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Resumen

Este documento traza el papel de mecanismos de gestion cultural en la transformacion
de la cultura organizacional a través de la formacion de habitos. Mediante encuesta,
entrevistas, grupos foco y procesos de observacion en una organizacion del sector
energético, se responde a la pregunta ;por qué los mecanismos de gestion cultural
pueden ser efectivos en la transformacion de la cultura de una organizacion? El texto
expone factores que participan en la formacion de habitos en los trabajadores y los
mecanismos de gestion cultural que han impactado dichos factores en la organizacion
estudiada. Posteriormente, Se entiende que la cultura es una construccion colectiva y se
exhiben otros elementos que también participan en la transformacion cultural.

Cultural management mechanisms in the formation of habits and in the
transformation of the organizational culture

Abstract

This document outlines the role of cultural management mechanisms in the transformation of
the organizational culture through habit formation. “Using surveys, interviews, focus groups
and observation processes in an organization of the energy sector, the article poses the
question: why cultural management mechanisms can be effective in changing organizational
culture? The text sets out factors involved in the formation of habits in workers. Also,
the cultural management mechanisms that have impacted those factors are treated.
Subsequently, the culture is proposed as a collective construction and other elements that
are involved in the cultural transformation are addressed.
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1. Introduccion

Es abundante la literatura acerca de la transformacion de la
cultura organizaciona (Alvesson y Sveningsson, 2008; The-
vénet, 2013). Y probablemente son abundantes los casos de
gestores que lo han intentado. Los directivos de la organiza-
cion donde se hizo el estudio que dio pie a estas paginas se
propusieron explicitamente hacer evolucionar su cultura.
Dicho estudio se titulo Los hdbitos generados por la gestion
cultural y su incidencia en la cultura organizacional. En él,
se plante6 que una forma en que la gestion cultural tenia
una incidencia en la transformacion de la cultura fue a tra-
vés de la formacion de habitos en los trabajadores. Por lo
tanto, el propdsito de este documento es exponer el papel
de mecanismos de gestion cultural en la transformacion de
la cultura en esa organizacion.

Asi entonces, este documento se ha estructurado en
cinco partes. En primer lugar, se expone la revision de la
literatura. Posteriormente se esbozan las nociones “ma-
nifestaciones culturales” y “mecanismos”, como vectores
de la gestion cultural implementada en organizaciones. Asi
mismo, la nocion de habitos, como fue entendida en la in-
vestigacion, sera plasmada. En tercer lugar, se delinea la
metodologia empleada en el estudio. Después, se mencio-
nan los factores que participan en la formacion de habitos
y los mecanismos utilizados en esa organizacion durante el
proceso de transformacion cultural. Alli se discute porqué
esos mecanismos tienen incidencia en la formacién de habi-
tos. El documento termina con algunas conclusiones y pre-
guntas de investigacion.

2. Revision de la literatura

La revision de la literatura muestra que existen varios
estudios sobre la generacion y formacion de habitos. Por
ejemplo, Becker (2005) analiza las caracteristicas de las
rutinas organizacionales y patrones de interaccion como
fundamentales para la formacion de habitos. Lally, Wardle
y Gardner (2011) muestran que el cambio en el comporta-
miento se experimenta inicialmente como un esfuerzo cog-
nitivo, y que los habitos se forman en contextos de trabajo.
Hunt (2010) expone como los habitos influencian el ritmo
de los investigadores. Verplanken y Wood (2006) expresan
que las intervenciones efectivas para cambiar habitos im-
plican alterar factores ambientales que inducen o activan
el desempeiio del habito. lkefuji y Mino (2009) sostienen
que ademas de las rutinas, la formacion de habitos esta
atravesada por un proceso individual. Por su parte, Hodgson
(2004, 2007b) plantea que los mecanismos de replicacion
de los habitos son incentivos, represion e imitacion. Biggart
y Beamish (2003), estudian las comparaciones de habito,
costumbre, practica y rutina en la manera como se orga-
nizan los mercados, mientras que Noth (2010) aborda los
habitos como disposiciones y sostiene que la esencia del
habito es el establecimiento de creencias. Aspecto que es
importante en el estudio de la cultura. De otro lado, Wines
y Hamilton (2009), arguyen que tendemos a convertirnos
en lo que hacemos, y que cambiando las historias en las

organizaciones se cambia la cultura porque las historias y
los mitos se asocian con la identidad.

