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En este apartado se propone un marco analitico sobre
la cultura organizacional de la era de la competitividad
y sus antecedentes en las empresas del pais. Se tra-
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ta de contrastar desde el purdo de vista de las ideologias
de ladireccion la emergencia de los conceptos, su "fuesta
enescena" y la subsiguiente problematizacitm'.

La competitividad y la cultura organizacional no
sam concepciones contemporaneas. La competitivi-
dad es vista como un desafie de los tiempos que hoy
caracterizan al mundo. Como “teoria de la competiti-
vidad" abarca un conjunto muy vasto de fendmenos
socioecondmicos. Entre ellos tiende a conceder mar-
cada importancia al factor humano. Luego, se la con-
sidera apta para conocer y explicar a) las tendencias
en los mercados de empleo internacionalmente y b) la
revolucién gerencial derivada del conjunto de sistemas

1. Conforme lo sugieren estudios enfocados hacia el problema
de laformacién de pensamiento, la evolucion de los conceptos
de "clima" y “cultura® organizacional puede ser ‘analizada en
tres etapas: introduccidn y elaboraciom {legltimacién de un
nuevo concepto), evaluacion y: argumentacibn, y:consolidasion
y acomodacion {Schenegider, 1990).
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desarrollados e implantados dentro de una organiza-
cién para la transformaciém de activos en elementos
competitivos.

Sim embargo, antes de ese marco referencial la
cultura organizacional fue un concepto que parece ha-
ber sido creado para tratar de explicar formas particulares
como hipotéticamente se van transformandy -en forma irv
ducida hacia un fortalecimiento~ los sistemas de
creencias compartides entre los individuos y las em-

presas’.

En las practicas administrativas donde nacié y se
expandié la retérica sobre la cultura organizacional se
intenté verificar sus postulados centrales relativos a
un conjunto de caracteristicas psicolbgicas, antropol6-
gicas y sociales especificas o intrinsecas a la vida de
la empresa, sus individuos Yy la interaccion entre éstos
y aguélla: i) el desempefio economico en los ambien-
tes turbulentes requiere el compromiso de los emplea-
dos gue no harlan ninguna distineion entre su propio
bienestar y el de la empresa, i) las culturas fuertes
pueden ser onseientemente disefiadas y manipule-
das i) 1a eonesrdancia de les valeres y el eempromiso
gmesisnal fementarian la ganancia pecumana. (Bar
ley/Kunda, 1992) Para Ia afifmacién e esies postulades
misches dirigentes de empresas ne §éle han esefite
sobre &l “cambis eultural® en sus propias erganizasie:
Aes, $iRG §ue han abundade Ies iRtenies auteeens-
glentes per fermular euliuras eerperativas. AlguRes
lideres empresariales ineluse se han supueste eapa:
€63 RO $8le de fermular sistermas de valeres, Sine de
induelr estes valeres a les empleades.

2., Enlos discursos administrafiiwes la idea de que las erganizaciones
podrian considerarse .como culturas sblo emergié a finales de los
afios 70 -para el caso norteamericang- asociada a la competen-
cia@ japonesa y-a teorizaciones sobre la construccidm social de
significados en las organizaciones. Tres libros expandieron-en
los:afios ‘80 el interés en la cultura organizacional: Teoria Z de
Ouchi- {1981), En busca de la excelencia de Peters y Water-
man {1982) y Llas culturas corporativas de Deal/Kennedy
{1982). A finales de esa década estas nociones estaban em-
parejadas con olras propuestas de revitalizaciom de Ja indus-
tria. estadounidense: como el "movimienta de Calidad Total" y e
movimiente de "World Class Manufacturing”. (Barley/Kunda,
1895). Eslos aufores analizaron la sucesidn: histérica de las Ideo-
logias administrativas desde 1870 hasta la época actus! mestran-
do cémo lassetdricas de estos discursos hanalternade entre des
conjuntes tematicos: contrastantes:. control normative: (mejera-
miento industrial, capitalismo de blenestar/relaciones huma-
nas y cultura organizacional} contrel racienal {administracién
cientifica, racionalismo de sistemas) eveluein gue méas gue |i-
neal paraceria mejor descrita come oleajes alternes.

Las ideas, creencias y practicas que inspiran a
los administradores en nuestro pais, han estado regu-
larmenie afectadas por las teorias originadas en la
metrépoli (Sdenz, 1985), hecho que sugiere la enten-
dible atencién prestada en los centros locales de pro-
duccién y difusién de pensamiento gerencial a las
periédicas oleadas de control normative mas solidari-
dad mecamicista, ideologia asumida como de la cultu-
ra organizacional.

Teniendo claro el hecho de que la nocién de "cul-
tura organizacional” tiene una corta historia (menos de
20 afios) en las concepciones y practicas de gestion en
el pais, se puede en contraste examinar antecedentes
de consideracién de los aspectos relacionados con las
creencias de grupos en la empresa. Entre estas pers-
pectivas tal vez alguna(s) permitira(m) ofrecer soporte
a una vision mas apropiada de los sedimentos cultura-
les nacionales, maxime si la discusion se enmarca en la
actual coyuntura de globalizacion y muiticulturalidad.

La cultura labaral! y la idestitdad
obwara (enfoqiess criticos)

En la historia laboral y sindical se ha abordado la ca-
racterizacion de algunos aspectos culturales como el
sentido de pertenencia, la identidad y solidaridad or-
ganica, el proyecto de vida, la estructura socioecond-
mica y la organizacion familiar 4propios de grupos
obreros en el pais. La sociologia industrial académica
también identificé elementos culturales decisivos en la
configuracién y cambios en la trayectoria de las em-
presas colombianas {Mayor, 1984/ Arango, 1991). De
alguna manera el hilo conductor de los estudios sobre
ideologias administrativas, cultura laboral y/o identi-
dad obrera, ha sido la discusiém sobre la posible con-
formacién de una clase obrera industrial en el pais.

A ese respecto, en una revisién secundaria de los
enfoques de estudiosos de la relacién administra-
cién/cuestion obrera en Colombia, se destaca la exis-
tencia de una dicotomia central en las hipétesis sobre
la constitucion e integracion societal de grupos de tra-
bajadores modernos. Mientras algunos andlisis sefia-
lan la evidente ubicuidad de una formaciém social
operaria (hipotesis “clasistas”), en otros se relativiza y
niega el fendémeno, fundamentando esta afirmacion en
algunos hallazgos dentro de andlisis no generalizados
(hipdtesis ortodoxa). Las dos hipdtesis contienen, sin
embargo, pistas relevantes para el estudio de la dina-
mica cultural en las empresas del pais.
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La clase obrera
y sus peculiaridades culturales

El proceso de conformaciém de una moderna clase
obrera industrial habria pasado entre 1930 y el pre-
sente por una serie de etapas correspondientes en la
secuencia de transformacién lineal de diversos ele-
mentos considerados como. determinantes en Ja defi-
nicién de la identidad,

Asi, para el analisis desde la perspectiva de los
valores asociados al trabajo femenino (Arango, 1992)
se caracterizan tres momentos. El de coincidencia en-
tre los valores de la familia, y los valores promovidos
en la fabrica con apoyo en la tradicién catdlica (1938-
1940). Un segundo momenio en el cual el ideal fordis-
ta afecta sensiblemente la representacién del trabajo
femenino, con nuevos agentes transmisores de valo-
res: los profesionales de la gestién de recursos huma-
nos (1950-1960) y posteriormente, el predominio de
valores individualistas, que transcienden la preemi-
nencia de los valores locales, integrando creencias de
tipo universalista sobre el significado mismo del traba-
jo femenino, en una demostrada “ruptura generacio-
nal" iniciada en la década de 1970.

Muy préxima al enfoque de los agentes transmi-
sores de valores y la conflictividad de las relaciones
obrero-patronales, es la lectura que Jaime Sicard
(1985) hace de la investigacion etnografica adelanta-
da en fabricas antioquefias hacia finales de los afios
50. Los sistemas valorativos propios de la cultura la-
boral regional -y nacional, posiblemente- se modifica-
ron profundamente en esa época como consecuencia
de la sustitucion del patron de identificacion paterna-
lista?, por *doctores” con enfoques tayloristas, que
gracias a su adaptabilidad, logran integrarse a la co-
munidad industrial (Sicard: 1985: 45 p).

Estraca (1994) a su vez antepone a su propuesta
de gestion de transformacion cultural una periodizacion
de cuatro modelos de empresa a lo largo del presente
siglo: el modelo empresarial artesanal a comienzos de
siglo, luego un modelo de empresa moderna de pro-

3. Deserito como aquel que mantiene una relacién directa con
sus obreros, los conoce individualimente, esté enterado de sus
historigs familiares e interviene en ellas sin que se le solicite
{Arango, 193/ Sicard, 1988).

4. La conclusion de este autor &s que “los cambios originados
por los avances en tecnolagia sélo pudieron tener éxita en la
medida en que los valores de la cultura gerencial se amolda-
ron ala etnografia local o nacional”.

duccién desde los afios 30 hasta los 80, seguido por
el modelo industrial japonés a partir de |a difusion de
este estereotipo participative, y como resultante de la
frustracion respecto a la bisqueda de la calidad un
metamodelo que se estaria construyendo actualmente.
Esta perspectiva asume los fracasos del taylorismo y
de la participacion controlada como paradigmas de or-
ganizaciom del trabajo y la produccién en las empre-
sas colembianas. Respecio de lo cultural, se refuerza
la idea de lo poco viables que resultan les trasplantes
de modelos "universales” de gestion, deseoneciende
formas locales de identidad existentes.

La cultura obrera a partir
de los afios ochenta

En los Gltimos afios, y contemporamess con el embate
del discurso de la “cultura organizacional®, algunos de
los principales analisis sobre la especificidad cultural
de los trabajadores todavia reflejan bastante influen-
cia por la teoria social de la lucha de clases (a pesar
de su decadencia), mientras desde la imvestigacion
académica se incorporan nuevos elementos de com-
paracion y perspectivas metodolbgicas (historias de
vida) gue amplian la base empirica de consideracion.

