nuevos 
tiempos, porque si no lo hacen se “verán irremediablemente sumergidas en el fraca-
so” (p. 131). Tal como plantean Martínez-Bustos, Carrasco-Sagredo y Bull (2018), 
durante la existencia de la humanidad se puede observar que se incorporan nuevos 
métodos y tecnologías para facilitar y agilizar el traba jo organizacional, lo que pro-
duce cambios en la cultura y en lo que se entiende como un adecuado desempeño 
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laboral. Estos movimientos generan, en diversos casos, resistencia a los cambios que 
han propuesto los directivos de empresas u organizaciones, razón por la cual en la 
academia se proponen modelos que respondan a los desafíos que urgen en la gestión 
administrativa y de las personas.

Intervenir en las organizaciones requiere la unión de lo teórico con lo práctico. Una 
intervención solo desde la técnica puede reducir la pertinencia de las acciones rea-
lizadas e impactar en menor medida el fenómeno intervenido. La intervención or-
ganizacional es “una práctica deliberada e intencional desde afuera, eminentemente 
transformadora de la realidad organizacional con el fin de mejorar y fortalecer su 
desempeño integral” (Pacheco, 2015, p. 22). Intervenir sobre la co es en sí mismo 
realizar una intervención organizacional; también se puede considerar que al realizar 
otras intervenciones organizacionales que no tienen su foco en la co, requiere a su 
vez trabajar sobre ella, como ya se mencionó.

Según el Diccionario de la lengua española (rae, 2018) “intervenir”, como verbo tran-
sitivo, significa tomar parte en un asunto; representa un hecho que sobreviene, ocurre, 
acontece. Intervenir proviene del latín intervenire, que se compone del prefijo latino in-
ter, que se refiere a entre intervalo, y venire que significa venir, por lo que podría enten-
derse que la intervención es un hecho que ocurre entre un antes y un después. Pacheco 
(2015) indica que una intervención implica una transformación del estado de lo inter-
venido, entre el antes y el después, y que esta requiere estar sustentada teórica y meto-
dológicamente, así como ser ordenada (planeada con base en objetivos determinados), 
y realizarse entendiendo la naturaleza de lo intervenido, en este caso, la organización 
y su cultura. Considerando que la intervención implica la consideración de un antes y 
un después, es vital conocer previamente el fenómeno, haberlo medido y caracterizado, 
para poder, más adelante, saber qué fue lo que realmente cambió.

La intervención organizacional remite al menos a cinco aspectos que deben clarifi-
carse para llevarla a cabo: el objeto sobre el que recae la acción de intervención —que 
es la organización misma— y el fenómeno puntual a intervenir, el sujeto que realiza 
la acción (o los sujetos, quienes intervienen), los objetivos que persigue el sujeto in-
terventor, los instrumentos que consideran para intervenir, y el proceso o la acción 
misma de intervenir (Pacheco, 2015). A estos cinco elementos se les debe agregar un 
sexto, que son las personas involucradas en el proceso de intervención —no siendo 
los que intervienen—; considerarlos parte del proceso de intervención es central, ya 
que las organizaciones de trabajo son y funcionan debido a las personas que trabajan 
en estas, y son las que hacen viable en el cotidiano los cambios promovidos por las 
intervenciones.
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De acuerdo con Pacheco (2015), para intervenir sobre una organización se requiere 
la consideración de la complejidad de la organización, que incluye al menos dos gran-
des aspectos relacionados con lo mencionado, el mundo de lo material y lo cuantita-
tivo, que tiende a ser objetivo; y lo intangible, lo que no se ve ni se toca pero que crea 
realidades, es decir, las interpretaciones y significados que dan sentido a la realidad 
organizacional. Para este autor, dentro de lo intangible o lo que llama el inframundo 
organizacional, se encuentra la cultura.

Según Blake y Mouton, citados por Lagos (1994) pueden darse cinco tipos de inter-
venciones organizacionales, o en sus términos, relacionados con el desarrollo orga-
nizacional: la intervención basada en el cliente o aceptante, la intervención catalítica, 
la de confrontación, la prescriptiva y la intervención de principios, teorías y modelos. 
La intervención basada en el cliente o aceptante consiste en ayudarle a los involu-
crados en la intervención, a darse cuenta de posiciones o cuestiones subjetivas que 
impiden que los objetivos se consigan o el trabajo no funcione de la mejor manera. 
La intervención catalítica, por su parte, agrega algún aspecto para ayudar a que el 
intervenido vea la situación desde otra perspectiva, más allá de escucharlo y ayudarlo 
a identificar un posible bloqueo. La intervención de confrontación implica, a dife-
rencia de las dos anteriores, considerar o intervenir sobre aspectos más profundos o 
personales de las personas relacionadas con la intervención para favorecer la movili-
zación hacia el cambio. 

