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Resumen

El artículo presenta una revisión sobre la cultura organizacional. El documento se origina en una 
tesis doctoral que estudia el proceso en el que los trabajadores interiorizan valores, símbolos y otras 
manifestaciones culturales. Se revisan las escuelas de pensamiento en la antropología cultural y la 
forma como la gestión contemporánea ha abordado la cultura organizacional. Para ello, se presen-
tan los enfoques paradigmáticos y metodológicos que han seguido las investigaciones, el tratamien-
to que se le da a la cultura, las disciplinas involucradas en los estudios y los principales conceptos 
que son relacionados con la cultura en la empresa. El artículo termina planteando los enfoques 
teóricos desde los cuales se enfoca el problema y la importancia del estudio para la investigación 
en el campo.
Palabras clave: Manifestaciones culturales, Interiorización, Hábitos, Gestión de la cultura organi-
zacional.

INTERIORIZATION OF CULTURAL MANIFESTATIONS  
IN ORGANIZATION MEMBERS

Abstract

This article presents a review on organizational culture. It begins with the PhD thesis that studies the 
process in which workers interiorize values, symbols and other cultural manifestations. The research 
problems outlined, schools of thought in cultural anthropology are reviewed, as well as, the way like 
contemporary management has approached organizational culture. For that, the paradigmatic and 
methodological approaches, which have been followed by various research were reviewed, so was 
the treatment to culture, disciplines involved on studies and the main concepts that are related to 
company’s culture. The article ends stating theoretical approaches since which the problem is em-
phasized, as well as the importance for field research.
Keywords: Cultural manifestations, Interiorization, Habits, Organizational culture management.
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INTERIORIZAÇÃO DAS MANIFESTAÇÕES CULTURAIS  
NOS MEMBROS DA ORGANIZAÇÃO

Resumo

O artigo apresenta uma revisão sobre a cultura organizacional. Origina-se na tese doutoral que 
estuda o processo pelo qual os trabalhadores interiorizam valores, símbolos e outras manifestações 
culturais. Delineia-se o problema de pesquisa, revisam-se as escolas de pensamento na antropologia 
cultural e a forma como a gestão contemporânea abordou a cultura organizacional. Para isso, apre-
sentam-se os enfoques paradigmáticos e metodológicos seguidos pela pesquisa, o tratamento que 
se dá à cultura, às disciplinas envolvidas nos estudos e aos principais conceitos que são relacionados 
com a cultura na empresa. O artigo termina propondo os enfoques teóricos a partir dos quais se 
enfoca o problema e a importância do estudo para a pesquisa no campo.
Palavras chave: Manifestações culturais, Interiorização, Hábitos, Gestão da cultura organizacional.

Higuita, D. (2012) Interiorización de las manifestaciones culturales en los miembros de la organi-
zación. Una revisión. En: Revista de la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad Militar 
Nueva Granada. rev.fac.cienc.econ, XX (2).
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1. Introducción

Hablar de cultura organizacional en management 
es bastante común. La cultura en la empresa se ha 
estudiado en sí misma y en relación con otros te-
mas como la productividad, el compromiso, el lide-
razgo, etc. Este documento se deriva de la tesis de 
doctorado titulada “Los hábitos en los trabajadores 
generados por la gestión cultural y su incidencia en 
la cultura organizacional”. El propósito del artículo 
es presentar una revisión y algunas reflexiones sobre 
la interiorización de las manifestaciones culturales. 

El documento se ha estructurado en cuatro partes. 
En la primera, se describe el planteamiento del pro-
blema de investigación y se plantean algunos inte-
rrogantes a partir de dos modelos clásicos de cultura 
organizacional: Allaire & Firsirotu (1992) y Schein 
(1985). En la segunda parte, se presenta el estado 
del arte del tema en cuestión. Aquí se mencionan al-
gunas escuelas de la antropología cultural, se revisa 
la forma como la gestión contemporánea aborda la 
cultura organizacional, se referencian algunos traba-
jos en esta área en Colombia y una breve perspec-
tiva desde la sociología del trabajo. En la tercera, se 
presentan sucintamente algunos referentes concep-
tuales desde el institucionalismo económico, la ges-

tión y la teoría del habitus y el campo de Bourdieu 
(2001; 2007). Finalmente, se plantean unas consi-
deraciones sobre la importancia del estudio para la 
gestión y para la investigación.

2. Un problema por investigar

Posterior a los trabajos denominados clásicos en 
el Corporate Culture, como Ouchi (1981), Deal & 
Kennedy (1982), Peters & Waterman (1982), Petti-
grew (1979), Weick (1979), Schein (1985), Pascale 
& Athos (1981), sobrevino un gran boom por el es-
tudio del fenómeno cultural al interior de la empresa. 
Hoy es común la afirmación de que “las organizacio-
nes implican culturas; ellas crean valores, creencias y 
significados; guardan leyendas, mitos y están ador-
nadas con ritos y ceremonias” (Allaire & Firsirotu, 
1992, 91).

Con aquellas obras clásicas “se comenzó a conside-
rar la empresa como una entidad social susceptible 
de generar sus propias reglas, costumbres, hábitos, 
visiones, lenguajes, en pocas palabras, su propia 
cultura, que la diferenciaba de las otras empresas” 
(Aktouf, 1990, 4). Al hacer una revisión de las pu-
blicaciones en este tema, se tiene la impresión, en 
palabras de Aktouf, que la cultura organizacional se 
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trata de un cuarto de san alejo en el que se mezclan 
liderazgo, valores, símbolos, mitos, leyendas, anéc-
dotas, creencias, etc. 

Pero, ¿qué se entiende por cultura? La cultura es un 
“conjunto ligado de maneras de pensar, de sentir y de 
actuar que, siendo aprendidas y comprendidas por 
una pluralidad de personas, sirven, de una manera 
a la vez objetiva y simbólica, para construir a esas 
personas en una colectividad particular diferenciada” 
(Rocher, citado por Aktouf, 1990). Para Schein citado 
por Strategor (1995, 465), la cultura organizacional 
es el “conjunto de las hipótesis fundamentales que 
han sido suficientemente confirmadas en la acción, 
de modo que se pueden considerar válidas y ense-
ñar a todo nuevo miembro del grupo, presentándo-
las como la manera apropiada de pensar y sentir los 
problemas de la acción colectiva”. Sin embargo, esas 
hipótesis o formas de pensar ¿han sido verdadera-
mente incorporadas por los trabajadores?