En un estudio particular sobre una comunidad in-
tegrada organicamemte como tipico sindicato clasista
de la época castrista (Sintrauto, 1993:26-30) se desta-
ca la estructura sociodemografica de tipo campesino,
como uno de los factores explicativos de esa gran ca-
pacidad de solidaridad y creaciém de un proyecto de
vida®.

En uno de los escasos ensayos no académices ni
gerenciales W. Quintero (1993) replanteé el problema
de las "identidades culturales’ propias de los trabaja-
dores de acuerdo con su region de origen (costefio,

5. Esteva Fabregat asume una postura muy ecléctica sobre la
estructuracion de la clase obrera, conformada por elementos
de origen campesino: “un hombre de campo es, por lo tanto,
un-sujeto ‘social ‘bien- integrada a un sistema de vida funda-
mentado en tradiciones, rigido y estable... individuo que trasla-
dado ‘a las fabricas y '@ las ciudades se encuentra
psicoldgicamente mal protegide, mal preparada:-para estructu-
rar una-buena organizacidn ética y soclal de personalidad, ya
que tanto el-ritmo de necesidades como el grupo e instrumen-
tos adaptativos que se requieren para vivir en una ideslegla
urbana son considerables 'y exigen una eensiderable flexibili-
dad psicoldgiea" (Esteva, 1984).
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antioquefio, vallecauca-
no, etc.), a su tipo étnico
(negro, mestizo, etc); del
paso del obmem uabbano
criadto rivahblablriereror-ur- B
barw ceiddanbdran o, dede
las identidades particula- | j
res de los tecndlogos en .
multinacionales, estata-
les, eic., queriendo de-
mosirar asi el "actual
estado de segmentacion
y estratificacion” de la
clase’. De esta presen-
facién surgia una aguda
critica a los programas de Control Total de Calidad,
poniendo en evidencia como éstos habrian constituido
una ofensiva cultural en Ja medida en que "pretenden
recenstruir |as identidades de los trabajadores respon-
diende a8 los intereses y conveniencias de los empre-
saries y mutilande las ralees histérieas, la autenemia
y 12 independencia suiwal”.

Restableciendo el contraste con las hipbtesis cla-
sistas, y replanteando la ortodoxia académica con la
metodologia de historias de vida, un investigador ale-
man concluyé un novedoso estudio afirmando que
contrariamente a la estabilizacién cultural de los ope-
rarios europeos, los proyectos de vida de 418 trabaja-
dores en una muestra de fabricas tendian a asumir la
condicién obrera como mala suerte social, con un per-
fil de antignupo social al -o para ell- cual: i) llegaron
por casualidad, ii) ese tipo de trabajo no representa
algo atractive ni parece una perspectiva imevitable
{destino}, iii} los proyectos: alternos se :alimentan por
las experiencias de trabajo no asalariado, iv) solamen-
te uno de cada siete quiere que sus hijos realicen un
trabajo similar. Esta ética de “desfavorecidos socia-
les” parece entenderse como consecuencia de la mala

6. Laabstraccidn tedrica de una "cultura nacional proletaria” par-
tia del pretendide determinisme de 1a relacién salarial sobre la
identidad cultural, y era ceniral en los analisis dialéeticos de la
cuestion social,

7. "Elcaso de la salsa puede servirnos de ilustracién: hasta hace
algiin tiempo era descalificada por la élite empresarial, que la
estigmatizaba como misica perversa, propia de Jos bejos
mundos. Pero hoy, las mismas élites se han encargado de
conformar orquestas en las empresas, con 188 cuales se pro-
duce una misica vacia e insulsa muy diferente a1 salsa ay-
iéntica, la que se produce en el barrlo para cantar las
angustias y esperanzas de los pobres".

suerte, y como un
camino de suffrimiento
socialmente  despre-
ciado. En su conclu-
sion sefiglé como “la
situacion social del
trabajo en la indus-
tfia no genera una
identidad social de
los; obreros industria-
les;: seR mas trabaja-
dores en la indusiria
gue oebrefes iRdus-
friales*  (Dembeis,
1593).

Sim resolver aun los interrogantes de la transicion
cultural en curso, producto de la adaptacién a la "era
de la globalizacion”, esta dicotomia entre tesis ortodo-
xas y clasistas se ha extendido principaliments a la
discusién sobre politica social y participacién politica,
mostrando los limites de los proyectos socialdemécra-
tas y neocorporatiivistas basados en una fuerza social
gue ademas de alta sindicalizacién, accede a espa-
cios institucionalizados (p. €]., pacto socialj de concer-
tacion y protecciom a sectores laborales afectados por
los procesos de modernizacion, desregulaciém y com-
petitividad que estan de moda. Estos antecedentes no
han tenido mucha trascendencia hasta el momento de
la incorporacién de la racionalidad instrumental en el
enfoque de los procesos culturales en las empresas
del pais.

Cullisrea orgayaitaaiiomal
como “oferiva ideolgiica ddifijda”

De herihno cariades vezamosos!2e sampessps asdmbiz nabla de
"compafieros’, "solidadattic"pefdentenéngia aldasclase”,
y cadioveezrmassseehiablal dedtr fette e imietnos”,
“produccitm en:eguijpg Yoplriengaaide ddafansilie’ S.A."

(Quintero, 1993:16)

En Colombia la permeabilidad del pensamiento vy la
practica de gestidn a las “modas administrativas®, es
la caracteristica que distingue la irrupcidn y perma-
nencia de los discursos normativos sobre transforma-
cién cultural en las organizaciones. Esta concepcion
de lo “cultural® no se hace hegeménica o totalitaria. A
su lado "compiten” otros enfoques que tienden a afir-
mar de manera mas original la posibilidad de las iden-
tidades culturales autoconstruidas. Las principales
propuestas externas de cambio cultural en el mundo
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del trabajo se han desplegado en el pais desde focos
formativos (universidades, centros de asesoramiento
empresarial), 0 como resultados de “mejores practi-
cas” que se ofrecen como modelos exitosos.

Mejores practicas

Un reconocido dirigente empresarial, quien por casi
una década lideré el proceso de modemizacion de
una fabrica modelo de autopartes, y luego pas6 a ocu-
par la gerencia del grupo ceramico colombiano ubica-
do entre los diez méas importanies del mundo, sefialé
en una conferencia los principales atributos de lo que
podria denominarse un modelo de transferencia culti-
ral de la calidad total. Segun él (Estrada, 1994) ya a
comienzos de los afios 90 "en definitiva, son limitadas
las empresas que han logrado efectuar transformacio-
nes culturales profundas, y tai vez en estos procesos
radigue el éxito de la implementacién de la filosofia de
la calidad". El modelo propuesto admite unas figuras
discutibles:

El gerente como reformador cultural

*El rol fundamental de la gerencia es el de moldear la
cultura {...), y su gran desafio radica en su constante
habllidad ‘para mantener una culiura cohesiva y vigoro-
sa {.)} en la empresa. El fendmene de 1a cultura se en-
cuentra intimamente ligado con el estilo de direccién y
de alli el compromiso que tiene la gerencia con los valo-
188 y creencias de la empresa’”.

La cultura manipulada en una sucesién adaptativa

YE}percibir ios camblos del entomeo e imprimir los ajus-
tes {..)) necesarios en la cultura hacen parte del rol de
ia direccitn'®.

Generalizacién del cambio de pensamiento

" Auevo marco de referencia para percibir e interpre-
taf la realidad, que para las jefafuras implica el transito
de su tradiclonal funcidn policiva y de contral hacia un
papel més integral sin el cual es impensable tal transfor-
macion”.

8  Enrespuesta & la intervencién del dirigente, el entonces presi-
dente de la replblica aludia a la razén de Estado asi: "Cuando
hablo de 1a necesidad de crear una cultura de Ja calidad total
en Colombia me refiero a-la necesidad de resaltar y apropiar
para nuestras organizaciones una serie de principios -que: hoy
inspiran un grupo muy grande de organizaciones exitosas en
distintas partes del mundo”,

El manual de gestiéon
de lacultura organizacional

Por otra parte, las facultades y escuelas de adminis-
tracién compitiendo con las firmas de consultoria han
reproducido sistematicamante la bateria literaria y de
medios de comunicacién producida durante la larga
década del auge del tema-de la "cultura organizacional”,
donde se describen y sugieren para diversos ambitos de
politica y empresas la aplicacién de instrumemntss 0. la
utilizacion de los modelos gue han dado resultado en
toda clase de entornos para aumentar la productividad
empresarial.

Un elemento comdn en dichos enunciados suele
ser la mencién que se hace dela cultura como factor
determinantz en el cambio empresarial; asfi, se han
acufiade nuevos significados a expresiones como cul-
fura corporativa, cultura organizacional. cultura em-
presarial, etc. Por cultura corporativa, por ejemplo,
se entienden “las transformaciones que generan com-
portamientos organizacionales; consolidan o modifican
valores instituclenales; crean costumbres, practicas,
precedimientes, nermas y eonductas entie les miem-
bres de la eorporaeién” (Serna, 1992:289). En otio
texte se habla de gue “las erganizaelenes pueden ela-
sifiearse en euatre culturas" gue sen: “peder, funeie-
Res, tarea y persenal’, distribuidas prebablemenie en
tedas las dependensias de cada erganizacion (Handy,
1976, citade per Saunders, 1991i10). Tambien se
plantea una pesibilidad de "erear uha eulturd produst-
va* mediante el ‘eenecimiznie ¥ eempremise’ de les
empleades (Taylory Hafrisen: E6mp:; 1981:83).