En cuanto a la gestion cultural se dira que Frahm y Brown
(2007) estudian las transformaciones en algunas organiza-
ciones y llegan a la conclusion de que los trabajadores rea-
lizan un acercamiento constructivista, a través de la co-
municacion, para manejar las implicaciones del cambio. Es
decir, es a través de intercambios verbales con los otros que
dinamicas como la participacién se van construyendo. Yin-
gyan y O’Reilly (2010) concluyen que un valor corporativo
puede reflejar metas implicitas que guian el comportamien-
to individual y que las disposiciones estan asociadas con el
compromiso. Smollan y Sayers (2009) abordan la nocion de
disposiciones y sus impactos en contextos organizacionales,
en la medida en que el individuo posee la tendencia hacia
una accion. De otro lado, se ha estimado que, aunque efec-
tivamente algunas dinamicas organizacionales tengan un
caracter de espontaneidad (en el que la interaccion social
juega un rol fundamental), la gestion también esta presente
en la vida organizacional (Singh, 2006; Teran y Leal, 2009).

3. La gestion cultural

La organizacion PDE cuenta con mas de 900 empleados y
hace parte del sector minero-energético en Colombia. A
partir del 2005, tomando como referencia a Semco', el ge-
rente de PDE se propuso implementar nuevas maneras de
comportarse, de trabajar, de organizarse. Hoy, los trabaja-
dores y participantes del estudio hablan de una modifica-
cion cultural. Por tanto, se dira con Sainsaulieu (1997) que
las organizaciones no son simples aparatos de produccion.
Ellas se han convertido en verdaderas instituciones sociales
como la escuela o la iglesia, capaces de hacer evolucionar
los comportamientos de los trabajadores. Y aunque pueden
ser multiples los factores que participan en la evolucion de
la cultura, el estudio se focalizo en la generacion de habitos
en los trabajadores, como una manera de comprender tal
transformacion cultural, y el rol que jugaron alli los meca-
nismos de gestion cultural. Asi, en este apartado se hablara
de manifestaciones culturales, mecanismos de gestion cul-
tural y de habitos.

Las organizaciones tienen unas herramientas para la di-
reccion, y la cultura organizacional ha sido utilizada como
una de esas herramientas (Hofstede, 1999; Levin y Gottlieb,
2009). Derivado de las politicas de direccion se “instituyen”
programas, reglas, con el propdsito de crear una “cultu-
ra organizacional”. Por consiguiente, en la investigacion
se entendio por gestion cultural todas aquellas practicas,
politicas y acciones deliberadas de los directivos (o con-
sultores) encaminadas a modificar la cultura. Dicha gestion
se traduce en dos elementos: por un lado, se busca dise-
far manifestaciones culturales en la organizacion y, por
el otro, establecer los mecanismos organizacionales que
se utilizan para la difusion, transmision y reforzamiento de
dichas manifestaciones entre los trabajadores.

' Empresa brasilera de metalmecanica que se hizo exitosa a nivel

mundial y que propicio la participacion de sus trabajadores, dio
mayor flexibilidad en las formas de trabajar
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La transformacion cultural requiere de un aprendizaje
cultural, y en este sentido, Sainsaulieu (1997), sostiene que
hablar de aprendizaje cultural significa que las personas
pueden cambiar la cultura, o hacer evolucionar sus sistemas
de representaciones recibidos en la infancia, a partir de las
experiencias de la vida adulta.