La intervención prescriptiva implica que quienes intervienen indiquen qué deben 
hacer las personas intervenidas para modificar la situación o intervenir sobre el fenó-
meno, según sus consideraciones sin partir de las necesidades propias o las vivencias 
de los involucrados. Finalmente, la intervención basada en principios, teorías y mo-
delos considera parámetros de naturaleza conceptual para entender los problemas 
organizacionales, procurar diagnosticarlos, y procurar intervenirlos según dichos 
referentes, aportando congruencia y contundencia respecto de la intervención reali-
zada, comparada con la intervención pensada exclusivamente desde lo empírico del 
fenómeno. Se esperaría que una intervención contara, para mayor atino, con una 
buena mezcla entra las necesidades de los intervenidos (su realidad organizacional), 
sus propias capacidades para gestionarse y gestionar el cambio, el profesional que 
realiza la intervención y su experiencia, y por supuesto, un marco conceptual apro-
piado que ayude a comprender e intervenir sobre la realidad organizacional.

En el marco de la intervención organizacional de cualquier orden, la pregunta fun-
damental, además de qué se quiere intervenir, es para qué se quiere intervenir, y qué 
se supone que busca el cambio que se pretende promover. En el caso de la cultura 
organizacional en particular, la organización requiere preguntarse ¿cuál es el sentido 



76

Intervenir sobre la cultura organizacional: ¿qué aspectos se pueden considerar?

LOGOS V E S T I G I U M

de intervenir sobre esta, y a qué fines le sirve este cambio? De acuerdo con Driskill y 
Brenton (2011), las personas tienen distintos niveles de seguridad psicológica cuando 
se trata de asumir los cambios organizacionales, como un modo de protegerse de los 
cambios cuando son percibidos como riesgosos o desfavorables, lo que se refleja en 
lo que algunos autores del management llaman resistencia al cambio.

Para comprender las razones que llevan a que las personas se resistan a los cambios, 
en particular dentro de las organizaciones, Driskill y Brenton (2011) indican que 
cuando los cambios son percibidos como sustitución o evolución en lugar de como 
pérdida, pueden ser menos difíciles o no percibirse dificultades en el proceso del 
cambio. Es decir, si los trabajadores perciben que el cambio a realizarse con la inter-
vención organizacional es cambiar una cuestión por otra (sustituir) que no modifica 
en ninguna o en gran medida las estructuras de significados que ya traían, puede ser 
menos problemático; o cuando el cambio se hace de modo gradual dando tiempo a 
que las personas se acostumbren paulatinamente a los nuevos modos de funciona-
miento, se vaya transformando con el tiempo la estructura de significados (evolu-
ción) e incluso empiecen a percibir las ventajas del cambio.

Cuando los cambios son repentinos ya sea porque no pueden preverse, o se cuenta 
con poco tiempo para hacer un proceso de sensibilización y favorecer la participación 
de los trabajadores respecto de estos, cuestiones que reducen la resistencia al cambio, 
es probable que esta se dé por efectos de la percepción de pérdida. A los gestores del 
cambio o interventores les corresponde identificar qué es lo que se está perdiendo 
(lo que los trabajadores perciben que pierden), aceptar la importancia subjetiva de 
sus pérdidas, aceptar las reacciones aparentemente exageradas por parte de algunos 
miembros que puedan presentarlas, conocer/reconocer y aceptar las pérdidas de las 
personas de manera abierta y empática, estar abiertos a las quejas derivadas del pro-
ceso, y compensar en la medida de lo posible las pérdidas que las personas perciben 
(Bridges citado por Driskill y Brenton, 2011). 

También es preciso tener en cuenta que la percepción de pérdidas no solo varía de 
una persona a otra, sino de un área a otra, y en la organización en general, por la exis-
tencia de culturas y subculturas, y diferencias de personalidad de los miembros que la 
integran, además de otros motivos como los encontrados por Martínez-Bustos et al. 
(2018), como son “la falta de motivación, mala retroalimenta ción y falta de capacita-
ción del personal para comprender las implicaciones del cambio” (p. 97).

