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Resumen

La cultura organizacional surgié como respuesta a los cambios estructurales
dentro de las organizaciones a principio de los afios 80 y se convirtié en una de las
practicasmas utilizadas para la direccion del recurso humano en las compaiiias.
Sin embargo, desde ciencias sociales como la antropologia y sociologia no existe
una concordancia con el uso del término “cultura” a nivel administrativo, lo que
llevé al nacimiento de una corriente critica con la cual se ha intentado demostrar el
uso errado que le ha dado la administracion para fines controladores y
censurantes en funcion de los empleados. Este trabajo se basé en la presentacion
de las diferencias tedricas y aplicativas que existen entre la corriente tradicional y
la corriente critica de la cultura organizacional, a su vez comparadas con el
concepto de cultura, para identificar las diferencias conceptuales mas relevantes
entre estas y como son utilizadas en una comparfia de la ciudad de Medellin,
directamente con los empleados, para la estructuracion de su cultura
organizacional. Asi mismo, se evaluo si el personal reconoce las normas, reglas y
estatutos, propios de la cultura organizacional, voluntariamente en su vida
personal, dando como resultado principal una amplia afinidad con la corriente
tradicional pero con grandes falencias en términos de conocimiento de la cultura

propia de la organizacién y participacion dentro de la estructuracion de ésta.



Abstract

Organizational culture arose as a response to structural changes in organizations
in the early '80s and became one of the most widely used practices in Human
Resource departments in companies. However, social sciences like anthropology
and sociology do not recognize the use of the term “culture” at administrative level.
Thus led to the birth of a critical tendency, with which has been intended to
demonstrate the inappropriate use that management has given it as an employee-
controlling and censoring purpose. This thesis was based on the presentation of
theoretical and practical differences that exist within the traditional tendency and
the critical tendency of organizational culture; which simultaneously were
compared with the concept of culture, to identify the most relevant conceptual
differences among them and how these are used in a company based in Medellin,
directly with the employees for the structuring of its organizational culture.
Therefore the evaluation aimed to understand the norms, rules and statutes that
lay within the organizational culture, voluntarily in the employee’s personal life,
mainly resulting in a broad affinity with the traditional tendency but with
shortcomings in terms of cultural knowledge proper to the organization and of

participation within its structuring.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION.

El término cultura se ha convertido hoy en dia en una fuente de amplios debates
en diversas areas de conocimiento como la filosofia, la antropologia, la sociologia
e incluso la teologia, pero en el &mbito de las ciencias sociales, como lo es la
administracién, la cultura toma un protagonismo especial cuando ya no solo se
habla de ella como un término para el manejo del pensamiento y el
comportamiento humano (Bauman Z. , 2004), sino como “la quasi-magica
comunion de todos, patrones y obreros, dirigentes y dirigidos, en un mismo y
entusiasta movimiento de apoyo de la empresa y de sus objetivos” (Aktouf, 2002,

p. 67),lo0 que cominmente se llama cultura organizacional.

Desde finales de los afios 70, surgieron una gran cantidad de variaciones del
término de cultura organizacional, los cuales se han destacado por describirla
como una herramienta corporativa por medio de la cual se puede estipular y
regular la identidad de una organizacion, y que de esta forma se pueden crear
simbolos, cultos, creencias y demas que en conjunto definen un sistema cultural a
seguir para los empleados. Esta herramienta se caracteriza por ser una de los
métodos mas eficaces de control provenientes de la gerencia de la organizacion,
lo que segun autores como Durkin describen notablemente en el siguiente parrafo:
“La cultura de la organizacion se compone de creencias y valores desarrollados
por los lideres, compartida por los empleados y se muestra en actitudes de grupo”
(Durkin, 2011, p. 27)enriqueciendo asi la idea de que la cultura nace de la

“acertada” planificacion de la gerencia.

En los afios 80 y segun Aktouf el Management Corporativo ha sido una corriente
gue ha estudiado ampliamente el tema de la cultura organizacional y el cual ha

tenido tanta influencia, que ha llegado a crear “casi un campo disciplinario



independiente” con publicaciones, tendencias y hasta especialistas.(Aktouf, 2002,
p. 65) Estemovimiento fue de gran ayuda para adentrarse a temas de interés
actual como “los problemas de la multinacionalizacion de las actividades
industriales y la interaccion de las diferentes culturas en el mundo”, ademas de ser
pionero en el desarrollo de un nuevo concepto de organizacién al afirmar que la
esta es una entidad social dada a crear su propia identidad o su propia cultura, por

medio de la cual se pueden percibir notorias diferencias entre compainiias.

A principios de los afos 90, autores comoOullette(2010) hacen nuevos aportes en
materia de cultura, los cuales destacan energéticamente el rol de la gerencia en la
creacion y correcto funcionamiento de la cultura organizacional, asegurando no
solo que este elemento es construido en el tiempo por causa de la interaccion de
los empleados en su ambiente laboral, sino que afirma que la cultura maneja la
direccion futura de la empresa por lo que se debe difundir y popularizar de manera
tal que en la organizacion se dé el adecuado espacio para su desarrollo y
aplicacion. Esta nueva perspectiva se torno de tal importancia en el dia a dia de la
organizacion, que autores como Chiavenato y Cameron y Queen, por medio del
uso de la psicologia, la sociologia y la antropologia, identificaron ciertas
caracteristicas que podrian describir un determinado circulo social y asi clasificar
ese grupo de acuerdo al tipo de cultura organizacional al que pertenece en
relacion principalmente con diferentes tipos de actores como el mercado o los

clanes.

En la actualidad se evidencia que los aportes hechos a lo largo de los afios se han
visto afectados por los constantes cambios que se presentan en el entorno, como
la creciente tasa de apertura de empresas multinacionales o de capital extranjero
en el mundo que ha caracterizado nuestro siglo y el continuo enfrentamiento con
nuevas realidades organizacionales provenientes de otras culturas, que ha hecho
gue cada dia el equipo de trabajo al interior de la organizacion se vea en

obligacion de tomar nuevos roles y enfrentar nuevos retos por lo que ya la



literatura tiende a destacar mas el papel del empleado en vez de incluirlo solo

como un elemento de la cultura organizacional.

Segun Chabaud Pous(2007) se ha comprobado en los ultimos tiempos, que en la
mayoria de los casos, el empleado es visto como un facilitador del proceso
productivo exitoso y de la entrada de recursos econdémicos a la organizacion -lo
cual centra a la empresa en una visién 100% economista- a cambio de obtener
una remuneracion que le permite sobrevivir y/o que le representa la realizacion de
un suefilo o gusto, pero cuando el empleado se enfrenta a un proceso de
adaptabilidad a la cultura organizacional de su lugar de trabajo, se pueden
presentar algunos problemas como que “el ideario de la empresa y la realidad de
su ser y quehacer transiten de manera paralela, sin reunirse” lo cual genera un
impacto negativo en el desarrollo y estabilidad de su trabajo, ademas de que las
practicas gerenciales pueden resultar contrarias a lo que se pretende cuando se
habla de intervenir la cultura, ya que se torna en una modificacién que carece de
una trascendencia positiva en los empleados, y a pesar de que en materia de
percepciones se obtienen casi siempre resultados subjetivos, las evidencias de
inconformidad en dichas practicas se convierten en una cuestion con un objetivo
especifico a tratar en la gerencia: ¢Existen diferencias entre la cultura
organizacional definida por la corriente tradicional administrativa (ej.. Schein y
otros) y las caracteristicas culturales demostradas por las personas en una

organizacion explicadas desde corrientes antropolégicas y socioldgicas?

Hoy en dia gran parte de las organizaciones de diversos sectores le apuestan a la
estandarizacion en las practicas gerenciales como una forma de mantener el
control e identificar eficazmente las diversas necesidades en cada division de la
empresa, por lo cual, en medio de las ejecuciones de planes y proyectos se
tienden a confundir las medidas utilizadas, con la creacion de la cultura
organizacional, otro cuestionamiento que surge es ¢ qué tanto se puede controlar

la cultura, por parte de los administradores?



Los altos mandos, dirigentes o la gerencia de la organizacion, considerados como
“‘potenciadores y multiplicadores” de la cultura organizacional en el interior de esta,
creen provocar que de estas acciones se deriven formas especificas de actuacion
del personal en los diferentes niveles jerarquicos de la empresa, pero, sin
considerar que cada persona que conforma el amplio grupo de empleados, lleva
consigo unas caracteristicas y unas huellas imborrables que definen su
personalidad y establecen patrones de conducta o reacciones, pensamientos,
gustos y demas factores que hacen parte del empleado en su dia a dia. Estos
empleados, los cuales llevan consigo ese legado historico que contiene algunos
elementos compatibles con los demas empleados, pero que conserva marcadas
diferencias cuando se exponen a determinadas situaciones, suelen ser un
detonante cuando se pretende instaurarlos alrededor de un manual o una sola
idea, lo que ha puesto en duda la “poderosa mediacion” de los medios y altos

mandos en la configuracion del que hacer organizacional.

Dado lo anterior, se evidencia que existen dos corrientes teoricas que han tratado
el tema de la cultura organizacional, la primera de tipo tradicional y que se puede
ver en los textos guias de administracion y organizaciones y que considera la
cultura en las organizaciones como una creacion y “recurso” administrable (por lo
tanto controlable) de competencia de la direccion de la empresa. Y en segundo
lugar y oponiéndose a la primera, esta la corriente critica que, tomando los
conceptos de las ciencias sociales, en especial la antropologia y la sociologia,
pretenden dar un punto de reflexion en el cual se destaca que la cultura es una
construccion social y no la creacion de un individuo (o grupo de individuos), por lo

tanto no es reducible a un control instrumental.



2. FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION.

¢,Cuales son las contradicciones conceptuales que se hallan en una organizacién
desde los planes y acciones orientados hacia la cultura organizacional
determinados por la gerencia y las caracteristicas culturales determinadas por el
entorno social y familiar de los empleados?

Esta pregunta de investigacién estd basada en el deseo de identificar las posibles
discrepancias que se presentan a nivel general, derivadas de las reglas y normas
disefiadas y promulgadas por la alta gerencia de una empresa del sector
comercial en la ciudad de Medellin, queriendo asi encontrar las contradicciones de
la cultura organizacional que pueden darse entre los empleados en relacion con

los planes, politicas y practicas de la gerencia de la organizacion.

3. OBJETIVOS.

3.1. Objetivo general.

» ldentificar las contradicciones conceptuales que se presentan desde las
acciones, que una organizacion del sector comercial de la ciudad de
Medellin, orienta hacia la creacibn y mantenimiento de su cultura

organizacional y la teoria vigente sobre este tema.

3.2. Objetivos especificos.

» Conceptualizar el término de cultura organizacional, desde las diferentes
corrientes tedricas.
» ldentificar si los empleados aceptan y adoptan como un aspecto

constructivo e importante en sus vidas, los planes y acciones
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orientadoshacia la cultura organizacional por parte de la alta gerencia de la

empresa.

4. JUSTIFICACION.

Las teorias tradicionales de la cultura organizacional como parte fundamental de la
administracioén, fueron creadas hace mas de 60 en donde autores como Mayo,
Barnad y Weber realizaron grandes aportes que servirian como guia en los afios
70, en donde se hicieron cada vez mas reconocidas como respuesta al entorno
variable que rodea a las organizaciones constantemente y al cambio de
percepcion que se origind cuando se rompio el paradigma detras de la serie de
teorias mecanicistas que apreciaban el hombre como una maquina productiva

estrechamente ligado a rendir un fruto econémico.

Finalizando los afios 70, en la era de las relaciones humanas, diversas compafias
descubrieron que el valor real de wuna organizacibn no se encontraba
exclusivamente en su dotacion mecanica o fisica sino en su recurso humano, por
lo cual, disefiaron una teoria con la que crearian un espacio idealizado y adecuado

para privilegiar al nuevo recurso estrella de la organizacion: los empleados.

Esta teoria tradicional de cultura organizacional quetiene como grandes
exponentes actuales a Idalberto Chiavenato, Stephen Robbins yMary Coulter,
entre otros,se basa en una serie de normas, leyes, politicas, deberes y mas, que
le suministran pautas al empleado para comportarse y adecuarse en sintonia con
estas reglas, ademas de darle un caracter uniforme y neutro con lo cual la alta
gerencia tiene la capacidad de controlar e inspeccionar este elemento como Si
siguiera tratandose de una maquina. Pero, al ser un tema de suma
confidencialidad para los altos directivos, estos mismos se dieron a la tarea de
mostrar el lado amable y humano de esta practica, que tiene como obijetivo

brindarle al empleado un espacio apto para el desarrollo de sus actividades bajo
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una normatividad planeada que le ofrece bienestar y estabilidad dentro de la

organizacion.

Por otro lado, la corriente critica ha venido demostrando, de la mano de ciencias
sociales como la antropologia y la sociologia y de autores como Zygmunt Bauman,
Omar Aktouf, Linda Smircich,GeertHofstede, entre otros, que el solo hecho de
hablar de cultura como un ente que se crea, se estructura y se mantiene a través
del tiempo, interfiere con la labor de civilizaciones milenarias y sociedades
contemporaneas que han encontrado una identidad a través de las précticas
culturales que se transmiten de generacion en generacion y que no tienen sentido
si se entienden como métodos de manipulacion y control. De esta forma, la cultura
no se puede concebircomo un elementocreado para moldear el comportamiento
de un grupo de personas que han tenido desde sus origenes culturales, religiosos
y geogréficosun legado especifico que les determina su conducta, esto solo

llevaria a censurar la esencia de estas personas.

Frente a estos aspectos destacados de la cultura organizacional se
puedenoriginardiversas posiciones a favor o en contra, sin embargo, la
importancia de este trabajo radica en encontrar una clara distincion entre dos
corrientes administrativas especificas: la corriente tradicional y la corriente critica o

contemporanea.

Se desea conocer la postura que toman los empleados frente a la normatividad
gue los rige dentro de su lugar de trabajo, como estos perciben a la alta gerencia y
el alcance de dicha teoria dentro de la organizacion, igualmente se evaluaran las
posibles oposiciones que se generen a nivel jerarquico y como se desarrolla,

transmite y se mantiene la cultura organizacional.

Asi mismo, esta investigacion se lleva a cabo para dar a conocer otras teoriasy
posiciones administrativas que han surgido, en torno a las ya conocidas teorias

tradicionales,y que contemplan los procesos, normativas, reglamentos y demas
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herramientas organizacionales como innecesarias o mal orientadas, a pesar de
gue estas son comunmente conocidas como mecanismos Utiles y efectivos para la
administracién del recurso humano y que se imparten como el método universal
desde las primeras etapas educativas. Teniendo como base la propagacién de
estas teorias tradicionales, se pretende demostrar a grandes rasgos la
subjetividad del manejo que se le ha dado al concepto de cultura organizacional,
teniendo en cuenta que es una adaptacion efimera del concepto cultura, y, que si
bien no tuvo su origen en esta ciencia social (administracién),la misma se ha
adueilado del concepto para orientarlo hacia sus fines manipuladores y

censurantes.

5. MARCO TEORICO.

El trabajo no pretende elaborar una concepcién del término cultura pues implicaria
un estudio dedicado al estado del arte de este tema, sin embargo, si busca, a
partir de autores reconocidos, presentar las principales caracteristicas que se han

aproximando a la definicion del término cultura organizacional.

5.1. Concepto de cultura.

“La cultura no salva a nada ni a nadie, no justifica. Pero es un producto del hombre
en el que éste se proyecta y se reconoce; sb6lo ese espejo critico le devuelve su
imagen” J. P. Sartre citado por (Moles, 1978, p. 21).

