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Toda organizacion, para permanecer en el mundo de los negocios debe prever los
posibles cambios o transformaciones a través de un equilibrio dinamico organizacion
- entorno. Esta integracién se observa en la imagen que tiene el medio sobre la
organizacién, que sera positiva o negativa en dependencia de la calidad con que la
organizacién responda a las exigencias de ese medio. Esa capacidad de respuesta
esta fuertemente determinada por las caracteristicas de la Cultura Organizacional

existente.

De aqui la importancia de estudiar la Cultura y la Imagen para dirigir adecuadamente
el proceso de integracion de la organizacion con el exterior.

¢ Qué es la Cultura Organizacional?

El concepto de cultura es
relativamente nuevo en cuanto a su
aplicacion a la gestién empresarial. Es
una nueva oOptica que permite a la
gerencia comprender y mejorar las
organizaciones.

Diversos autores la definen como:

‘la  cultura constituye el
agregado interactivo de caracteristicas
comunes que influyen en la
respuestas de un grupo humano a su
medio”. 2

Segun Vigia Sathe: “La cultura
es el conjunto de entendimientos
importantes( generalmente no
declarados) que los miembros de la
comunidad tienen en comun”.?

Davis(1993) plantea: “La cultura
es la conducta convencional de una
sociedad, e influye en todas sus
acciones a pesar de que rara vez esta
realidad penetra en sus pensamientos

conscientes”. *

2 Fremont Kast, James Rosenzweig.

Administracién en las organizaciones.
Enfoque de sistemas y de contingencias.
México, [s.n], 1994. p.702.

% |dem.

*Ibid. , p.701.
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Segun Fremont Kast y James
Rosenzweig, “cultura es el pegamento
social o normas que mantiene unida a
una organizacion. Expresa los valores
o ideales sociales y creencias que los
miembros de la organizacion llegan a
compartir manifestados en elementos

simbdlicos como mitos, rituales,
historias leyendas y un lenguaje
especializado”. °

Para Bro Uttal, “la cultura

organizacional es un sistema de
valores compartidos y creencias que
interacttan con la gente, las
estructuras de organizacion y los
sistemas de control de una compania
para producir normas de
comportamiento”.®

Harold Koontz la define como el
patron de comportamientos general,
creencias compartidas y valores
comunes de los miembros. La cultura
se puede inferir de lo que dicen, hacen
y piensan las personas dentro de un
ambiente organizacional.

® Ibid. , p.703.

® |dem.

" Harold Koontz, Heinz Weihrich.
Administracién, una perspectiva global.



Para Harold J. Leavitt, la cultura
se refiere a un conjunto completo de
creencias, tradiciones, valores, reglas,
expectativas y habitos, con frecuencia
inconscientes y ampliamente
compartidos que caracteriza a un
grupo especifico de personas de una
organizacion. ®

Edgar Schein llama cultura a 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
integracién  interna- que hayan
ejercido la suficiente influencia como
para ser considerados validos y en
consecuencia, ser ensefados a los
nuevos miembros como el modo
correcto de percibir, pensar y sentir
esos problemas. °

Delgado (1990) sostiene que la
"Cultura es como la configuracion de
una conducta aprendida, cuyos
elementos son compartidos vy
trasmitidos por los miembros de una
comunidad".

Pimpin y Garcia, citado por
Vergara, definen la cultura como "..el
conjunto de normas, de valores vy
formas de pensar que caracterizan el
comportamiento del personal en todos
los niveles de la empresa, asi como
en la propia presentacion de la
imagen". "’

Martina Menguzzato: “ Conjunto
de valores, creencias, actitudes,
expectativas, racionalidades,
aptitudes..., comunes a todos o por lo

México, Ed. Mc Graw — Hill, 1995, p.334 y
335.

8 Harold Leavitt. Senderos corporativos.
Como integrar vision y valores en las
organizaciones. México, Ed. Continental
S.A, 1986, p.194.
o Edgar Schein. La cultura empresarial y el
liderazgo. Una vision dinamica. Cuba,
Libro reproducido por el MES, 1995, p. 25

26.
¥° C.E Delgado. La influencia de la cultura
en la conducta del consumidor. Caracas,
Ls.n], 1990, p.1.

Vergara. La cultura organizacional en
una institucion de Educaciéon Superior.
Caracas, Tesis Doctoral, 1989, p.26.
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menos a la gran mayoria de los
miembros de la empresa y que son
otras normas implicitas que influyen
sobre su comportamiento en el
contexto de trabajo”. 2

Ronnie Lessem, la conceptualiza
como un todo integral formado por

instrumentos y bienes de consumo,

estatus constitucionales... ideas vy
oficios  humanos, creencias Y
costumbres. Un vasto aparato en

parte material, en parte humano y en
parte espiritual, por el cual el hombre
puede hacer frente a los problemas
concretos y especificos que se le
presentan.