Pero, así como existen elementos que llevan a los integrantes de la organización a 
resistirse al cambio, propio de las intervenciones organizacionales, hay otros que lo 
facilitan, y le corresponde a quienes estén realizando la intervención identificar qué 
aspectos que ya son propios del funcionamiento organizacional, y de la cultura, o 
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incluso de las subculturas, facilitan la gestión del cambio a implementarse. Se reco-
mienda, en estos casos, considerar la inclusión de lo nuevo a través de ritos en los que 
se honre lo valioso del pasado o lo que se está dejando atrás, se marque con claridad 
el final de lo anterior y el inicio de lo nuevo, y se vaya introduciendo simbólicamente 
lo nuevo (Bridges citado por Driskill y Brenton, 2011). Lo anterior, complementado 
con un aspecto fundamental de la introducción de los cambios propios de las inter-
venciones, y es la reducción de la incertidumbre; entre mayor información clara se 
proporcione, que pueda permitirles a los miembros comprender el cambio, anticipar-
se y hacer parte de este, menor resistencia al cambio se presentará.

Además, intervenir de manera particular sobre co debe considerar la explicitación 
o el darse cuenta por parte de los directivos y de los responsables del proceso de in-
tervención, de la noción que tienen sobre qué es lo que se interviene con miras hacia 
el cambio; es decir, si se intervendrá sobre el comportamiento de las personas y de 
la colectividad en general para cambiar sus representaciones, o apelar a modificar 
estas últimas en primera instancia (sus modos de percibir, las creencias, esquemas 
mentales, etc.) para que a su vez se reflejen en cambios de comportamientos (Warner, 
2014), que reforzados a largo plazo se instaurarán como parte de la co. 

La recomendación es que la intervención se trabaje desde las dos perspectivas, ya que 
pretender trabajar solo desde el cambio comportamental puede llevar a que se pierda 
o no se afiance el sentido del cambio, y pueda no perdurar, o a que se revierta en el 
corto plazo lo que ha sido ganado; y el intervenir solo las representaciones puede 
llevar a una escisión entre lo que las personas piensan o lo que se cree colectivamen-
te, y lo que verdaderamente se hace en la práctica, promoviendo una distancia poco 
favorable entre el discurso oficial y las acciones efectivas llevadas a cabo.

Dos caminos para pensar la intervención en cultura organizacional

Para los que buscan intervenir en co, y quieran apoyar su iniciativa en la literatura 
especializada, además de hacerlo sobre su propia experiencia y las necesidades sen-
tidas por los miembros de la organización, podrían considerar dos caminos, el pri-
mero, referido a identificar un modelo apropiado de intervención sobre cultura que 
sirva para su caso, relacionado por supuesto con el tipo de intervención basada en 
principios, teorías y modelos, propuesta por Blake y Mouton, o el segundo camino, 
identificar en experiencias empíricas llevadas a cabo y reportadas por académicos 
y practitioners, aspectos que hayan funcionado, sido valiosos, o que justamente por 
no ser considerados centrales a la co, no se lograron los resultados esperados. Para 
los que prefieren el primer camino se plantean dos modelos, uno que podría consi-
derarse clásico, el de Denison y Mishra (1995), y otro contemporáneo, el planteado 
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por Stavrinoudis y Kakarougkas (2017), los cuales pueden ser de utilidad e incluso 
complementarios.

El modelo de Denison y Mishra (1995) afirma que se requiere que la cultura orga-
nizacional cumpla unas hipótesis para garantizar el logro de los objetivos organiza-
cionales propuestos. O, en otros términos, que la intervención en co se realice en 
dirección a favorecer estas hipótesis, ya que según lo indica su estudio mixto (con 
764 organizaciones en la medición cuantitativa y 5 en la cualitativa), estas tienen una 
estrecha relación con la efectividad organizacional. Las hipótesis son el involucra-
miento (involvement) o participación, la consistencia, la adaptabilidad y la misión. 

La participación se refiere a que, si se involucra en gran medida a los trabajadores en 
la toma de decisiones y el funcionamiento organizacional, se logra modificar la co en 
dirección al cumplimiento de objetivos. La consistencia se refiere a que los equipos, 
y en general los miembros de la organización, compartan significados al respecto de 
los símbolos, temas de relevancia, modo de comunicarse, entre otros; incluso, se den 
subculturas. Para generar consistencia se requiere de niveles de conformidad indivi-
dual más que la participación voluntaria (integración normativa). Los principios y 
los comportamientos promovidos deben ser consistentes entre ellos.