Es probable que nunca en la historia se hayan escrito tantos tratados, ensayos,
teorias y analisis sobre la cultura como en nuestro tiempo (Vargas Llosa, 2012). La
cultura ha sido un término que particularmente se ha querido redimensionar desde
gue la propia palabra provoca diferentes percepciones en la categorizacion de una

persona o civilizacion, ya que ésta es apta para adjudicarse como una practica
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social, asi como para vincular a una poblacion a unos patrones de comportamiento
distintivos y particulares. Es tal la magnitud de esta idea que se pueden encontrar
diversas afirmaciones como la de Matthew Dull (2010)en donde el autor afirma
que es dificil llegar a un concepto universal cuando se habla de cultura, ésta se ve
influenciada por tantas disciplinas y tantas formas de pensamiento que ha sido
clasificada como una de las palabras mas dificiles de definir en la lengua inglesa.

La cultura tiene diversos componentes que le dan sentido y que son originados por
medio de la inventiva humana, que busca encontrar un medio ideal para el
desarrollo de estas actividades. Una caracteristica esencial del hombre es la
debuscar un entorno conocido para potencializar sus conocimientos y en medio de
esta interaccion construir la cultura en la cual él se va a proyectar y reconocer
como parte de una sociedad, conducta que corresponde a este antiguo
planteamiento de cultura: “La cultura es una forma corta de referirse a la gestion

del pensamiento y el comportamiento humanos”(Bauman Z. , 2011, p. 277).

Pero a medida que se ahonda en el concepto de cultura, se descubren nuevas
corrientes que, aunque entre si se reconocen como opuestas, se encuentran
internamente vinculadas a una misma palabra. Para introducir algunas de las mas
comunes definiciones de cultura debe ahondarse hasta sus origenes en el siglo 18
cuando, segun Bauman (2011) se consideraba la cultura basicamente como un

sinénimo de “cultivo”, “agricultura” y “crianza” lo que unicamente hacia referencia a

la busqueda de la mejora continua y a la detencion del deterioro.

Posteriormente se introdujeron otros términos que demuestran la amplitud de la
palabra cultura, de la cual se han encontrado hasta el dia de hoy alrededor de 250
definiciones y que estan marcadas por la evolucién del pensamiento y el lenguaje
presentados desde que se remitié la primera nocion de dicha palabra, haciendo
énfasis en diferentes puntos de las practicas humanas como: 1) "el modo total de

vida de un pueblo”; 2) "el legado social que el individuo adquiere de su grupo"; 3)
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"una manera de pensar, sentir y creer"; 4) "una abstraccion de la conducta”; 5)
"una teoria del antropdlogo sobre la manera en que se conduce realmente un
grupo de personas"; 6) "un depdésito de saber almacenado"; 7) "una serie de
orientaciones estandarizadas frente a problemas reiterados”; 8) "conducta
aprendida”; 9) "un mecanismo de regulaciéon normativo de la conducta"; 10) "una
serie de técnicas para adaptarse, tanto al ambiente exterior como a los otros
hombres"; 11) "un precipitado de historia" Clyde Kluckhohn citando por Geertz
(2003, p. 20)

La cultura es un tema abierto a especulaciones y debates debido a la ambigtiedad
de su significado, lo que lleva a que normalmente se destaque la valoracion de su
concepto para darle presencia e importancia a un episodio particular, pero
omitiendo su verdadero impacto dentro de la sociedad. Como ocurre
eventualmente con temas que concentran altos flujos de discusion los cuales se
reinventan, simplifican o entorpecen, la cultura al ser un tema comunmente
cuestionado, se dimensiona como sencillo y hasta manipulable ya que tiene la
capacidad de ser adaptado casi a cualquier contexto sin parecer forzado o
inapropiado, pero la verdad de su significado no estd en los diversos aportes
actuales si no en la transformacion que se le ha dado desde diversas ciencias

sociales.

La antropologia habla de la cultura como “un sistema de significados compartidos”,
gue en pocas palabras quiere decir que: El sistema se puede interpretar como el
conjunto de significados, el significado es aquel que le proporciona sentido a un
objeto o conducta, y determina conceptualmente la forma en la cual se debe
entender dicho objeto o conducta, y en la medida en que este significado sea
compartido y entendido por una misma comunidad, formara un elemento cultural
como ejemplo contundente existe el lenguaje (Pifiango, 2008, p. 61). En este caso

la cultura esta volcada hacia las caracteristicas de grupos determinados y sus
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acciones dentro de su sociedad y como muestra esté el lenguaje, el cual puede

funcionar como un elemento incluyente o excluyente para una sociedad.

Uno de los autores mas destacados, cuyos aportes fueron de gran valor en su
tiempo y que a su vez causaron gran revuelo en la antropologia social, fue
Bronislaw Malinowski que en 1931 afirmé que la cultura comprende elementos que
se dejan a forma de legado como los bienes, los procesos técnicos, los
pensamientos, las costumbres y los valores, siendo esta una afirmacién que
llegaria a considerarse como un cuestionamiento a la teoria de “la evolucién” que
plante6 Darwin. Una de las grandes diferencias que se encuentran entre los
discursos de Malinowski y los antropologos britanicos modernos es el hecho de
gue este destacaba en sus estudios a la organizacién social o la estructura social,
lo cual no era completamente compartido por otros teéricos como Edward Tylor
que introdujo su teoria en 1871 describiendo la palabra cultura asi: “es ese todo
complejo que incluye conocimientos, creencias, arte, ley, moral, costumbres y
todas las otras capacidades y habitos adquiridos por el hombre como miembro de
la sociedad” (Firth, 1981, p. 20)

Malinowski definid la cultura a través de la herencia social que los pueblos
obtenian a lo largo del tiempo y encontré que este término se podia estudiar de
forma mas concreta en comunidades pequefias que no habian sido tocadas por
las grandes influencias de otras civilizaciones o0 que no tuvieran ya una mezcla
significativa que hubiese matizado su cultura original, por lo que se traslado a una
pequefa isla del pacifico en la cual inicio sus investigaciones empiricas junto con

el antropdélogo social ingles Radcliffe-Brown.

Una de las sociedades estudiada fue la Trobriand, de la cual se hicieron hallazgos
contundentes como lo fue el sentido que le imprimen a su sistema econdémico, el
cual se hace a través de un intercambio ceremonial y que para esta sociedad es

una parte vital de su organizacion econdémica, mientras que, para las sociedades
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europeas, se tornaba completamente indutil, lo que se puede apreciar como valido
para ambos lados ya que su proceder estd determinado por el legado social que
han recibido por siglos. Estos estudios también originaron que se destacara un
estilo particular de Malinowski para llevar a cabo sus investigaciones, ya que este
desglosaba los elementos que hacian parte de la cultura y los analizaba por
separado, a lo que se le llamo un estudio Holistico.

El Holismo en teoria fue muy criticado, ya que se veia como una forma de distraer
la atencion del eje central, que en este caso es la cultura, para terminar
examinando sus instituciones y los aspectos particulares de estos, pero la
explicacion de esta teoria radica en el hecho de que no solo se puede estudiar la
relacion que tiene el elemento con la cultura, si no que es importante denotar
como se relacionan los elementos entre si dentro de ese sistema especifico y de
esta forma llevarlo todo a la relacién que tienen dichos elementos y el sistema con
el entorno fisico. EI Holismo fue una corriente importante que introdujo nuevas
formas de relacionamiento en nuestra sociedad contemporanea, cuando
Malinowski desarrollo de forma empirica una conexion entre la politica, la religion y
la magia; o entre la politica, la economia y la tecnologia, todos elementos basicos
gue tienen un papel en nuestro conjunto social y cultural y que cuyo estudio dio

origen a esquemas para el analisis de diversas culturas.

Otro aporte concreto de Malinowski y que fue ampliamente reconocido hasta hoy,
es el hecho de haber trasladado su estudio empirico a los objetos culturales que,
segun él, no solo debian ser estudiados como tal, sino que se les debia incorporar
a alguna labor especifica, darles un sentido material o interpretarlos como
simbolos de algo para no aislarlos de su origen social, lo que llevo a Kluckhohn y
Kroeber en 1952 a suscitar el siguiente parrafo: “El mayor avance de la teoria
antropolégica contemporanea, es probablemente el reconocimiento de que la
cultura esté constituida por algo mas que los artefactos, los textos linguisticos y las

listas de rasgos atomizados” (Firth, 1981: 26) y que da razon a la consignacién del
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término cultura que se encuentra en “Argonautas del pacifico occidental’” de la
autoria de Malinowski y en “TheAndamanislanders” de la autoria de Radcliffe-
Brown: “El concepto de cultura como un sistema bien equilibrado de partes

separadas”.

Los autores mencionados en el estudio de Firth (1981) hicieron grandes aportes
en su época, lo que se llegd a constituir en su tiempo en el estudio mas extenso
de antropologia social y cultural, dandole al concepto de cultura un caracter
tedrico, lo que evidencia “la identificaciéon de la antropologia como disciplina
cientifica”, de la cual nuevos antropdlogos, socidlogos y psicélogos desprenderian
algunas de sus tesis mas importantes. Dadas algunas bases para la definicion de
la cultura y sus métodos de estudio, se comenzaron a evidenciar evoluciones
linguisticas y visuales que permitirian describir la cultura desde el punto de vista
comparativo como es el caso de “la cultura tradicional” y “la cultura moderna”, “la
cultura individual” y “la cultura social”, “la cultura humanista” o “la cultura
occidental’, que intentaron cambiar la proyeccién de dicho término en el

pensamiento del ser humano.

Una definicion de cultura, es vista, como la trayectoria del pensamiento humano
gue se forma en la herencia social y que se transforma de acuerdo al entorno que
cada generacion enfrenta, pero no como el pensamiento en si ya que este nace y
se nutre de la cultura, haciendo énfasis en que la cultura esta de manera

pragmatica en el ser, aun antes de comenzar una interaccion con su grupo social.

En el siglo XX la idea de cultura comenz6 a modificarse en sus antiguos
fundamentos, dando paso a la inclusion de los nuevos descubrimientos hechos
por el hombre en el ambito social, tecnologico, médico y cientifico, esto ademas de
“enriquecer el concepto” lo hizo cada vez mas universal. Alfred Kroeber fue un
destacado antropélogo cultural que, al igual que Malinowski, implemento la técnica

de trabajo de campo para estudiar aspectos culturales de las sociedades. Uno de
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los factores culturales que Kroeber estudio fue elvestidofemenino, en la cual
concentro tres siglos de moda para determinar las principales caracteristicas en
las modificaciones de estas prendas, como muestra de la evolucion cultural.
Malinowski concentro su atencién en las practicas sociales, especialmente en las
econdémicas, pero gracias a este aporte surgieron nuevas variables que fueron de
interés como en este caso lo fueron las prendas de vestir(Firth, Hombre y Cultura,
1981).

Richardson, quien junto con Kroeber analizaron aspectos como la altura de la
falda con respecto del suelo, o las dimensiones de un escote o cintura,
encontraron que las medidas de las ropas femeninas varian aproximadamente
cada 71 afios, haciendo un énfasis especial en el escote. El hecho de que estos
estudios hayan tomando cierta importancia dentro de la sociedad de la época yque
se hayan podido analizar en diversos lugares, deja entre ver como la cultura
propiamente como herencia social empezé a expandir sus fronteras y se volvio
cada vez mas uniforme pero aun con algunos matices particulares como Raymond

Firth afirma en su libro hombre y cultura.

Pero la antropologia con sus diferentes ramas estructuralista, social, cultural, entre
otras, ocasiono numerosas disputas, ya que al ser la ciencia que mas aportes le
ha generado en este tema, también ha sido el que mas corrientes opuestas ha
desarrollado entre si, dando paso a debates sobre si “La cultura es ‘subjetiva’ u
‘objetiva’ junto con el intercambio reciproco de insultos intelectuales ‘jldealista!’,

‘imentalistal’, ‘jconductistal’, ‘jimpresionista!’, ‘jpositivistal’ que lo acompafia, esta
por entero mal planteado” (Geertz, 2003, p. 23). La antropologia cognitiva entra
también a defender su punto de vista diciendo que dicha disputa entre las
diferentes ramas nunca va acabar y propone una teoria en forma de reaccién a las
ya surgidas que dice que “la cultura de una sociedad consiste en |o que uno debe
conocer o creer a fin de obrar de una manera aceptable para sus miembros”. La

antropologia ortodoxa atiende a una explicacién todavia mas diferente a las ya
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mencionadas que es simple y concreta: “una sociedad = una cultura”, en la que
todo estaba repartido equitativamente y que se mantenia en dicho orden gracias a
que la cultura era considerada como “una herramienta de mantenimiento de

patrones”.

Dichas disputas se basan en trabajos de campo y son resultado de lo que cada
instancia puede pensar como subjetivo, en el afan de legalizar cada uno su teoria
dejan la duda de si realmente las demas posturas son consecuencias de estudios
bien desarrollados y comprobados como tales, o si son solo simulaciones o

hipétesis de lo que se piensa que es real para un grupo social en particular.

Destacando el aporte de la antropologia y sus ramas como el mas importante para
la cultura, también se le debe otorgar un reconocimiento a otras ciencias sociales
como la sociologia y la psicologia que han participado activamente en la
construccion de nuevas ideas. La corriente sociolégica de Emile Durkheim y
Marcel Mauss, citados por (Goberna Falque, 1999, p. 94),definen la cultura como
“un conjunto de fendmenos sociales” lo cual describe los nuevos comportamientos
colectivos, dados por las interacciones culturales internas de diversas sociedades.
Uno de los mas influyentes campos de accion de esta ciencia se centra en la
interpretacion de los diversos factores, que fomentan la aparicion de nuevas
formas de actuacion en el ser humano, lo que inicialmente puede ser afectado por

otras influencias culturales.

Una de las teorias mas importantes de cultura desde el punto de vista sociolégico
la dio Zygmunt Bauman al decir que: “El concepto de cultura naci6 como una
declaracion de intenciones” pero que actualmente ha pasado por diferentes
transformaciones para llegar a ser un término descriptivo de las “regularizaciones
ya materializadas, observadas y registradas de la conducta del conjunto de la
poblacién”. Un gran aporte de Bauman fue introducir el aspecto administrativo a la

definicion de la cultura, lo que algunos afos mas tarde daria paso a la “Gestién de
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la cultura” que ya hoy en dia no considera a la cultura una herencia o un legado,
sino como una entidad manipulable. Posteriormente, la corriente psicolégica
expresa su idea de cultura como “aquello que permite que el individuo se integre a

una sociedad dada y se exprese a través de conductas y actitudes tipicas”.

Siguiendo con la Sociologia y después de diferenciar diversas formas de
clasificacion, surgié una teoria llamada “cultura moderna y cultura tradicional”. Se
representan a través de imagenes en las cuales la cultura tradicional sigue un
patrén casi estipulado de pensamiento conformado por una estructura armoniosa
por lo que las consecuencias y productos de dicho pensamiento pueden ser
deducibles con gran mayor facilidad y evidencian una jerarquizacion donde “los

nuevos conceptos se ubican por referencia a los antiguos”.

Sin embargo, la cultura moderna o también llamada “cultura en mosaico” esta
representada por una imagen desordenada, en la cual no hay conexion entre
ninguna entre sus partes, ya que el individuo tiene diversos conocimientos y todas
sus ideas son potencialmente importantes y en vista de que se esto lo que
adquirio de forma dispersa, no muestra una jerarquizacion ni una estructuracion de
los pensamientos. Este ha sido clasificado como un claro caso de evolucion del
pensamiento humano estudiado en conjunto con la psicologia y centrado en los
factores de aprendizaje que pasaron de ser razonables, cartesianos y logicos en el
aspecto tradicional, a analogicos, aleatorios y depurados en el aspecto moderno
(Moles, 1978).