Aktouf (1990) presenta dos perspectivas sobre la for-
ma de abordar la cultura en la organización. El Cor-
porate Culture y el Humanismo Radical. La perspec-
tiva del Corporate Culture considera la cultura como 
una herramienta gerencial para el incremento de la 
productividad, logrando un movimiento de apoyo a 
la empresa y sus objetivos. Es decir, se espera que 
los empleados hagan suyos los objetivos y los valores 
corporativos, pues como afirman Aubert & Gaulejac 
(1993) se trata de hacer querer más que de hacer ha-
cer, no se trata de humanizar las normas sino de nor-
malizar al hombre. Sin embargo, Granovetter (1985, 
501) sostiene que asumir que los empleados interna-
lizan el interés de la empresa, reduciendo cualquier 
conflicto con los suyos, no resiste un análisis empírico.

Para el humanismo radical, por el contrario, ninguna 
cultura es posible sin identificación con pares y luga-
res de socialización reconocidos como tales. La cul-
tura lleva consigo la interiorización de cada situación 
hecha por el individuo.

2.1.  Algunos interrogantes pendientes 
 sobre la interiorización

¿Los cambios adelantados en la cultura por parte de 
los dirigentes reflejan un cambio incorporado en las 

maneras de pensar de los empleados? En otras pa-
labras, ¿la gestión cultural puede generar hábitos en 
los trabajadores? La perspectiva de Corporate Cul-
ture considera la cultura como una variable gestio-
nable, es decir, manipulable y, por tanto, ésta ofrece 
a los directivos una forma de influir en los demás. 
Pero el asunto de la interiorización de la cultura no 
está garantizado, pues ¿en verdad las acciones de 
los trabajadores están totalmente determinadas por 
las directrices de los directivos? Al respecto, López 
(2004, 19) sostiene que:

“En la práctica administrativa dichas pres-
cripciones se traducen ora en decretos 
gerenciales que inútilmente pretenden 
dictaminar cambios en el comportamiento 
colectivo, (...) en su sistema de creencias 
y escalas axiológicas, ora en complicadas 
e ineficaces campañas de comunicación y 
propaganda que aspiran a que dichos cam-
bios se materialicen”.

Esto lleva a pensar que posiblemente algunas de las 
manifestaciones culturales no son interiorizadas por 
los empleados. Aktouf (1990) sostiene que, aunque 
los dirigentes tengan efectivamente un papel de primer 
plano en la construcción de la realidad organizacional, 
esto no debe confundirse con la capacidad de fabricar 
mitos, símbolos y sistemas de representaciones.

Una vez hechas estas anotaciones, se esbozan a con-
tinuación dos modelos clásicos sobre cultura organi-
zacional que permiten comprender mejor el problema 
de investigación. Para Allaire & Firsirotu (1992, 94), 
cualquiera que sea la organización, es útil concebirla 
como constituida por tres elementos interrelaciona-
dos: i) un sistema cultural; ii) un sistema socioestructu-
ral; y iii) los trabajadores. En este modelo, los autores 
han establecido cuatro clasificaciones para describir 
los diferentes modos de integración entre el sistema 
cultural y los trabajadores. Uno de estos consiste en 
la reproducción exacta y total del sistema de símbolos 
y significados por parte del individuo. En este caso, la 
cultura organizacional ejerce una gran influencia so-
bre las reacciones de los trabajadores.

Otro modo de integración es la reproducción par-
cial, donde el conjunto de símbolos se reproduce 
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imperfectamente, habiendo sido modificado por las 
particularidades del individuo. El tercer modo es el 
metacultural. El trabajador comprende el sistema de 
símbolos y se vale de ellos para predecir el compor-
tamiento de los otros. Finalmente, el individuo pue-
de no integrarse. Todo esfuerzo que se haga para 
integrar a ese individuo será rechazado o suscitará 
una reacción cínica. 

Sin embargo, Allaire & Firsirotu (1992) no explican 
cómo se dan esos distintos niveles de integración de 
la cultura. Y los hábitos, como se verá, son una for-
ma de interiorización. De otro lado, Schein (1985) 
presenta un modelo denominado Niveles de cultura. 
En él, se busca describir el proceso de profundiza-
ción al convertir las conductas (primer nivel) en prin-
cipios (segundo nivel) y éstos en suposiciones básicas 
(nivel más profundo de cultura). “Si un presupuesto 
básico está muy arraigado en un grupo, cualquier 
comportamiento basado en otras premisas sería in-
concebible para los miembros del mismo” (Schein, 
1985, 388). De aquí podría pensarse que ésta última 
conversión (pasar de principios a suposiciones bási-
cas) explicaría parte de la interiorización a partir de 
las manifestaciones culturales. Pero veamos algunas 
cosas inexplicadas.

2.2.  Disertaciones a partir de los 
 dos modelos clásicos

Para Schein (1985, 378), para que un principio lle-
gue a convertirse en suposición tiene que ser una 
solución a un problema que se ha aplicado repetida-
mente y ha funcionado. No obstante, ¿realmente es 
la aplicación de una solución exitosa lo que “hace” 
cultura? Allaire & Firsirotu (1992), han demostrado 
que los empleados ejercen grados variables de in-
fluencia sobre los sistemas culturales. Y ello no tiene 
que obedecer exclusivamente a una solución exitosa, 
lo que reafirman Williamson & Winter (1996, 129) 
planteando que “cuando los agentes limitadamente 
racionales tratan efectivamente de resolver proble-
mas, no se considera la irracionalidad. Además, la 
satisfacción es sólo una manifestación de la raciona-
lidad limitada”.

Resumiendo, la perspectiva del Corporate Culture 
parte del supuesto de que la cultura se “hace” a ima-
gen y semejanza del directivo. A pesar de ello existe 
un vacío pues no todos los empleados la interiorizan. 
El modelo de Allaire & Firsirotu (1992) deja abierta 
la posibilidad de que, en tres de los cuatro modos de 
integración, los empleados simplemente “actúan”, 
pero no comparten una manifestación cultural espe-
cífica. Pensemos por ejemplo en la rutina de cantar 
el himno de la empresa: ¿por el hecho de que los 
empleados entonen el himno, significa que les repre-
senta algo, en una palabra, que esa rutina organi-
zacional es una manifestación cultural interiorizada? 
No es tan sencillo.

Ahora bien, el modelo de Schein busca explicar 
cómo se construye cultura (al pasar de principios a 
supuestos). Pero hay razones para creer que no es 
necesariamente la aplicación de soluciones exitosas 
lo que “crea” cultura. Los hábitos pueden no ser 
siempre “buenos” hábitos y aún así existir. De acuer-
do con Hodgson (2007, 69), debe subrayarse la do-
ble función del hábito: sustenta al comportamiento 
individual y proporciona los medios cognitivos con 
los cuales la información recibida puede ser inter-
pretada. 

Así entonces, la investigación que origina este artí-
culo se centra en el proceso de interiorización de la 
cultura organizacional, a partir del establecimiento 
de hábitos en los trabajadores (entendidos como 
propensiones hacia la acción)1.