2 Martina Menguzzatto. La direccion

estratégica de la empresa. Un enfoque
innovador del management. Cuba, Libro
reproducido por el MES, 1991, p.350.
Ronnie Leesem. Gestion de la cultura
corporativa. Madrid, Ed. Diaz de Santos S.A,
1992, p.250.
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Los conceptos anteriores se pueden agrupar en tres clases:

Los que definen la cultura como conjunto de juicios, creencias y valoraciones
compartidas por los miembros de la organizacion.

Los que definen la cultura como conjunto de conductas compartidas por los
miembros de la organizacion.

Los que integran las dos clases anteriores.

Las autoras de este trabajo se inscriben en el tercer grupo debido a que se integran
los diferentes tipos de elementos que constituyen la cultura y asumen el concepto
planteado por Celia Gonzalez y Maydé Oramas.

Estas autoras definen la cultura como: “un conjunto de creencias o presunciones
basicas y valores manifestados en normas, actitudes, comportamientos que orientan
la conducta de los miembros y les permiten percibir, juzgar, sentir y actuar en las
diferentes situaciones y relaciones de forma estable y coherente dentro de un
ambiente organizacional”."*

A continuacién se realiza la definicidn operacional de los elementos que componen
el concepto anterior.

Creencias o Presunciones Basicas que son definidas como “estructuras de
pensamientos, elaboradas y arraigadas a lo largo del aprendizaje, que sirven para
explicarnos la realidad” '°

Valores que son “una conviccion o creencia estable en el tiempo de que un
determinado modo de conducta o una finalidad existencial es personal o socialmente
preferible a su modo opuesto de conducta o a su finalidad existencial contraria” '

Normas que son “reglas de conducta consensuadas”."”

Actitudes que constituyen “una tendencia evaluadora -ya sea positiva o
negativa- con respecto a personas, hechos o cosas. Las actitudes reflejan cémo nos
sentimos con respecto a algo o a alguien y predicen nuestra tendencia a actuar de
una determinada manera”."®

Comportamientos “que significan la manera de comportarse, la conducta”.

Percibir es decir, recibir impresiones y conocer una cosa.

Juzgar que no es mas que, realizar valoraciones criticas acerca de algo.

Sentir, que son respuestas emocionales de lo que se percibe.

Actuar, que no es mas que poner en accién funciones propias del cargo.

Estable, es permanecer en el tiempo.

v Coherente que tiene enlace unas con otras.

Como se puede apreciar, los elementos esenciales que se consideran que
conforman la cultura son las creencias y los valores. Ellos son el centro alrededor del
cual giran todos las demas cualidades.

Los VALORES constituyen uno de los puntos fundamentales a la hora de
diagnosticar la cultura, porque es, de los esenciales, el elemento mas visible de la
misma. Es por ello que, los valores representan la base de evaluacion que los
miembros de una organizacidén emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y
personas. Estos reflejan las metas reales, asi como, las creencias y conceptos
basicos de una organizaciéon y, como tales, forman la médula de la cultura
organizacional. Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional,

' Celia Gonzalez y Maydé Oramas. Relacion entre la Cultura y la Imagen Organizacional de la
Fabrica de Helados Coppelia de Camagiiey. Camaguey, Tesis de Licenciatura, 2003, p. 24.
15 Salvador Gracia, Shiman Dolan. La direccién por valores. Ciudad de La Habana, Ed.
Revolucionaria, [s.a], p.71.

"Ibid. , p.63.
' Ibid. , p.72 y 73.
'8 [dem.
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definen el éxito en términos concretos para los empleados y establecen normas para
la organizacion. Los valores proporcionan un sentido de direccion comun para todos
los empleados y establecen directrices para su compromiso diario. Es por esto que
en el presente trabajo se toman como criterio fundamental para el estudio de la

Cultura Organizacional.

Las organizaciones poseen
caracteristicas que las hacen ser
diferentes de otras, esa diferencia se
puede percibir a través de la cultura
gue predomine en cada organizacion.
Al respecto Davis plantea: “que las
organizaciones al igual que las huellas
digitales son siempre singulares”."®
Puntualiza que poseen su propia
historia, comportamiento, proceso de
comunicacion, relaciones
interpersonales, sistema de
recompensa, toma de decisiones,
filosofia y mitos que, en su totalidad,
constituyen la cultura.

Por lo que la cultura en cada
organizacion es unica y exclusiva y
permite un alto grado de cohesion
entre sus miembros, siempre y cuando
sea compartida por la mayoria.