En ofros modelos se citan las "sels expresiones
de la cultura de una compafiia: formas regulares de
hacer las cosas, normas para grupos de trabajo, una
compafiia adopta los principales valores, filosofia que
define las politicas de una compafiia con sus emplea-
des o clientes, reglas de juego para llevarse bien en
uma compafiia, la sensacién o atmésfera creada por la
disposicién fisica y la decoraciébn en una compafia”
(Bank, 1993:117).

El contenido de estos manuales tiende a fortale-
cer la apreciacién de que la cultura es vista primordial-
mente como una entidad ajustable a las exigencias del
mercado. De alli que se considere viable capacitar “fa-
cilitadores del cambio cultural” o "ingenieros cultura-
les" cuya mision sea propiciar la transformaciém de los
valores u orientaciones de las empresas -a través de
la transformacién de los valores de sus empleadios-
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enaras de su adaptacién a las politicas econdmicas
actuales.

Cultures organiiasioistal comp estAndar

Una variante en los enfoques de la formacién adminis-
trativa y de la consultoria empresarial y la promocion
a la gestién de cambios en aspettos relacionados con
la cultura organizacional parte de operationalizar un
conjunto basico de factores que entrarian en juego
para facilitar, medir y evaluar fa 6ptima adaptacién de
los medios con los fines en la organizacién. Se hara
referencia a dos de ellas: la de la firma imtemacional
Price Waterhouse, y la del Instituto Colombiano de Fo-
mento lintlustrial.

El modelo PW de eficiencia
organizacional

El modelo de esta firma, denominado "Better Tech"
parte de la nocién de "salud organizacional" como la
condicién que permite auna empresa responder-a las
exigencias del mercado. La cultura en este modelo es
uno de los elementos -al lado de la tecnologia, la orga-
nizacion, los procesos, las personas y las interfzees-
que se diagnostican (ACT) y que son susceptibles de
transformarse.

Como factores de la cultura con relacion alos “re-
sultados clave” {integracién de los recursos, eficiencia
en su utilizacién, satisfaccién de sus clientes, utiliza-
cion del talento, logros en el aprendizaje y toma de
accién) se cuentan la capacidad de cambio, el conflic-
to, los valores, la motivacién y la moral, la immovacion
y el‘trabajo en equipo.

La cultura es vista entonces sélo como uno de los
aspectos susceptibles de cambio y, por ello, uno de
los que -bien manejadto- puede contribuir a la trans-
formacion y supervivencia de Jas empresas’,

9. H Better Tech admite la discutible nocién de "ajuste de la cul-
tura™ como mecanismo gue liga el momento de la descripcion
"evaluacibn de la actual cultura, identificacién 'y planeacién de
los comportamientos deseados -aguellos que soportan la es-
trategia y las metas organizacionales- y minimizar los indesea-
dog” con el momento de implantacion en el cual “se
cuantifican los . hechos intangibles. gue afeclan 13 ecultura, la
cultura deseada se identifica y define pare sealizar esfuerzes

para lograrla”, (Price, 1998).

El estandar de cultura participativa
del IFI

Luego de ser reestructurado como instituto apéndice
del Mimisterio de Deszmailip, con miras a la fimanciacion
de proyectos productivos del tipo mediana y pequefia in-
dustria, el IF lanza en 1995 premios nacionales a las
empresas con mejor balance social, a los mejores es-
tudios de factibilidad y a la cultura empresarial mas
pavticipativa (IFl, 1995).

De la convocatoria para el ultimo, se deduce que
es deseable gue una empresa *tenga” una "tultura
paticipativa® que se refleje en el liderazgo y estilo de
direccion, delegacién y toma de decisiones, motivacion,
solucion de conflictos, espacios de reflexion y andlisis
conjuntos, creatividad, equipos de trabajo, alianzas es-
tratégicas, manejo y acceso a la informacion, servicios
al cliente, desempefio y evaluacion, resultados de ac-
ciones, y participacion de los trabajadores en las utili-

dades y propiedad de la emymesa.

En esa concepcion la cultura mo es para el IFl un
elemento méss en el interior de una empresa sino el
substrato en el que se desarrollan todas las activida-
des y del cual dependen las relaciones con el medio
comercial y tecnoldgico, el clima laboral, la posicién
competitiva y/o los resultados econémicos de la em-
presa. Ademas, se asumen diferencias en la manera
como es interiorizada la cultura de una empresa de-
pendiendo de la posicion de las personas que la eva-
lien {direccion, mandos medios y operarios). Esta
actividad esta articulada a la estrategia national de
competitividad iniciada a mediiados de los afios 90.

La pergrettiva del sigigifiidado
covistiniddo

Como mecanismo institucionalizado, la calidizd! fodaebl
es definida por la Corporacién Caliidad "como una cul-
tura que contiene dos elementos basicos: unos valores,
unos principios y unas creencias que generan una for-
ma distinta de encauzar una organizacion; unas herra-
mientas y unas metodologias que se aplican al trabajo
cotidiane”. (Corperacién Calidad, 1992b: 10)

También se considera como el logro de la calidad
exige una transformacion cultural y profundas maouifi-
caciones del sistema educativo para inculcar valores
de reconocimiento al trabajo, cooperacion, imtegridad
y creatividad, acciones estas que constituyen la agen-
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da presente y futura de la Corporacién Calidad.
(Corporacion Calidad, 1994a: 6)

Algunos atributos de la propuesta de callidad
infexpyes | { (o pooeadiim Caéitideld, 139941) coonstiygen
matlices o diferencias de fondo en la concepcion
practica de la cultura organizacional, alejandose
asi respecto a muchas de las corrientes de pensa-
miento existentes actualmente en el ambito empre-
sarial colombiano.

Asi la definicion de cultura como "construccion
de un conjunio de presunciones y verdades, com-
partidos y validados por un grupo, producio de las
experiencias exitosas en la solucién de sus proble-
mas, para su supenvinemci' sirve de apoyo a
una permanente y mutua retroalimentacién entre los
des; elementos que dan sentido a |a calidad, el hombre
y la organizacion. La propuesta plantea gue:

"la@ relacion entre el Hombre y la Organizacién parte de

la concepeidn de cada uno como-un sistema abierto, es

decir con posibilidad -de desarrollo permanente; la rela-

cién entre el Hombre y la Organizaciém implica o genera

una zona de significados comunes que se estéi cons-

truysmto yvearcceetiendqpemmrentensealid doruesassy
vez posibilita el desarrollo de cada uno”.

"Es un concepto basico, entonces, el que la construc-
¢idn de la cultura est& en la construceidn de significados
comunes, donde se validan. los elementos que se vuel-
ven parte de la cultura organizacional”.

Finalmente, la propuesta plantea dos implicacio-
nes clave:

*% Entender al hombre como centro del desarrollo de

una organizacién®,

** Construir con el ‘hombre el proceso de transformacion
de la cultura actual de la organizacién hacia la cultura
de la calidad, a fravés de procesos educativos y peda-
gbgicos...”

La propuesta admite una tensién constructiva en-
tre el mantenimiente de la cultura existente, logrado a

través del proceso educativo de compartir un conoci-
miento, y la transformacion no mecanividmddeldacailtu-

10. Esta definicion est4 emparentada con la de Shein (1085) para
guien la cultura -como algo que la organizacién tiene- es defi-
nida como respuestas aprendidas a los problemas de supervi-
vencia e integracidn interna que tiene un grupo. Seglin este
autor, dichas respuestas son subconscientes. Las normas, los
valores, los ritos y el clima serian manifestaciones de la cultu-
ra, y-ésta, en si misma, seria un esquema 0 manera de perci-
bir, pensar y sentir con relacién a los problemas de un:grupo.
De acuerdo con Shein, pueden existir miltiples culturas orga-
nizacionales.

ra existente (su principal diferencia con los modelos
reformadores) a través de procesos pedagégicos asi-
milados a procesos de comunicacidm a través del cual

a acueriioscconrnes.

El anterior abanico de perspectivas ilustra el pa-
sado {las ideologias de direcciém y las etapas de con-
formacién de los sujetos laborales modernos) y el
presente de difusion y friccion entre mdltiples discur-
sas de gestién de la cultura en las organizaciones que
intentan legitimarse como estilos apropiados a la exi-
gente condicién de adaptacion al escenario globalizadio.

Cultura organizacional en lanueva
competitividad

(lameftableminté) pEipatimariogultural

del pals esté bajo'doppréteccion ddelFEstado”
Constitucitm Politic de Colombiia

Al efectuar un analisis comparativo de los principales
elementos aportados por los estudios de caso, res-
pecto del planteamientw central de la investigaciom, se
trata de resaltar la ‘'variedad en las modalidades de
gestién de los elementos que se estima propios de la
cultura organizacional, y por efecto las diversas confi-
guraciones de la identidad y dinamica social en las or-
ganizaciones, ligada esta dltima a las particulares
gondiciones en gue cada organizacidm mas come eon-
junto gue como estructura asimila las exigencias de la
nueva realidad de competitividad.

Estimetlicara amalitica

Las empresas estudiadas presentan un perfil desta-
cado dentre de los sectores econémicos e igualmen-
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te 8on representativas del estado modemno de la acti-
vidad manufacturera. Con relacién a los factores cul-
turales, todas ellas en periodos recientes han
emprendido estrategias de gestion del clima laboral y
la cultura organizacional, y los resultados de estas ac-
ciones sistematicas y deliberadas de reemdienamiento
han sido evaluados intetna y exteramente utilizando
enfoques también diversos.

Por otra parte, tanto las modificaciones hechas en
la legislacion laboral como los esquemas iimstituciona-

lizados de competitiviittat! en Colombia durante la d&-

cada de los afios noventas, mas que afectar de modo
homogéneo las situaciones especificas en las unida-
des productivas investigadas, han sido espacios o ins-
trumentos susceptibles de ser copados y/o utilizados
parcialmente (pocas veces resultado de la negocia-
cién) en la gestion, y para grupos especificos de em-
pleados y trabajadores.