Asi entonces, ;qué puede entenderse por manifestacio-
nes y mecanismos de gestion cultural? Las manifestaciones
culturales son esas expresiones propias de la organizacion,
tales como simbolos, ritos, valores, normas, mitos, rutinas,
metaforas, esloganes, historias, logos, lenguaje, que carac-
terizan la cultura y permiten diferenciar una organizacion
de otra. Los mecanismos, por su parte, son dispositivos que
los directivos utilizan para buscar que los trabajadores se
apropien, aprehendan o se adapten a la cultura y, mas espe-
cificamente, a las transformaciones culturales propuestas.
Algunos de estos dispositivos tienen lugar desde el momen-
to en que los nuevos empleados llegan a la empresa (como
los programas de induccion). Otros mecanismos obedecen a
las practicas de socializacion en la organizacion.

Al respecto, Sainsaulieu (1997) plantea que es necesario
examinar diversos procesos de inculcacion de la cultura a
raiz de la socializacion de los individuos. El autor afirma
que hay tres procesos principales de esta socializacion: la
transmision, el aprendizaje y la prescripcion.

Por transmision se entiende una serie de practicas de
informacion, de formacion y de comunicaciones destinadas
a hacer tomar conciencia de valores, modelos y normas en
la empresa [...] Esta transmision dependera de la recepcion
[Programa de Induccion], de métodos de reclutamiento y
de apreciacion, pero también de periodos de aprendizaje.
Momentos claves donde el individuo comprende lo que hay
que hacer para ser aceptado por los grupos ya constituidos
(1997, p. 250).

En la investigacion, esa transmision esta vinculado con
los mecanismos de la gestion cultural implementados por
los directivos con el proposito de transformar la cultura.
Adicionalmente, Sainsaulieu, hace referencia a la cultura
aprendida y a la cultura prescrita:

Se trata de aprendizajes culturales ligados a la experiencia
de cada persona (...). A raiz de actos habituales en el traba-
jo, el individuo tiene una experiencia concreta de usos y de
maneras de ser o de pensar en relacion con la experiencia de
poder, el juego de las comunicaciones, los procesos técnicos,
las formas de convivencia o de grupos espontaneos [...] Este
aprendizaje en materia de comportamientos y de modos de
pensar es crucial porque traduce la manera en la que la vida
cotidiana interviene para modificar lecciones del pasado.

La prescripcion se refiere a la actividad ideologica de la
organizacion, traducida en visiones del mundo y de represen-
taciones del porvenir en mensajes que buscan un dinamismo
de la accion colectiva [...] Se encuentran en las pancartas,
tableros, mapas, volantes destinados a promulgar las re-
comendaciones escritas y las ordenes. Los discursos de los
directivos son igualmente difundidos como vectores de la
cultura (1997, p. 250).

Ahora bien, como se dijo, son abundantes los casos de
organizaciones que han intentado transformar su cultura
(Alvesson y Sveningsson, 2008). Si después de varios anos

los trabajadores hablan de una transformacion cultural en
esa organizacion, se hace interesante saber la manera en
que se esa modificacion. Y es alli donde entran los habitos.
En la definicidon de habito se tomo el concepto de Hodgson.
Una accion de un individuo no necesariamente es un habito,
lo sera en la medida en que dicho individuo posea la ten-
dencia, la disposicion, hacia esa accion.

Los habitos se entienden mas como disposiciones que
como comportamientos. De acuerdo con Veblen, los habitos
son una propension o capacidad adquirida que puede o no
ser expresada en el comportamiento habitual. (...) El hdbito
es una propension para comportarse de cierta forma en una
situacion particular. Como John Dewey anota: Los habitos
son repertorios inconscientes de la conducta potencial, que
pueden ser provocados o reforzados a partir de un contexto
apropiado (Hodgson, 2007a, p. 41).

En el mismo sentido de disposicion, aunque desde otra
perspectiva disciplinar, Geertz (2005) plantea el siguiente
ejemplo: si una persona es considerada como bondadosa,
esa persona tiene la tendencia y disposicion a realizar actos
de bondad. Aunque en este momento esa persona no esté
ejecutando una “accion” de bondad, sigue teniendo la dis-
posicion a hacerlo.