Segun Enrique J. Diez, también se
caracteriza por ser dinamica, esto
quiere decir que, aunque posee cierta
estabilidad, la cultura es
esencialmente dinamica, siendo
constantemente reinterpretados los
valores y creencias y renegociados
sus significados en funcién de los
acontecimientos concretos que se van
presentando y a los que hay que
aplicar dichos valores y creencias. "La
cultura es aprendida"; se adquiere por
un proceso de aprendizaje. En dicho
proceso interactian dos fuerzas: la
cultura social externa a la propia
organizacién, pero de la que forma
parte, tanto ella como los miembros
qgue la componen, y la cultura propia
de la organizacién, la cultura
organizativa.

El desarrollo de la cultura de una
organizacién, pasa por las mismas
fases de desarrollo que la

% Kast Fremont, James Rosenzweig.

Administracion en las organizaciones. Enfoque
de sistemas y contingencias. México, [s.n],
1994, p. 701.
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organizaciéon. Este proceso se podria
descomponer en tres grandes fases
que corresponden a momentos de su
evolucién: surgimiento y primeros
tiempos, expansion y madurez.?

Pero, ademas de ese cambio natural o
evolucion espontanea de la cultura
organizacional, se puede hablar
también del cambio consciente e
intencional de la cultura organizativa,
si es posible y de los factores que lo
van a determinar.

Los dos enfoques basicos en el
acercamiento al fendmeno de la
cultura organizacional (la cultura como
algo que tiene la organizacion y la
organizacién como cultura) suponen
dos posicionamientos diferentes
respecto al cambio cultural.

Entre los primeros, los que consideran
la cultura como una variable, se
entiende que el cambio no sdlo es
posible, sino deseable. Los
protagonistas de tal cambio son los
directivos, los gerentes. Se debe
hacer desde una perspectiva racional,
intencional, controlada y para el cual
caben una serie de estrategias
efectivas y practicas. Entienden el
cambio como transformacion de esa
variable organizacional y que va a
afectar al resto de variables de la
organizacion: rendimiento,
productividad, satisfaccion, etc. La
finalidad que se persigue con tal
cambio, desde esta perspectiva, es
lograr una mayor eficacia, un mayor
rendimiento y productividad, a través
de un control ideolégico promovido
desde la direccion.

Para aquellos que se posicionan
dentro de la concepcion que entiende

20 Enrique J. Diez Gutiérrez. La cultura
corporativa.

< http:
/lwww.bibliotecas.while.cl/docushare/dscgl/ds.p
y/get/file.1566> (enero 2003).



las organizaciones como culturas, el
cambio también es posible. Pero es un
proceso mucho mas lento puesto que
afecta a toda los aspectos de la
organizacién, a la identidad de la
misma. Es un proceso mucho mas
dificil de controlar y gestionar puesto
gue supone la implicacion de todos los
miembros de la organizacion de una
forma activa y real, no sélo de la
direccion como protagonistas y los
miembros como objetos pasivos,
puesto que la cultura emerge, segun
esta concepcién, como un proceso de
asignacion compartida de significados
a las experiencias colectivas. La
finalidad que se persigue con este
cambio es la mejora, negociada y
consensuada entre  todos los
implicados, del funcionamiento de la
organizacién

Con respecto a lo planteado
anteriormente por Enrique J. Diez las
autoras coinciden con el segundo
enfoque, el cual ve a la organizacién
como cultura; porque al ser vista la
cultura de esta forma supone la
implicacion de todos los miembros de
la organizacién, ya que esta no separa
directivos de subordinados sino que
los relaciona de manera activa y real
al interactuar con su entorno. En este
enfoque el cambio es visto como un
proceso mucho mas lento, ya que es
dificil cambiar valores, creencias,
comportamientos,  expectativas vy
patrones de conducta. Ese proceso
requiere de mucho tiempo (de 5 a 10
anos aproximadamente).

El tema de la cultura ha sido muy
debatido por diversos estudiosos.
Edgar Schein, un clasico en el tema,
en su libro “La Cultura Empresarial y
el Liderazgo” estudia las presunciones

basicas, las que denomina como
esencia de la cultura. Para él los
valores y conductas son solo

manifestaciones de la misma.

Para descubrir estas presunciones
utiliza analisis histéricos y la estudia a
través del método de investigacion
accion participativa.