Al establecer una correlacion descriptiva entre la
especificidad cultural de cada organizacidn, y el siste-
ma de relaciones laborales existente utilizando como
metedelegia de anlisis una adaptacion de la pro-
puesta etnegrafiea, se desecubren distintas combina-
EiBRES d8 s aspestes espeeifiees de cada uno de los
des sampes: El use y dispesieion del espacio, la distri-
Bueién del peder, la funeienalidad del anélisis del cli-
fa, 19§ sistemas de valeres eme "indicadores” de la
identidad eultural de una empresa, per un lado. Las
praetieas de seleeeibn y eoniratacion, los mecanismos
de negeeiacion colestiva, las practicas de participe-
eién lakeral y tema de desisienes, por otro.

Las culturas en las organizaciones han tratado de
entenderse mejor como sistemas de significados cons-
truidos, manifiestos en miiltiples concepciones y préc-
ticas, generando igualmente signos de identidad o
arraigo con capacidad de ser compartidos y manteni-
dos {preservadaos) temporal y espacialmente. En cada
caso la cultura particular de cada organizacién puede
haber sido, estar siendo o dejado de ser investigada o
tratada, con distintas intenciones: comprenderla, expli-
carla, reestructurarea o reformarka e incluso pretender
“crearla” de modo unilateral o muitilateral.

Tanto la tendencia de instrumentalizacion de los
factores culturales en la organizacion, expresién de la
actual concepcién normativa de la ideologia adminis-
trativa, como la adaptacion desde el Estado de un mar-
co regulador (reformas laborales, politica de
competitivittkad)) apropiado para resolver con criterio de
prioridad las exigencias del ajuste macroeconémico,

han sido corrientes muy fuertes en la presente década
en el pais.

La consideracién e intento de control de factores
culturales de las empresas, existié siempre en forma
implicita como dindmica de interaccion social (pater-
nalismo, accidn catélica, burocratizacion, etc.) Pero
hasta ahora estos factores nunca se habian hecho ex-
plicitos y sincronizados sistematicamente. Para ello ha
sido mecesario incorporar las perspectivas de concep-
tualizar y extender las nuevas habilidades de direc-
cién (psicometria, comunicaciones, estandarizacion,
etc.) a través de una serie de conceptos, lenguajes y
sistemas de administracién del cual hacen parte los
enunciades y las précticas de lo que se dio en deno-
finar "cultura erganizacionsl” y "clima laboral”.

Conmsitandss y varidines de la cuitura
y el clima

Los resultados de la exploracién etnografica, y la dis-
cusién de la relacion enire el discurso y las practicas of-
ganizacionales obligan a verificar la posible existencia
de elementos comunes y/o contrastes marcados en la
colidianeidad de las empresas, especialmente en la forma
gomo dentro de éstas se promueven esfuerzos adaptati-
vos a la nueva compeditividad.

Reduccién de los miveles jerdrquicos'!

Faaillit 7 niveles jerdrquicos desde asamblea gene-
ral hasta jefe de taller.

Saluter 4dnivetdss desdecggerabtcgganesiihnatia
supervisores de celdas.

Exorar #niedssooggaiizasooaiease ehatifiieddss.
Metwood! § Givvels € it rasicidotiey w ppratico.

11. ‘Los nombres de las empresas han'sido-cambiados por crite-
rios de confidencialidad. En los cuadros anexos se presentan
sus principales datos,
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Practicas culturales
comunes
en las empresas

Las principales caracteristicas co-
munes a los procesos culturales
de las empresas estudiadas serian
las siguientes:

Tendencia a la meduccién
de los niveles jerarquicos
en las piramides de mando
de las empresas

Esta perspectiva de adelgazamiento

en la piramide decisional y de con-

trol en las organizaciones, tfambién

puede llevar en algunos casos a la burocratizacién de
la gestion ligada a competitividad. Esta burocratiza-
cién de fa gestion “cultural” y de la calidad se aprecia
claramente en los organigramas donde aparecen los
departamentos encargados de los nuevos procesos
consagrando la existencia de cargos repetitivos sobre
todo en esquemas "aplanados” con gerente de calidad
total y gerente de aseguramiento de calidad y regula-
torios (Salutec).

Tendencia a la migraciém condicionada
de los empleados a la normatividiad! laboral
contenida en la ley 50 de 1990

El impacto cultural de esta tendencia consiste en mo-
dificar por esta via la cohesién organica de grupos
arraigados, en cuanto la antigiiedad o el compartir un
sistema de "prestaciones sociales" permiten. La justifi-
cacion de flexibilizar el volumen y los costos de gestién
del mercado de trabajo interno a los establecimientos,
pone de manifieste una marcada ruptura con 1as figu-
fas de emplee vitalielo y corperativisme gue centienen
;ﬁ@é@!?? internacianales de “eulturas erganizacienales
uertes".

En la practica de relaciones laborales se presion6
el cambio de los regimenes de cesantia y de contrata-
cion, mediante el ofrecimiento de incentivos para el
paso “voluntarig” a las figuras de esta norma. A partir
del afio 1991 este espacio de flexibilizacion fue utiliza-

calizados {Maftocoh| FBearaSdhalu-

tec, Facifit). BBnddovttbe et agm-

sicion y “advertencia” por parte de
- los sindicatos, esta practica no se
d generalizé faciimente a los afilia-
dos. La derivada diferenciaciém en
los regimenes ha venido operan-
do desde entonces como factor de
estratificacidn en el interior de las
empresas.

Tendencia al desmonte
de preferencias
de selecciom y contratacién
de trabajadlomres -atributo
usual de las practicas
paternalistas amterrioress-
Tanto a nivel de la direcciém como
en los niveles de base

Histéricamente muchas empresas habian generado y
estimulado criterios de preservacién (incluso concesi-
va) de pactos de empleo vitalicio o relaciones empre-
sa-familias vinculares (Mefradeax, Caiftezur, Facifit,
Exocar). También era notoria en estos casos una es-
trecha retroalimentaciom de la empresa con su érea
de influencia sociocultural (Amaime, Barrancas, Be-
llo). Este elemento estaria siendo abandonado paulati-
namente en tanto que otros factores pasan a tener
mayor relevancia en la conformacién del *nuevo perfil
laboral": multihabilidades, compromiso con la filosofia
de la calidad, entrega a terceros especializados en el
manejo de las "comunicaciones externas”, etc.

Creaciém reciente y ftotzledmiento
de departanmemtos de comunicaciones
intermas

Las modalidades de imformatizacion en la gestion de
personal y fortalecimizmto de las imagenes positivas
del ambiente laboral y participacion en los objetivos
de la empresa, han conducido de manera generalizada
a la utilizacion masiva de instrumentos y estrategias
de comunicacién interna. Siendo los mas ampliamente
difundidos, ademas de los propios “departamentos de
comunicaciones internas”, programas regulares de vi-

do en las empresas, obteniendo generalmente los re-
sultados de cambio de régimen entre los niveles de
empleados administratives, profesionales y fe sindi:

deo corporativo {Salutien), ppoguannassppemaneaitesdde
radio {Exoeatr, Oad@szur), ppblitesiinoes sppeialitizdsss
{Muitocod| £ kocararS Siatets - &ailiility of ebdésesriideds la
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funcion de las carteleras {Exwcar,S Satatec] :@affamr).
Entre las estrategias mis comunes en la funcion de
las comunicaciones internas estd la de canalizar un
mayor y mas asiduo contacto de la organizacién como
abstraccién de pensamientos {pensamiento organiza-
cional) con el pensamiento y la motivacién de sus
miembros. En algunos casos se admite la perspectiva
de comunicaciones multilaterales autogestionarias.

Estd aim indeterminado el impacto que pueden
estar llegando a tener los mecanismos de informatiza-
cién y autogestién de mensajes en la subjetividad e
identidad cultural de la fuerza laboral.

Aplicacidn sistemética de instrumentos
(encuestas, cuestionarios) de medicion
y seguimiento a la evolucion

del climes Jaberal/ en las organizaciones

La funcionalidad de la psicometria y los estudios
cuantitativas sobre clima o ambiente organizacional
puede tender en dos direcciones sobresalientes segin
la informacién recogida:

- Enfogues comportamentalistas a cargo de departa-
mentos de psicologia, orientandose a “aplicar 108
conocimientos y las tecnologias psicolégicas en la
solucion cientifica y técnica de los desérdenes de
conducta organizacional”. Se busca acceder y ma-
nejar factores como sentido de pertenencia, efi-
ciencia de los canales de mando, imagen de los
directivos, etc.

- [Eniogues de estandarizacion a cargo de areas de
apoyo a la gestion de la calidad y productividad,
orientandose a evaluar necesitiedies, avances o re-
trocesos en la planificacion de trabajo en equipo, 0
"disefio de planes y estrategias de muinramiento
general y por areas".

El principlo que subyace a la informatizacion de la
gestion sobre los factores actitudinales pareceria ser
el de documentar detalladamente los comportamien-
tos y la motivacién, en las perspectivas de controlar
{enfoque A) o de planificar conforme al ciclo PHi?
{enfoque B).

Estratificaciom sociolaboral del auomjunto
corriente de actores laborales: operarios
precompediitives (tradicionales)) menos
calificados y emmpiricos, sindicalizados con
promediios elevados de antigiledad.
Técnicos y personal polivalente calificado ©
rmlitim&till subcontratade. Empleados
profesionales calificados. Estos dos dikimos
som poco sindicalizados.

Estas figuras laborales suelen estar formalizadas en
la concepcion administrativa (escalafén, némina, eon-
tratacién, reconocimientos por productividad, regimen
de cesantias) a las cuales las complementan y mati-
zam aspectos no formalizados como la iidentificacion
(elementos de trabajo y vestuario), y la asignacién de
funciones (facilitadores, lideres} en los sistemas de
calidad, mejoramiento continuo o estrategias de parti-
cipacion.

fas;. resuitados aplicados en ia planeacion.