La hipótesis de la adaptabilidad se refiere a la capacidad de reestructurar la organiza-
ción en función de responder a clientes internos, externos y demandas del entorno, 
esto a través de desarrollar normas y creencias que permitan estar vigilantes al am-
biente y a buscar cambiar cuando se requiera. Y, por último, la misión, se refiere a 
ofrecer una dirección o un propósito al cual todos puedan aunarse para dar sentido a 
la acción que se realiza a través del trabajo; esta orienta hacia dónde van las prácticas 
organizacionales, y en general, el funcionamiento de la organización. Se espera que 
dicha misión desborde los objetivos económicos, aunque estén incluidos.

Para Denison y Mishra (1995), estas hipótesis, o también llamados rasgos culturales, 
se relacionan a su vez con la orientación hacia el medio, la integración interna, el 
cambio y la flexibilidad, y la estabilidad y dirección, aspectos clave para la compe-
titividad organizacional. La adaptabilidad y la misión dan cuenta de cómo la orga-
nización se orienta hacia el entorno, la consistencia y el involucramiento, de cómo 
se logra la integración interna; la adaptabilidad y el involucramiento favorecen el 
cambio y la flexibilidad; y la misión y la consistencia son las que le dan estabilidad y 
dirección. Considerando este modelo, la intervención en co debe buscar el cumpli-
miento o el cultivo de estos cuatro rasgos considerando lo que se requiere mantener 
y lo que requiere cambiarse, así como la manera como responde al entorno y a su vez 
cómo mantiene la cohesión mientras lo hace.
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Si se observa detenidamente, estas cuatro hipótesis (la participación o involucra-
miento, la consistencia y la misión), requieren un posicionamiento ético por parte de 
los administradores/interventores, respecto a qué de la co se intervendrá, el por qué 
se hará y el cómo hacerlo, ya que estos aspectos finalmente están dirigidos a trabaja-
dores que requieren que los cambios tengan algún sentido para su implementación y 
adopción permanente. 

El anterior discernimiento va de la mano con lo propuesto por Riascos (2014), quien 
plantea que cuando se piensa en intervenir sobre co se debe reflexionar sobre qué 
noción de organización se tiene, de trabajador o persona que trabaja, qué se está en-
tendiendo por co, y hasta dónde se pretende llegar con el cambio; pero más aún, la 
conciencia sobre el para qué, y a quién o quiénes les sirve dicha intervención, tanto 
en el corto como en el largo plazo, para desbordar las pretensiones que autores como 
Alvesson (1989) han manifestado como propias de este tipo de gestiones: manipula-
ción del poder y condicionamiento de la subjetividad laboral, para el logro exclusivo 
de los objetivos organizacionales.

El modelo contemporáneo retomado para la presente reflexión es el de Stavrinoudis 
y Kakarougkas (2017), que procura ser integrador en su propuesta. Los autores pro-
ponen la consideración de dos dimensiones, la formal/revolucionaria, y la informal/
evolucionaria. 

Respecto a la dimensión formal/revolucionaria, Stavrinoudis y Kakarougkas (2017) 
indican que para promover el cambio en la co se requiere considerar la intervención 
sobre las estructuras formales, que, aunque en inicio operan en una sola dirección 
(lo que la organización busca dirigido a los trabajadores), por partir de un para-
digma racional que no cubre toda la realidad organizacional, en el camino, si son 
mantenidas y se realiza seguimiento, pueden llegar a operar en ambas direcciones. 
Al mirar los planteamientos de Lewin, los autores argumentan que el cambio cultu-
ral no se da si no ocurren nuevos comportamientos, valores y actitudes promovidos 
por cambios en los procesos y la estructura organizacional, lo que llaman revolución.  
La recomendación es que estos cambios revolucionarios se den en tiempos cortos 
para producir impactos largos —lo que los autores denominan trazos audaces— 
respecto a la gestión. Adicionalmente, resaltan que cuando se trata de lo formal se  
requiere una dirección explícita del cambio en el que los trabajadores se enteren de lo 
que se busca y qué papel desempeñan en ello, basada en tiempos específicos, y planes 
respecto al inicio y final de cada paso.

Sobre la dimensión informal/evolucionaria (Stavrinoudis y Kakarougkas, 2017), se 
parte de trabajar sobre cambios pequeños, locales y que se sostengan en el largo plazo 
para que logren incidencia, por lo que los denominan evolución, para que se vayan 
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interiorizando en las rutinas. Los valores centrales para gestionar la dimensión infor-
mal son la innovación, el riesgo y el juicio de lo novedoso, que pueden ser trabajados 
sin una planificación estrictamente diseñada; por el contrario, se trata de seguir el 
ritmo de los modos clásicos de pensar y proceder de la co que quieren intervenir-
se e irlos cambiando poco a poco. Los autores indican que sobre esta dimensión se 
consideran la voluntad de participación, la orientación estratégica, la dominancia del 
estilo de gestión, y cómo los factores afectan las relaciones entre individuos y grupos.