A su vez, distingue varios niveles de
cultura, a) supuestos basicos; b)
valores o ideologias; c) artefactos
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(jergas, historias, rituales y
decoracion) d)  practicas. Los
artefactos y las practicas expresan los
valores e ideologias gerenciales.
Como ya se ha planteado en el
presente trabajo, se considera que los
valores son elementos esenciales al
estudiar la cultura bajo la relacion
Directivo-Subordinado y también, un
elemento fundamental que desde
adentro de la organizacién influye en
la informacion de la cultura, es el
papel de los directivos o lideres.

En el trabajo de Diploma “Cultura
Empresarial. Importancia de su
Estudio” de Elizabeth Iglesias vy
Yoanka Frias, se presento la siguiente
propuesta de estudio de la Cultura
Organizacional. *’

Estas autoras parten de que en toda
organizacién existe un subsistema
Decisor que representa a todos los
directivos de Ila empresa y un
subsistema Ejecutor integrado por los
encargados de  materializar el
pensamiento del Decisor mediante un
sistema de acciones coordinadas.
Toda meta que la organizacién se
propone y alcanza es un producto de
la interaccién estrecha que existen
entre los subsistemas mencionados
durante el proceso de planificacion,
organizacién, mando y control.

Cada uno de estos subsistemas posee
una cultura, ya que se diferencian en
cuanto al papel que cumplen en la
organizacion.

Donde definen ambas culturas como:
Cultura Directiva (CD): Conjunto de
valores, actitudes, comportamientos vy
creencias que la actividad del equipo
directivo en general y del maximo
directivo en particular, van creando,
desarrollando con el decursar del
tiempo en las empresas y que
caracterizan su estilo, organizacion,
disciplina, sentido de la orientacion
para conducir al éxito a la empresa.

21 Elizabeth Iglesias y Yoanka Frias.
Cultura Organizacional. Importancia de
su estudio. Camagley, Tesis de
Licenciatura, 2001, p. 24.



Vv  Cultura no Directiva (CND): Refleja los valores, actitudes, comportamientos y
creencias que van a estar determinados por las relaciones sociales que se
establecen entre todos los miembros de una empresa, obviando su posicidon
geografica.

La interaccion entre estas dos culturas origina una cultura organizacional determinada. La CD
se crea con el accionar cotidiano de los directivos de cualquier organizacion a través del
tiempo y la CND se genera entre todos los miembros de la organizacion, dado el caracter
social de esta.

A partir de los valores como elemento esencial para estudiar la cultura bajo esta
concepcion, se estudia la forma en que se da la relacién entre directivos y
subordinados a la hora de evaluar los valores que existen en la organizacion.

v

Subordinado

v

Figura 1: Relacion y Concepciéon Técnico — Organizativa.

1.5- Imagen Organizacional. Diferentes Conceptos.

Las organizaciones que trabajan en busca de la excelencia desarrollan culturas de
éxito para responder de forma eficiente a las exigencias del medio, creando una
imagen de si mismos que sera percibida por el medio.

A partir de esto se puede afirmar que ningun estudio de la cultura sera completo si
no se contrasta con la imagen que al exterior de la organizacién existe acerca de
ella.

El interés por la imagen tiene sus origenes en el campo de marketing vinculado en un
principio al producto y sus marcas, pues su teoria esta firmemente arraigada en la nocion de
que el servicio y la actuacion son tan buenas como el cliente piensa que lo son. Es por ello
que, escuchar a los clientes constituye la regla de oro del marketing.

Con posterioridad, el interés por la imagen se extiende al mundo organizacional en
el que cobra especial connotacion por el reconocimiento de la incidencia que tiene
en el comportamiento que asumen los clientes (internos y externos) hacia la
organizacion.

Actualmente, las empresas reconocen su significativa importancia por su influencia
en la confianza, permanencia y fidelidad del mercado y son conscientes, de que el
conocimiento del comportamiento de este fendmeno en su organizacion, determina
su futuro, favoreciendo la materializacion de la estrategia empresarial,
orientandolos en el inestable mundo del mercado y preparandolos para enfrentar los
constantes cambios que suceden.

Es por ello que la imagen ha sido abordada por diferentes autores, los cuales la
definen segun sus puntos de vista:
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Nicholas Ind la define como: “la que tiene un determinado publico sobre una
organizacién a través de la acumulacion de todos los mensajes que haya recibido”.
22

Norberto Chavez la expresa como: el fendmeno de opinidon publica consistente en la
lectura social de los atributos y valores de la de la institucion, resultante del tipo de
comunicacion entablada entre ambos. Es la lectura publica de una institucion, la
interpretacion que la sociedad o cada uno de sus grupos, sectores o colectivos, tiene o
constituye de modo intencional o espontaneo.” **

B. Almazan la define como: “es algo que la identifica y lo reconoce inmediatamente”. **

J. Villafafie plantea que “...La imagen de una empresa es el resultado interactivo que un
amplio conjunto de comportamientos de aquella producen en la mente de sus publicos”. Es
una representacion isomorfica de la identidad de la empresa”. *°

Ghaddra M. Gonzalez la identifica la imagen como “... el resultado de todas aquellas
experiencias, impresiones, creencias y sentimientos que poseen las personas sobre una
empresa”.*®

H. Mohamed plantea que “... es un conjunto receptor, cOmo nos ven, como perciben
aquéllas manifestaciones y qué valoracion de ellas se hace por parte de una serie de
audiencias o publicos objetivos. Representacion de alguna cosa en la mente...”.”’