3.  Revisión de la literatura sobre 
la investigación en cultura 
organizacional

En esta sección se presentan cinco elementos: i) las 
perspectivas y algunas escuelas de la cultura, desde 
la mirada antropológica; ii) los estudios sobre cultura 
organizacional en gestión, iii) una síntesis de inves-
tigaciones y artículos publicados sobre el tema, iv) 
una breve mención a la investigación en el tema en 
Colombia; y v) una muy ligera mención a la sociolo-
gía del trabajo.

1 Para la Real Academia Española Interiorizar es incorporar a la propia manera de ser, de pensar y de sentir, ideas o acciones ajenas. 
Compenetrarse e identificarse con ideas y sentimientos ajenos.
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3.1.  La cultura desde algunas perspectivas y 
escuelas de pensamiento

Entre los antropólogos culturales hay quienes ven la 
cultura como parte integrante del sistema socioes-
tructural y aquellos que la ven como un sistema 
independiente de formación de ideas. Tanto en el 
primero como en el segundo caso existen cuatro es-
cuelas de pensamiento. Las escuelas para las cuales 

la cultura constituye un sistema sociocultural son la 
funcionalista, la funcional-estructuralista, la ecológi-
co-adaptacionista y la histórico-difusionista. Las es-
cuelas para las cuales la cultura es un sistema de for-
mación de ideas son la cognoscitiva, la estructuralis-
ta, de equivalencia mutua y la simbólica. En la Tabla 
1 se resumen, con base en Allaire & Firsirotu (1992), 
los planteamientos esenciales de estas escuelas.

Tabla 1. Organizaciones como sistemas socioculturales2

DEFINICIONES DE CULTURA Y VÍNCULOS CON LAS OBRAS SOBRE GERENCIA ORGANIZACIONAL (GO)

ESCUELAS DEFINICIONES DE CULTURA VÍNCULOS CON LOS  
ESCRITOS GO

PRINCIPALES TEÓRICOS  
E INVESTIGADORES EN GO

Organizaciones como sistemas socioculturales

Funcionalista

(Malinowski) 

La cultura es un instrumento que 
permite a los individuos afrontar 
mejor los problemas concretos que 
encuentran al tratar de satisfacer sus 
necesidades. Se explican las princi-
pales manifestaciones de la cultura 
(instituciones, mitos, etc.) en rela-
ción con las necesidades fundamen-
tales de los seres humanos.

El sistema sociocultural de las organiza-
ciones refleja o debe reflejar la búsqueda 
del hombre por la satisfacción de sus ne-
cesidades a través de la participación y del 
trabajo organizacionales. De cierta forma 
las organizaciones son lugares de promul-
gación y escenificación para la satisfacción 
de las necesidades de los participantes. 

•	Escuela de relaciones humanas (Mayo, Roethlis-
berger et al.).

•	Escuela del hombre social (Homans, Zaleznick).
•	La realización de sí mismo (Maslow, McGregor, 

Likert, Argyris)
•	McClelland y las motivaciones empresariales y 

gerenciales.
•	La estrategia gerencial (Andrews, Guth, Learned, 

Christensen, Henderson).

Funcionalista-
Estructuralista
(Radcliffe-Brown)

La cultura es un mecanismo que per-
mite a los individuos adaptarse a la 
vida en una sociedad dada, por la ad-
quisición de características mentales 
(valores, creencias) y de hábitos.

Una organización es un sistema social que 
contempla metas precisas, dotado de un 
subsistema de valores que presupone la 
aceptación de los valores del macrosiste-
ma, justificando así la posición y el papel 
de la organización en el sistema social 
circundante. Las organizaciones son expre-
siones funcionales de los valores y mitos 
justificativos de la sociedad circundante.

•	Escuela estructuro-funcionalista (Parsons, Bar-
nard, Crozier).

•	El hombre complejo (Schein, Bennis).

Ecológico-
adaptacionista 
(White; Servise; 
Rappaport; Vayda; 
Harris)

La cultura es un sistema de compor-
tamiento transmitido socialmente, 
que sirve para ligar las comunida-
des con sus medios ecológicos. 
Entre los sistemas socioculturales y 
su ambiente, existe una interacción 
dialéctica.

Las organizaciones son producto de la inte-
racción dialéctica con el ambiente, pero la 
cultura es solo uno de los factores influyen-
tes de contingencia. Pueden constituir sub-
culturas un poco diferentes de su sociedad, 
pero tienden más bien a estar conformes. 

•	Teoría del sistema abierto (Katz & Khan).
•	Teorías de la contingencia (Thompson, Perrow, 

Lawrence & Lorsch, Burns & Stalker, Blau & Scott).
•	Estudios interculturales de organizaciones (Dore, Tra-

cy & Azumi, Pascale, Hickson, Hinings et al., etc.).
•	Perspectiva de sistemas sociotécnicos (Emery & 

Trist, Miller & Rice).
•	El grupo Aston (Pugh, Hickson et al.).
•	Escuela de ecología demográfica (Hannan & Fre-

eman, Aldrich).
•	Nueva escuela de relaciones organización-am-

biente (Pfeffer & Salancik, Meyer et al.).

Histórico-
difusionista 
(Boas, Benedict, 
Kluckhohn, 
Kroeber)

La cultura consiste en configuración 
o formas temporales, interactivas, 
superórganicas y autónomas, pro-
ducto de circunstancias y de pro-
cesos históricos: difusión, acultura-
ción, asimilación.

Las formas organizacionales nacen y des-
aparecen según las circunstancias históri-
cas. Las organizaciones son actualizacio-
nes sociales de su propia génesis y de sus 
transformaciones en el curso de los años.

•	Chandler.
•	Stinchcombe. 
•	Scott.
•	Filley & House.

2 Fuente: Allaire & Firsirotu (1992).
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En este sentido, la cultura como sistema sociocultu-
ral es un elemento del sistema social que se mani-
fiesta en el comportamiento (maneras de vivir) y en 
los productos de este comportamiento. La escuela 
funcionalista y la funcionalista-estructuralista hacen 
hincapié en el estudio de la cultura en momentos his-

tóricos precisos y en lugares bien definidos (Allaire & 
Firsirotu, 1992, 7). Por tanto son llamadas sincróni-
cas. Las otras escuelas (histórico-difusionista y ecoló-
gico-adaptacionista) se preocupan por la dimensión 
temporal y los procesos esenciales para el desarrollo 
de culturas particulares; y son llamadas diacrónicas.