El modelo de Stavrinoudis y Kakarougkas (2017) podría ser complementado por el 
de Crossan, Lane y White (1999), que fue diseñado para pensar el aprendizaje or-
ganizacional (ao), pero que es pertinente si se considera que para que haya cambio 
cultural se requiere que la organización aprenda. En dicho modelo se plantean cuatro 
premisas de base; en primer lugar, el ao envuelve una tensión entre la asimilación 
de nuevo conocimiento (exploración) y el uso de lo aprendido (explotación). En se-
gundo lugar, el ao es multinivel, lo que también ocurre con la co, tal como la pro-
ponen Stavrinoudis y Kakarougkas: se da desde lo individual, pasando por lo grupal, 
hasta llegar a lo organizacional, por lo que no puede pensarse un cambio de co si se 
hace solo a nivel organizacional (institucionalizado) sin contar con los individuos, y 
viceversa.

La tercera premisa del modelo de Crossan, Lane y White (1999) se refiere a que los 
tres niveles (individual, grupal y organizacional) están asociados a procesos psicoló-
gicos y sociales que son la base del modelo: intuición, interpretación, integración e 
institucionalización (las cuatro íes), que son el enganche y arman la estructura don-
de, desde la intuición que opera a nivel individual, los conocimientos, cambios y ac-
ciones suben hasta lo organizacional y se convierten en institucionales, y que a su vez 
bajan desde este nivel hasta lo individual pasando por el nivel grupal. Considerar los 
niveles puede aportar luces sobre la intervención del aspecto informal/evolucionario 
(Stavrinoudis y Kakarougkas, 2017).

Para intervenir tanto desde la revolución como desde la evolución (Stavrinoudis y 
Kakarougkas, 2017), resulta también conveniente considerar la comunicación como 
aspecto central de intervención en la co (Nosnik, 2005). A través de la comunicación 
organizacional debidamente gestionada, es decir, planeada, intencionada y unificada 
en toda la organización, y en dirección al cumplimiento de la estrategia, se promue-
ven los valores organizacionales que se pretenden desarrollar o fortalecer, se crea o 
fortalece la identidad organizacional, se realiza sanción social explícita a los com-
portamientos y modos de relación no esperados, y se premian aquellos que sí van en 
dirección con lo que se quiere promover o modificar. Esta gestión de la comunicación 
resulta vital, tanto de modo formal como informal en el marco de intervenir la co.
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La gestión de la comunicación organizacional propuesta por Nosnik (2005), se re-
laciona con lo planteado por Martínez-Bustos, Carrasco-Sagredo y Bull (2018), res-
pecto a que para gestionar el cambio en una cultura, partiendo del modelo de los tres 
pasos propuestos por Lewin, se requiere descongelar las prácticas antiguas —procu-
rar no promoverlas o no usarlas—, desplazar y cambiar hacia una nueva dirección 
—a través de lo que se explicita, se premia o se privilegia—, y el recongelar los modos 
adoptados por la organización como más efectivos, es decir, favorecer que permanez-
can las nuevas maneras que se buscó implementar.

De acuerdo con Driskill y Brenton (2011), respecto a la comunicación organizacional 
y la intervención en la co, se requiere comunicar una visión clara e inspiradora del 
cambio, y que además indique de manera concisa los pasos a seguir para implemen-
tarlo. En este camino, los autores sugieren que las directivas deben procurar relacio-
nar los valores que ya existen y son compartidos, con los aspectos novedosos que se 
quieren introducir para el cambio cultural.

En relación con el segundo camino para pensar la intervención en co, se propone re-
tomar aprendizajes derivados de investigaciones empíricas que buscaron ya sea des-
cribir la co, intervenirla, o la encontraron como aspecto subyacente en relación con 
otros temas que se estudiaron. A continuación, se menciona una serie de categorías 
que fueron halladas en el momento de realizar la revisión de antecedentes para la 
escritura de este capítulo. Entre las categorías encontradas están el papel del líder o el 
liderazgo que se ejerza, la formación o educación respecto a la co, los valores, la co-
municación, la implementación de sistemas de gestión y la estructura organizacional. 