Perspectivas psicoméfricas en la gestion de culturay clima

Salutec: Utiliza una “encuesta de clima organizacional” anual
desde 1989, argninna, de 48 preguntas, generalizada; mide 11 te-

Mantenimiento de pattrones
de centralizaciém {personal en algunos
casos) de la toma de decisiones.

Motorcol: Realiza una encuesta periddica sobre calidad de vida
laboral, discriminando positivo-negative 0 neufro respecto de seis
factores.

GedificolE fEtéotu 6 nudia prodststic d eded i sistemdede ocouninaeadimn
evaluando a través de dos formulanes {A para 21 directivos y B
para 47 empleados} “el maneje que se Je da a la comunicacion
vertical, descendente y horizontal”,

CueroSBegotanas Sshedlzopespdistivantents auna dgdagst i9o- s
bre el "amibiente organizacional” a través de un cuestionario per-
sonal con & preguntas.

Exaear Aplpicaletettiel 52 dotbeldalamoppaidainmd ErEnmsste
anual de clima organizacional” sobre 14 factores.

?

En ninguno de los casos estudiados se pudo
identificar una importante reduccion de la dis-
tancia tradicional entre los niveles en donde
ocurren los problemas o se presentan las si-
tuaciones, y el {los) nivel {es) donde se toma

12. Se trata del conocido procedimiento ideado para ha-
cer ciclico el esquema de “mejoramiente”, ittlentificado
con ia sigla que reine las ideas de planear, hacer, ve-
rificar, acuar,
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la decisién al respecto. La centralizacion de poder de-
cisional puede obedecer a un patrén instaurado de aw-
toridad {Grafied)), aassppeskiasceatidddesggerencities
{Faawilf}) 2 aumasconoeppiitnecogpportitaal (Gdmzw) ocaa
la escasa diferenciacién con un modelo familiar de
empresa (Cueros Bogoiand).

Diferenciacién de préacticas
culturales

La distribucién de la autoridad, el sentido dado a los
cambios, la funcion de los sistemas de comunicacion,
y los 6rdenes simbélicos son los principales atributos
culturales que tienen manifestaciones matizadas en
las empresas estudiadas.

Los factores determinantes de los conflictos
laborales

Los conflictos laborales en la nueva competitividad no
se cancelan. Emergen con nuevas manifestaciones, y
posiblemente abarcan en su complejidad las situacio-
nes y comportamientos subjetivos del conjunto de los
aclores,

Desde el punto de vista de la distribucién de la
autoridad mientras algunas organizaciones tienden a
mantener las estructuras decisionales y de mando au-
toritarias, caracterizadas por un descenso proporcio-
nal del poder de decision conforme se desciende en la

jerarquia {Gmeffood| Mutoroodp| g neveriatosasasds [dtbu- -

rocratizacion” de la gestién orientada a la calidad y la
competitividad puede generar un modelo de distribu-
cion “confrontacional® caracterizado por la elevacién
del poder a los niveles de nuevos jefes de gestién pre-
sentes en los organigramas.

En el ambito del conflicte. colectivo de intereses,
una tendencia -representativa de la realidad nacional-
en este grupo de empresas, es la de haber reducido la
accion sindical a niveles de adscripcion de lideres sin-
dicales (Fawilit, Casinaw, Mdetinie>Ba8s¢)ooannldeion
de la negociacion democratica en términes de pactos
colectives cendicienades per la gerencia (Gllitee,

Graficoh). En 108 dos €asos festantes (Exeea' Mdwtor-

col) les niveles de resistencia sindieal al ajuste de las
relaciones laborales (flexibilizaeién, eempremise een-
certative) han legrade mantenerse, siende per e de-
Mas Aeteria la bresha enire les avanees en la
reestrusturacién produstiva de les establesimientes ¥
la astualizaeién de la estrategia sindieal, la fundamen-

tacién y redefinicién de los contenidos de la negocia-
cibn y la emergencia de relaciones laborales reforma-
das iimegraimente.

Los factores determinantes de los conflictos
culturales

De la misma manera que con los conflictos laborales,

también la investigacién plantea la imposibilidad de
erradicaciém de los conflictos culturales, cualquiera
que sea la via 0 metodologia que se implemente para
tal fin.

- El impacto de la trasculturalizaciém organizacio-

nal, reflejgdo en la mayoria de los casos por una
fuerte dependencia de modelos de referenciacion
cultural (compeiitiva) ajenos a las especificidades
de la relacion organizacién-comtextm. En mas de la
mitad .de Jos casos la cultura de las empresas se
nuire concepiuaimente de matrices multinacionales
(Salutter;, Moftoren|, Exocar, Facilit, Graficol) con
presencia de jefes de gestion provenientes de la
cultura corporativa, lo que para algunas significé
percepciones e imagenes arraigadas (Exocar, Agaci-
lit) 0 ahora robustecidas (patran de calidad aleman
en Grafiicy), aélndemmianioddenmétaseent fumtiinddél
modelo internacional de Salutec), de un comporta-
miento individual que se exige apropie la racionali-
dad del modelo.

Paso de practicas que generaban identidad
como algo que sucedia espontineamente a la
generalizaciém de practicas de construccién de
identidades particulares como interiorizacién.
Como resultado de la apropiaciém institucionall de
las estrategias de calidad, productividad y competi-
tividad, también se alteré el curso natural de los
imaginarios laborales. En el curso de la industriali-
zacion no fue masiva la gestiom de la motivacidm y
los demés aspectos psicosocioldgicos laborales.
Hubo excepciones como la accién catélica o el pa-
ternalismo. La dinamica actual muestra en cambio
unea fuerte tendencia a la utilizaciém de las mejores
metodologias y técnicas de movilizacion. El resul-
tado de éstas tiende a diferir entonces segin se
apliquen en ausencia de antecedentes de gestion
cultural (Saluiex, Ceere FBgonianak Eenanpligica-
mente ligada a la antigiledad de la empresa, de si
se aplican como "reformisme cultural” en empresas
con distintos antecedentes -por su antigiiedad- de
uso de estrategias laborales (Mefrofex, CGafazw).



INNOVAR, revista de ciencias adminictrativas y seciales

-~ Las perspectivas y visiones de la direccion que
dieterminan los estilos de liderazgo. Elemento en
el cual se diferencian las experiencias registradas
en el estudio. Se hallan entonces casos de organi-
zaciones donde aidn dentro del ejercicio de estrate-
gias de modernizacion, subsiste la centralizacion
del liderazgo en Ja imagen de un centro ejecutivo
(Caffeapyr, Grafftmd), Saluder, Cuers Hugolana).
Esta centralizaciom no siempre tiende a promover
“cultos de la personalidad” o generacion de recha-
zo (Cafaapur, Grafit))smoqgectzanbiiénppaddecstit-
mular un modelo de identificacion (Salutec). En
contraste con lo anterior, la situacién de liderazgo
centrado en los procesos (Exesat)oddasaseadizaco
externalizacion del liderazgo (Faglitesn fiaar dielln
casa malriz) completan una diferencia significativa
€n la gestion cultural.

- Tendencia al cambio en la concepcion del tiem-
po como figura relacionada de la experiencia. Los
criterios de antigiiedad/ experiencia y la estabilidad
laboral dejan de ser factores del desarrolle humano
en la empresa. Esta comprensién del tiempo, sefia-
lada como elemento particular de Jos procesos de
globalizacion se expresa tanto en las empresas con
altos indices de rotacion (Salutec), como en la res
significacién de la antigiedad como criterio de
identidad cultural. Obviamente este cambio impacta
la cohesion simbolica de |a erganizaeion. Se produ-
ge un rechazo a este eambie entre 1os trabajaderes
0 empleades veteranes sindiealizades (Exa&a) o0
en niveles medies de Ia piramide (MevEY) piRbigs
gsta perspestiva desesiabiliza 1a “eenguista adgul-
fida" & ineluse I3 expeetativa de maniener el em:-
plee per apliear Ia calidad:

- Creciente informatizacién del control personal.
Derivada de la estandarizacién, las formas usuales
de control sobre el rendimients personal pueden
estar siendo concebidas y dirigidas a aumentar el
control individual por medio de registros histéricos
como en el caso de la "evaluacién de operarios por
porcentaje de defectuosos" (Cueros Bogaftara). S6i-
milares practicas también explicarian las tendencias
al retiro en los tres Ultimos afios como resultado del
excesivo control desde la iniciacion de la estrategia
del despliegue de indicadores (Safllutec).

Aparte de las anteriores también se podria identi-
fiear algunas otras practicas que antes que muiltiplicar
los conflictos culturales, tienden a darles soluciones
imaginativas y creativas.

Ordenamientos simbdlicos del espacio

La tendencia es a espacios distribuidos de manera
funcional pero jerarquica. Como constante tiende a
subsistir una instrumentalizacién marcada de los es-
pacios fabriles y administratixes en funcién de los cri-
terios de control social’’. Esta distribucién puede
conllevar distancia social en el interior de la empresa
generando silencio (Graficol), segregaciém en el uso
de los servicios (Caiitazur, Facilit). Sin embargo, tam-
blén se apreclan intentos de modificacion integrativa
de esta dimension: espacios semiabiertos + grupos
primaries + ambiente espontameo informall (Sailifec);
espacies individualizantes Integratives en las éreas
administrativas e iniegratives descongestionantes en
la planta een salas de reunion para descanso al estile
"Satlure" (Mefsreen). Estes redisefios respenden a
Ui lgiea de preduetivicedl gue ideelégicamente €8
syseepiible de ser trasladada a los eeupantes de ese
Mmisme 8spasis; implicARdeies en el eefpremise de
cambiar el disefie y el destine de las epsas, tante
€68 £ambiar sy propia naiuraleza (Esteva, 1964:26).