Tabla 2. Culturas organizacionales como sistemas de ideas3

DEFINICIONES DE CULTURA Y VÍNCULOS CON LAS OBRAS SOBRE GERENCIA ORGANIZACIONAL (GO)

ESCUELAS DEFINICIONES DE CULTURA VÍNCULOS 
CON LOS ESCRITOS GO

PRINCIPALES TEÓRICOS E INVESTIGADORES 
EN GO

Culturas organizacionales como sistemas de ideas

Cognoscitiva
(Goodenough) 

La cultura consiste en un conjunto 
de cogniciones funcionales orga-
nizadas como sistemas de cono-
cimientos que contiene todo lo 
que se debe creer o saber, a fin de 
comportarse de manera aceptable 
en el seno de su sociedad.

i-La cultura organizacional se define como una 
percepción duradera y general de las características 
de la organización. Su función primordial es influir 
en el comportamiento individual hacia los modos 
de acción que convienen a la organización y a sus 
objetivos.

ii- Las organizaciones son productos sociales basa-
dos en los mapas colectivos de cognición de los 
miembros. Ellos proporcionan el esquema necesario 
para la acción organizacional. 

•	Clima organizacional (Evan, Campbell et al., James & 
Jones, De Cotüs & Koys, Schneider, Payne & Pugh, 
Tagiuri & Litwin, Springer & Gable, etc.).

•	Aprendizaje organizacional (Argyris & Schön, Hed-
berg, Arrow, Heirs & Pehrson, Hedberg y Jönsson).

Estructuralista
(Lévi-Strauss)

Las diferencias culturales son 
sistemas simbólicos creados por 
la mente humana. Su diversidad 
superficial resulta de permutaciones 
y transformaciones de los mecanis-
mos universales y subconscientes 
que les dan ciertas características 
comunes.

March & Simon afirman que las estructuras y los 
procesos organizacionales reflejan las características 
y los limites de los procesos cognitivos humanos. 
Pero el tema nunca se ha profundizado.

•	Presuposiciones cognitivas (March & Simon).
•	Investigaciones sobre el estilo cognitivo (McKenney 

& Keen, Kolb).

Estructura de 
equivalencia 
mutua
(Wallace) 

La cultura es el conjunto de procesos 
cognitivos uniformes que crean el 
esquema general necesario para 
la predicción recíproca del com-
portamiento de manera funcional 
sin tener que acudir a los valores 
comunes y a los objetivos colectivos 
compartidos.

Las organizaciones constituyen lugares de intersec-
ción y de sincronización de funciones individuales de 
utilidad; las micro-motivaciones de los empleados 
se amalgaman en macro-comportamiento orga-
nizacional gracias a la elaboración de estructuras 
cognitivas que sirven para la predicción recíproca 
del comportamiento. El grado de participación de 
los miembros es proporcional al interés que allí 
encuentran. 

•	Hemisferios izquierdo y derecho del cerebro (Mintz-
berg).

•	El espíritu de gerencia (Summer, O´Connell & 
Perry, Ewing).

•	Mapas de causalidad y de equivalencia recíproca 
(Weick, etc.).

•	Cálculo de la participación (Barnard, March & Simon, 
Etzioni, Silverman, Selznick, Perrow).

•	Organizaciones de tipo A (Ouchi & Jaeger, etc.).

Simbólica
(Geertz, 
Schneider)

La cultura, producto de la mente, 
es el sistema de significados y de 
símbolos colectivos según el cual 
los humanos, interpretan sus ex-
periencias y orientan sus acciones.

i- Producto de su historia y de las ideologías de los 
funcionarios dominantes, una organización implica 
un sistema simbólico que interpreta las acciones de 
los miembros y solicita su compromiso.

ii- Las organizaciones son construcciones sociales 
intersubjetivas provenientes de la decodificación 
continua de sus acciones e interacciones organi-
zacionales por parte de sus miembros.

•	Sociología interpretativa accionalista de las orga-
nizaciones (Weber, Silverman).

•	Escuela institucionalista (Selznick, Clark, Rhenman, 
Pettigrew, Eldridge & Crombie, Wilkins, Harrison, 
Berg, Stymne, Handy).

•	Fenomenología, interaccionismo, simbólico y et-
nometodología (Goffman, Turner, Brown, Garfinkel, 
Cicourel, Bittner, Burrell & Morgan, Smircich, Berger 
& Luckmann).

3 Fuente: Allaire & Firsirotu (1992).
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Estas cuatro escuelas ven la cultura como un sistema 
de ideas que se sitúa o en los espíritus de los por-
tadores de cultura o en los productos de la mente 
(significados y símbolos compartidos), para el caso 
de la escuela simbólica (Tabla 2). En cualquier caso, 
los dominios cultural y social son distintos pero inte-
rrelacionados.

De otro lado, Zapata & Rodríguez (2008) plantean 
ocho perspectivas antropológicas sobre la cultura. 
Dado que cinco de ellas tienen una enorme relación 
con algunas de las escuelas presentadas en las tablas 
anteriores, solamente se describen, en la Tabla 3, tres 
de ellas: las perspectivas marxista, psicoanálitica y 
evolucionista. 

3.2.  Los estudios sobre cultura 
 organizacional en gestión

Se presentan acá las perspectivas teóricas desde 
donde se ha tratado la cultura organizacional, apo-
yados en Hatch (1997), Aktouf (1990), Zapata & 
Rodríguez (2008), Hofstede (1999), Grueso (2010) 
y Hallett (2003). 

Hatch (1997) considera que la cultura se puede estu-
diar desde tres posiciones teóricas: la simbólico- in-
terpretativa, la moderna y la postmoderna, que se 
resumen en Tabla 4.

Quienes se oponen a que la cultura puede ser ges-
tionada, argumentan que como las normas y los va-
lores están fundamentados en supuestos enraizados 
profundamente y en creencias incuestionables (Em-
ber & Ember, 1997), las posibilidades de manejar la 
cultura son muy pocas. Más que intentar gestionar 
la cultura a través de programas de cambio cultural, 
se debería considerar el contexto cultural cuando se 
intente llevar a cabo dicho cambio. Se puede pen-
sar en administrar culturalmente la organización, es 
decir, no es gestión de la cultura sino gestión con la 
cultura.

De otro lado, Aktouf (1990) presenta dos perspecti-
vas. La perspectiva dominante (o Corporate Culture) 
y la perspectiva crítica (también llamada Humanis-
mo Radical). La perspectiva dominante considera la 
organización como una entidad social susceptible de 
generar sus propias reglas, hábitos, visiones, lengua-

Tabla 3. Perspectivas antropológicas sobre cultura4

PERSPECTIVA DEFINICIÓN DE CULTURA CULTURA ORGANIZACIONAL

Marxista
(Marx)

Cultura como una práctica social cuyas estructuras no son 
realidades directamente visibles y observables, sino niveles de 
realidad que están más allá de las interacciones de los hom-
bres cuyo funcionamiento constituye la lógica profunda de un 
sistema social.