En la actualidad influyen numerosas teorias de mediados de 1960, en las cuales la
cultura se proyectd no solo dentro de una sociedad como una practica
individualista, sino que llego a incluirse activamente en la vida laboral del ser
humano como referente o guia de una cultura mas homogénea. El concepto
“Managing”, que tomaria también diferentes formas de definirsele, revoluciono el

punto de vista cultural del hombre moderno puesto que este dejo de verse como
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‘una realidad inamovible, como un don de Dios o la naturaleza y paso a
convertirse en una tarea explicitamente humana que, ademas, tenia que ser
supervisada y vigilada para llegar a buen puerto. Las personas no nacian, se
hacian’(Bauman Z. , 2011, p. 278), se priorizaba el encaminamiento hacia una
clasificacion estandar de las personas, todo controlado desde una instancia
jerarguicamente capacitada para ello. Ahora la cultura se encontraba directamente
ligada a una estancia econdémicamente productiva, un factor crucial para la

supervivencia de este.

La palabra “Managing” se tomd como sindnimo de sometimiento, control,
intervencion, direccion, manejo, lograr consumar, y en inglés “Tomanage” se
definié como “redirigir los acontecimientos con arreglo a la voluntad y los designios
propios del agente” (Bauman Z. , 2011, p. 279), o de una forma aun mas concreta,
se definié como “controlar el flujo de los acontecimientos”(Bauman Z. , 2011, p.
279). Asi como antiguamente la cultura estaba estrechamente relacionada con la
palabra cultivo o con un sentido de la agricultura, a la cual el agricultor se le debia
el reconocimiento de la actividad agricola, la cultura aplicada metaféricamente a
los seres humanos, se puede ver como el “Manager” (el agricultor de personas)
marcando un objetivo de administracién para estas personas, a lo que se le llama

“Management’(Bauman Z. , 2011).

Retomando el conflicto que se ha presentado por décadas frente a la idea de
cultura en el cual se exponen teorias provenientes de diversas areas como la
politica y la filosofia se encuentra Hannah Arendt que fue una reconocida filosofa
politica que expreso su punto de vista frente a la manipulacién de la cultura por

parte de la administracion y en el que destacé la importancia de los objetos:

Un objeto es cultural dependiendo de la duracién de su permanencia:
su caracter duradero se opone a su aspecto funcional, ese aspecto

gue lo haria desaparecer del mundo de lo fenomenal a través de su
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uso y su desgaste habituales (...) La cultura se encuentra
amenazada cuando todos los objetos del mundo, producidos
actualmente o en el pasado, son tratados exclusivamente como

funciones de los procesos sociales vitales (...)(Arendt, 1968, p. 209).

Lo que Arendt quiere exponer es que los objetos en la cultura abarcan algo mas
gue la mera satisfaccibn de una necesidad, ya que estos estan dados para
soportar un legado, para representar una creencia o costumbre, entre otros y que
la administracion esté intentado reducir a simples apariciones que no tienen mas
trayectoria en la vida del individuo, a lo que ellos responden con la creacion de
nuevas culturas que los identifiguen como un grupo caracteristicamente diferente
de otro pero de un modo superficial, todo con el fin de demostrar su capacidad de
dirigir y estar al mando.

Hoy en dia la cultura ha perdido uno de sus componentes mas importantes que es
su singularidad, cada vez se le nota mas homogénea. Para hacer una
comparacion con una teoria antigua se puede retomar el estudio de Richardson y
Kroeber referente al tipo de vestimenta femenina, no centrandose en las
variaciones de medidas, sino en la evidente tendencia, que sin importar religiones,
costumbres, lenguajes o incluso territorios, comparten las personas como un
codigo de moda, lo que resultaba una utopia en décadas anteriores. Hechos como
la globalizacién, cuya influencia en la poblacién mundial hoy en dia ha denotado
un constante traslado entre continentes y por lo tanto ha creado el concepto de
‘ciudadano global” —refiriéndose a la interaccibn con las culturas, no a la
adaptacién de estas-, son hechos que contribuyen a la estandarizacion de la

cultura.

Pero otros elementos siguen siendo particulares de ciertos lugares del mundo. Los
gestos, las sefias, los significados de ciertas expresiones corporales y simbolos

continlan siendo recopilaciones ligadas a culturas especificas, entiendo aqui la
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palabra cultura como: “un conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos
y grado de desarrollo artistico, cientifico, industrial, en una época, grupo social”,
entre otros (Real Academia Espafiola, 2011). Ludwig Wittgenstein describi6 las
particularidades que aun no permite una interaccion completamente abierta entre
los hombres al decir que: "Decimos de algunas personas que son transparentes
para nosotros. Sin embargo, tocante a esta observacion, es importante tener en
cuenta que un ser humano puede ser un enigma completo para otro. No podemos
sentimos comodos con ellas".Lo cual interpreta que la cultura de ese lugar
determinado contiene elementos que no entendemos y con los cuales nos cuesta
identificarnos, resaltando asi esa herencia social que esta inherente dentro de
nosotros. Otros aportes modernos al concepto de cultura surgen hasta el dia del
hoy de la mano de otras disciplinas como la politica, el arte, entre otros que, de
acuerdo a los avances y cambios en el entorno, seguiran poniendo a la vanguardia

este término que ha sido objetivo de controversia por alrededor de dos siglos.

Esto solo demuestra que la evolucion del hombre ha dejado en evidencia que la
cultura y la naturaleza humanas no pueden estar en un plano independiente, ya
gue, sin la existencia del ser humano no hay cultura y sin cultura no hay ser

humano, estan estrechamente ligados en su proposito existencial.

5.2.  Lacultura organizacional desde la corriente tradicional.

La cultura organizacional es un término ampliamente utilizado en el mundo
empresarial, el cual, no solo determina un conjunto de acciones y simbolos
establecidos en una organizacién, sino que representa un significativo avance a

través del tiempo en términos de cambios organizacionales.

Segun el autor ldalberto Chiavenato (2010) en su libro “Innovaciones de la

administracién”, existen cuatro etapas de cambios organizacionales en las cuales
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se destacan todos los factores, tanto externos como internos, que indujeron a la

evolucién de estas para ser mas efectivas en su aporte a la sociedad.

La primera etapa fue llamada “La era de la agricultura”, ésta etapa estuvo vigente
por un largo tiempo a diferencia de las subsiguientes y fue la practica que
acompario el origen de la humanidad, hasta la revolucion industrial alrededor del
afio 1776. El Feudalismo fue el tipo de organizacién predominante de la época, la
fuente de trabajo era primaria y estaba compuesta por el pastoreo y la agricultura,
no tenian horarios ni métodos de trabajo y no existia ningun nivel de

especializacion en las labores realizadas. Chiavenato (2010)

La segunda etapa, llamada “La era artesanal”’, se desarroll6 en un contexto
marcado por la revolucion industrial, lo que le permitié avanzar mas rapido hacia la
mecanizaciéon de algunas labores como la agricultura, que sustituy6é la fuerza
manual por las hiladoras y los telares principalmente dando paso a procesos mas
eficientes. Actualmente se puede observar este tipo de manifestaciones en paises
en via de desarrollo en donde se preocupan por la division del trabajo y la
especializacion y método de trabajo del empleado el cual en dicho tiempo era

llamado obrero. Chiavenato (2010)

La tercera etapa, llamada “La era de la industrializacién”, concentré diversos
elementos de la era artesanal pero hizo algunos cambios significativos como el
cambio del hierro por el acero en la fabricacion de objetos y del vapor por la
electricidad y los derivados del petréleo. Se incursioné en campos de suma
importancia como la ciencia, se desarrollaron nuevos medios de transporte, se
mejoraron las comunicaciones radiales y televisivas y el capitalismo industrial dio
paso al capitalismo financiero lo que se tradujo en el dominio de instituciones las
bancarias, las acumulaciones de capital, la separacion de la propiedad privada y el

desarrollo de compariias de holding. Gran cantidad de empresas fueron fundadas
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en esta etapa y las teorias organizacionales no tardaron en surgir. Chiavenato
(2010)

El modelo administrativo sufri6 cambios estructurales para convertirse en un
hibrido del ambiente interno y el externo de la organizacion que le permitiera estar
al tanto de lo que sucedia con su consumidor mientras surgian nuevos fenémenos

culturales, sociales, econémicos y politicos en general.

La ultima etapa y en la que nos ubicamos actualmente es “La era de la
informacion”, ésta era esta marcada ampliamente por la tecnologia de punta, las
telecomunicaciones y los medios de transporte son unos de los campos mas
avanzados de esta etapa, Chiavenato (2010). En las empresas la jerarquizacion
empezd a ser substituida por las redes internas que cumplen la funcion de
interconectar departamentos entre si, lo que facilita ampliamente el
compartimiento de la informacion de forma segura y rapida. Las ventajas
competitivas, las economias de escala, el liderazgo, el conocimiento y el personal
entre otros, se convirtieron en los recursos mas valorados de la organizacion para

Su estructura interna y externa.

Estos recursos vienen marcados por el acelerado crecimiento de la globalizacion,
gue a pesar de haber surgido hace décadas, nunca habia tenido tal influencia
sobre el mundo empresarial como lo vemos en la actualidad, este factor conduce a
la empresa a valorar mas la innovacion y la creatividad como herramienta de
posicionamiento en el mercado actual. Se dice que nunca la informacion llegé a

impactar tanto el mundo empresarial como lo hace hoy en dia (Chiavenato, 2010).

En la era de la informacion y en la cual el aprendizaje le va de la mano, segun
dicen Salazar, Guerrero, Machado &Cafédo(2009, p. 5) “La busqueda,
almacenamiento y transferencia del conocimiento es esencial para aumentar su

productividad y competitividad, pero lo es mas aun la disposicion a la
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colaboracion” por lo que se tiene en cuenta que la transferencia de conocimiento

ayuda al personal a desarrollar otras capacidades frente al desempefio laboral.

Segun Dixon, citado por Martinez(2007), se ha demostrado que si bien los
cambios organizacionales siempre se hacen mas evidentes hacia el lado externo
de la organizacion, no se puede tener un proceso exitoso sin efectuar cambios en
la estructura interna de la misma, estructura que hace posible la adaptacion a
diversos contextos culturales, tipos de aprendizajes organizacionales y posibles
retos que trae consigo el oficio empresarial.

La adaptacion es un factor que dinamiza la cultura organizacional, en la cual los
empleados se veran reflejados a través de normas, codigos, simbolos y demas
artefactos culturales creados por ellos mismos y expresados en la interaccion del
dia a dia. La cultura organizacional data de décadas atras y se dio paradiversos
fines como otorgarle una identidad a la organizacion para que ésta pueda ser

objeto de distincion entre aquellas que tienen el mismo que hacer en la sociedad.

El profesor Aktouf (2002) habla de una corriente notablemente influyente que se
ha construido casi como un campo disciplinario, con sus respectivos estudios,
analisis y especialistas, el managementqueesta repleto de publicaciones, articulos
investigaciones y demas del tema de la cultura organizacional, a finales de los
afios 70 tomo la fuerza necesaria para incluirse como elemento basico dentro de
las empresas contemporaneas. Segun menciona Aktouf(2002), en los afios
cincuenta Elliot Jaques cred uno de los primeros conceptos oficiales de cultura
organizacional al decir que: es “un modo de pensar y actuar habituales” el cual
deberia ser “aprendido y aceptado” y por ende “mas o menos compartido”
definicion en la que no se tiene un concepto elaborado de la cultura organizacional
ni cuanto ésta puede abarcar, pero que daria paso a fortalecer otras cuantas

definiciones.
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Con el surgimiento de esta teoria, se empezaron a retomaron los aportes de Elton
Mayo, uno de los autores mas influyentes en el tema en afos anteriores y que le

daria alin mas fuerza a esta corriente:

El concepto de cultura aplicado a la organizacion se fue gestando
desde el aporte de la escuela de las relaciones humanas, cuando a
partir de los experimentos desarrollados por Mayo, se empiezan a
reconocer los aspectos subjetivos e informales de la realidad
organizacional. Elton Mayo citado por Garcia Alvarez, (2007, p. 28).

Davila quien es mencionado por Garcia Alvarez (2007) dice que Mayo realiz6 un
importante estudio que seria el primero de varios enfocados hacia una perspectiva
antropoldgica, en el cual se preocupo por descubrir que hacia mas productivo al
trabajador y como su desempefio podria verse afectado por la percepcion del
ambiente en la organizacion, dando como resultado que el grupo de individuos al
gue pertenece el trabajador tiene una amplia influencia en como este percibe a la
organizacion desde su aspecto objetivo, este estudio permitié tener en cuenta
algunos factores subjetivos que hacian parte del juicio de los grupos al interior de

la organizacion el cual fue llamado “Organizacion informal de los grupos”.

Se debe tener en cuenta que asi como en la antropologia no se ha llegado a un
consenso en el significado de la palabra “cultura” tampoco se ha encontrado un
término universal para referirse al término de “cultura organizacional”’, sin
embargo, varias de las interpretaciones estan dirigidas hacia un mismo punto
clave como cita Robbins&Coulter(2010, p. 46) “se ha descrito como los valores,
principios, tradiciones y formas de hacer las cosas que influyen en la forma en que
actuan los miembros de la organizacion” o como cita Hatch(1997) en donde
menciona a diferentes autores y sus principales aportes en materia de cultura

organizacional como se aprecia en la tabla niamero 1.
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Después de los aportes de Elton Mayo, la cultura organizacional se fue
convirtiendo en una herramienta bastante apreciada y utilizada por los
administradores, hecho por el cual tom6 fuerza a nivel literario, no solo en su
definicién, pero en sus componentes, variables y hasta en sus categorizaciones,
qgue se dividian en cultura fuerte o débil, por mencionar algunas.Diversos estilos
de culturas comenzaron a surgir con el &nimo de contar con todo un elaborado
manual para su aplicacion dentro de la organizaciéon, un ejemplo de esto es
Robbins&Coulter(2010).

Para describir la teoria de la cultura organizacional que dichos autores mencionan
debemos comenzar por el origen de la cultura y como se transmite, se dice que el
origen se da en los pensamientos, valores, enfoques y demas elementos que el
fundador desea imprimirle a su organizacién y la cual se implementa cuando los
empleados la conocen y comparten en conjunto con su desempeiio habitual, pero
como se habla de un proceso que se desarrolla con personas de caracter
subjetivo, se deben implementar algunas practicas que permitan que la cultura se
mantenga vigente a lo largo del tiempo, para esto es comun utilizar
capacitaciones, conferencias, socializaciones, reformas en los espacios fisicos,

incentivos monetarios, entre otros (Robbins & Coulter, 2010).

Después de esto se habla de tres atributos principales de la cultura organizacional:
el primero se refiere a que es una percepcion, lo que quiere decir que no esta
representada fisicamente sino que se aprecia en las conductas de los miembros
dentro de la organizacion, el segundo atributo es que la cultura organizacional es
descriptiva, lo que esta ligado al conocimiento y visualizacion de la cultura, no a la
aceptacion de esta por parte del empleado y el tercer atributo es “el aspecto
compartido” lo que habla de que, sin importar los diferentes niveles en la
organizacion, los miembros en general tienen la capacidad de describir de forma

similar su cultura organizacional (Robbins & Coulter, 2010).
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Tabla 1.Definiciones de cultura organizacional

Elliot Jaques (1952:251)

Es una forma tradicional de pensar y hacer las cosas que se trasmite a todos
los niveles de la organizacion por medio de sus miembros.

Andrew Pettigrew
(1979:574)

Es un sistema de significados aceptados para un determinado grupo y un
determinado tiempo.

Meryl Reis Louis (1983:39)

Las organizaciones son portadores de ambientes y culturas que desarrollan
lenguajes, simbolos, expresiones comunes y otros medios de entendimiento.

CarenSiehl and Joanne
Martin (1984:227)

La cultura organizacional es una serie de patrones de conducta que comparten
los miembros y que sostiene la organizacion.

Edgar Schein (1985:6)

Es un patron Basico y vdlido que se han dado en grupo para lidiar con
problemas generales de adaptacion y que son trasmitidas a los nuevos
miembros de la organizacion.