Admisién de la propuesta integral de gestién

En algunos casos (Saelutec y Cafaziy) el contacto ini-
cial con entidades de impulso a las transformaciones
de la cultura apenas se dio con esta investigacién, lo
que lleva a preguntar cual es la explicaciénm de tan
poca presencia regional. La apropiacién de las meto-
dologias y herramientas desarrolladas a través de los
programas de formacién para directivos y facilitadores
fue menos reconocida como decisiva en la reestructu-
racién y modernizacién de las empresas {Cueros Bo-
golra) pperocencearhliosseinalingo unaaodartaarion
marcada a postularse al premio colombiang de calidad
(Mafayood)|, Feikif)itCeaaaur), reecooochitatioqoaeyya
habian recibido dos de las compaiiias incluidas en los
estudios de caso (Exasar, Seaker).

13. *La compartimentalizacion, ia opacidad o transparencia de los
lugares donde se interactla con los demés, la cantidad y dis-
{ribucién de los-muebles, la ublcacién v of acceso a los archi-
ves;, 1a asignacién de maguinarias:y: equipos y su relacién con
el lugar de las personas, la climatizacién de los ambientes, los
contactos con el mundo externo, son séle algunos de los elemen-
tos que se proponen a los individuos como significantes cuyo sig-
nificado aprenden rapidamente a desemiafiar. (Schvarstein,
1962:257)
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Conclusiones y En las organizaciones, cultura no es lo mismo que clima
perspectivas
CULTURA CLIMA
Los resultados que arrojaron las acti-
vidades de esta investigacion tienen ORIGEN la antropologia comparada en la psicologia aplicada
el doble caracter de aportes metodo- 6®N6EPTQ por la descripcién. eficiencia comparativa
l6gicos (estudios cualitativos) como | *e0cupasion
aportes a la comprensién de un con- g?ﬁ&g i«g:l&é}m grga;mitzfﬁimdcomomm)ﬂucto en fmn;ﬁiﬂn de los valores
. . i e sistemas de valores personales
Juntode prol?lemas ligados & la ac y NIVEL y normas {fmacro) {micre o femomenocidgicoj
tual adaptacion de las empresas FUNCION QUE junto amglio d n n 4 |
' conjunio amplic de creen- | percepoidn en tornoc a poli-
colorgb@nas Sil entomo cultt;ra(lj y CUMPLIRIA cias relativamemie resis- | ticas, préclicas 'y procedi-
ecolp mico. Se trata fne;edl{esu tados tente a presiones mientas formales
pre 'Tg'es’ Y:]" esamedidanoge- | oepepectiva DE | ideogréficos cualitativos nomtéliea cuantitativa
nenal 35 I" °°;l)"“‘@ de organi- | \\VESTIGACION (mediciones de climas)
zaciones de los sectores, regiones o i}
. RR %
grupos econémicos dentro de los CORRELACION aspecto gemeral-abstracto aspecio particular-formal

cuales se ubican, ni al conjunte de
organizaciones participes de estrate-
gias de gestion hacia la callidiad!.

Apotte nmelodoldgico: la pesgextiva
etnogréfica apivada
a las orgaypizaaiimnes

En una primera aproximacion a los conceptos de cul-
tura y clima, se retomé la distincion establecida por al-
gunos autores para quienes la cultura es entendida
como -un-conjunta - amplic de creencias que: se desa-
rrolla durante un periodo prolongado y que es relativa-
mente resistente a presiones ejercidas a corto plazo.
Entre tanto, el clima es asumido como un factor de ca-
racter actitudinal que contribuye a la cultura organiza-
cional pero que, al contrario de ésta, no posee una
orientacién prescriptiva 0 normativa, sino descriptiva
(Dastmalchian et al., 1991: 33).

Luego se afirmé que la cultura es "un campo de
produccién de significados" provenientes de diversos
ambitos y que, para el caso de la "cultura organizacio-
nal* dichos ambitos eran el local, el nacional y el tras-
nacional, entre otros.

La pesquisa permitid acceder parcialmente a la
cultura de algunas organizaciones en tanto se pudo
conocer y detallar aspectos de sus politicas y normas
generales -a través de la revision de fuentes docu-
mentales de cada una de las empresas- y también del
clima en tanto se aprecié la manera como dichas nor-
mas y politicas son internalizadas e interpretadas por
algunos de los miembros de las organizaciones. Asij,

se logré contrastar empiricamente constructos de ni-
veles diferentes.

En cuanto al uso de herramientas metodoldgicas
se puede decir que si bien no se aplicaron instrumen-
tos con objetivos nomotéticos si se insinuaron caracte-
risticas comunes a todas las organizaciones (tales como
mision, visiém, valores, politicas de recursos humanos,
comunicaciones) que permitieran hacer un analisis com-
parado. Paralelamente, siguiendo los postulados ideo-
graficos que sustentan los estudios de caso, se
realizaron visitas y entrevistas que permitieran cono-
cer de cerca ciertos aspectos de cada empnesa.

La explicacién de las particularidades o sentidos
de adaptaciéon de las organizaciones a los cambios
culturales y econémices de la globalizacion debe ha-
cerse necesariamente en una perspectiva de la tra-

14. Se estima que el estudio de la cultura organizacional podria
intensificarse: con el incrementa en el uso de métedos cuantita-
tivos. Se asume gue los significados y los supuestos de una cultu-
ra organizacional pueden ser evaluados de manera preciss con
cuestionarios. Estos instrumentes, desarrollados en el Interior
de un grupo u organizaeion particuler y derivades de entrevis-
tas en profundidad con informantes glave, permitirian eompa-
far significades diferentes y Unas eultuies een atras. Asi, el
prepésite serla eambinar (95 aspestes generales ae la eultur (per
gjemple, 1ites) 6eR 1as manifestacienes partieulares en 1a Misma
investigaeién. Tampiép el ineremento en el use de méiades
sualitatives en 8l estudis del slima ergani%seiea%l festiltaria
Gl enriguaeeder y fith &n as descripeiones de las arganiza:
£l8nes:
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yectoria histérica. Eso conduce a ubicar el resultado baja calificacién del trabajo donde los sindicatos se
de esta investigacion frente a tres cuestiones: de don- vieron como ofensas a la “gran familia" (especial-
de se venia {3.2), como se esta dando la adaptacitn mente en Antioguia).

(33) y cudles son las perspectivas (3.4/3.5) - Primwm gram raciondbiageion (1930/1950) como

tendencia a i) despersonalizar la propiedad (el pa-
tron se diluye); i} dar una méss racional organiza-
cién a la empresa {p. €j., estableciendo el 1SS y el
salario minimo); iii) creando distancia entre patro-
nes y obreros; iv) mayor calificacion del trabajo gue
determina, entre otras cosas, el menor acceso de
las mujeres al 4mbito laboral; y v) la empresa em-
pieza a verse como una comunidad y ya no €eme
una "gran familia”. Hacia la segunda mitad de les
afies 40 se desarrolla el Cédige Laberal gue mues-
fra la preseupaeién del Estade per el sector empre-

Asi por ejemplo, en el andlisis de la “formacién de safial; para esta épeca ya no S6 habla de
la clase obrera en Colombia" se han identificado dos comunidad sine de “semunidad corperativa”.

posturas que resaltan la importancia de factores dife- o o
rentes: el politico y el cultural. Sin embargo, resulta  ~ Profesinaliziriaion tecnumrédbea. Durante el Frente

La persppetvi/a histdrica
de fragmentadin de sudylsitinitizdes

Se hace necesario retomar los analisis realizados por
los cientistas sociales sobre los fenémenos especifi-
cos de las formas en que se manifiestan los comjuntos
de normas, valores y creencias maleriales y simboli-
cas de los actores en la produccién del conjunto defi-
nible en principie como cultura de la organizacion.

més adecuado hablar de un moldeamienta mutuo en- Nacional y hasta los afios 80 afloran condiciones
tre estas instancias; asi, la clase obrera estaria forma- nuevas en el interior de las empresas colombianas,
da a partir de elementos socioculturales, politicos y posibilitadas por factores como la crisis de la deu-
econémicos. Entre los rasgos més determinantes has- da y el cuestionamiento a los modelos de posgue-
ta ahora propuestos cabria mencionar la limitante es- fra. Se diversifica (estratificacion) la demanda de
truetural de eenselidagién de proyectes de vida les rabajaderes asalariados; los trabajadores ba-
tipicamente obreriles (trabajaderes industriales) forza- ¢hilleres acceden a los sindicatos y hay una atomi-

da por la persistencia de una eoneepeion negativa de #a6ién de la empresa some unidad. Entran en
la cendieién obrera, & paitir tante de un indicador eco- juege dentre de Ia vida empresarial algunas de las
némieo (alta retacion del emples) come de una desve- principales Rerramientas de eonirel y gestién: la
lerizacion eultural de los eficies operaries. psieslegia indusirial, las ieerias gerenciales profe:

En la formalizacién de una posible identidad cultu- sionalizadas; fa infermatizaeién y Ia seguridad in-

ral® de las empresas colombianas es posible caracte- dustrial

fizar varios momentos: - Con el establecimiento del modelo meoliberal ha-

- Patemaismo sseniaht ddifinesidebigigiod)ycoo-  bria una crisis de la idemtittiohbeseassssiadappor
mienzos del XX: asimilando la empresa como una la atomizacion (cruces de identidades). Partiendo
"gran familia" donde no habia mucha distancia cul- de esta periodizacion es posible plantear que el tra-
tural entre patrones y obreros acompaiiada de una bajador colombiano en la época competitiva mane-

je identidades paralelas que respondan por una
parte a la cultura predominante en su empresa vy,
por otra, a los valores que comparte con las cultu-

15. Es premso dfterm!nar ciertos mvele§ de. analjsm en la aproxi- ras regional y nacional a las que pertenece. Hasta
macidn a la “identidad cultura organizacional®. De un lado, se , et . .
descarta la posibilidad de gue la "cultura nacionail” e incluso la aqui se identificarian tres niveles de analisis, el na-
“cultura regional® sean factores ‘primordiales en 1a construc- cional, el regional y el local (organizacional), que
cin de una “cultura organizacional” particular. En este senti- estarian mediados por factores individuales.
de, Jo gue si se puede diferenciar claramente san “estilos , .
gerenciales"; esto significa que aun con empleados metamente Un elemento comin a todos los casos examina-

colombianos en el interior de una empresa como Siemens  dos es la distancia (fragmentacion) en las percepcio-
puede respirarse una "cultura organizacional alemana” g8  pag que los diversos estratos y figuras laborales

responderia: :al estilo gerencial aleméan. De agui se desprende . o ;
Ja afirmacidn sobre la inimitable rigueza de sulturas erganiza- tienen de los conceptos -y préciitas- de calidad, pro-

clonales que puede encontrarse dentro de una misma eulura  ductividad y competitividad. En témminos dte uma tfipoilo-
nacional. gia polar, en las organizaciones respecto de esos



CULTURA ORGANIZACIONAL

conceptos se evidencia la existencia de convocantes
y comoTains.