Psicoanalítica
(Freud)

La cultura es una construcción del hombre que le facilita la 
satisfacción de muchas de sus pulsiones internas al igual que 
sirve de agente represor de las mismas, con el fin de mantener 
un supuesto orden necesario a la convivencia armónica de los 
individuos en la sociedad, donde la familia es la institución que 
desarrolla este proceso.

Se define como un segundo hogar donde se tiene la posibilidad 
de llevar a lo social desde el punto de vista concreto, lo que 
vive la persona en lo emocional, en que los instintos son una 
manifestación de la libido para ser reprimidos por lo social, 
por la cultura.

Evolucionista
(Tylor, Morgan y Spencer)

La cultura organizacional es heredera de la idea de progreso 
emanada de la Ilustración, donde el sentido evolucionista 
conlleva a la creencia de un progreso universal e ilimitado del 
hombre. De esta manera lo organizacional lleva implícita la 
mentalidad de progreso en forma evolucionista, donde el cam-
bio dentro y fuera de la organización es permanente y constante 
a través del tiempo y el espacio, en su relación con el entorno.

4 Fuente: construcción propia con base en Zapata & Rodríguez (2008).
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jes, lo que la hace diferente de otras que también 
pertenecen a una misma cultura nacional. En conse-
cuencia, la cultura es una herramienta gerencial para 
el incremento de la productividad. 

Sin embargo, desde la perspectiva crítica, las nocio-
nes de mito, héroe o símbolo no responden a una 
dinámica consecuente con el ideal del dirigente. 
Ahora bien, se reconoce el papel del directivo de la 
organización (o del fundador de la empresa) en la 
tarea de definir políticas, hacer negociaciones, tomar 
decisiones, pero eso no puede confundirse con la 
capacidad de fabricar sistemas de representaciones. 
Observamos entonces que la corriente dominante 
plantea postulados cercanos a los de la perspectiva 
moderna, abordada anteriormente.

El individuo, sostiene el humanismo radical, no se 
sentirá parte de la cultura mientras se sienta extraño 
en la empresa. La cultura organizacional se cons-
truye en la interacción y, como consecuencia, no se 
puede desconocer su espontaneidad, su subjetivi-
dad. La cultura obedecería a lo que Hayek (1994) 
denomina el orden espontáneo. Lo demás es mani-
pulación, afirman. 

De otro lado, Hofstede (1999) sostiene que las pers-
pectivas –y los autores– que abordan el tema de la 
cultura en la empresa se dividen en dos grupos. Los 
que consideran la cultura como algo que la organi-
zación tiene y los que la consideran como algo que 
la organización es. En el primer caso se genera un 
planteamiento analítico y se interesan por el cambio. 
Para el segundo grupo, el planteamiento es sintético 
y se interesa por la comprensión. Para Hofstede, el 
interés por la comprensión se encuentra fundamen-
talmente en las personas que estudian el simbolismo, 
tales como Pondy et al. (1983) y Berg (1986).

Para Grueso (2010, 79), entre las diferentes aproxi-
maciones al concepto de cultura organizacional se 
han identificado dos enfoques: el institucional, que 
defiende la idea que los valores corporativos son en 
esencia el resultado de los valores de los fundadores 
y gerentes de la organización, y el enfoque ecológi-
co, que postula que los valores corporativos están 
fuertemente influidos por los valores de la sociedad 
y tienen efecto en aspectos procedimentales y opera-
tivos en las organizaciones. Finalmente, Tim Hallett 
(2003) plantea tres focos para acercarse a la cultura 
organizacional, como se aprecia en la Tabla 5.

Tabla 4. Posiciones teóricas sobre la cultura en Hatch5

La perspectiva simbólica La perspectiva postmoderna La perspectiva moderna

De acuerdo con Geertz (2005), el hombre es un animal 
suspendido en redes de significación que él mismo ha 
tejido. La cultura son esas redes y, por tanto, no puede 
ser una ciencia experimental en busca de leyes, pero si 
interpretativa en busca de significados. El ser humano 
es un usuario y constructor de símbolos y el foco de 
estudio está en la interpretación de dichos símbolos. 

Aquí se parte del supuesto de que las culturas son rea-
lidades socialmente construidas, y de que la realidad 
no está formada (o solamente determinada) por las 
condiciones del mundo físico, sino que ésta es defi-
nida a través del acuerdo y la asociación interpersonal.

Las personas pueden involucrarse en aspectos cons-
truidos socialmente de la vida organizacional porque 
ellas construyen, usan e interpretan símbolos y porque 
son sensibles a las interpretaciones de los demás. Las 
experiencias y las interpretaciones no son exclusivas 
de un sujeto sino del colectivo.

En esta perspectiva, y de acuerdo con Meyerson 
& Martin (1987), la cultura puede ser integrada, 
diferenciada o fragmentada.

En el enfoque de integración, la cultura es com-
partida por todos los miembros de forma más o 
menos consciente, y precisamente esta es la pers-
pectiva de Schein.

En el segundo enfoque, la cultura es vista desde 
subculturas en donde el “todo” ha sido dividido en 
pequeños grupos cada uno con su propia cultura, 
la cual está integrada en sí misma.

En el tercero, la cultura es fragmentada. Allí lo que 
se sostiene es que la cultura es inconsistente, am-
bigua, multifacética y en constante cambio.

Aquí toma valor el conocimiento que los sujetos 
tengan de sí mismos y de la relación con el en-
torno. El conocimiento de esta relación (Hatch, 
1997) permite mirar dentro de la cultura propia y 
de la de otra persona. 

Para los “modernistas” el conocimiento de la 
cultura es una herramienta de gestión, y en este 
sentido, la cultura es una variable que se pue-
de manipular para mejorar el desempeño de los 
miembros de una organización.

Se asume que si la cultura influencia el compor-
tamiento a través de las normas y los valores, en-
tonces deberá ser posible intervenir las normas 
y los valores de una organización en la dirección 
de los comportamientos deseados, y con esto se 
garantizaría el desempeño organizacional.

5 Fuente: construcción propia con base en Hatch (1997).
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3.3.  Metodología de la revisión y una síntesis

En las siguientes líneas se presentan los enfoques 
paradigmáticos y metodológicos que siguieron las 
investigaciones y artículos revisados, así como las 
disciplinas involucradas y las principales categorías 
que son relacionadas con la cultura en la empresa. 
Fundamentalmente se revisaron artículos publicados 
en revistas y en bases de datos (como Jstor, Busi-
ness Source Complete, Business full text, Econlit, 
Humanities full text, Emerald), y, adicionalmente, se 
examinaron algunos libros. Los aspectos destacables 
sobre los hallazgos se describen a continuación. 