Christian Gronroos dice que “... es un filtro que influye en la forma como se perciben
las operaciones en la empresa.” **

Al analizar las definiciones se puede apreciar que la imagen presenta un caracter subjetivo y
global. Subjetivo, es decir intangible, porque puede ser visto como un concepto receptor,
emisor o como un producto de las comparaciones que hacen las personas entre las
expectativas y las experiencias. Global porque sintetiza la idea que existe sobre la
organizacion, que sera transmitida hacia los individuos, los que seran capaces de establecer
valoraciones y juicios acerca de la misma.

En este trabajo, la imagen organizacional constituye la valoracion cualitativa que hace un
publico determinado acerca de la cultura de una organizacién y de sus diferentes elementos.

Como ya se ha planteado, las autoras de este trabajo asumen la posicion de que la
organizacion en su integridad es cultura. Cultura organizacional es la manera en que la
organizacion piensa, se expresa y hace.

La cultura se define, en este trabajo, como: un conjunto de creencias o
presunciones basicas y valores manifestados en normas, actitudes,
comportamientos que orientan la conducta de los miembros y les permiten percibir,

%2 Nicholas Ind. La imagen corporativa. Estrategias para desarrollar programas de identidad eficaces. Madrid,
Ed. Diaz de Santos S.A, 1992, p. 11.

% Norberto Chavez. La imagen corporativa. Teoria y metodologia de la identificacion institucional.
México, Ed. G. Gill S.A, 1994, p. 142.

2 Mirlandia Valdés. Imagen del helado de la Fabrica Coppelia de Camagliey. Tesis de Maestria. —
Camagley: Universidad de Camaguey, 2002, p.13.

% Justo Villafafie. Imagen corporativa. Gestion estratégica de la imagen de la empresa. Madrid,
Ed. Piramide, 1993, p. 23.

% Ghaddra Gonzalez. Imagen, disefio y comunicacion corporativa. La Habana, Ed. Pablo de la
Torriente, 1990, p. 44.

" Mirlandia Valdés. Imagen del helado de la Fabrica Coppelia de Camagliey. Tesis de Maestria. —
Camaguey: Universidad de Camagliey, 2002, p.13.

2 Christian Grénroos. Marketing y gestion de servicios. Madrid, Ed. Diaz de Santos S.A, 1994, p.
39.
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juzgar, sentir y actuar en las diferentes situaciones y relaciones de forma estable y
coherente dentro de un ambiente organizacional.

En este concepto pueden apreciarse, como plantea Salvador Garcia, que en toda
cultura organizacional existen dos niveles:

“Nivel nuclear o implicito: constituido por las creencias o supuestos basicos y -
sobre todo- los valores esenciales.

Nivel explicito u observable, denominado el nivel de los “artefactos culturales”,
que esta compuesto a su vez por otros dos niveles:

El nivel de lo que la empresa hace: procedimientos, conductas
organigramas, rituales, tecnologias, etc.

El nivel mas superficial de lo que la empresa aparenta que es a nivel de
aspectos fisicos e imagen externa en general: logotipos, edificios, zona de ubicacién,
etc.” #

Por tanto, al hablar de imagen organizacional nos referimos en este trabajo a todos
aquellos elementos de la cultura de la organizacidon que sean visibles para los
diferentes publicos de ella:

Publico Interno: Personas que forman parte de la organizacion.

Publico Externo: Personas que no forman parte de la organizacién, pero si
estan estrechamente ligados a ella.
Una forma de estudio que se adapta perfectamente a la visidon que se define en este
trabajo sobre la imagen de la organizacién es la propuesta por Justo Villafafie, quien
plantea que la imagen de la organizacién esta compuesta por tres dimensiones:

> Imagen Interna o Autoimagen.
> Imagen Externa.
> Imagen Intencional.

En el presente articulo se presenta nuestra concepcion acerca de los indicadores a
partir de los cuales se deben estudiar estas dimensiones y la forma en que se debe
realizar el analisis integrado de estas categorias.