John van Maanen (1988:3)

La cultura de refiere al conocimiento de los pensamientos de un determinado
grupo, y solo se hace visible a través de acciones, palabras y representacién
de esta.

Harrison Trice and
JaniceBeyer (1993:2)

La cultura es un fenédmeno que surge como respuesta a la incertidumbre y caos
que el humano experimenta dividido en dos etapas, la primera es la expresién
de emocional (sentimientos) y la segunda es la expresion cultural (acciones).

Fuente: adaptado de Hatch(1997).

Continuando con esta teoria, se cree que existen siete dimensiones que describen
la cultura de una organizacion, estas pueden determinar como se desempefian las
labores, en que centran su atencion los directivos y hasta la personalidad de la
empresa en general. Citando como ejemplo a la Sony Corporation y debido a la
naturaleza de su negocio, se dice que se enfocan principalmente en innovar y
tomar riesgos, dimension que alienta al empleado a hacer parte de esta actividad
no solo por estipulacion, sino por voluntad.(Robbins & Coulter, 2010).

Las dimensiones de la cultura organizacional segunRobbins&Coulter(2010),

involucran:

» Orientaciéon a resultados: Grado en el que el objetivo principal es lograr un

resultado, sin tener en cuenta como lo va a lograr.
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> Orientacién a la gente: Grado en que las decisiones de la gerencia son
tomadas teniendo en cuenta como puede afectar a los empleados de la
organizacion.

» Orientacién a los equipos: Grado en el que se incentiva el trabajo en
equipo.

» Agresividad: Grado en el que los empleados son un tanto negligentes y
compiten repetidamente.

» Estabilidad: Grado en el que se trabaja por mantener un equilibrio general
en la organizacion.

» Innovaciéon y toma de riesgos: Grado en el que los empleados se arriesgan
a pensar en nuevas ideas para hacerlas realidad.

» Atencion al detalle: Grado en el que los empleados deben ser objetivos y
detallistas.

Teniendo en cuenta estas dimensiones, se pueden crear diferentes clases de
culturas organizacionales, las cuales se construyen en ambientes especificos y en
comunion con el que hacer habitual de la empresa, pero éstas no siempre son
consideradas como efectivas o apreciadas por los empleados, por lo que se les
puede categorizar como culturas débiles en las que no existe un lazo fuerte que
una sus empleados a los valores o0 a las normativas que se promulgan dentro de la
organizacion. Caracteristicamente se dice que esta cultura es compartida solo por
la gerencia, que esta a cargo de crearla, que la cultura no esta completamente
comprendida por lo que confunde a sus empleados o que los empleados tienen
desconocimiento de la historia y eventos importantes de la empresa, entre otros
(Robbins & Coulter, 2010).

Por el contrario, “la cultura Fuerte”(Robbins & Coulter, 2010)es aquella que guarda
una excelente conexién entre sus empleados y su cultura organizacional, los
valores se comparten ampliamente porque existe claridad y cohesion en su

practica del dia a dia, la mayoria de los empleados tienen conocimiento de
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acontecimientos relevantes en la organizacion y se sienten cdmodos con la cultura
tal y como es. La importancia de esto radica en que mientras el empleado consiga
identificarse con su cultura, mayor va a ser el compromiso de este con su trabajo,
lo que puede derivar en otros factores importantes como el buen desempefio que
va a llevar a un buen nivel de productividad o en la lealtad que se traduce en un
apoyo a las nuevas reglamentaciones o modificaciones en la cultura que surjan
con el tiempo. Sin embargo, la cultura fuerte puede causar, en ocasiones, que sus
empleados no puedan buscar nuevos enfoques, por lo que se debe tener en
cuenta el no promover cambios repentinos sin previo conocimiento del personal

dentro de la organizacion (Robbins & Coulter, 2010).

Un factor importante para la transmision asertiva de la cultura dentro del grupo de
empleados es la integracion interna, Salazar, Guerrero, Machado &Cafiedo(2009)
hablan de la integracion interna como un vinculo o forma de interaccion entre los
miembros de una organizacién que se da por medio del lenguaje, los criterios de
inclusion y demas fendmenos que hacen a una persona ser aceptada o no. Estos
actos que al parecer son solo una pequefia parte del gran conjunto que es la
cultura, deben de funcionar correctamente para asegurar la solidez de esta. Los
nuevos empleados, lo cuales se esperan que hagan parte de esta cultura, son
inducidos por medio de la socializacion, momento en el que se les ensefa las
procesos mas comunes, como tratar a los clientes y la filosofia y jerga de la

empresa.

Otro aporte importante en materia de cultura hecho por Szabunia(2010) se da
desde la perspectiva comparativa con el cerebro humano, sus divisiones y
funciones respectivamente. Szabunia, divide este cuadro en rasgos basicos, en
donde explica como se percibe la cultura organizacional especifica de un lugar,
luego habla del tipo de liderazgo en el cual se destacan diferentes cualidades
propias de las culturas identificadas, después habla de los criterios de eficiencia

los cuales se generan de la mano con los tipos de liderazgo y por ultimo se habla
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de la teoria de la gerencia que se usa para soportar estas acciones dentro de la

organizacion.

Hellriegel&Slocum Jr. (2004) agregaron mas rasgos de los tipos de cultura

organizacional:

La cultura de clan trata la tradicion, compromiso y socializacion como bases para
su fundamentacion, los miembros tienen conocimiento de sus obligaciones pero
sienten un vinculo mas alla del trabajo y el dinero que les permite tener seguridad,
ademas de posibles ascensos ocupacionales en su desempefio laboral lo que le
asegura un alto indice de lealtad a la organizacién. La socializacion es el proceso
clave que permite la union de los miembros, que genera comunicacion, algunos
ambientes libres de normativas y un sentido de pertenencia hacia la empresa. Se
les permite a los empleados ser innovadores y tomar riesgos para el bienestar de

la organizacion.

La cultura de la adhocracia se caracteriza por ser creativa, dinamica, arriesgada y
emprendedora, existe un gran compromiso con estos componentes para estar a
la vanguardia y cumplir metas. Es una cultura que reacciona agilmente a los
cambios y también es lider en el cambio cuando es necesario, sus miembros son
altamente efectivos en la creacion de nuevos productos y de rapido crecimiento y
se les premia y estimula con flexibilidad, libertad y poder de expresion. Estas
culturas se asocian principalmente a empresas medianas 0 pequefias que son

dirigidas por su fundador original.

La cultura jerarquica, se da en un ambiente en donde se valoran ampliamente las
reglas, los procedimientos y las operaciones bien establecidas. Una de las
preocupaciones de los miembros es la estandarizacion de los productos y la
satisfaccion del cliente. La gerencia tiene fuertes tendencias hacia la planeacion,
coordinacion y organizacion de todo dentro de la organizacion para asegurar la

eficiencia y orden general, es un ambiente que carece de flexibilidad. La normativa
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esta contenida en gruesos manuales que el empleado debe tener en cuenta en
todo momento para proceder y desempefarse. Este tipo de cultura se ve con
mayor frecuencia en gobiernos en general, los cuales estan sometidos a niveles

amplios de regularidad y normatividad.

La cultura de mercado estd enfocada en el logro de objetivos mensurables o
metas establecidas en meses, trimestres o0 aflos y con alta exigencia,
especialmente cuando se enfocan al area financiera. Sus miembros son
competitivos y energéticos, y su orientacion esta volcada a mantener un buen
indice de ganancias en la organizacion. La relacion entre el empleado y la
organizacion son muy claras y se da por medio de contratos o negociacion de
acuerdos los cuales estipulan hasta donde el empleado tiene responsabilidad en la
empresa y cuales son sus obligaciones habituales, pero la organizacion
recompensa a el individuo dependiendo de su desempefio laboral y no ejerce

presion sobre este, lo cual actia como un pequefio incentivo.

Otros autores han hecho aportes en temas mas especificos como Kotter y Heskett
(1992) citados por Chiavenato (2010) en el que realizaron un estudio en una serie
de empresas para entender porque algunas culturas son mas influyentes que
otras. Se encontro que las culturas podrian clasificarse en componentes visibles o
invisibles como un iceberg, en la parte visible se encuentran los modos de
comportamiento del empleado en general y en la parte invisible los valores y las
creencias compartidas. Se dedujo que el segundo nivel era dificil de modificar pero
se considerd que un cambio prolongado en el primer nivel llevaria a cambiar hasta
las creencias mas arraigadas. A modo de conclusion se dijo que la cultura es una
fuerza creciente y dominante en las organizaciones, hasta llegar al punto de

convertirse en un factor de éxito o fracaso en un futuro cercano.

Como es comun ver en las teorias organizacionales, se tratan temas pertinentes

para el mejoramiento -en este caso- de la cultura organizacional, sin embargo,
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solo algunos tratan temas como los llamados “antiguos paradigmas culturales” que
hablan de los tres aspectos que mas inciden en el ambiente laboral de las
organizaciones, y que a pesar de ser negativos, se siguen dando con gran

frecuencia.

El profesor Chiavenato (2010) toma como fuente a Sink y Tuttle (1993) para
referirse a estos paradigmas. El primero es “Autocracia y desconfianza”, esté es
tal vez uno de los mas evidentes dentro de la organizacion. Es una forma de tratar
al personal como si no tuviera suficientes capacidades, creatividad, iniciativa o
inteligencia para desempenar su labor, o que deriva en desconfianza y por lo que
necesita un supervisor vigilandolos constantemente. El gerente quien es la cabeza
en este paradigma les otorga tareas simples a los empleados para que sea €l el
encargado de planear todo en la organizacion. Este comportamiento es
especialmente nocivo para la sana interaccion dentro de la empresa ya que no
permite ningun tipo de expresion por parte del empleado y esto termina

limitandose a un ambiente laboral mondtono.

Otro paradigma es el conformismo. Esta es una de las consecuencias de la
autocracia y desconfianza, ya que, cuando la persona se ve limitada a cumplir
ordenes pierde el interés en expresa sus pensamientos y hace que se limite a
obedecer los reglamentos, es una aceptacion pasiva de la imposicion. El
individualismo es el tercer paradigma el cual lastimosamente es de indole cultural
en nuestra sociedad. Dentro de las organizaciones, lo miembros han tenido la
costumbre de realizar sus labores sin depender de la ayuda o valoracién de sus
compafieros, lo que hizo que las tareas se hicieran fragmentadas para que cada
qguien cumpliera con una funcidn especifica, estos comportamientos excluyen el
trabajo en equipo y la “colaboracion espontanea” que es de suma importancia en

el ambito laboral y cultura de la empresa.
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Cuadro 1. Tipos de culturas organizacionales.

Rasgos basicos Tipo de liderazgo Criterios de eficiencia Teoria de la gerencia
La organizacion es una gran familia. La gente comparte con o Cohesién
los demas. Lealtad, tradicion, compromiso y confianza mutua | e Facilitador « Moral Ls participacion
son esenciales. Se pone énfasis en beneficios a largo plazoy | * Mentor « Desarrollo lon?:nt . el: comarombso
desarrollo de la gente. El éxito se define en funcion del clima | © Paternal % las o W
interno. Se premia el trabajo en equipo y el consenso. FOLICA
La organizacion es un ambiente dindmico y emprendedor.
- : ; A
S-8 Las personas tienden a ser creativas y a asumir riesgos -
.8 aceptados. Experimentacion e innovacion son esenciales. Se : IE"“':W:::i 8 : g'r:m::d La innovacidn genera
=8 pone éntasis en la actitud favorable al cambio. El éxito se Vi sgnario o Crecimieato NUEVS recursos
=3 mide por el liderazgo en el mercado. Se promueve la iniciativa
individual y la libertad intelectual.
La organizacion es un lugar estructurado y formalizado. Se
pone el énfasis en el respeto por las normas y 1a jerarquia. ,
Se promueve la seguridad del empleo y la reduccion de : CM‘;:;:M“ : xg‘cmlm El control asegura
incertidumbre. Programacion adecuada y bajos costos son o Ordsatrader o Floidez la eficiencia
esenciales. A largo plazo se busca estabilidad, prediccion y g
eficiencia,
La organizacion esta orientada a resultados. Las personas 2 ::m::':"
son competitivas. Se pone énfasis en ganar, compeliry lograr |  Exigente Sy .
metas ambiciosas. A largo plazo se busca el cumplimiento de | ® Competidor . g:welmw r mz::i:?:':dmmm
obietivqs‘deﬁn@os claramente. El éxito se define en funcion * Productor o Supefar
del posicionamiento en el mercado 2 los competidores

Fuente: adaptado de Cameron y Quinn (1999), citado por Szabunia(2010).

Después de este recuento de diferentes perspectivas, andlisis y estudios, nos

gueda un ultimo tema general por tratar en materia de cultura organizacional y es

como mantener la cultura o como modificarla si es necesario. El mantenimiento de

la cultura segun hablan los autores Hellriegel&Slocum Jr. (2004) mencionan que

existen métodos especificos para lidiar con los inconvenientes y resolver
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problemas a través de acciones simples, pero en realidad, estos métodos son mas

complicados de lo que parecen, he aqui los mas importantes:

Las “reacciones a incidentes y crisis” es un método enfocado hacia los momentos
de crisis que pueden existir en la empresa, en donde los directivos tienen que
hacer su cultura mas visible y fuerte para saber cémo guiar a los empleados.
Ejemplos como el de una empresa que esta en crisis y que en vez de despedir a
sus empleados les reduce el horario y el salario (el salario por ley no puede
reducirse), podria ser una accién con un mayor impactoque el hecho de mantener

algunos empleados con el mismo salario e intensidad horaria.

“Asignacion de premios y estatus” se dice que los empleados aprenden de la
cultura organizacional por medio de la premiacion, los premios y castigos que se
relacionan con las conductas trasmiten un mensaje claro a los empleados para
tener pleno conocimiento de como deben desempefiar su labor en la organizacion.
Por otro lado tener un sistema de estatus en forma de privilegios para ciertos
empleados demuestra al empleado las acciones y valores que son importantes
para esta empresa en particular. Como en todo método siempre hay imperfectos,
los premios y privilegios deben ser utilizados con moderacion y bajo criterios

concretos para no volverlos incoherentes e ineficaces.

El método del “reclutamiento, seleccion, ascensos y despidos” es una forma
basica y efectiva de mantener la cultura vigente. El proceso de reclutamiento y
seleccion es fundamental para saber qué tipo de persona se va a tener en la
organizacion y si tiene las capacidades de adaptacidn necesarias para esta
cultura, los aumentos y ascensos son para el personal que cuenta con un nivel de
compenetracién laboral y cultural adecuadas para la organizacioén, y finalmente el
despido se considera para el personal que laboral y culturalmente no pudo llenar
las expectativas requeridas para la empresa. Estos procesos aseguran el

mantenimiento, aceptacion y socializaciéon de la cultura.
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Por ultimo se considera como un método de mantenimiento de la cultura los “ritos
y ceremonias”. Estas actividades contienen un mensaje y significado cultural
especificos para la organizacion. Algunos rituales pueden convertirse en propios
de la cultura y pueden ser representados por sus empleados con mayor gusto o
frecuencia que otros, por lo que se entiende que estos favoritos contienen
elementos con los que las personas se identifican plenamente y por lo cual se van

a mantener vigentes en el tiempo.

Si estos métodos y otros existentes no funcionan, de la misma forma en que se
mantiene la cultura se puede cambiar, aunque esto no quiere decir que no vaya a
ser dificil. Los cambios a realizar en la cultura contienen dos riesgos importantes
para tener en cuenta: el primero puede ser debido a los valores arraigados, ya que
estos no son susceptibles al cambio y pueden cambiar completamente la
concepcion del empleado y la empresa. El segundo riesgo es que a veces la
evaluacion de la cultura puede ser complicada, ya que, si la organizacion maneja
turnos, departamentos o divisiones marcadas, posiblemente entre ellas surjan
unas pequefias subculturas que hagan dificil el cambio de la cultura global de la

empresa.