El análisis de los artículos consultados se inició iden-
tificando aquellos estudios que asumen la cultura or-
ganizacional con un enfoque productivo (como fenó-
menos de gestión, donde la cultura es vista como una 
variable al servicio de la productividad) y aquellos 
que la abordan con una mirada comprensiva (donde 
la cultura es vista como un fenómeno emergente). 
La mayoría de los artículos toman un enfoque pro-
ductivo. Dentro de cada enfoque, se analizó el trata-
miento que se le da a la cultura y se agruparon los 
estudios en tres categorías. Los que consideran que 
la cultura depende de otros factores, los que conside-
ran que ésta influye en otros aspectos, y una tercera 
categoría donde la cultura es estudiada en sí misma 
(y no en relación con otros factores). Posteriormente, 

los artículos se agruparon en otras tres categorías: los 
estudios desde la gestión, desde las ciencias sociales, 
y los que plantean una combinación entre gestión y 
ciencias sociales. Las investigaciones que abordan la 
cultura desde la gestión no la tratan desde una única 
orientación, sino que algunas la ven como variable 
dependiente y otros como factor influyente en otros 
aspectos.

Sin embargo, es importante precisar que en la mayo-
ría de los artículos revisados, publicados en revistas de 
gestión, economía, antropología, sociología y psicolo-
gía, durante los últimos quince años, la cultura es vista 
como un fenómeno gestionable (ver Ilustración 1).

Ilustración 1. Enfoques comprensivo y productivo, y tra-
tamiento de la cultura organizacional7

Tabla 5. Aproximaciones a la cultura organizacional6

Categoría Subjetivo Contextual Poder simbólico

Ubicación cultural Mente de los individuos Contexto social Orden negociado

Foco empírico Creencias subjetivas y valores Significado público Práctica e interacción

Visión de la cultura Integrado Integración y conflicto Integración y conflicto

Fuentes del conflicto ----------- Funciones y disfunciones Audiencias competitivas

Bases de cambio Nuevos valores -------
Cambios en contextos estructurales y de negociación, cam-
bios en las audiencias dentro de las organizaciones

Naturaleza de causalidad
Creencias y valores que sumi-
nistran fines para la acción

Comunicativo, no causal
Tanto medios de acción como fines hacia la cual la acción 
es dirigida

Niveles de análisis Micro Meso Micro, meso, macro

6 Fuente: Hallett (2003, 132).
7 Fuente: construcción propia.
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El fenómeno de gestión está tomado como la ca-
pacidad de los directivos y las organizaciones para 
tratar de hacer que sus empleados asuman determi-
nadas conductas, que pasen de ser agentes indivi-
duales a ser agentes colectivos, en busca de mejorar 
su desempeño y resultados a favor de la organiza-
ción, teniendo en cuenta la dinámica de un entorno 
globalizado que exige niveles más competitivos y 
emprendedores. Bajo esta perspectiva las organi-
zaciones argumentan que pueden intervenir en la 
psicología de los individuos y en sus diferentes nive-
les de compromiso o interiorización (Singh, 2006). 
También ven la cultura como una fuerza holística 
que envuelve a los individuos en los valores y obje-
tivos que los rodea. Algunos de estos trabajos se en-
cuentran en Arellano (2008), Jean & Yu (2004), Le-
vin & Gottlieb (2009), Hansen (2007). Tanto en los 
estudios con miradas productivistas como compren-
sivas, se analizaron las disciplinas desde las cuales 
se abordó el fenómeno cultural. Esto se muestra en 
las Ilustraciones 2 y 3.

Ilustración 2. Disciplinas desde las que se abordan los 
estudios con enfoque productivo8

Schein (1985) afirma que, la cultura es tanto un fe-
nómeno dinámico que nos rodea en todo momen-
to, promulgado y creado por nuestras interacciones 
con los demás, formado por el comportamiento de 
liderazgo, como un conjunto de estructuras, ruti-
nas, reglas y normas que guían y limitan compor-
tamiento. Esta definición fortalece la perspectiva 

de gestión, que enfoca a la cultura organizacional 
como una herramienta que se puede optimizar de 
acuerdo a las habilidades que posea los líderes y 
administrativos, según un estudio realizado por la 
University of Pannomia en enero de 2010. Algu-
nos ejemplos son Castro & Lupano (2005), Gui-
llén & Aduna (2008), Podesta (2009), Teran & Leal 
(2009).

Ilustración 3. Disciplinas desde las que se abordan los 
estudios con enfoque comprensivo9

Por otro lado, el fenómeno emergente se toma como 
las manifestaciones subjetivas y particulares de las 
personas en los colectivos que comparten sus pro-
pios intereses y valores. La cultura subyace entonces 
en modelos mentales que sustentan esas manifesta-
ciones, que influyen en el modo de comprender el 
mundo y de actuar, aún cuando muchas veces no 
se es consciente de ellos ni de sus efectos (Aguilar, 
2006). También se encontró que en los rasgos cul-
turales, considerados como fenómenos emergentes, 
existen fuertes identidades morales, que permiten 
influenciar en mayor o menor proporción la cultura 
de cada empleado, cuyo sentido de sí mismo no está 
definido en términos morales (Moberg, 2006; Chen, 
Sawyers & Williams, 1997). 

Entre los estudios de la cultura organizacional que la 
abordan en relación con otros conceptos o catego-
rías –ya sea porque la cultura influye en o es influida 

8 Fuente: construcción propia.
9 Fuente: construcción propia.
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por éstas– se encuentran los trabajos de Armenakis 
& Wigand (2010), Arango (2000), Enríquez (2007), 
Gaál et. al. (2010), Gonzales & Parra (2008), Jarrin 
(2007), Montealegre & Calderón (2007), Quiñones 
(2005), Salazar et. al. (2009), Sánchez et. al. (2007), 
Song, Baek & Chermack (2009), Szabunia (2010), 
Vallenilla (2006), Zapata, Romero & Arias (2005). 
De otro lado, se ha encontrado un conjunto de pu-
blicaciones donde la cultura organizacional ha sido 
estudiada en sí misma y no en relación con otras ca-
tegorías. El propósito puede ser tanto hacer una des-
cripción del fenómeno como tal o plantear algunos 
modelos para su abordaje. Entre estos estudios están 
Aguilar (2006), Barciela (2007), Calderón (1999), 
Folch et. al. (2008), García (2006), García (2007), 
Kondra & Hurst (2009), Negrete (1997), Piñango 
(2008), Rodríguez (2010), Sánchez, Alonso & Palací 
(1999). Al integrar este análisis con las disciplinas y 
los enfoques, se tiene la Tabla 6.