La Autoimagen (Imagen Interna) de la organizacion consiste en las representaciones
compartidas acerca de las cualidades y potencialidades de la organizacion.

En la autoimagen organizacional participan dos indicadores:

Nivel de coherencia; esta condicionado por la cantidad de rasgos,

caracteristicas en que los miembros de la organizacién coinciden con mas
frecuencias al valorar la misma.
Aquellos aspectos de la organizacion en que las personas no coinciden forman parte
de la imagen de la persona sobre la organizacién pero no de la autoimagen de la
organizaciéon. En caso de que las representaciones sobre determinados aspectos de
la organizacién sean opuestas, segun el criterio de distintos grupos de personas,
estas constituirdn puntos de conflicto interno en la organizacion.

Calidad de la coincidencia: valoracion positiva o negativa que se hace del
contenido, la cual estara en dependencia de si esas cualidades, que consideran los
miembros que posee la organizacion, permiten la satisfacciéon de las necesidades de
los miembros, el cumplimiento de los objetivos de la organizacion y la respuesta
adecuada a las exigencias del ambiente.

Una autoimagen desarrollada de la organizacion implica altos niveles de coherencia
en cuanto a la calidad, debido a que esto permitird o no que haya unidad para la
accion.
La calidad de la coherencia puede ser de dos tipos:

Negativa: es decir, la mayoria de los miembros de la organizacion
valoran como negativas determinadas cualidades que esta posee.

2 galvador Garcia. La Direccion por Valores. Ciudad de la Habana, s/n, s/a, p. 33.
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1)
2)

3)

Las actitudes derivadas de esto pueden ser de dos tipos:
Conformismo, apatia, desinterés.
Reconocimiento de dificultades y errores y actuar tratando de
superarlos.
Positiva: es decir, la mayoria de los miembros de la organizacion
valoran como positivas determinadas cualidades que esta posee.
Las actitudes derivadas también pueden ser de dos tipos:

Conformista: la organizaciéon puede enamorarse de su producto o
servicio, de las cualidades que posee y estancarse en su desarrollo porque deja de
responder a las necesidades del mercado.

Optimista: ven esas cualidades como fortalezas y las aprovechan
para continuar perfeccionando su respuesta a las necesidades del mercado.

La autoimagen organizacional puede ser adecuada o inadecuada. En el caso en que
sea inadecuada, puede serlo por exceso o por defecto.
Se clasificara en uno u otro caso en dependencia de si la organizacion evalua sus
rasgos culturales en funcién de en cuanto estos responden a las necesidades del
mercado.
Una autoimagen organizacional adecuada implicaria que la organizacion cree ser
para el mercado lo que verdaderamente es.
Una autoimagen organizacional inadecuada podria diagnosticarse en una de las
siguientes clasificaciones:

La organizacién se subvalora: es decir tiene muchas mejores
cualidades de las que reconoce y valora.

La organizacién se sobrevalora: es decir, cree tener mejores
cualidades o0 en mas altos niveles de expresion que los que tiene en realidad.
Como puede apreciarse la adecuacion o inadecuacion de la autoimagen
organizacional solo puede ser establecida a partir de la definicion de lo que es esta
para los diferentes publicos que no forman parte de ella: clientes, distribuidores,
proveedores, etc.
A esta imagen que tienen los publicos externos acerca de la organizacion la
llamamos Imagen Externa.
La imagen externa son todas aquellas caracteristicas de la organizacion que son
identificadas y evaluadas (positiva o negativamente) de manera semejante por el
publico externo (sean o no compartidas estas imagenes).
Las cualidades identificadas y evaluadas por el publico externo a la organizacion
pueden pertenecer al nivel explicito o implicito de la cultura, auque predominan las
del nivel explicito.
Esta imagen es un producto de la interaccion entre la imagen ideal que posee un
determinado publico de una organizacién o servicio de este tipo (que esta
estrechamente relacionado con las necesidades de ese publico) y las caracteristicas
que percibe de la organizacion o servicio que la hacen mas o menos capaz de
satisfacer estas necesidades y por tanto, los acercan o los alejan de ese ideal.
También la imagen externa de una organizacion es un producto de la comparacion
que refleja el publico del nivel en que la organizacion, producto o servicio satisface
sus necesidades en comparacién con el nivel en que las satisfacen otras
organizaciones que ofrecen igual producto o servicio.
Se puede concluir que los indicadores mas importantes a la hora de evaluar la
imagen externa serian:

Nivel de conocimiento que tiene el publico sobre la organizacion y
su producto o servicio.

Nivel de coincidencia entre la imagen ideal y real que tiene el
publico acerca de organizacién y su producto o servicio.