Sin embargo, el cambio de la cultura organizacional depende ampliamente de que
sean precisos y de que sus dirigentes encuentren la forma adecuada de introducir
dichos cambios sin que tengan un impacto negativo o sin que signifiquen una

mudanza completa de lo que sus empleados ya conocian.

Como se ha visto la cultura organizacional es una recopilacion de conductas,
simbolos, tradiciones, ritos, y demas que cada empresa formula, construye y
mantiene como forma de integrar a sus empleados, uno de los agentes mas
importantes, y brindarles un espacio de identificacion con la organizacién, sin
embargo, como toda definicién, la culturano incluye el todo que la delimita y la

rodea, por lo que no se debe subestimar el poder de la cultura pero tampoco
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confiar que en ésta todo se puede realizar, se necesita de un buen criterio para

mantener una cultura vigente a traves de los afios y los cambios venideros.

5.3. Lacultura organizacional desde la corriente critica.

Para comenzar este capitulo, se retomara una breve resefia del término cultura
desde su origen hasta la forma en la que actualmente se considera que puede ser
administrada por parte de lideres y directivos en las organizaciones. Con esto se
da paso a un mayor entendimiento de como difieren las concepciones que tienen
desde disciplinas como la antropologia, la sociologia y la administracion, y de
como se ha transformado dicho término para adaptarlo a sus propias practicas y

razonamientos en especial para el caso administrativo.

Segun menciona Zygmunt Bauman(2011, p. 277) en su libro “Mundo consumo”, la
idea de cultura se concibié desde el siglo 18 para hacer referencia a “la gestion del
pensamiento y el comportamiento humanos” asi mismo,este concepto se utiliza
para expresar un legado social que los individuos obtienen de su grupo, como
rituales, simbolos, conductas, herramientas, caracteristicas y demas medios que

le proporcionan al ser una identidad determinada.

A lo largo del desarrollo del término, se llegarian incluso a generar algunas
polémicas por las diferentes connotaciones que se le dio a este, como ocurrié con
Bronislaw Malinowski en 1931 quien afirmd que la cultura comprende elementos
gue se dejan a modo de legado o herencia como los bienes, las conductas, los
habitos y demas, lo que entraria a cuestionar la teoria de la evolucién de Darwin
(Firth, 1981, p. 20).

Teniendo en cuenta que a partir de esta idea de cultura, otras disciplinas

comenzaron a forjar Sus conceptos:
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La antropologia: que direcciona el significado de cultura hacia la valoracién que se
le da a un conjunto de practicas dentro de una sociedad, destacando el sentido
que tienen dichas practicas para el colectivo que las desarrolla y que las mantiene
a través del tiempo (Pifiango, 2008).

La sociologia: para esta disciplina, la cultura esta centrada en el comportamiento
qgue los individuos adoptan desde la interacciéon de su circulo cercano y cémo
reflejan después estos comportamientos en sociedad, ademas de cOmo
referencidndose en los acontecimientos antiguos, la propia sociedad evoluciona

los términos con los que se expresan (Goberna Falque, 1999).

Por otro lado, la perspectiva de la administracion tradicional, percibe la cultura
como un avance significativo en términos organizacionales que le permite a un
empleado verse reflejado en coédigos, reglas y normas —mencionando solo
algunos— que una empresa establece para otorgarle una identidad a este, ademas
de hacer que con esto la propia organizacion sea objeto de distincion entre las

demas que tienen su mismo que hacer.

En la administracion, estas modificaciones se dieron desde finales de los afios 70
y a principios de los afios 80(Aktouf, 2002) en donde las maquinas ya no son el
foco de atencién de los empresarios en términos de productividad y eficiencia, sino
gue estos se centran en el capital humano como el verdadero factor que afecta
positiva 0 negativamente a una organizacion. Siguiendo la l6gica de estas nuevas
percepciones, se buscan métodos para administrar este recurso (las personas) y
nacen las teorias de la cultura organizacional, estas, a pesar de que pueden
parecer diferentes cuando varian de autor en autor, concuerdan en que deben ser
aprendidas, aprehendidas, aceptadas y compartidas entre los empleados para ser
“exitosas”, las formas o medios por los cuales se logra esto ya hacen parte del
estilo de quien administra el recurso, es decir el gerente o directivo de la

organizacion.
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Si se analizan las teorias de las ciencias sociales versus las de la administracion
tradicional, se puede notar que a groso modo sus propuestas llegan a un mismo
punto, en el cual se destaca la cultura como esos elementos que afectan al
individuo desde su entorno para incorporarlos en su vida y asi obtener una
identidad, sin embargo, una de las grandes diferencias encontradas desde la
perspectiva antropoldgica y socioldgica e incluso desde la psicologica es que la
cultura es adaptada por un individuo de forma involuntaria, imitando el
comportamiento, el lenguaje, las costumbres y demas caracteristicas de sus

circulos cercanos y de su conjunto social.

En tanto que la administracion tradicional destaca la cultura como la creacion de
los directivos de una organizacion la cual se imparte a los empleados quienes
obligatoriamente deben entronizar esos valores, normas y reglas para poder

formar parte de dicha organizacion.

Teniendo clara esta diferencia, a lo largo de este capitulo se presentaran
evidencias de que la administracion no cuenta con una cultura propia, sino que
cuenta con un conjunto de practicas sociales que, si bien le otorgan un distintivo a
un empleado mientras hace parte de una organizacion, no esta arraigado por este
al punto de considerarlo cultura y llevarlo como un habito o una costumbre incluso

después de no hacer parte de dicha organizacion.

Asi como el concepto de cultura, el concepto de organizacion también cuenta con
una base historica que data del siglo XVIII y la cual proviene en gran parte de las
ciencias naturales desde donde se disefi6 uno de los primeros modelos que,
segun menciona Eduardo Gutiérrez (2007, p. 117)en su escrito “Culturas,
organizaciones e intervencion”, seria Gtil para conformar lo que posteriormente

llamariamos sociedad.

La teoria organicista fue de gran importancia para la estructuracion de estas

instituciones econdémicas ya que surgio en la misma época del desarrollo de la
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maquina de la cual se tom6 la idea de adaptar un orden y una jerarquia dentro de
estas, por lo que ambos temas son de gran importancia para la evolucion del
término y lo que hoy en dia se conocen como teorias contemporaneas de la

organizacion (Gutierrez, 2007).

Esta teoria organicista fue adaptada por el hombre, como parte de su proceso de
perfeccionamiento observando los acontecimientos que se llevaban a cabo en el
entorno natural, los entendié como parte de la dominacion necesaria para corregir
“la mala naturaleza” e intentd recrearlos en su sociedad, de forma que, se centro
en el modelo de organismo como representacion de los seres vivos dentro de la
institucion y con la teoria de organizacion les dio un marco de referencia para su

agrupacion(Gutierrez, 2007).

A pesar de que el término de cultura y de organizacion no fueron ampliamente
relacionados en sus inicios, se les debatio paralelamente durante la formacion de
algunas ciencias sociales como la sociologia, con la cual surgieron temas como el
establecimiento de relaciones sociales a medida que se desarrollaba el
capitalismo o de cdmo cambiaba la forma de integrarse a una sociedad partiendo
de una transformacion capitalista, en ambos casos de forma consciente y

estructurada por parte del individuo.

Para responder a estos interrogantes, renombrados sociologos de todos los
tiempos como Max Weber y Karl Marx ofrecieron sus reflexiones. En el caso de
Marx, él explicaba la proporcion desde un punto de vista en el que el individuo
conscientemente accedia a tener una relacion de produccidon con esta estructura
(la organizacion), teniendo en cuenta que este estaen una constante lucha clasista
y encuentra en dicha relacién la oportunidad de sobresalir en este &mbito; por otro
lado, Weber se guia mas por las concepciones de los individuos derivadas de la
religion y la ética protestante, lo que condicionarian esas las relaciones capitalistas

a ser una continuacion de los fines evolutivos que el ser humano desarrolla con la
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llegada de la practica productiva sin tener una finalidad social especifica. Partiendo
de estas hipétesis, en ambos casos se identifica a la economia como una ciencia
gue le da forma y sentido a las relaciones sociales entre las personas y que influye
también en la estructura cultural de quienes adoptan estapractica para su
supervivencia (Gutierrez, 2007).

Posteriormente a estos estudios sociolégicos, la palabra cultura entra a
relacionarse con la organizacion a mediados y finales del siglo pasado para
referirse al proceso de construccién de una identidad, la forma de comportarse en
comunidad y la orientacion de los valores dentro de esta, Io que empezaria a
conocerse como cultura organizacional y que, a pesar de que estaba disefiado
para enfrentar diversos problemas dentro de la organizacion e incluso para
generar un clima laboral agradable, la estructura que se levantaba detras de esta
fachada es mas compleja y guarda otros intereses, diferentes a lo que realmente

proclama.

La mayoria de los directivos hoy en dia, toman decisiones basados en teorias
tradicionales como las ciencias del comportamiento organizacional, las cuales en
varias ocasiones, han sido calificadas como surrealistas o con limitado campo de
aplicacion, sin embargo, es de donde se conciben cientos de libros, articulos,
normas, manuales y demas dirigidas a los empleados y al mejoramiento de los

guehaceres y el clima laboral dentro de la organizacion.

La cultura organizacional esta precisamente hecha y enfocada desde la
perspectiva de estas teorias, pese a que se ha tomado conciencia de que este tipo
de procedimientos no funcionan en las organizaciones al pie de la letra, como se
describen en los escritos administrativos, se sigue reafirmando como la mejor

forma de introducir, vincular y familiarizar al empleado con la empresa.

En el afdn de generar un vinculo mas fuerte con la organizacién y con la llegada

de la doctrina de las relaciones humanas, los directivos recurrieron a usar los
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sentimientos como medio de manipulacion para hacer creer a sus empleados la
importancia del “apego moral” a la empresa, con lo que no se busca transformar el
escenario, sino transformar la forma de pensar del empleado frente a la situacion.
Légicamente, la organizacion no debe cambiar sus procederes, pues se asume

ser perfecta e insuperable en lo que hace.
Aktouf (1998, p. 238)resume la idea de vinculacion emocional con la empresa asi:

El hecho afectivo no se toma en lo absoluto como un rasgo humano
importante en si mismo, digno de respeto y atencién, sino como un
medio de hacer mas agradable, al minimo costo, la vida en la

empresa, que objetivamente deviene cada vez mas costosa de sufrir.

Y continua esta frase, citando a Bogomolova (1974, p. 85); quien menciona las
palabras de un alto directivo de la década de los 70 que afirma que, si bien,
sociolégicamente se ha comprobado que los empleados podia producir mas si
eran felices con su trabajo, de ser al contrario y se comprobara que producen aun
mas estando “furiosos”, él haria todo lo posible por mantenerlos permanentemente
en ese estado. Este es un claro ejemplo de la malversacion en la que las
doctrinas administrativas se han involucrado para subsanar las posibles brechas
entre lo que es importante para los empleados y lo que es importante para la

organizacion.

No obstante, estas medidas tuvieron gran apogeo en sus primeros afios de
existencia, en la actualidad, la inhabilidad de estas herramientas esta empezando
a verse cada vez mas marcada. Hoy en dia, la administracion, “como todo gran
componente ideoldgico” estd enfrentando la etapa critica de la “explicacion-
justificacién y la legitimacion” segun menciona Aktouf (1998, p. 235)lo cual esta

causando el detrimento de las teorias tradicionales.
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El cambio se ha visto significativamente en etapas tempranas como la educacion
universitaria, estudiantes de administracién, por ejemplo, tienen acceso a diversos
medios de informacién que les brindan nuevas perspectivas y les generan cada
vez mas dudas acerca de los sistemas de jerarquizacion y control que se utilizan

en las empresas.

Asi mismo, los empleados, quienes cuentan con un mayor nivel de conocimiento
frente a estos temas, y que incluso, cuentan con asociaciones sindicales en pro de
los derechos de los trabajadores, han descubierto la manipulacién que se esconde
en los métodos tradicionales de la administracion y como estos se desarrollan

para el beneficio de algunos, a través de la labor de toda una organizacion.

Fruto de estos acontecimientos, se le han hecho diversas criticas a las teorias
administrativas. Una de las mas mencionadas reside en la idea de haber
concebido a la organizacién como “un universo aislado del resto de la sociedad”
Aktouf (1998)lo cual afectd, desde un comienzo, el equilibrio que debe existir entre
el entorno y la empresa dejando de lado la presencia de la sociologia dentro de
eésta (la organizacion), asi mismo, al intentar dimensionar las relaciones
interpersonales dentro de la organizacion de forma “conservadora y mecanicista”
se le despojé al empleado de su libertad para centrarlo en las labores, “las
dinamicas de grupo”, “el liderazgo” y la estimulacion que se quiere implantar en

cada uno de ellos.

Ahora bien, al introducir a este espacio organizacional la nocion de cultura, se
encuentran diferentes ideas y teorias fundamentadas en algunos componentes
socioldgicos, antropologicos y artisticos, destacando incluso, algunos casos

excepcionales en donde la cultura y la administracion pueden llegar a
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complementarse, pero que fracasan por que se encuentran fuera del alcance de

los intereses administrativos. *

Como ejemplo se destaca Oscar Wilde - en respuesta a la perspectiva de Theodor
Wiesengrund Adorno quien fue un tedrico de las ciencias sociales, ambos citados
por Zygmunt Bauman (2011, p. 281)- hablé de la relacién entre la cultura y la
organizacion al decir “la cultura es inutil, o asi, cuando menos, parece ser en tanto
los administradores retengan el monopolio sobre el trazado de la linea que separa
la utilidad del desecho”, con lo que hace alusién a que la cultura es utilizada como
un mecanismo de representacion de los anhelos particulares de quienes la crean
para imponerla a los individuos, destacando que, al ejecutarse de esta forma, la

cultura no tendria ninguna utilidad evidente.

A lo largo de las épocas y teorias sociales que han surgido, la administracion
encontro otro elemento de la cultura con el cual sostenido un casus belli
permanente y que es uno de sus mas influyentes componentes: el arte, sin
embargo, esta etapa del conflicto tiene un aire mas “fraternal”’. Es una rivalidad en
la que se comparte un mismo objetivo, como lo sefialaria Zygmunt Bauman (2011,
p. 285)el arte y la administracién desean “hacer que el mundo sea diferente de
aquello que, probablemente, seria (0 en lo que se convertiria) abandonado a su
suerte”. Con esto se percibe que en algun punto el arte/cultura y la administracion
podrian llegar a converger, aunque seria un proceso que se tornaria casi utopico
pues interviene directamente con elementos constituyentesy de vital importancia

para ambas.

A modo de ejemplo encontramos como Adorno, citado por Bauman (2011, p.
282)dice refiriéndose a dicha relacion: “los antagonistas se necesitan mutuamente”
y, afirma que es “falso” creer que el arte/cultura y la administracion pueden estar

separados definitivamente, ya que eso privaria al arte de llegar a su encuentro con

'Casus belli: es una expresion latina, traducible al espafiol como "motivo de guerra”.

46


http://es.wikipedia.org/wiki/Lat%C3%ADn
http://es.wikipedia.org/wiki/Idioma_espa%C3%B1ol

la sociedad, el cual es uno de sus fines principales para tener el efecto de
permanencia y reconocimiento que tanto persigue y que es necesario para

enriquecer su propio legado cultural.

Sin embargo, la afirmacién de Adorno deja atrés la realidad del conflicto: El uso
inadecuado de un concepto que abarca la diversidad, el arte, las costumbres y
demas facetas endémicas de la raza humana, para adaptarlo y aplicarlo en un
contexto administrativo de censura, donde prima la voluntad de un directivo sobre
sus empleados, por loque, adecuar un escenario en donde la administracion y la
cultura tengan un papel claramente definido, sin que sus pretensiones y deseos se

vean afectados entre si, por la naturaleza de ambos, no seria posible.