Para algunos de estos estratos (los convocantes)
la imagen formada sobre los puntos citados se centra
en mantener ‘una posicién en ‘el mercado o en -por lo
menos- sobrevivir. La calidadl, Ja productividad vy la
competitividad se traducen en politicas y practicas que
permitan acomodar la estructura -imcluso culiural- de
las empresas a las exigencias de la economia, desde
los modelos de contratacion hasta la distribucion de

los espacios.

Para los sectores movilizados (los convocados),
la calidad, la productividad y la competitividad se tra-
ducen en operaciones cotidianizadas como disminuir
el nimero de rechazos, aumentar la cantidad de uni-
dades producidas y mantener el puesto. En dltimas,
aungue en su mayoria no desconocen la situacién del
sector o de la empresa en la que laboran, su lectura
de la problematica suele no ir todavia mas alla de la
pérdida del empleo o de la retroactividad de cesan-
tias, la deficiencia de los servicios de salud o las
transformaciones de su puesto de trabajo. La walitiat],
la productividad y la competitividad son constructos
gue, en si mismos, transcienden la esfera de la propia
accion pero que contextualizados en la realidad proxi-
ma se convierten en la necesidad de hacer bien las
cosas para mantener el trabajo y asii garantizar en
parie la manutencién de una familia.

En la especulacién mecanica la razén de esto que
se podria interpretar como falta de expectativas, seria
simple: se diria que mientras no se tenga poder de de-
cision o un minimo de participacién en los cambios
estructurales de la unidad productiva, 1a labor propia
no puede considerarse parte de un engranaje mayor.
Sim embargo, esta posibilidad de accedier a poder co-
decisional tiene la gran limitante de la atrofiada es-
tructura de negociacién colectiva y la participacion
institucionalizada.

Categorias analiticas pava wm mudelo
de gestion de la culltires orgaaiaciomal

en las epnpresas

Siguiendo 1a nocion de cultura que se aventuré como
marco tedrico, las categorias analiticas remiten nece-
sariamente a campos de produccion de significados
diversos que, aunque comunes a todos los casos, de-
ben ser particularizados en su contenido de acuerde
com cada una de las organizaciones examinadas. Se

estd hablando entonces de izts relaciones macro-con-
textuales, las caracteristicas regionales y las expre-
siones localkes®.

Por relaciones macro-contextuales se entenderia
tanto los fendmenos de caracter econdmico que trans-
cienden las esferas de accion de las empresas y que
no obstante tienen la posibilidad de alterar completa-
mente la cotidianidad de las mismas, como las rela-
ciones que algunas empresas tienen con firmas
foraneas de las que son filiales o reciben apoyo técni-
co y adiminiisiteatiivg’. En este punto fue significativo el
papel jugado por la apertura econémica (caso de Ciue-
ros Bogortana, Metuitex.y YWideiosgl) e et cantiphando
(MetotaXx) alawivieisiiteesi gervegasi sdala compprien-
cia en ¢l mercado nacional (Fagilit), Idesaauneeniesdde
precio de los insumes (Grafieg)). |dacapparidad tsars-
fermadera del eapital (Caiinaril), los modeles adminis-
fratives ferdnees (primera administracion de Exeear),
la glebalizaeién en la compra de materias primas (Me-
tores) 1danBenhibaamion dge desnipadriosides samtaia-
cién, fa satelizaeién y, naluralmente, 1a promulgasion
ge 13 lsyss 50 y 169, enfre oss®.

Por caracteristicas regionales se podria entender
los rasgos que atribuyen las personas a ciertos modos
y concepoiones del trabajo y que se asume gue pro-

16. Uma mejor comprensién de la nocién de "gestion de la cultura®
guizé sblo emergeria de wna ‘investigacién especializada.
Como agenda problematica se podrian sugerir los siguientes
aspectos:

- Como iimcorporar estrategias cientificas en la cultura organi-
zacional bilateral.

- Como imcorporar wma propuesta de cambio en la cultura or-
ganizacional donde Ja motivacion tenga unsentido bilateral.

- Hiasta qué pumito §a cultura organizaciona lega a setr una cul-
tura de la competitividad.

- El concepio de gestion cultural también deberia haper la ¢riti-
ca ‘al discurso de la "cultura onyanizaciomnal dejando claro:que
conflicto cultural no-es conflicto laboral, el cardcter no inercial
del elemento obrero {formas de resistencia primitiva), compa-
rar las diferencias interplanta, la percepcin del elemento
obrero .como .obstaculo, los “anfibios culturales”, las inciden-
cias regionales en la manera como se eslructuran las empre-
§as, y los patrimonios culturales a preservar.

17.  Huelga decir que esta division tiene, como se exige, fines ana-
liticos 'y no significa que en la realidad estos elementos se en-
cuentren desagregados.

18. Obviamente los fendmenos de:caracter econdmico tienen la
capacidad de permear los procesos sociales; pero, como he-
mmamienta de anélisis, se puede abstraer:en principio estos ili-
timos . efiectos, para luego muevamente en las expresiones
locales ver su repercusién real en las unidades productivas.
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vienen del entorno regional. Se habla entonces del
particular manejo del tiempo de los guajiras o de su
carencia de una cultura obrera o de su interés por per-
petuar el contrabando (para el caso de Exaran);ddelin
esperanza en el café y el ganado (Faciflft); ddeldolded!-
tad y el sentido de pertenencia (Mefrodter) i elesseintido
territorial del trabajador azucarero (Cafimazay); y tam-
bién se podria hablar de la no expresién de estos ras-
gas en empresas como Motwoodlyy(Qeero S Bageatana,
ubicadas en una ciudad “de todos y de nadie”.

Por expresiones locales se podria entender los
campos de preceptos, acciones e iimempretasimres’
que se dan dentro de las empresas. Entrarian a formar
este grupo los siguientes elementos: misién, visin,vaa-
lores, politicas de recursos humanos (seleccion, in-
duccibn, capacitacién, incentivos y amonestaciones),
sistemas de comunicacién, mecanismos de participa-
cién, estructura sociopsicaliégica, ritos y mitos.

Algunads proppl@siias
de rececoepdaaimmnes
pava la gestion ceutural

De lo anterior se puede deducir que la "gestién de la
cultura” debe tener en cuenta estos tres aspectos si lo
que se desea es formular un modelo coherente con la
realidad nacional e internacional, los rasgos regiona-
les, los sedimentos histdrico-culturales y la vida coti-
diana de las organizaciones y los individuos respecto
de éstas.

Cualquier modelo de gestién de la cultura debe
ser, en principio, coherente con la realidad nacional e
internacional, los rasgos regionales, el ADN culiural y
la vida cotidiana de las empresas y sus diferentes fi-
guras laborales.

Desde un comienzo el disefio de este proyecto
previo que no era posible crear un modelo lnico que
hiciera a las empresas mas calificadas, productivas y
competitivas. En la actualidad cobra atencién la discu-
sién sobre la conveniencia de los discursos homogeni-
zantes en la perspectiva de adaptar la cultura laboral
del pais a las condiciones de los nuevos paradigmas.

Aparte del capital, cuyas vicisitudes se derivan de
fenémenos nacionales y globales, el elemento que po-

16. Eneste punto podria resultar (fil adelantar un analisis seman-
tico diferencial de 1as: expresiones que usan:los frabajadares y
los directivos para referirse ‘a la vida de y en'la empresa.

sibilita la vida de las empresas es el trabajo. Esta, ob-
viamente, no es una idea nueva, como no lo es la con-
tradiccién -y permanente tensitm- que se da entre
uno y otro.

La relacidn que tiene esta afirmacién con la cultu-
ra organizacional y la gestion de calidad, productivi-
dad y competitividad, remite en primer lugar a la
necesidad de contextualizar la posicién de cada em-
presa de acuerdo con la situaciém particular del sector
al que pertenece. En segundo lugar, invita a tener en
cuenta los nexos geofisicos y humanos préximes a cadia
organizacién. Y, por (ltimo, exige traducir los puntos an-
teriores en postulados, politicas y practicas que permitan
tanto el buen funcionamiento de la empresa como el bie-
nestar y crecimiento de sus trabajadores.

Esta lltima exigencia se toma problemética cuando
la existencia en el interior de la empresa de postulados
acordes con el buen funcionamienta, el bienestar y el
crecimiento no tiene nada que ver con sus propias po-
liticas 0, peor aln, con politicas que escapan al con-
trol de la administracion,

En este sentido, no resulta demasiado Util decir,
por ejemplo, que es necesaria la participacion real de
los trabajadores en la gestion, las utilidades y la pro-
piedad de las empresas para garantizar su compromi-
s0 con Ja calidad, la productividiad y la compeditividad
de las mismas, cuando es posible que haya factores
estructurales que imposibilitem las decisiones en esta
direccion.

Es util decir, sin embargo, que la misién de trans-
formar la cultura de la empresas no es viable a partir
de cambios superficiales como colgar carteleras, re-
galar chalecos o mejorar los almuerzos cuando el eje
de las apreciaciones de los trabajadores sigue siendo
la posibilidad que les brinda la empresa de mantener
a su familia y cuando se carece de mecanismos de
construccion conjunta de la realidad empresarial.