Respecto al liderazgo, se encontró que promover el cambio de la co tiene relación 
con que a través de este se refuercen los aprendizajes (Yin et al., 2015), y como un 
promotor de la adopción de medidas relativas a la implementación de sistemas de 
gestión requeridos para que el trabajo funcione de mejor modo (Williams, Glisson, 
Hemmelgarn y Grenn, 2017). En su calidad de liderazgo transformacional, este tipo 
de liderazgo podría conducir a pequeñas organizaciones a aportar al desarrollo de 
un país y ser competitivas, siempre y cuando impliquen orientación empresarial 
(Widianto y Harsanto, 2017). Así mismo, el ejercicio del liderazgo por medio de pro-
cesos de coaching (Whetstone, 2017), conducen a generar consenso en la organiza-
ción como el propósito común.

Para Dávalos (2015), los líderes son responsables de provocar y promover las con-
diciones favorables para implementar los cambios y reducir las resistencias; son 
quienes tienen un papel fundamental como agentes de cambio dentro de cualquier 
organización.
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En el estudio llevado a cabo en mineros por Salgado Roa, Lería Dulčić, Arcos, Pineda 
y González (2018), se identificó que cuando los trabajadores no confiaban en las ca-
pacidades de quienes debían implementar los cambios, es decir, sus jefes, presentaban 
una actitud de cinismo frente a ellos. Igualmente, encontraron que cuando gerentes 
y supervisores percibían como positivas sus capacidades para aportar al cambio, fa-
vorecían la comprensión y compromiso, y generaban disposición hacia el proceso de 
cambio organizacional por parte de los trabajadores.

Los procesos de aprendizaje promovidos por la formación y educación en el trabajo 
son también vitales para intervenir sobre co. Yin et al. (2015) encontraron que el 
entrenamiento es clave para dicho propósito si está acompañado de espacios para 
reflexionar sobre la propia acción, no simplemente la transmisión de información y 
conocimientos. La educación en el marco del trabajo también contribuye a favorecer 
modos de relación que respondan a contextos de trabajo saludables, considerando 
que se usen diferentes enfoques o caminos para lograrlo (Towne et al., 2015).

Respecto de los valores sobre los cuales se define la cultura organizacional, se encon-
tró que estos aportan a la imagen que la organización tiene de sí, configuran el modo 
en que funciona y se relaciona con el entorno (Spencer y Salaban, 2017). Así mismo, 
llevan a la asunción o no de comportamientos éticos por parte de los trabajadores 
para realizar su labor (Rider et al., 2018), y al aumento de la probabilidad de rota-
ción laboral voluntaria si entre estos valores no se promueve la gestión participativa, 
el trabajo en equipo y el reconocimiento (Shumba, Kielmann y Witter, 2017). Para 
Tang, Li y Zhang (2016) la orientación a procesos o personas, la apertura o cierre del 
sistema organizacional, el alto o bajo control, y la tendencia normativa o pragmática 
relativa al ejercicio de los valores, pueden influir en cómo se gestione la seguridad de 
la información.

Respecto a la comunicación, se encontró que se requiere cuidar los mensajes explíci-
tos e implícitos que se envían a los miembros de la organización, que pueden favore-
cer o inhibir comportamientos esperados e inesperados relacionados con el cambio 
cultural promovido, como por ejemplo que se presenten comportamientos de acoso 
laboral en la organización (Porter, Day y Meglich, 2018). 

Lo que es promovido y premiado explícitamente dentro de la co tiene mayor pro-
babilidad de manifestarse o introducirse como parte de esta; entre los ejemplos se 
encuentran las investigaciones de Heinza y Heinze (2018), y Tang, Li y Zhang (2016). 
En el primero de los casos, si en la co se fomenta y se premia el uso de herramientas 
tecnológicas para la realización del trabajo, esta será una tendencia en crecimien-
to respecto a la extensión del uso individual de las herramientas. Para Tang, Li y 
Zhang (2016), manifestar y premiar abiertamente valores relativos al cuidado de la 
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seguridad informática, hace que la actitud de los trabajadores frente a esta tienda a 
ser más favorable, y a que implementen comportamientos relativos a su cuidado.

La implementación y uso de programas de gestión de la calidad pueden aportar en 
la intervención sobre cultura organizacional para temas como promover el uso de 
herramientas tecnológicas requeridas para estar a la vanguardia (Tyagi, Cook, Olson 
y Belohlav, 2013), y favorecer la ejecución de parámetros que impulsen organizacio-
nes que tiendan a comportamientos y prácticas saludables (Towne et al., 2015). Para 
Vesga (2013), la relación entre la co y los sistemas de gestión es relativa al modo en 
que se conciba la cultura, si es pensada como un elemento gestionable o no; en caso 
de serlo, propone pensar en los objetivos del sistema para realizar las modificaciones 
correspondientes sobre esta, de lo contrario sugiere ajustar el sistema al funciona-
miento de la organización. El autor afirma que, así los estándares de los sistemas de 
gestión sean de naturaleza internacional, no pueden ser implementados de manera 
genérica, sin considerar la organización a la que llegan a aplicarse, ya que cada con-
texto (organización) es particular en su funcionamiento debido a la co que marca 
las diferencias entre unos contextos y otros, y no pueden ser desconocidas. El no te-
ner presente estas particularidades, puede conducir al fracaso de la implementación  
del sistema.