La administracion por su lado dispone de un caracter dominante y especulativo, no
concibe la relatividad ni la contingencia por lo que siempre esta planeando cada
paso en la consecucidon de sus objetivos. Asi, la renombrada cultura
organizacional, se viene convirtiendo en un producto de los diversos intentos de
los administradores para encaminar a sus empleados hacia la “armonia
preestablecida” (Aktouf, 1998)en donde las tareas son las receptoras de los
problemas. Constantemente se afecta su contenido, grado de independencia y

formas de desarrollarse en pro del bienestar econémico de la empresa.

La cultura por el contrario, esta compuesta por simbolos, creencias y rituales, es
duefa de una “libertad endémica” y, segun mencionaria Hannah Arendt, citada por
Bauman(2011, p. 286) “lo que la cultura persigue es la belleza” con esto, dice el
autor, ella estaria haciendo referencia a que los intereses de la cultura se guian
por el marco que desafia toda racionalidad o causalidad y que carecen de un uso
evidente o de una disposicion final, siendo este el resultado “mismo de la creacién

artistica”.

Omar Aktouf(1998) lo describi6 como un suceso “manipulador, interesado y

parcial” al que administradores y directivos acceden a través de las ciencias del
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comportamiento humano. Dice Aktouf, que es “manipulador’ por la estricta
seleccion de teorias que se utilizan, todas con el mismo fin, las mismas ideas y las
mismas aplicaciones, para asi fomentar el control en todo momento. Cuando habla
de “interesado” se refiere a la medida cuantitativa que, se espera, sea el resultado
de dichas teorias aplicadas a los empleados, principalmente traducidos en un
aumento de la productividad, la eficiencia y la eficacia. Y finalmente se habla de
“parcial” cuando se busca generar un “statu quo” de la situacion a favor del ente
dominante, el directivo, lo que incentiva en gran parte a la jerarquizacion de la
relacién que éste tiene con sus empleados. De igual forma, el autor afirma que, la
organizacion es un espacio donde el empleado interactia con su trabajo, y que
por lo tanto, estda ampliamente diferenciado de su cultura, la cual no se
fundamenta ni depende de las regulaciones administrativas que sus directivos

implementan (Bauman Z. , 2011)

Si bien se han estudiado diferentes formas desde las ciencias sociales y desde el
arte para abordar la relacion cultura-empresa, todas llegan a la conclusion de que
no es una relacion concordante, definida y desinteresada, por el contrario, esta
disefiada para mantener el “equilibrio” interno de la organizacién que no se
traduce en mas que el acto manipulador de “uniformar los comportamientos”, de
“optimizar los recursos” y de eliminar todo rastro de libertad en los empleados que
entorpezca los propésitos del directivo y desafie la l6gica racional de las teorias

administrativas.

6. DISENO METODOLOGICO.
6.1. Tipo deinvestigacion descriptiva.

La investigacion descriptiva es aquella, que segun, Salkind citado por Bernal
(2010)“resefian las caracteristicas o rasgos de la situacion de estudio”. Segun

Cerda (1998), la palabra describir se define como el hecho de significar, constituir
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o simbolizar objetos, personas o animales, delimitando unas caracteristicas

puntuales que los hagan diferibles unos de los otros ante los demas.

Una de las funciones méas importantes de este método es descubrir y extraer el
perfil detallado de cada “objeto de estudio”, por lo que, la investigacidn descriptiva
como herramienta de diferenciacion entre las concepciones que se tienen de
cultura, provenientes de las ya mencionadas ciencias sociales, ayuda a identificar
las pequefias brechas que pueden dar lugar a grandes hallazgos en términos de
formas de idealizar el concepto, métodos de aplicacion de la teoria a la realidad,
objetividad y proposito de su uso y demas particularidades que se pretenden
destacar en este trabajo.

Este tipo de investigacion, que es uno de los mas utilizados en el mundo, se
soporta a través de ayudas técnicas como “la encuesta, la entrevista, la
observacion y la revision documental”, estas permiten gran versatilidad a la hora
de darle una estructura a la investigacion, ya que se pueden disefiar con
preguntas abiertas, especificas, de Unica respuesta, entre otras, lo que hace que
el receptor brinde informacién de forma concreta. Para la presente investigacion
se disefiaran preguntas abiertas, lo que permite evidenciar de una manera mas
amplia la percepcion que cada persona presenta frente a un tema y una situacion

determinada en su ambiente laboral.

6.2. Método deductivo.

Este método deductivo se basa en la toma de conclusiones generales para extraer
argumentos especificos de una situacidén. Se inicia con el estudio de las teorias,
aplicaciones, estatutos, etcétera, acreditados como de uso “universal”, para
aplicarlo a hechos particulares (Bernal, 2010). En el presente proyecto, es el
marco tedrico el que permite definir categorias de tipo deductivo (Aktouf, 2001)es

decir que del marco tedrico se definen aquellos conjuntos de conceptos que
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permitiran elaborar las preguntas para la entrevista. De esta forma se asegura la

articulacién entre el marco teérico y el disefio metodolégico.

6.3. Enfoque cualitativo.

Al tratar un tema como la cultura, es necesario desde un punto de vista
descriptivo, tomar testimonios de las personas que conforman el sujeto de
investigacion, en este trabajo seran las personas de la organizacion real. Asi el
enfoque adquiere la calidad de ser cualitativo, debido a que no es posible reducir a
grados, niveles o indicadores, algo que hace parte de las percepciones,
pensamientos, motivos, intereses, sensaciones, emociones y formas de ver la

realidad de una comunidad (Bonilla Castro & Rodriguez Sehk, 2005).

6.4. Instrumentos de recoleccion de lainformacion.

Entrevista cualitativa, individual en profundidad

La entrevista tradicionalmente se define como una herramienta de transmision
verbal que se lleva a cabo entre dos o0 mas personas, con el fin de intercambiar
cierto tipo de informacion o de indagar en la opinidbn de una de las personas
presentes frente a un tema determinado. Debido a que el objetivo de la entrevista
puede variar dependiendo del tipo de investigacion, se desarrollaron varios
modelos de entrevistas para que cada una se centre en un escenario en particular,
asi mismo, se clasificaron por “grado de libertad” de quien es entrevistado y “grado

de profundidad de la informacién buscada” (Aktouf, 2001).

Por la naturaleza de este trabajo, el tipo de entrevista que mejor se acoge y la que
nos brinda la informacion deseada es la entrevista en profundidad. Esta se centra
en obtener testimonios particularmente importantes para el investigador. El grado
de libertad es limitado ya que con las preguntas y el tema se estan determinando

los conductos para que el entrevistado de una opinidn precisa, mientras que el
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grado de profundidad es més extenso ya que con las preguntas se busca ahondar
en todos los ambitos relevantes para el entrevistado del tema que se esta
tratando. Una de las caracteristicas mas importantes de esta herramienta es que
se hace con el fin de conocer, mas que sus opiniones, los sentimientos que este

tema le generan a la persona.

Esta investigacion esta basada en la comparacién de dos teorias que han sido
amplia y polémicamente debatidas en los dltimos afios y debido a que se han
desarrollado dentro de colectividades de gran importancia para la sociedad, como
lo son las organizaciones, se requiere un instrumento de recoleccion de
informacionque abarque los diferentes aspectos desde los cuales se puede
concebir una opinion frente al tema. Otro aspecto importante para seleccionar este
tipo de entrevista es conocer el sentimiento que les genera a los entrevistados
hablarsobre temas que repercuten directamente en su dia a dia, lo que nos
permite tener un escenario amplio para indagar y obtener resultados mas ricos y

heterogéneos.

6.5. Definicion de las categorias.

Se define categoria al rasgo particular bajo el cual se ordenan determinados
elementos, dependiendo de los objetivos de estudio que se tengan para estos, es
decir, se puede agrupar una preferencia (color) bajo las categorias de rojo, azul y
violeta, asi se organiza la informacion de manera que pueda ser entendida
facilmente y extraida para otras etapas de la investigacion o de otros estudios.
(Aktouf, 2001)

Las categorias pueden clasificarse como exclusivas, exhaustivas, evidentes o
pertinentes (Aktouf, 2001).En este caso, la clasificacion que se ajusta mas a los
objetivos de esta investigacion es la categoria exclusiva, esta permite darle

protagonismo a cada categoria por su contenido, estructura tedrica e informacién
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obtenida en las entrevistas, asi mismo tiene como ventaja el facil manejo que se le

puede dar a cada una sin que se confundan entre si.

Es de aclarar que la informacion que se pretende rastrear en la organizacion real
tiene como fin localizar e identificar los elementos ligados al concepto de la cultura
organizacional desde un punto de vista tradicional. Lo anterior debido a que
buscar evidencia de los aspectos culturales desde la perspectiva amplia (critica),
es propio de otras disciplinas como la antropologia y la sociologia; disciplinas que
si bien se han consultado para el marco tedrico de este trabajo, se admite que su
estudio no ha sido profundo y seria pretencioso tratar de localizar dicha
informacion. Asi las cosas, el instrumento de recoleccion de la informacion, rastrea
el concepto desde la gerencia de una organizacion y sus resultados se
contrastaran con los del marco tedrico en extenso, pues no se cierra la posibilidad
de que las respuestas puedan incluir elementos de la perspectiva critica de la
cultura.

Cuadro 2. Definicion de las categorias.

Categorias Concepto Preguntas Segmento
. Perspectiva tradicional . o
Percepcién (Ver Fr)lumeral 5.2) *¢ Como describiria usted la CO de esta empresa? Alta
del concepto erspectiva crit.icay(ver *¢Considera que la CO de esta empresa contribuye al erencia
de cultura. | PErsP desempefio de los empleados? ¢ De qué manera lo hace? 9
numeral 5.3)
*¢Como describiria usted a la organizacién si alguien
: - estuviera proximo a entrar a trabajar aqui? .
Perspectiva tradicional .. rap jar aquis . . Gerencia
Costumbres, (Ver numeral 5.2) ¢ldentifica usted dentro de la organizacion particularidades media/
forma de concento de cu.Itur)g (ver gue la diferencien de otras que usted conoce o para la cual Ncleo
trabajo numerF;I 5.1) haya trabajado, por ejemplo en la forma de hablar, en las operativo
) formas de comportarse, en la forma de dirigirse a sus P
superiores o de sus superiores a sus empleados?
*;De qué manera las &reas de trabajo permiten u
Perspectiva tradicional obstaculizan la comunicacion y relaciones interpersonales
Espacios (Ver numeral 5.2), de los empleados de la empresa, es decir, como se Gerencia
formales e perspectiva critica (ver encuentran reunidas las personas fisicamente dentro de la media/
informales numeral 5.3) y concepto | empresa, existen diferencias entre los espacios de los Nucleo
de cultura (ver numeral directivos en relacion con los de los empleados? Operativo
5.1) *¢ Cuales son los lugares de la empresa que los empleados
frecuentan en las horas libres? (almuerzo, descansos)
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*:Qué tipo de acciones emprende la organizacion para

Perspectiva tradicional mantener y mejorar la CO? Alta
Estilo de (Ver numeral 5.2) y *;Qué métodos de sancion aplican cuando un empleado Gerencia/
liderazgo concepto de cultura (ver | comete una falta leve, media y grave? Gerencia
numeral 5.1) *¢ Qué métodos o acciones aplican para premiar una labor o media
desempefio destacado en la organizacion?
Perspectiva tradicional *; Como percibe usted la alta gerencia de la organizacion,
(Ver?]umeral52) estd de acuerdo con la forma de tomar decisiones en
) ; P general? ,
Ejsélrlgzdi gﬁ:ggtgg)ﬂ't&%ﬁ]gfio *¢Ha propuesto o conoce de alguien que haya propuesto ONS::;ESO
9 de cultura.(ve)r/ numergl ideas o proyectos que hayan sido tenidos en cuenta por la P
5.1) alta gerencia y hayan sido implementados para la
' empresa?, mencione cudles fueron.
6.6. Caracteristicade la organizacion a estudiar.

A nivel nacional (Colombia), la industria del cultivo del banano comenzé a finales

del siglo XIX cuando diversas multinacionales bananeras llegaron a regiones

Colombianas como el Magdalena y Uraba para estructurar la produccion y

comercializacion de esta fruta en el pais. En 1965 grandes compafias como

United Brands (Chiquita), Castle &Cooke (Dole) y Delmonte, llevaban a cabo los

procesos mas significativos como el cultivo, la comercializacién, y el manejo de los

mercados del banano en el mundo.

A pesar de que grandes partes del cultivo y la mano de obra se encontraban en

regiones Colombianas,

la creacion de wuna compafia destinada a la

comercializacion y exportaciéon de banano en mercados como Estados Unidos y

Europa habia sido un reto imposible para los productores nacionales, hasta que un

destacado grupo de empresarios estrechamente ligados a las actividades

agricolas de la region decidieron unir sus fuerzas y crear lo que hoy en dia es una

de las mas prestigiosas compafias de Antioquia y Colombia.

En los meses siguientes, se comenzaron los primeros contactos con los mercados

internacionales con el fin de hacerse conocer y crear lazos comerciales que les
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permitieran ganar participacion en el mercado, sin embargo, otras grandes?
compafias multinacionales ya tenian importantes nexos con los mercados
Europeos y Norte Americanos dejando a la compafiia Colombiana con una
participacion aproximada del 12% ese afio. No obstante, debido a la constancia de
su trabajo y la calidad de su producto tan solo en un afio su participacién se
aumento en un 58% como total exportado en paises Europeos y distintas regiones
de Estados Unidos.

Con gran esfuerzo la compafiia fue llamando la atencién de productores a nivel
nacional, pues la idea de no depender mas de las empresas extranjeras para
promover sus productos era un suefio hecho realidad. En los afios 70 se cre6 una
comercializadora ligada a esta compafia Colombia en tierras internacionales,
motivo de gran orgullo para los productores que por primera vez registraron su

propia fuerza de ventas en otro pais.

En 1975, esta gran compafia hizo una alianza comercial con una reconocida
multinacional, a partir de esta relacion se establecio la comercializacion oficial y
constante de su producto en la Union Europea y Europa del Este, nexo que le ha
traido innumerables ventajas que se han traducido en crecimiento y prestigio a

nivel mundial.

A principios de los afios 80 la razén social de la compafiia se modifica y contempla
dentro de sus unidades de negocio no solo la comercializacion de banano, sino de
otras frutas para los mercados Europeos, asi mismo con el paso del tiempo
empezd a incursionar en diferentes ambitos como el agricola, el industrial, el
portuario, por mencionar algunos, que le han permitido mantener el control sobre
su negocio desde el cultivo hasta el dltimo eslabdén de la cadena de produccion.

Ademas de esto, la compafiia ejerce un papel primordial en las zonas donde se

Por motivos de confidencialidad con la organizacion no se permite utilizar la fuente de la cual se
extrajo la resefia de la compafia.
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encuentra asentada, llevando a cabo diversos programas de responsabilidad
social para mejorar y desarrollar el potencial de estas regiones, todo a través de
su propia fundacion.

6.7. Trabajo de campo.

Se realizaron seis entrevistas, entre el 20 de Septiembre de 2013 y el 6 de
Octubre de 2013.

Se entiende que seis entrevistas no es suficiente para generalizar un tema como
estos en una organizacion, no obstante, fueron permitidas este nimero por parte
de la organizacion y en vista de las dificultades que la estudiante investigadora de
este proyecto ha tenido en la consecucion de avales para realizar este trabajo, se
ha optado por aceptar y aprovechar la informacion que proviene de este numero

de entrevistas.
Los niveles entrevistados fueron:

» Alta gerencia: 2 entrevistas.
» Gerencia media: 2 entrevistas.

» Ndcleo operativo: 2 entrevistas.

Cuadro 3. Formato de entrevistas.