Imagen comparativa.
1.7- Relaciones entre las Imagenes Publica e Interna
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La organizacion debe lograr que estos dos tipos de imagen estén en estrecha
relacion. Es importante aclarar que, la interconexién entre estos dos tipos de
imagenes es un resultado de los esfuerzos sistematicos y conscientes por parte de
la organizacion y que no se da fuera e independiente de la voluntad de esta, a la
manera de las leyes o las regularidades.

Para ello la organizacion emplea la Imagen Intencional que es la proyeccién que se
ofrece de la empresa y el producto a través del hacer y el decir. Esta debe
transmitirse a través de todos los medios de comunicacion como un mensaje
singular repetidamente. Este mensaje singular debe expresarse con simbolos, a
través de medios escritos y audiovisuales, en la atmodsfera, en acontecimientos
sociales y por el propio personal.

Se realiza a través de los siguientes medios de comunicacion:

Simbolos: Son aquellos que provocan un reconocimiento de la
compafiia o de la marca, se deben disefiar para su reconocimiento instantaneo. La
organizacién debe escoger un objeto para simbolizar algun aspecto de calidad de la
organizacién y el producto que ofrece o construir una imagen de marca a través de
una persona famosa, color de identificacion y, a veces, piezas especificas de sonido
0 de musicas.

Medios escritos y audiovisuales: Los simbolos escogidos deben
introducirse en la publicidad que comunica la personalidad de la empresa o de la
marca a través de la historia, deben utilizarse de forma repetitiva y deben reflejar el
tono de imagen que la empresa desea comunicar.

Atmosfera: Aprovechamiento del espacio fisico en el cual la
empresa produce y entrega sus productos o servicios para comunicar las
caracteristicas del producto o servicio que ofrece (disefo correcto de sus edificios,
colores, materiales y mobiliario).

Acontecimientos: A través del patrocinio de diversos
acontecimientos.

La imagen intencional debe cumplir un papel orientador, informando al publico
externo las cualidades que tiene la organizacion y su producto que pudieran hacerlo
mas atractivo para ese publico que busca satisface necesidades especificas e
informar, al publico interno la imagen que tienen la organizacién y el producto en el
publico externo.

De manera ideal la imagen publica o externa debe ser el centro de atencion de la
imagen interna. Se debe lograr que, internamente, se evallen la organizacion y los
productos o servicios, teniendo en cuenta el nivel en que estos satisfacen las
expectativas del publico. La imagen interna debe orientarse hacia aquello que es
mas valorado por el publico acerca del producto, del servicio y de la organizacion, de
manera que las acciones internas se dirijan a fomentar en el producto y en la
organizacién estas cualidades. Hay que tener en cuenta que el personal es
determinante en la formacion de la imagen del producto, del servicio o la empresa ya
que, los valores y las acciones que vive, los proyecta con acciones convincentes a
los diferentes receptores de la institucion.

Esta relacién entre la imagen interna y la externa puede manifestarse en cuatro
formas distintas las cuales quedan expresadas en la siguiente matriz:
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MATRIZ IMAGEN INTERNA - EXTERNA

|

M

A

G IMAGEN INTERNA

E ALTA

N IMAGEN EXTERNA
IMAGEN INTERNA ALTA Al TA

|

N

T

E IMAGEN INTERNA IMAGEN INTERNA

R BAJA BAJA

N IMAGEN EXTERNA

A IMAGEN EXTERNA BAJA Al TA

IMAGEN EXTERNA

Segun la matriz se pueden dar las cuatro situaciones siguientes, para cada una de
las cuales se recomiendan diferentes acciones de acuerdo al caso especifico:

Cuadrante 1: Imagen Interna Baja - Imagen Externa Alta (lIB-IEA).

Se manifiesta cuando hay una baja coherencia entre los criterios de directivos y
subordinados, es decir, existen criterios contradictorios al evaluar los elementos
culturales. Sin embargo la Imagen que tiene el publico acerca de los productos o
servicios de la organizacion es buena.

Pudiera darse en organizaciones de reciente creacion o aquellas que hayan
introducido un producto o servicio nuevo que cubre necesidades del mercado que
hasta el momento no han sido satisfechas.

Por tanto, estas organizaciones deben rapidamente hacer un fuerte trabajo interno
para lograr ser coherentes en cuanto al reconocimiento de sus problemas y pasar al
Cuadrante 4 o de lo contrario pasarian al Cuadrante 2.

Cuadrante 2: Imagen Interna Baja - Imagen Externa Baja (IIB-IEB).

Se manifiesta cuando hay una baja coherencia entre los criterios de directivos y
subordinados, es decir, existen criterios contradictorios al evaluar los elementos
culturales y la Imagen que tiene el publico acerca de los productos o servicios de la
organizacién es mala.