Se identificaron en estas investigaciones puntos de 
partida principalmente de tipo cuantitativo, funda-
mentados en estudios de casos en algunas empresas 
del mundo (Dinamarca, Chile, Colombia, México, 
Quebec, Korea, Hungría) que permiten determinar 
la magnitud y alcance de la participación e interac-
ción, mantenimiento y transformación de la cultura 
organizacional. Algunas otras realizan diagnósticos 
con enfoques más administrativos que cubren ejes 

fundamentales (los valores, la normatividad, la divi-
sión del trabajo y la comunicación) de estudio que 
permiten, según sus autores, identificar dinámicas 
específicas en la organización.

A pesar de esto, los estudios sobre cultura organiza-
cional no han sido suficientemente explorados como 
para que se permita proponer líneas o formular es-
trategias útiles (Delgado & Forero, 2004). Ninguno 
de los estudios analizados propone alternativas con-
cretas sobre cultura organizacional. Sin embargo, 
siguen pretendiendo orientar las acciones de todos 
los miembros de la organización, principalmente las 
acciones de los dirigentes, hacia lograr un contex-
to cultural de apoyo a los objetivos empresariales 
(Whetstonen, 2005).

Otro análisis fue mirar las metodologías utilizadas y 
los temas con los cuales se asocia la cultura orga-
nizacional. En esta clasificación se encontró que los 
temas relacionados con áreas de la gestión estaban 
presentes en aproximadamente el 70% de los artícu-
los. Dichos temas son: gestión humana, teoría orga-
nizacional/estrategia, calidad/productividad y cam-
bio. A nivel general puede destacarse que los temas 
de gestión que más predominan son gestión humana 
con el 33% y teoría de la organización y estrategia 
cada uno con el 21%, aproximadamente. Respecto 
a la metodología, prevalecen los estudios cuantita-

Tabla 6. Enfoque, disciplinas y forma de abordar la cultura organizacional10

Estudios de la cultura organizacional con 
énfasis en la productividad

Estudios de la cultura organizacional con un 
acercamiento comprensivo

Forma de 
tratar la 
cultura

LA CULTURA 
DEPENDE 
DE OTROS 
FACTORES

LA CULTURA 
INFLUYE 

EN OTROS 
FACTORES

LA CULTURA 
SE ESTUDIA 
EN SI MISMA

LA CULTURA 
DEPENDE 
DE OTROS 
FACTORES

LA CULTURA 
INFLUYE 

EN OTROS 
FACTORES

LA 
CULTURA 

SE ESTUDIA 
EN SI 

MISMA

Total

Disciplinas 
desde las que 
se abordan los 
estudios

GESTION 10,6% 12,8% 19,1% 2,1% 2,1% 12,8% 59,6%

CIENCIAS 
SOCIALES

2,1% 2,1% 4,3% 2,1% 2,1% 10,6% 23,4%

GESTIÓN y 
C.C.S.S.

0,0% 4,3% 4,3% 2,1% 0,0% 6,4% 17,0%

Total 12,8% 19,1% 27,7% 6,4% 4,3% 29,8% 100,0%

10 Fuente: construcción propia.
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tivos, seguidos de aquellos que combinan métodos 
cuantitativos y cualitativos. En los artículos que abor-
dan la cultura desde la gestión humana predomina la 
metodología cuantitativa, contrario a los siguientes 
temas con mayor peso (teoría de la organización y 
estrategia) donde la tendencia general es hacia los 
métodos cualitativos. Algunos de los trabajos desta-
cados acá, y que en algunos casos buscan generar 
modelos de análisis de la cultura organizacional, son 
Anzola (2006), Díaz (2008), Guerrero (2006), Hoj-
ma & Pérez (2005), Lakos & Phipps (2004), Medina 
(2005), Olea (1995), Rodríguez & Zapata (2006), 
Trillo & Espejo (2008). El resumen de esta sección se 
presenta en la Ilustración 4.

Ilustración 4. Enfoques metodológicos y temas asocia-
dos al estudio de la cultura organizacional11

3.4. El estudio del tema en Colombia

Son varios los autores que han adelantado trabajos en 
el tema, pero es de resaltar los avances de los profe-
sores Álvaro Zapata Domínguez y Gregorio Calderón 
Hernández. En el caso del profesor Zapata, y algunos 
de sus colegas, a través del grupo de investigación Hu-
manismo y Gestión, han hecho estudios en empresas 
como Ecopetrol y en algunas otras con asentamiento 
en el Valle del Cauca. Entre sus libros se encuentran: 
“Gestión de la cultura organizacional, bases concep-
tuales para su implementación” (Zapata & Rodríguez, 
2008); “Organización y management” (Zapata et al., 
2006); “Negociación, conflicto, mitos y poder en la ges-

tión de las relaciones laborales en Ecopetrol” (Zapata, 
2007); “Cultura organizacional en empresas colombia-
nas” (Zapata, A. et al (2008)”; entre otros.

Zapata & Rodríguez (2008) afirman que el corpo-
rate culture, surgido de la necesidad de afrontar la 
crisis norteamericana y de los éxitos de las empresas 
japonesas, se inspira en la teoría estructural-funcio-
nalista de Radcliffe-Brown, para la cual la cultura es 
un mecanismo adaptativo y regulador. Por su parte, 
el profesor Calderón, con algunos colegas y en asocio 
con Acrip –a través del grupo de investigación Cultura 
organizacional y gestión humana–, han publicado ar-
tículos como: “Relaciones entre cultura organizacional 
y gestión humana: un estudio empírico” (Calderón & 
Serna, 2009); “Perfil cultural de las empresas inno-
vadoras: Un estudio de caso en empresas metalme-
cánicas” (Calderón & Naranjo, 2007); “Relaciones 
entre actitud hacia el cambio y cultura organizacional: 
estudio de caso en medianas y grandes empresas de 
confecciones de Ibagué” (Montealegre & Calderón, 
2007); “Análisis de las dinámicas culturales al interior 
de un clúster empresarial” (Calderón & López, 2006); 
“Cultura organizacional y bienestar laboral” (Calde-
rón, Murillo & Torres, 2003).

En adición a los anteriores, otros académicos han 
realizado publicaciones en el tema de la cultura or-
ganizacional, tanto en Bogotá como en otras ciu-
dades del país. En estas se mantienen unas lógicas 
similares, a saber: se estudia la cultura como un 
factor que impacta otros aspectos de la empresa, se 
aborda la cultura como un elemento que depende 
de otros factores organizacionales, o sencillamen-
te se busca hacer una caracterización de la cultura 
en una empresa o sector específicos. Entre estos se 
pueden mencionar Arango (2000), Delgado & Fo-
rero (2004), López (2004), Medina (2005), Anzola 
(2006), Higuita & Leal (2010), García et al. (2008) 
y Muñoz (2010).