Categorias Preguntas Segmento
Percepcién *¢ COmo describiria usted la CO de esta empresa? Alta
del concepto | *;Considera que la CO de esta empresa contribuye al .
de cultura. desempefio de los empleados? ¢ De qué manera lo hace? gerencia
*¢ COmo describiria usted a la organizacion si alguien estuviera
préximo a entrar a trabajar aqui? Gerencia
Costumbres, | *¢ldentifica usted dentro de la organizacién particularidades que media/
forma de la diferencien de otras que usted conoce o para la cual haya Nicleo
trabajo trabajado, por ejemplo en la forma de hablar, en las formas de operativo
comportarse, en la forma de dirigirse a sus superiores o de sus
superiores a sus empleados?
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*: De qué manera las areas de trabajo permiten u obstaculizan la

comunicacion y relaciones interpersonales de los empleados de Gerencia
Espacios la empresa, es decir, como se encuentran reunidas las personas media/
formales e fisicamente dentro de la empresa, existen diferencias entre los NUcleo
informales espacios de los directivos en relacion con los de los empleados? o fi

*¢ Cuales son los lugares de la empresa que los empleados perafivo

frecuentan en las horas libres? (almuerzo, descansos)

*; Qué tipo de acciones emprende la organizacion para mantener

y mejorar la CO? Alta
Estilo de *; Qué métodos de sancién aplican cuando un empleado comete Gerencia/
liderazgo una falta leve, media y grave? Gerencia

*; Qué métodos o acciones aplican para premiar una labor o media

desempefio destacado en la organizacion?

*; Como percibe usted la alta gerencia de la organizacién, esta

de acuerdo con la forma de tomar decisiones en general?

Estilo de *¢ Ha propuesto o conoce de alguien que haya propuesto ideas o Nucleo
liderazgo proyectos que hayan sido tenidos en cuenta por la alta gerencia operativo
y hayan sido implementados para la empresa?, mencione cuales

fueron.

Fuente: Adaptacion del marco tedérico. Elaboracion propia.

Se tomo registro en audio de cada una de las entrevistas a partir de un dispositivo
de grabacion que permitia dejar el registro en un archivo digital en formato mp3.
Lo anterior permitido la transcripcion de cada una de las entrevistas que se
realizaron paralelamente a la grabacion de las mismas, es decir, una vez se
concluia una de ella, se procedia a transcribirla, de tal forma que se pudiera
garantizar que al final de la Ultima entrevista se tuviera todo el material transcrito

para su analisis.

7. ANALISIS DE LA INFORMACION Y RESULTADOS.

El analisis que se realiza a continuacion tiene un enfoque cualitativo en el cual se
guiere demostrar como se concibe el concepto de cultura organizacional desde las
diferentes areas y niveles de la compafiia estudiada, asi mismo se pretende
identificar las discrepancias mas notables entre las respuestas de los

entrevistados.

Para garantizar el anonimato de las personas entrevistadas, cada respuesta se

codificara, de tal forma que las respuestas puedan soportar los hallazgos e
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interpretaciones a la luz de la teoria. La codificacion se construye de la siguiente

manera.

» El primer digito del cédigo corresponde al consecutivo de la entrevista, es
decir el orden en que se realiz6 (1,2,3... n).

> El segundo digito corresponde al consecutivo de la pregunta, es decir:
entrevista 1, 2, 3... n. En consecuencia el codigo para cada respuesta se
presenta como en el ejemplo: (1,3), aqui el cdodigo significa que
corresponde a la primera entrevista y la respuesta a la tercera pregunta.

Para soportar el andlisis de las entrevistas, se utilizara la figura del Verbatim, lo
gue significa que se transcribiran algunas de las respuestas obtenidas para
argumentar las explicaciones derivadas de estas la cual se ha utilizado para el
analisis de discursos especialmente en el enfoque cualitativo de la investigacion

(Kuipers y Kassirer, 1984: 3).

El analisis se presenta por categoria y pregunta, asi como sus resultados que son

soportados por la figura del Verbatim.

7.1. Categoria “Percepcion del concepto de cultura”.

En esta categoria se realizaron dos preguntas.
Pregunta 1:¢Como describiria usted la CO de esta empresa?

Las respuestas destacan el sentido de pertenencia que evidencian las personas
de la organizacion hacia ésta. También se desatacan los valores que se les han
transmitido a los empleados como el respeto y la responsabilidad. Lo anterior se

sustenta en los siguientes Verbatim:

“... es una compafia donde la gente tiene un gran sentido de pertenencia” “... la

cultura esta enmarcada muy en términos del valor que aqui se le pide a la gente,
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tenemos establecido un cédigo de actuacion, el valor de honestidad, ética,

equidad, caridad, la responsabilidad y el respeto por los demas” (2.1).

“... através de la compaiiia se desarrolla la misma zona, la pertenencia a la region

como a la misma compaiiia la cultura esta definida por unos valores,

transmitidos por sus duefios” (4.1).

Llama la atencién una de las respuestas que se enfoca en el tradicionalismo que
caracteriza a la organizacion, se habla de la centralizacion de la toma de
decisiones y de cémo todo estd determinado desde la gerencia. En la respuesta
(4.1) se hablo de la innovacion propia de la compaiiia, de la gran influencia que
recibe de la zona del Araba, que es donde realiza gran parte de su operacion
comercial y de los valores que los fundadores han dejado de generacion en

generacion. Lo anterior se sustenta en los siguientes Verbatim:

“...la cultura de XXX es muy de hacer cosas nuevas, estar innovando, pero a la

vez tener unos arraigos de compafia, de region como es la region de Araba” (4.1).

Pregunta 2:¢ Considera que la CO de esta empresa contribuye al desempefio de

los empleados? ¢ De qué manera lo hace?

En las respuestas se percibe una postura positiva, creen que la cultura
organizacional contribuye al desempefio de los empleados principalmente
reflejados en el sentido de pertenencia, en la estabilidad que han tenido los
empleados a pesar de los momentos de crisis de la compafiia y los valores como
el respeto y el interés en aportar en diferentes aspectos. Asi mismo, ambos
coinciden en que la empresa ha logrado esto en sus empleados por su dinamismo
y energia que transmiten sus directivos. Lo anterior se sustenta en el siguiente

Verbatim:
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“Yo creo que si contribuye enormemente porque lo hace desde darle a la gente

una seguridad en su trabajo” “... uno siente que a la gente se le transmite ese

dinamismo de la compaifiia” (2.2).

“... la mayoria de las personas que trabajamos aqui tenemos tan alto el sentido de
pertenencia que la mayoria tiene una estabilidad, yo llevo 27 afios y el promedio
de las personas pasan de 20” “... la empresa hace que quien trabaje aqui tenga

esa energia que trasmiten sus duefios” (4.2).

En cuanto a la respuesta con cadigo (2.2), ésta tiene un enfoque mas estructurado
frente a los temas de capacitacion que se les brinda a los empleados, hay
ocasiones en las que se les da la oportunidad de hacer estudios superiores como
especializaciones, cursos o la posibilidad de asistir a grupos focales. Lo anterior se

sustenta en el siguiente Verbatim:

“... en algunos momentos hay oportunidades de la darles formaciones especificas
a la gente, bien sea en términos de tener especializaciones o algunos otros cursos

de desarrollo y es una de las maneras de hacerlo” (2.2).

Los anteriores testimonios dan cuenta de que el concepto de cultura que poseen
las personas entrevistadas, cae dentro de la perspectiva tradicional. Asi lo
demuestran cuando se refieren a que los valores han sido “transmitidos” por la
empresa y por sus duefios. Esto lleva a inferir, que aunque los valores no han sido
invento de los duefios o directivos, las personas consideran que son ellos (duefios
y directivos) quienes los transmiten, dotando a estas personas de un cierto poder
de disefio, definicion y transmision de valores, en otras palabras, pareciera que

fuera la alta gerencia la encargada del dictamen moral de los empleados.

Como se presentd en el marco teorico, este tipo de comportamientos dentro de la
organizacion, corresponden mas a un marco normativo, que a una genuina

declaracion cultural, pues los valores expresados en las respuestas no son
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distintos a los valores destacados por la comunidad local o regional, y que
provienen de una moral religiosa, dominada por el catolicismo. Es decir, tomando
en cuenta la obra de Vargas Llosa (2012)las naciones de occidente, en especial
las latinoamericanas, han sido ampliamente influenciadas por la iglesia catdlica en

su cultura.

7.2. Categoria “Costumbres, forma de trabajo”.

En esta categoria se realizaron dos preguntas.

Pregunta 3:¢,Como describiria usted a la organizacion si alguien estuviera

préximo a entrar a trabajar aqui?

Las respuestas presentan un caracter positivo, resaltan la calidad de trabajo de la
empresa y la importancia que la compafiia posee por su trayectoria en la region.

Lo anterior se sustenta en el siguiente Verbatim:

. vas a entrar a una compania, que para mi, es la mejor que tiene Antioquia”
(1.2).

“... es una excelente empresa” (3.1).

Llama la atencién que en algunas respuestasel enfoque sea diferente, mientras
gue la respuesta con cédigo (1.1), esta dirigida al trato personal, a la forma de
acoger al nuevo empleado y qué recomendaciones darle frente a su llegada, la
respuesta con cédigo (3.1), estd dirigida a resaltar las ventajas que tiene la
organizacion, como se siente la gente dentro de ésta y el ritmo de adaptacion. Lo

anterior se sustenta en el siguiente Verbatim:

“... cuando ya la persona esta adentro, nunca trato de ponerle en conocimiento las
partes negativas, porque las partes negativas se van encontrando a lo largo del

camino... lo principal es la imagen para que esa persona se sienta bien y no
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crearle miedos de ningun tipo,ni cosas negativas para que se sienta mal, lo

principal es el positivismo” (1.1).

“La describo como una organizacién muy abierta a las personas que llegan, de un

clima laboral muy ameno y que acoge muy rapidamente a quienes llegan” (3.1).

Pregunta 4: ¢ldentifica usted dentro de la organizacion particularidades que la
diferencien de otras que usted conoce o para la cual haya trabajado, por ejemplo
en la forma de hablar, en las formas de comportarse, en la forma de dirigirse a sus

superiores o de sus superiores a sus empleados?

Las tres respuestas mencionan que la comunicacion entre jefes y subalternos es
bastante fluida, existe una excelente relacion y en ocasiones hasta camaraderia,
todo esto sin pasar los limites de respeto y orden laboral. Lo anterior se sustenta

en el siguiente Verbatim:

“

. ante todo el trato a las otras personas, teniendo en cuenta que si es doctor
entonces le voy a decir “tu”, no, siempre conservando, no diria el estatus, sino lo

que representa ese cargo en la empresa” (1.2).

“

. existe muchacamaraderia entre los jefes o la alta direccibn como usted los

llama y el resto de las personas, sin perder de medio el respeto” (3.2).

“

. el nivel de comunicacién es muy normal, teniendo siempre unas normas de

respeto” (5.1).

Las respuestas hablan de puntos diferentes, al referirse a las particularidades, no
encuentran nada diferente en comparacion con otras organizaciones, destacan la
parte econémica o de estabilidad laboral, o simplemente hablan del ambiente de

trabajo en general. Lo anterior se sustenta en el siguiente Verbatim:

“... hasta el momento no he encontrado particularidades en las empresas, siempre

ha sido como igual” (1.2).
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Segun los testimonios anteriores, la percepcién de los entrevistadoscon respecto a
las costumbres y formas de trabajo es tradicional, no existen grandes diferencias
entre las apreciaciones y se evidencia un alto nivel de pertenencia hacia la
organizacion. No existen pruebas de comentarios negativos en las respuestas de
los empleados, a pesar de que las preguntas realizadas estan disefladas para
responderse de forma libre y abierta. En cuanto al trato entre empleados y
directivos, se evidencia una relacion de amistad respetuosa en donde el jefe
evidentemente tiene un mayor alcance que su subalterno pero que no obstaculiza

la comunicacion y acceso entre ambos.

Si nos referimos al marco teorico, encontramos que desde la corriente tradicional
la forma en la que se concibe la organizacion es bastante influenciada por el
trabajo que los altos directivos realizan en pro de enganchar a los empleados a
esta, principalmente de forma personal y sentimental ya que de esta forma el
empleado es estable dentro de la organizacion sin que se tenga que incurrir en

compensaciones econémicas 0 promociones.

7.3. Categoria “Espacios formales e informales”.

En esta categoria se realizaron dos preguntas.

Pregunta 5 ¢De qué manera las areas de trabajo permiten u obstaculizan la
comunicacion y relaciones interpersonales de los empleados de la empresa?, ¢es
decir, cdmo se encuentran reunidas las personas fisicamente dentro de la
empresa, existen diferencias entre los espacios de los directivos en relacién con

los de los empleados?

Ambas respuestas concuerdan en que existen espacios privados que no son
facilmente accesibles a los empleados ya que pertenecen a la alta gerencia, sin
embargo se puede transitar por los demas espacios flexiblemente. Lo anterior se

sustenta en el siguiente Verbatim:
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“Existen lugares como en toda organizacion que son lugares privados de la alta

gerencia, las salas de juntas, la oficina del presidente de la compafiia” (5.2).

La profundidad de la respuesta con codigo (6.3), permite identificar que en
diversas ocasiones, el hecho de tener ciertas areas limitadas solo a la alta
gerencia entorpece el proceso de comunicacion ademas que crea barreras entre
losempleados de rangos menores con sus jefes. Lo anterior se sustenta en el

siguiente Verbatim:

“fisicamente los gerentes tienen una oficina individual y de pronto las jefaturas,
eso impide que las relaciones comunicativas sean permanentes, hay areas con las

que hay dificultad porque tienen las oficinas cerradas” (6.3).

Pregunta 6:¢ Cuales son los lugares de la empresa que los empleados frecuentan

en las horas libres? (almuerzo, descansos)

Las respuestas reanen un elemento de vital importancia y es el espacio que existe
en el piso 13 del edificio, este al ser un edificio en donde se concentran diferentes
empresas, tiene asignado un espacio especial al cual se dirigen los empleados a
almorzar. Mencionan también las pausas activas. Lo anterior se sustenta en el

siguiente Verbatim:

“... el lugar donde almuerzan es un piso aqui ubicado en el piso 13” (1.3).

“

hay una sala especial comun donde todos los empleados que traen su

almuerzo se reunen alli’ (5.3).

Los comentarios de las respuestas no siempre son positivos, se encuentra una
discrepancia en el caso de la respuesta con codigo (3.3) en la cual hay evidencia
de inconformidad por no encontrar espacio para almorzar o tener pausas activas

de forma adecuada. Lo anterior se sustenta en el siguiente Verbatim:
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“Yo considero que esa si es una falencia, no hay lugares de esparcimiento aparte
de su lugar de trabajo, existe solo una salita o lo que llamamos el comedor de la
empresa y ha crecido tanto el nimero de empleados que se ha quedado

insuficiente” (3.3).

Los testimonios anteriores denotan aspectos tradicionales y aspectos criticos,
ambos relacionados con la forma en la que son manejados ciertos espacios dentro
de la organizacion, mientras que por un lado se encuentra una explicacién légica
frente a la delimitacion de las oficinas entre directivos y subordinados, la cual es
normal debido al cargo y ocupacion de la persona, en otras respuestas vemos
como esto se reconoce como una falencia y un obstaculo para la comunicacion

fluida entre los diferentes rangos dentro de la organizacion.

Con respecto a las zonas comunes para almorzar y descansar, se encuentra una
concordancia frente a la inconformidad de no tener un espacio mas amplio y
adecuado para estos fines, las alternativas para suplir estos espacios son oficinas

vacias, su propio puesto de trabajo o salir de las instalaciones.

Si nos referimos al marco teérico, encontramos que en la teoria tradicional se hace
gran énfasis en la jerarquizacion de los cargos, con el fin se tener claridad en las
funciones, alcances de cada empleado e importancia dentro de la organizacion, se
tiende a pensar que a menor rango menor es su importancia para la compafia.
Asi mismo, la jerarquizacion comprende los espacios exclusivos por los cuales

confluyen determinados directivos.