Por tanto, la empresa debe primeramente lograr la coherencia entre todos los
miembros de la organizacion, en cuanto al reconocimiento de los aspectos negativos
de la Cultura que le impiden atender y solucionar adecuadamente las necesidades
de los clientes, para pasar de esta manera al Cuadrante 3 y luego poder pasar al 4.
Cuadrante 3: Imagen Interna Alta - Imagen Externa Baja (lIA-IEB).

En este Cuadrante pueden darse 3 situaciones:

1. Existe unidad de criterios en directivos y trabajadores, planteando ambos que la
Cultura Organizacional tiene muy buenas cualidades (Coherencia Alta con Calidad
Buena) y la Imagen Externa es baja.
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Esto puede darse en organizaciones que a pesar de que trabajan muy bien
internamente, han descuidado el trabajo con su imagen intencional, lo que ha
redundado en una Imagen externa baja, debido al poco conocimiento que existe en
el publico acerca de su producto o servicio. Estas organizaciones tendran que
dedicarse a realizar un intenso trabajo en su imagen intencional a través de la
asignacién de recursos Yy esfuerzos a la comunicacion dirigida a dar a conocer las
cualidades que tiene su producto o servicio apreciadas por su publico consumidor.

También puede ocurrir que la organizacion se evalia muy bien internamente sin
tener en cuenta el criterio de su publico consumidor, para el cual el producto o
servicio que ofrece dicha empresa, no tiene las cualidades que él desearia
encontrar. En este caso, la organizacion debe reajustar su Imagen Interna en funcién
de lo que plantea su publico y tratar de incorporarle a su producto o servicio las
cualidades que este desea.

2 y 3. Las dos situaciones restantes, se dan cuando la Coherencia es Alta con
Calidad Regular y Mala, es decir, cuando existe un alto nivel de coincidencia en el
reconocimiento, por parte de directivos y subordinados de los problemas que
existen. Por tanto, primeramente la organizacién debe atender como, los mismos,
afectan la satisfaccion de las necesidades del consumidor y trabajar buscando
solucionar los problemas para luego comenzar a comunicar al consumidor los
beneficios que pudiera encontrar en el producto o servicio de la empresa, pasando
asi al Cuadrante 4.

Cuadrante 4: Imagen Interna Alta - Imagen Externa Alta (IIA-IEA)

Al igual que en el Cuadrante anterior, pueden darse tres situaciones:

1. Estado Ideal: Existe una Alta Coherencia entre directivos y trabajadores, al considerara que
las cualidades culturales y la Imagen Interna son muy buenas. Sin embargo, la organizacioén
debe trabaja para mantener y perfeccionar s Imagen Interna y Externa, siempre tomando la
Imagen Externa como criterio fundamental para realizar los ajustes necesarios.

2 y 3. En los otros dos casos, existe una alta coincidencia entre directivos y
subordinados, al considerar que se presentan problemas internos y la Imagen
Externa es buena.

Esto puede ocurrir en organizaciones que a pesar de confrontar algunos problemas
internos tienen una Imagen positiva bien establecida en su publico. Esto implicara
que la organizacién debe reflexionar en como sus problemas internos pudieran
afectar la Imagen Externa y establecer acciones para solucionarlos y de esta forma
evitar que la organizacion retroceda al Cuadrante 3.

Imagen Interna Alta o Baja - Imagen Externa Media (lIA o B-IEM):

Para el caso de que la Coherencia sea Media (Imagen Interna), la ubicacién de la
organizacién pudiera observarse entre los Cuadrantes 2y 36 1y 4.

Cuando existe una Coherencia Media, independientemente de su calidad, la tarea
seria hacer un fuerte trabajo interno para lograr incrementarla y pasar de este modo
al Cuadrante 3 6 4. Una vez logrado esto, debera realizar las acciones indicadas
para cada uno de ellos.

Imagen Interna Media- Imagen Externa Alta o Baja (IIM-IEA o B):

Cuando la Imagen Externa sea Media la ubicacion de la organizacién pudiera
observarse entre los Cuadrantes 1y 2 6 3 y 4. En el primer caso, las acciones mas
adecuadas serian las mismas que han definido para las organizaciones que se
encuentren en el Cuadrante 2. En el segundo caso, las acciones a realizar serian las
indicadas para el Cuadrante 3.
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Podemos afirmar a partir de todo lo expuesto en el presente trabajo que existe una
relacion indisoluble entre la imagen que proyecta la organizacion y la cultura que la
sustenta debido a que sus cualidades culturales determinan si esta esta o no
orientada al mercado.
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