Pero, ;por qué abordar este caso desde los habitos?
Fundamentalmente, por su caracter de disposicion la cual
permite trazar un vinculo tanto con las creencias (Noth,
2010) como con los comportamientos. Por consiguiente, la
adquisicion del habito como disposicion se tomé como una
via de transformacion cultural. Por ejemplo, el hecho de
que un empleado adquiera la disposicion para trabajar en
equipo (valor corporativo) seria una manera de aprehender
ese rasgo cultural en el proceso de transformacion cultural.
Y uno de los propositos de la investigacion era rastrear si
los mecanismos de gestion cultural incidian en la formacion
de habitos que reflejaran la transformacion cultural de esta
organizacion.

4. Metodologia

La recoleccion de informacion tuvo dos etapas. En la pri-
mera, se buscaba identificar qué deseaban transformar los
directivos y como buscaban hacerlo. En esa etapa se hi-
cieron entrevistas semiestructuradas a 12 directivos y se
examinaron diferentes documentos.

Algunos de los interrogantes de las entrevistas apunta-
ban a indagar por el disefo de manifestaciones culturales
y por los mecanismos de gestion cultural. Las personas
fueron seleccionadas por el rol que han tenido en la con-
figuracion de mecanismos culturales, por la informacion
que poseian y por la disponibilidad para participar en el
estudio. De otro lado, se analizaron documentos impresos
y archivos proporcionados por las areas de Talento y por
la Gerencia, donde se plantean algunas politicas de trans-
formacion cultural.

En la segunda etapa, se exploraron los habitos que se
formaron a partir de los cambios propuestos y el rol que
han jugado los mecanismos de gestion cultural en la for-
macion de habitos en los trabajadores. En esta etapa se
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aplicé una encuesta, se efectuaron grupos foco, entrevistas
en profundidad a trabajadores y visitas de observacion en
la organizacion.

La encuesta tenia como proposito identificar: 1) cuales
son los mecanismos de gestion cultural a los que se les atri-
buye mayor importancia por parte de los trabajadores, 2)
habitos asociados a valores, mecanismos vy filosofia organi-
zacional. En total 199 personas respondieron la encuesta.
Esta fue aplicada on-line por recomendacion de los mismos
trabajadores durante la prueba piloto.

En total se realizaron nueve grupos foco. Cada grupo
estuvo conformado en promedio por siete personas. Los
propositos del grupo foco fueron: producir nuevas significa-
ciones a partir del discurso; corroborar los primeros habitos
encontrados en los trabajadores y analizar la participacion
de los mecanismos. ;Por qué el grupo foco?. Porque el pro-
posito era validar que las personas (en presencia de otras)
determinaran si habian adquirido algin habito que otros
también habian adquirido.

Para Bonilla y Rodriguez “la muestra no se selecciona, se
configura, es decir, se va estructurando a través de las dife-
rentes etapas del proceso de recolecciéon de datos” (2005,
p. 134). Asi que esta fue la dinamica que siguio la aplicacion
de las 12 entrevistas en profundidad realizadas con trabaja-
dores. Todas las entrevistas se aplicaron en las instalaciones
de la compaiiia y tenian como objetivo corroborar la par-
ticipacion de los mecanismos en la formacion de habitos.

De otro lado, se realizaron siete visitas a la organizacion
con propositos de observacion. La utilizacion de la obser-
vacion durante la investigacion fue de gran utilidad porque
permitio contrastar la informacion que se fue recolectando
con otras técnicas. Todo el trabajo de campo se desarrollo
durante 14 meses.

Respecto al analisis, se acudié al analisis de contenido. En
cuanto al uso de software se utilizo el SPSS 20 y el MaxQda 10
para el analisis de la informacion recolectada con la encuesta.
Como un paso previo a la categorizacion, se construyeron re-
des conceptuales (Alvesson y Karreman, 2011) con los distintos
elementos que emergieron del analisis de la informacion. A
partir de la identificacion de los habitos que se asocian a me-
didas implementadas en la gestion cultural, se les pregunto
a los participantes qué aspectos habian incidido en que ellos
adquirieran un determinado habito. Posteriormente, se anali-
z6 qué mecanismos de gestion cultural estaban presentes alli.