También es (til abogar por la inteligencia ideol6gica
del liderazgo, y la necesidad de aceptar a los desadiap-
tados organizacionales, 0 al menos de no pretender
darles un tratamiento de patologias comportamentales
a excluir o segregar. La homogenizaciém cultural (uni-
formidad, monolenguaje, estandarizaciém del pensa-
miento) sélo promete un mayor grado de alienaciom a
partir del cual Ja conciencia critica no podra ya fijar los
problemas del proceso productivo, sean estos cuestio-
nes materiales o sociales, 0 en pocos casos transforma-
ciones del disefio capaces de suprimir |a indiferenciacion
de la personalidad en el contexto de la masa tecnoldgica
{Esteva, 1984:84).
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El pomesitir de la cusrss orgaaiiaaiomal

“los camibigs impuisaties por los avances de la lecanltgia
stiéc pudieron tener 8xibo {Gappéts de tropiezns imiciales)
en la medida que -yor circunsbantias a veces ffuiles-
fos valoves de {a cultura gerendid/ se amwidaron

a Ia etmografia local y nacional”

{comentaric a "Son's of the machine")

*Una organiz#nion capaz de inventar galabras
para referirse-a sus propios [Pooesos

puede supérar las limitagmmeas que. supone

la apiéaacidn de un lenguaje visjo

a situaciones nussas...!

{a propésito del “Jinete del caballo andaluz")

La coyuntura politica actual se caracteriza por una re-
currente apelacion a las contradicciones entre el mer-
cado y la subjetividad. De alguna manera el discurso
de la transformacién cultural controlada comstituye
una prueba fehaciente del poder de las industrias in-
formaticas y comunicacionales para crear necesida-
des de consumos efimeros.

Las corrientes de la ideologia administrativa de
corte directivista suponen viable la capacidad de ge-
renciar la generacién de sistemas de creencias adap-
tativos a las necesidades de la nueva competitividad
(globalizacion + supervivencia + nueva cultura). Su
mensaje para los gerentes y administradores insiste
en que:

1. Es posible crear una cultura organizacional deter-
minada en la que no representaria obstaculo algu-
no un modelo cultural precedente o paralelo o
hibrido introyectado en los trabajadores; asi, seria
una “mala excusa" afirmar que, por ejemplo, por
ser los colombianos de cierto modo resulte dificil e
incluso imposible instaurar una cultura organiza-
cional pearticular.

2. La conclusion -poco ortodoxa- que se deriva de
todo esto es que la cultura organizacional depen-
de de los gerentes y administradores y que, en
esta medida, un buen estilo gerencial se parece
en diferentes culturas nacionales.

3. Una cultura organizacional *fuerte”* o "nitida" impli-
caria que el trabajador tiene un sentido de perte-
nencia a la empresa; comparte una serie de
valores acerca del funcionamiento de ésta y cono-
ce los principios que guian su mision y vision, Im-
plicaria ademas que todo en el interior de la

empresa esta reglamentado y que dicha regla-
mentacién se cumple.

4. Bl establecimiento de una cultura organizacional en
estos términos depende en buena medida de las ob-
sesiones e incluso patologias que pueden tener al-
gunos de los gerentes 0 personal administrativo y
que impregnan a ia empresa de tales obsesiomes.

La capacidad mavilizatoria de los distintos instru-
mentos de “reforma cultural” utilizados segun tal légi-
ca (gerencias lideres, facilitadores o lideres maiturales
promovidos, oficinas especializzdtsf*, ha derivado en
una creciente “ideologizacion de la empresa” como
espacios pletoricos de pautas valorativas homogenei-
zadoras,

Desde el punto de vista de lo que hoy suele acep-
tarse denominar transformacién cultural, se guarda
continuidad en ver el principal agente de immavacion
en las actitudes y éticas laborales del pals asociado
con una perspectiva del tipo schumpeteriano. Las lec-
turas més actualizadas del empresarismo correspon-
den a los modelos del “lider creador de nueva cultura”
o en otros enfoques "ingenieria cultural® como expec-
tativa a la posibilidad de transmitir y mantener directi-
vamente -imponer- valores comunes integradores a
efectos de una accién comun.

La interiorizacién de préacticas generalizadas afi-
nes a la “cultura de la calidad" o “de la competitividad"
han dependido mas de la mision y de la estrategia de
cada empresa; asii, por ejemplo, la calidad o la com-
petitividad no van a significar lo mismo en empresas
cuya posicion en el mercado sea distinta. Sin embar-
go, es posible identificar algunos patrones:comunes:
cierto tipo de relaciones humanas {sencillez, trabajo en
grupo, confianza); capacidad estratégica en sus admi-
nistradores; politicas de personal (seleccién, capacita-
cion) y, de acuerdo con el sector, énfasis en algunos
aspectos de la empresa {por ejemplo, informatica en
el sector financiero); integridad personal (balance so-
cial, impacto de la empresa en la sociedad).

En contraste con esa perspectiva valdria la pena
insistir en la adaptacion de pedagogias constructivis-
tas en el interior de las organizaciones. Proponer una
estrategia de “identidad cultural" en las empresas, que

26. Concebidos con el objetivo de “liderar el desarrollo de ja cultu-
1 ofgahizacional comunicativa y participativa, facilitadores del
cambio y del logro de los objetivos de la compama” {Metro-
tex), noténdose de alguna forma en ellos 1a ausencia de un
significado socialmente construido.
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permita un dialogo distensionado con los contextos, los
sedimentos, el tejido social y las expectativas de lo na-
cional. Una estrategia integral de competitividad que arti-
cule lo simbélico en las organizaciones con el disefio
industrial de la automatizacién, el medio ambiente y la
construccién psicolégica de las figuras laborales.

Se hace asi inevitable la perspectiva del cuestio-
namiento a formas de institucionalizaciém de mecanis-
mos para adaptar las empresas colombianas a las
exigencias de la globalizaciém del mercado. Preacupa
entonces el determinar si aquella propicia la construc-
cién cultural autdnoma de los sujetos laborales moder-
nos {empresarios, rabajadores, sindicatos, gremios e
incluso movimientos politicos propios a una "democra-
cia ambiental”) o si, por el contrario, se trata de un
mecanismeo impuesto cuyo resultade mas gue la con-
solidaeién de una "eultura de la competitividad" sea la
pradugeién de hibrides eulturales efimeros a determinar.

Més que intentar entender la "cultura organizacio-
nal" de acuerdo con los enfoques mas recientes de la
antropologia y de la psicologia, o de intentar una nue-
va definicién de este concepto (hechas las precisiones
del caso sobre su origen), o de resaltar la incidencia
en ella de las estrategias de competitividizdl en Jas em-
presas, la critica a los discursos normatives implica-
dos en la gestién de Ja cultura organizacional estaria
orientada a aportar elementos tedricos y hallazgos
empiricos sobre perspectivas de cambios en la cultura
laboral nacional apoyados solidamentte en practicas
innovativas socialmente aceptables.

Un elemento de método orientador de tal procedi-
miento es intentar proponer una hipétesis sobre retos

institucionales y de investigaciém para comprender,
preservar y/o facilitar procesos de transformaciom cul-
tural. Partiendo de afirmar la existencia de un estrecho
vinculo entre los sistemas productivas y la cultura, en-
tendida ésta como una estructura dindmica de signi-
ficados (creencias, actitudes, valores, etc.) que media
la relacion del hombre con su entomo. Al sostener
que es dinamica, se esta desechando la concepcion
de la cultura como una entidad rigida de la que pue-
dan hacerse discursos inmutables. También, paralela-
mente, se estd aceptando que la cultura es una
construcciém permanente hecha por los sujetos a par-
tir de la historia. En ese orden de ideas, la compren-
sion de la realidad cultural de las organizaciones
requeriria ejercicios etnogréfices y cualitalives que lo-
graran avanzar desde la actual discusion.

En este sentido se podria hablar mejor de cultura
laboral como un campo de producciém de significados
entre individuo-organizaciom y de etnografia como una
practica interpretative de tales significadtis. En estos
términas, para intentar salvar la clasica distincion we-
beriana entre comprension y explicaciém podriamos
afirmar la labor explicativa: del método etnografico
adaptado a la saciclogia de la empresa en tanto tenga
en cuenta las variables que estan influyendo en la
construccidn de los significados. Como lo sugiere Ta-
pia, "explorar en los interiores de la subjetividad obrera,
indagar en el imaginario, captar el patrén de orienta-

71. Estos-argumentos estan presentados en profundidiad en el cla-
sico texte; La interpretacién de las culluras {Geertz, 1680).

Caracleristicas sociodemagriticas de las empresas
Empresa Empleados/ Promedio Promedio Coniralistas Origen
operarios adad/ anfigiiedad {temporales principal
EACILIT 68/226 43/33 §.1/8.1 73 Manizaies
(85%)
CANAZUR 435/11668 8. 1717 1266 Valie
METROTEX 1000/3628 §il. 15/20 8.0 Antioquia
MOTORCOL 280/11866 8. §-8/112 1260 8.il.
EXGEAR 1440/3440 8il/B8 7.6/7.6 3006 Buajires
(66%))
SALUTEC 330/366 8.0 8. 8. 8il.
GRAEIEOL §4/278 36/36 8.l 8. Bogels
(66%)!
CUEROS 15/16-45 8.l bajo 106 sil.
BOGOTANA
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dones caracteristicas a partir de su sensibilidad...
descubrir aguellas ideas cargadas de afecto que son
los valores" (Tapia, 1995:120).

La onda ciclica del discurso normative de la “cul-
tura organizacional” posiblemente llegé al pais tan tar-
de como es usual dada la brecha tecnoldgica, dejando
sentir y exacerbando su forma instrumentall que la
hace ver como una “cultura de los medios, antes que
una cultura de los fines". Su contribucién al mejora-
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