Finalmente, la estructura organizacional presenta según las investigaciones revisadas, 
una relación importante con la intervención en la co. Las organizaciones con jerar-
quías marcadas y funcionamiento burocrático dificultan la probabilidad de cambiar 
(Slack y Singh, 2018), y pueden relacionarse con la presencia de conductas de acoso 
laboral, contrario a una estructura que favorezca las relaciones tipo clan y adhocrá-
ticas (Pilch y Turska, 2015). Así mismo, la estructura jerárquica se relaciona con la 
poca apertura hacia el cambio y la innovación (Naqushbandi, Kaur y Ma, 2015). Para 
Román, Bonilla y Patiño (2015), en algunos sectores contar con estructuras que en 
términos funcionales sean flexibles donde los límites en los cargos pueden ser borro-
sos y las personas trabajen en lógicas de multitarea, modifica la co y a su vez ayuda a 
que la organización pueda afrontar los cambios del mercado. La recomendación gira 
en torno a que la estrategia organizacional condicione la estructura y no al contrario, 
para que a su vez esta última incida sobre la co. 

De acuerdo con Mintzberg (1980), la estructura organizacional se refiere a cómo se 
plantean las partes básicas de la organización y los mecanismos que esta usa para 
coordinar el trabajo y garantizar su funcionamiento. Entre las partes básicas de la 
estructura se encuentran quienes realizan el core de la operación, quienes tienen re-
lación directa con la misión del negocio; los administradores de la organización que 
direccionan estratégicamente; la línea media o quienes conectan a los que realizan la 
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operación con quienes planean el rumbo de la organización; la tecnoestructura, rela-
tiva a las técnicas para mantener y seguir diseñando el funcionamiento de la estruc-
tura; y el staff de apoyo, que son todos aquellos que contribuyen a la marcha general 
de la organización. 

Los mecanismos, por su parte, requieren estar coordinados para que la estructura 
funcione; si bien cuando Mintzberg (1908) plantea los mecanismos no los asocia di-
rectamente con la co, sí lo hace con los valores de la organización y el papel que estos 
desempeñan respecto a cómo se coordinan, según lo indican Hofstede, Hofstede y 
Minkov (2010). Al revisar los mecanismos puede verse claramente su relación, ya 
que estos varían de un contexto a otro influidos por los modos de relación formales 
e informales que se generan en cada contexto y que son a su vez una expresión de la 
co. Entre los mecanismos se encuentran el modo de supervisión, la estandarización 
de los procesos, los estándares esperados, las habilidades y conocimientos esperados, 
la comunicación informal para el mutuo ajuste, la manera en que se entrena el per-
sonal, y la especialización de los puestos de trabajo, entre otros. La manera como se 
configura la estructura tiene una relación directa con la co; así, gestionar la cultura, 
en un nivel profundo, requiere por supuesto trabajar sobre la estructura organizacio-
nal. Para Piñero et al. (2018) las organizaciones son sistemas complejos, dinámicos 
y adaptativos, dado que están compuestas por personas, grupos y colectividades que 
hacen parte de una estructura, y que provocan diversos comportamientos que afec-
tan el ambiente.

Consideraciones finales

La intervención en co debe considerar, en primer lugar que, al ser un fenómeno 
complejo compuesto por aspectos formales o expresivos, e informales y profundos, 
no puede gestionarse exclusivamente desde la implementación de procedimientos, 
medidas administrativas y políticas organizacionales (aunque sean indispensables), 
sino que también debe tener presentes aspectos de naturaleza relacional, cotidianos y 
simbólicos que estén siendo compartidos en la interacción por todos los miembros.