7.4. Categoria “Estilo de liderazgo”.

En esta categoria se realizaron cinco preguntas.

Pregunta 7: ¢Qué tipo de acciones emprende la organizacién para mantener y

mejorar la CO?
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Las respuestas sefialan la transmision de los valores de la compafiia a través de
la intranet, la comunicacién de los planes estratégicos, noticias de nuevos
desarrollos o eventos, y ambos resaltan los objetivos, hacia donde se dirige la
empresa, de esta forma se mantiene y mejora la cultura organizacional. Lo anterior

se sustenta en el siguiente Verbatim:

“... a través de la intranet se transmiten a veces temas del area de comunicacién
gue indican qué principios tiene la compafiia, qué se hace, qué estrategias, en qué

desarrollo se encuentra” (2.3).

“... se tiene un plan estratégico, este resalta los valores, los objetivos, hacia donde

vamos, y se trata de interiorizar” (4.3).

La respuesta con cadigo (2.3) hace énfasis en el apoyo a los productores y a otras
ramas de la compafiia como una buena forma de mantener y mejorar la CO,
ademas de hacer énfasis en la medicidén de resultados que se lleva a cabo en los
grupos primarios dentro de la empresa. Lo anterior se sustenta en el siguiente

Verbatim:

“... de apoyo a los productores que son un grupo muy importante en la compania,

”

es una accion desde comunicacion muy interesante” “... hay areas donde con
frecuencia sus grupos primarios se miden resultados bien sea en términos

estadisticos o en términos de compensacion de resultados” (2.3).

Pregunta 8:¢Qué métodos de sancion aplican cuando un empleado comete una

falta leve, media y grave?

Las respuestas mencionan las politicas de comportamiento, las instancias a las
cuales se dirigen cuando se detecta una falta, los conductos regulares por los
cuales se comunica el conflicto y que acciones se toman normalmente frente a

una falta de cualquier tipo. Lo anterior se sustenta en el siguiente Verbatim:
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“... la primera estancia es el tema de la comunicacion entonces el jefe habla con el
empleado sobre la situacion que se presenta, tratan de identificar porque ocurrio el

M

hecho” “... si esa responsabilidad fue con intension o sin intencion, dependiendo

de ello se va identificando la gravedad de la falta” (2.4).

En la respuesta con codigo (4.4) se resalta la importancia de contar con un buen
proceso de seleccion en la compafiia como herramienta para encontrar personal
gue verdaderamente se adapte al ritmo de esta, lo cual ayudaria a disminuir los
episodios de faltas, ademas, expresa que durante su experiencia ha sabido de
algunos casos en los cuales se han aplicado fuertes sanciones ya que los
empleados tienen amplio conocimiento de lo que no deben hacer. Lo anterior se

sustenta en el siguiente Verbatim:

“... se busca tener un proceso de seleccion muy bueno donde se busca que las

personas tengan mucha transparencia en su actuar” (4.4).

Pregunta 9: ¢(Qué métodos o acciones aplican para premiar una labor o

desempefiio destacado en la organizacion?

Se argumenta la importancia de contar con personal altamente competitivo dentro
de la organizacion, de la motivacion que se les da para que continten realizando
sus labores de forma eficiente, del reconocimiento que reciben por parte de sus
jefes y areas, y de las oportunidades de ascenso que se pueden presentar en

casos determinados. Lo anterior se sustenta en el siguiente Verbatim:

“

normalmente hay unos reconocimientos verbales o escritos a nivel de

gerencias” . en algunos casos se ha logrado que por parte de sus buenos

resultados logren un avance en sus contratos” (2.5).

cuando hay alguien que resalta,y tiene voz, cualidades especiales o un
comportamiento, pues la compafiia aprovecha esas personas, las promueve a

cargos superiores” (4.5)
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En la respuesta con codigo (2.5) se menciona la posibilidad de que no exista un
reconocimiento significativo si un empleado tiene un desempefio sobresaliente, ya
que esta es la razén por la cual la compafiia lo contrato y solo se le hace un

reconocimiento verbal. Lo anterior se sustenta en el siguiente Verbatim:

“... hay otras acciones que son buenas pero que realmente no se premian, por

que como dice uno, le pagan para que trabaje bien cierto?” (2.5).

Pregunta 10: ¢Como percibe usted la alta gerencia de la organizacion, esta de

acuerdo con la forma de tomar decisiones en general?

Ambas respuestasconcuerdan en que las decisiones que provienen de la gerencia
son acertadas y esto repercute en el ambiente laboral en general. Lo anterior se

sustenta en el siguiente Verbatim:

“... como uno ve que esta es una excelente empresa, que hay muy buen ambiente

laboral, se imagina que las decisiones son muy bien tomadas” (3.4).

En la respuesta con codigo (6.2) se evidencia un nivel de conocimiento amplio de
la estructuracion por procesos que implemento la compafia y demuestra una
satisfaccion general en la que forma como se toman decisiones ya que se
involucran todas las areas como una cadena en la cual una depende de la otra, el
personal no solo esta inmerso en sus areas, sino que tiene mayor conocimiento de

los diversos mercados y negocios de la compariia y cémo funcionan. Sin embargo,

en la respuesta con codigo (3.4) se evidencia un conocimiento limitado de como
funciona dicha estructura y solo se asume que la toma de decisiones es acertada
por como percibe el ambiente de trabajo en su dependencia. Lo anterior se

sustente en el siguiente Verbatim:
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“... un gerente define muy bien lo que es el negocio y sobre esa definicion todos
trabajan, para que, con el esfuerzo de cada uno y el engranaje, la organizacién

salga adelante” (6.2).

"Desde mi punto de vista y mi posicion dentro de la empresa, me es muy dificil dar
respuesta a esa pregunta porque uno no llega a esos niveles, entonces... que le

puedo decir yo” (3.4).

Pregunta 11: ¢Ha propuesto o conoce de alguien que haya propuesto ideas o
proyectos que hayan sido tenidos en cuenta por la alta gerencia y hayan sido

implementados para la empresa?, mencione cuales fueron.

En ambas respuestas se demuestra conocimiento de que ha existido o existe
algun tipo de premiacion, programa o evento con el cual se incentiva la creatividad
y pro actividad de los empleados, sin embargo no es comun actualmente en

determinadas areas. Lo anterior se sustenta en el siguiente Verbatim:

LE 11

"Lo he visto pero de anos atras . cualquier persona tenia la oportunidad de

manifestar lo que para él podria ser mejorar o cambios” (3.5).

“... En el afio hay un evento en donde se celebra los afios que llevan, por ejemplo
Lustros, en donde se rednen las familias de los empleados a celebrar los afios que

estad cumpliendo en la empresa” (6.1).

A diferencia del otro entrevistado, la persona que respondié la pregunta con
cbdigo (6.1) resalto un caso especial dentro del area de proyectos agroindustriales

en donde se hizo un estudio de un nuevo producto, se realizaron todas las

pruebas de viabilidad de este y finalmente se implemento. Hoy en dia este
proyecto se convirtio en un producto importante de la compaiiia. Este ejemplo fue
mencionado como muestra de que es posible materializar una idea dentro de la

organizacion. Lo anterior se sustenta en el siguiente Verbatim:
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hay una coordinacion que es la de proyectos agroindustriales donde se
desarroll6 un estudio para la produccion y comercializacion de snacs de platano,
ellos hicieron esos estudios, la factibilidad, lo analizé, saco adelante el proyecto y

lo implemento” (6.1).

Segun los testimonios anteriores, se recopila una informacion bastante
heterogénea con respecto a temas determinados, lo cual evidencia el nivel de
alcance de la informacion o la inclusion o exclusién de ciertos empleados frente a
estos temas. En esta categoria se resaltan 2 de los 3 capitulos del marco teorico,
como se puede observar en la mayoria de las respuestas hay una contraparte que
habla de puntos de vista completamente contrarios a los del entrevistado anterior,
como se observa en la pregunta numero 10, en donde el grado de conocimiento
de planes, estructura, acciones y demas es pobre y sin fondo en el primer caso,
frente al segundo entrevistado que demuestra un mayor conocimiento e incluso
puede brindar una opinién concreta. En este caso la teoria tradicional juega un
papel fundamental ya que los planes de gerencia son escasamente conocidos
entre los subordinados que no tienen poder para la toma de decisiones y por lo

tanto son obviados cuando se llevan a cabo estos procesos.

Nuevamente en la pregunta numero 11 se encuentra una diferencia marcada en
las respuestas, de nuevo por falta de conocimiento del tema. En el caso de la
pregunta numero 9 se hace alusién al capitulo de cultura, en este se habla de las
raices del término y como cambia su significado dependiendo del lugar, los
motivos o los medios para los cuales se use, en este caso con ambos
entrevistados se evidencian sus trasfondos culturales al responder como se
premian las buenas labores o los logros dentro de la organizacion. Mientras que el
primer entrevistado enfatiza en que las compensaciones econdmicas no son
siempre las primeras opciones para premiar una labor destacada, el segundo
entrevistado expresar como generosidad la posibilidad de hacer una promocién de

cargo. En el primer caso, al hacerse énfasis en el siguiente Verbatim: “... hay otras
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acciones que son buenas pero que realmente no se premian, por que como dice
uno, le pagan para que trabaje bien, cierto?” (2.5), se evidencia la educacion
unilateral que tuvo este individuo al destacar la importancia de realizar una
excelente labor sin esperar una retribucién a cambio, mientras que el segundo
entrevistado segun el siguiente Verbatim:“... cuando hay alguien que resalta,y
tiene voz, cualidades especiales o un comportamiento, pues la compafiia
aprovecha esas personas, las promueve a cargos superiores” (4.5) se evidencia la
gran importancia que él le da a las actitudes generales de empleado como clave
para lograr algo mas dentro de la organizacién, ya sea una promocion o un
reconocimiento que le dé un nombre y le ayude en el futuro a hacer parte de un
nivel mas alto dentro de esta. Estos aspectos culturales juegan un papel
importante, ya que a pesar de la cultura organizacional —hablando desde la teoria
tradicional- que se promulga dentro de esta, la persona trae consigo un legado y
un criterio que se transformado a través del tiempo y que integra su personalidad,
esto en conjunto con un marco normativo hacen al empleado. No hay fuerte

evidencia de una postura critica en las preguntas 7 hasta la 11.

8. Conclusiones.

La postura tradicional se evidencio con mayor fuerza entre las entrevistas
realizadas, esto como producto de que la mayoria de las compafias modernas de
Colombia la utilizan como el mecanismo para manejar su fuerza laboral,ademas
de queésta se imparte desde las etapas tempranas de educacidén universitaria
como la teoria universal para dirigir los recursos humanos. Asi mismo, Los
empleados expresan un alto sentido de pertenencia hacia la organizacion,
destacan la buena labor que se hace a nivel interno, sin embargo, algunos no
evidencian conocimiento frente a los planes, normas, reglas y mas que la gerencia
disefia e implementa, incluso en sus propias areas de trabajo, esto demuestra la

existencia de una gran brecha comunicativa y jerarquica que se disfraza a través
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de la teoria de cultura organizacional, en donde todos siguen un libreto gerencial y

no hay espacio para la argumentacion.

Las grandes variaciones, en términos de respuestas encontradas en una misma
pregunta, denotan la falta de conocimiento o de involucramiento de los empleados
en determinados temas que conciernen a la organizacion como un todo, lo cual da
a entender que al momento de tomar decisiones, emprender nuevos proyectos o
cambiar algunas politicas y normas, la participaciéon y divulgacion de la
informacion se hace de forma exclusiva para los altos mandos, una vez mas, una
clara evidencia de la jerarquizacion tipica de la postura tradicional, ademas de que
no se percibe o evidencia la entronizacion de la cultura organizacional como
modelo a seguir en las vidas de los empleados, de hecho, algunos de ellos
manifestaron no encontrar diferencias importantes entre esta compafia y las
demas para las cuales habian trabajado, lo que demuestra que la cultura
organizacional tampoco esta en funcion de ser un entre diferenciador o distintivo,
es solo una razbn mas para que los empleados no tengan motivos de

cuestionamiento.

En términos de evidencias del buen uso del concepto de cultura, se encontré que
desde ciencias sociales como la antropologia y la sociologia ha sido delegado
completamente a la funcionalidad que se le da a través de la normatividad
organizacional, no existe evidencia clara que demuestre la inclusion del término a
la realidad organizacional como se evidencia en el siguiente Verbatim:“... se tiene
un plan estratégico, este resalta los valores, los objetivos, hacia donde vamos, y
se trata de interiorizar” (4.3), esta respuesta que proviene de la pregunta numero 7
refleja el sentido que se le da a la cultura por medio de objetivos, planes de
direccionamiento y valores que las personas tratan de interiorizar pero que
diversas veces no son producto de su voluntad.ElI termino de cultura
organizacional esta planteado de forma tal que los empleados se sienten

pertenecientes a un clan o a una pequefa sociedad en donde la alta gerencia es
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quien impone las normas, las costumbres, los codigos de vestuario y de actuacion,
lo que lleva a pensar que cada organizacién posee una cultura que la diferencia de
otra que tiene su mismo que hacer. Esta forma de malversacién del término
cultura ha llevado a los altos directivos a crear, lo que Joseph Brodsky citado por
Bauman (2011, p. 288)llama “tirania”, refiriendose a como determinados grupos de
la sociedad “estructuran” la vida de las persona sin contar con ellas, es decir, los
guian de forma tal que no existe espacio para el duda y todo esta predeterminado,
yendo en contra de la naturaleza del ser humano quien irébnicamente ha llegado a
este momento de desarrollo y evolucion,a través de la experimentacion y el

cuestionamiento.

9. Recomendaciones.

Después de que las teorias organizacionales se enfocaron en el empleado como
Su activo mas importante, estas deben tener en cuenta que, con la globalizacion y
las oportunidades de acceso a la educacion, los empleados se estan formando no
solo en pro de su profesion, sino también en pro de su calidad de vida, por lo que
métodos como la cultura organizacional deberian estar mas enfocados al real
bienestar de los empleados y no a la estandarizacion de sus comportamientos y
pensamientos los cuales ya estan mas capacitados para no sucumbir ante el
sistema. Sin embargo, los altos directivos podrian apoyarse en el termino cultura,
no en pro de controlar el comportamiento de sus empleados, sino de entender la
amplia diversidad que se puede hallar dentro de una organizacion, de esta forma
se podrian disefiar algunas practicas sociales (normas y/o reglas) que los
empleados puedan seguir y que no interfieran con su estructuracién personal

(religion, orientacion sexual, estilos de vida etc.).

De igual manera es importante que exista una claridad entre el término cultura
desde las ciencias sociales y el proveniente de la administracién, ya que este

(tétrmino) ha sido ampliamente utilizado para que el empleado lo asocie con la
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pertenencia a una agrupacion social que le genera un status, cuando en repetidas
ocasiones nisiquiera se le hace participe de decisiones, proyectos,

implementaciones y demas que le competen directamente.

Adjunto a esta recomendacién, se podrian derivar de esta investigacion otras
referentes al tema en como son los métodos de ensefianza superior modernos en
términos de metodologias, bases tedricas, herramientas y demas que conllevan a
la propagacion de las teorias administrativas con las que se rigen las nuevas y
crecientes empresas multinacionales, también se puede estudiar la cultura desde
otras perspectivas, como si, al trabajar en una organizacion multinacional en
donde confluyen diferentes culturas, se ve afectado el indice de productividad y
efectividad en el trabajo en equipo, como se solucionan las diferencias entre
culturas que surgen de casos coyunturales como la religion, la politica, la historia
(guerras, enfrentamientos, rivalidades) la vida en sociedad, entre otros, y que
referentes se tienen desde las ciencias sociales que se enfocan en estudiar al

hombre y su desarrollo desde diferentes aspectos.
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