3.5.  De la sociología del trabajo 
 y de la organización

En cuanto a la sociología del trabajo, Rendón & Mon-
taño (2004) consideran que es una corriente con un 

11 Fuente: construcción propia.
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alto grado de institucionalización. Aunque su origen 
es francés, en países como México y Brasil también 
tienen desarrollos. Se enfatizan actualmente las con-
secuencias de la nueva tecnología en el trabajo, la 
cultura obrera y el género. Aunque en Colombia se 
han desarrollado algunos trabajos y tesis de grado 
sobre la cultura desde esta perspectiva, se destacan 
los trabajos de Alberto Mayor Mora, Anita Weiss y 
Rainer Dombois, quienes, en colaboración con otros 
investigadores, han desarrollado, durante los últimos 
30 años, enormes acercamientos a la realidad no solo 
colombiana sino también latinoamericana. Algunos 
de estos estudios se han centrado especialmente en 
las relaciones industriales y sus diversas interrelacio-
nes, como el tema de la contratación, el manejo del 
control y del conflicto, entre otros. Los estudios están 
orientados a comprender los fenómenos que ocurren 
dentro de la empresa en una realidad social nacional. 
Sobresalen investigaciones sobre temas como la rees-
tructuración productiva y sus impactos sobre el traba-
jo (Dombois, citado en Calderón, 2007).

Para Rendón y Montaño, la sociología de las organi-
zaciones, por su parte, tiene una herencia weberiana. 
Allí hay dos vertientes. Una derivada de la tradición 
sociológica estadounidense, con Merton y Gouldner; 
y la otra con una tradición francesa encabezada por 
Crozier. Aunque una preocupación fundamental ha 
sido el poder, también existen estudios sobre el fe-
nómeno cultural en las organizaciones. La mirada 
sociológica concibe la empresa como una unidad o 
campo de relaciones sociales, en el que intervienen 
actores (empresarios, directivos, trabajadores) con 
valores, intereses, estrategias y proyectos de vida lo 
cual genera ciertas estructuras técnicas y organizati-
vas (Weiss, citado en Calderón, 2007).

Después de esta revisión del tema (principal objetivo 
del documento) se delinean los referentes teóricos y 
las consideraciones finales de este artículo. 

4.  Los referentes teóricos

El problema de la interiorización de las manifestacio-
nes culturales en los trabajadores es abordado desde 

la gestión, y se apoya en una vertiente del institu-
cionalismo económico y en la teoría del campo y el 
habitus. 

Es claro que los trabajadores tienen que apegarse a 
las normas (so pena de ser sancionados), pero ello 
no significa hábitos o significaciones incorporadas. 
Por tal razón, en la investigación se adopta la pers-
pectiva según la cual se reconoce el papel que tienen 
los directivos y fundadores en la configuración de la 
cultura organizacional, pero se asume, además, que 
dicha cultura obedece a una construcción colectiva, 
dialéctica, en donde los trabajadores no son cuer-
pos inertes. Donde a partir de la interacción social 
pueden configurarse un conjunto de costumbres, 
hábitos, que le dan identidad a una organización es-
pecífica12. 

Las instituciones son grupos de personas que buscan 
alcanzar objetivos determinados e incluyen cuerpos 
políticos, económicos, sociales, educativos (North, 
1990, 2007). Las organizaciones son un subcon-
junto de las instituciones, con la diferencia de que 
las primeras son creadas deliberadamente con una 
intención o propósito (North, 1990; Hayek, 1994). 
Una similitud es que como las instituciones, las orga-
nizaciones proporcionan una estructura para mode-
lar la interacción humana.

Los hábitos tienen un papel fundamental tanto en 
la generación como en la permanencia de las insti-
tuciones (Hodgson, 2007, 187), sin embargo para 
Nelson & Winter (1982) son las rutinas las que jue-
gan un papel fundamental en la permanencia y evo-
lución de las instituciones. En lugar de considerar 
individuos dados al interior de las organizaciones, 
Hodgson (2004) propone la idea de agentes inte-
ractivos y parcialmente moldeables, siendo esa la 
posición teórica asumida en la investigación. Sobre 
la formación de los hábitos y el papel de éstos en 
algunas instituciones se encuentran los trabajos de 
Álvarez (2004) y Ikefuji & Mino (2009). 

Por habitus, Bourdieu (2001) entiende el conjunto 
de esquemas que suponen la interiorización de la es-

12 Por cuestiones de espacio, no se transcriben en este documento las múltiples definiciones conceptuales que existen de cultura organi-
zacional. Para más información véase Zapata & Rodríguez (2008, 198-205). Ahora bien, sobre el abordaje que la gestión tradicional 
tiene sobre las organizaciones, se puede ampliar esta perspectiva en Saavedra (2009).
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tructura social en el que el agente se ha conformado 
como tal. Pero al mismo tiempo son las estructuras 
a partir de las cuales se producen las percepciones y 
acciones del agente. 

Para Bourdieu (2007, 191), el habitus no tiene valor 
sino en un espacio social, en un sistema “en el que 
los agentes pueden ser descritos como fuerzas que, 
posicionándose y oponiéndose, le confieren su es-
tructura especifica en un momento dado. Se acude 
a los conceptos de habitus y campo porque se parte 
de que la cultura se deriva de las distintas fuerzas 
que hacen parte de la organización (altos directivos, 
jefes, trabajadores y diferentes grupos, con sus res-
pectivos intereses y posiciones). Esta perspectiva es 
compatible con la asumida desde la gestión, ya que 
se reconoce el papel de los directivos en la configura-
ción de la cultura, pero también el de los actores en 
interacción. Precisamente cuando Bourdieu se refie-
re al habitus, afirma que esta categoría permite dejar 
de lado las posiciones donde es el sujeto quien de-
termina las estructuras y aquellas posiciones donde 
son las estructuras las que hacen al sujeto (Bourdieu 
& Wacquant, 1995). Ahora bien, algunos institucio-
nalistas como Hodgson (1996), también consideran 
una relación dialéctica donde los individuos y las es-
tructuras se producen mutuamente.

5.  Consideraciones finales

Los grupos de trabajadores, en permanente inte-
racción dentro de la organización, pueden generar 
ciertos hábitos y costumbres propias del grupo, que 
no necesariamente corresponden al ideal del direc-
tivo, porque son una construcción social. El concep-
to de habitus de Bourdieu ofrece una comprensión 
alternativa sobre las acciones de las personas, pues 
presenta diferentes racionalidades prácticas de los 
sujetos, que son función de sus esquemas de acción 
y percepción formados en unas condiciones materia-
les particulares. 

En consecuencia, comprender el proceso de genera-
ción de hábitos en los trabajadores es un fenómeno 
que contempla, al menos, los siguientes aspectos: i) 

la interacción social en la organización; ii) factores 
propios de los trabajadores; iii) la relación entre la 
cultura de la organización y los individuos; y iv) los 
distintos niveles de integración entre el trabajador y 
el sistema cultural13.
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