Lo anterior lleva a la segunda conclusión que es relativa a la temporalidad. La inter-
vención en co implica medidas de corto y largo plazo. Las de corto, por supuesto, 
apoyadas en intervenciones de naturaleza formal, a través de la autoridad adminis-
trativa según el funcionamiento organizacional. A su vez, para que la intervención 
tenga éxito, se requiere tiempo para que los procesos maduren y se interioricen en 
las dinámicas cotidianas de la organización. Así, entonces, una intervención sobre 
co no puede hacerse pensando en la obtención de resultados inmediatos; para ver 
impacto se requiere constancia y mantenimiento de las medidas tomadas, hacerlas en 
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las actividades más puntuales, y a través de la estructura organizacional, atravesando 
todos los niveles y áreas. 

La intervención en co requiere para su favorecimiento una posición ética respecto 
a lo que se busca cambiar. Los miembros de la organización como unidad acostum-
brada a ciertos modos de funcionamiento, no cambiarán solo porque así se solicite 
de manera formal, sino porque esto tenga un sentido y consecuencias favorables para 
sus propios intereses y bienestar. Implementar cambios culturales que consideren el 
beneficio de las partes, el mantenimiento de la organización en el tiempo y el bienes-
tar de los trabajadores puede ser clave.

Además, intervenir en co se favorece cuando se consideran las pérdidas percibi-
das por parte de las personas involucradas en el cambio para reducir la resistencia,  
la comunicación clara y explícita sobre el cambio, los pasos para implementarlo,  
y se transmite un mensaje inspirador por parte de las directivas a quienes también 
se expliciten las ventajas del cambio, no solo para la organización sino también para 
los trabajadores.

Igualmente, según las investigaciones recientes revisadas, es relevante considerar 
ciertos temas como centrales para la intervención en la co, entre estos el liderazgo y 
su modo de ejercerlo, la manera en que funciona la estructura organizacional, la co-
municación organizacional y los mensajes explícitos e implícitos que se envíen a los 
miembros, los valores promovidos tanto formal como informalmente, y las medidas 
que se tomen de manera decidida y continuada para generar cambios, acompañadas 
de procesos educativos en la organización. 

Lo anterior se relaciona con los siguientes aspectos clave planteados por Hofstede, 
Hofstede y Minkov (2010), que se pueden tener en cuenta para favorecer la interven-
ción en co: 

• La gerencia o directivas deben encargarse de esta gestión, no puede ser delegada.

• Quienes realicen el proceso de intervención requieren tener poder y experticia.

• Puede iniciar con un mapa cultural de la organización.

• Hacer elecciones estratégicas donde se tenga presente si la cultura actual está 
asociada a la estrategia. De lo contrario, preguntarse si la estrategia puede ser 
adaptada. En caso de que no, preguntarse qué cambio de cultura se requiere, y si 
este es factible. 

• Contar con personas para lograr el cambio cultural.

• Presupuestar los costos en dinero y en administración para gestionar el cambio.
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• Identificar si los beneficios esperados superan los costos presupuestados.

• Preguntarse por el lapso de tiempo realista en que se puede lograr el cambio que 
se busca.

• Identificar y asumir la existencia de diferentes subculturas que pueden requerir 
diferentes enfoques para la intervención.

• Crear una red de agentes de cambio en la organización que considere personas 
clave de todos los niveles jerárquicos, que a su vez serán seguidos por los demás. 

• Diseñar los cambios estructurales necesarios como abrir y cerrar áreas o depar-
tamentos, fusionar o dividir áreas o tareas, modificar los roles y garantizar que 
estos estén relacionados con las capacidades o competencias.

• Diseñar procesos de cambio necesarios como crear o eliminar controles, proce-
sos y canales de comunicación.

• Revisar no solo la entrada de los procesos sino también sus salidas o resultados.

• Revisar las políticas de personal, entre ellas las de contratación y promoción; 
verificar que el Área de Gestión Humana esté en capacidad de responder a las 
nuevas demandas con el cambio que se busca.

• Realizar rotación de cargos de manera oportuna si así se requiere.

• Garantizar que la capacitación y formación estén basadas en las propias nece-
sidades percibidas por los trabajadores que se formarán, y no una imposición 
organizacional.

• Continuar con el monitoreo a través de la persistencia y atención sostenida, y 
repetir el diagnóstico de cultura periódicamente.

Por último, el cambio cultural implica persistencia (Hofstede, Hofstede y Minkov, 
2010), por lo que el o los responsables del proceso de intervención requieren estar 
atentos a lo largo del tiempo. Se requiere que cada determinado periodo se mida 
nuevamente cómo está la co, con el propósito de mostrar cambios en función del 
diagnóstico inicial, y si es necesario, redireccionar las acciones respecto a los objeti-
vos planteados; se trata de mantener los cambios con constancia y corregir cada vez 
que el proceso lo requiera para lograr intervenir en la co.
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