5. Algunos hallazgos

Se empezara diciendo que en la organizacion donde se hizo
el estudio existio durante siete afios el propodsito explicito
de hacer evolucionar la cultura. Para ello se emplearon, en-
tre otros mecanismos, grupos de discusion, el programa de
induccion, politicas como la participacion, medidas como
la autonomia, la flexibilidad para trabajar, la libertad en el
horario y el uso de guias como estandares operacionales.
Pero antes de abordar los mecanismos, es importante men-
cionar que uno de los primeros hallazgos fue un conjunto
de habitos que reflejaban rasgos de la cultura de la organi-
zacion. Dado que muy probablemente esos habitos solo co-
rresponden a esa organizacion particular, se ha considerado
que no es muy relevante enlistarlos aqui. Sin embargo, si es

importante exponer los factores que estan presentes en la
formacion de habitos. Por consiguiente, en esta seccion se
trata, en primer lugar, esos factores. Posteriormente, los
mecanismos. Luego, otros factores que fueron claves en la
transformacion cultural en esta organizacion.

Al indagar acerca de los elementos que inciden en el
hecho de que los trabajadores adquieran un determinado
habito, surgieron siete elementos: Sentido, Procesos coti-
dianos, Ambiente de trabajo, Identificacion, Satisfaccion
personal, Control social y Compenetracion con el grupo.
Muy probablemente estos siete no son los Unicos factores
presentes en la formacion de habitos, pero si son los que
emergieron en el analisis de la informacion en esta organi-
zacion. Veamos cada uno.

Las personas afirman que han adquirido un determinado
habito porque le encuentran algin sentido a dicho habito
en la organizacion o porque creen que haciendo las cosas
de esa manera, las cosas funcionan. El sentido aca es toma-
do en funcion de los resultados que se obtienen o de una
utilidad al proceder de determinada manera. Pero ;por qué
encontrar sentido participa en la formacion de habitos? Por-
que hacer las cosas de determinada manera no crea ningln
choque en el empleado con sus propios esquemas de pensar
y actuar. Podria decirse que el sentido se vincula con lo que
Bourdieu (2002) llama la racionalidad practica.

De otro lado, un aspecto que también ha favorecido la
formacién de habitos es la manera como se realizan los
procesos cotidianamente en la organizacion. Es decir, las
formas de trabajar implican unas Guias y unas rutinas en las
formas de proceder. Los participantes sostienen que el he-
cho de que diariamente deben hacer una determinada ta-
rea para desarrollar su trabajo, ha incidido en adquirir ese
habito. Los trabajadores saben que los protocolos y Guias
son como herramientas que no deben olvidar. Y las siguen
con tanta cotidianidad que llegan, en palabras de ellos mis-
mos, “a interiorizar el proceso, a incorporar la guia.

En tercer lugar, las personas hacen referencia a la forma
como se trabaja, pero no en términos de procedimientos
(como en el caso anterior) sino de comportamientos y de
relaciones con sus colegas. Es decir, las personas van adqui-
riendo ciertos habitos en la interaccion con los otros. Para
los trabajadores, las formas de comportarse, de interactuar
y de relacionarse constituyen el Ambiente de trabajo, del
cual cada uno se va impregnando en la cotidianidad. Y se
va impregnando gracias al lenguaje, pues como sostiene un
informante: “es que desde el primer momento uno escucha
las personas hablar de autonomia”. Y otro agrega: “uno ve
que las personas se tratan con respeto”. Podria decirse, en
palabras de Prue y Devine (2012), que se observa una con-
sonancia entre lo psicoldgico y lo social, pues son los traba-
jadores los que sienten que ese es el ambiente.

Otro factor que participa en la formacion de habitos ha
sido la identificacién. En este caso, los trabajadores fue-
ron enfaticos en sostener que ellos han adquirido ciertos
habitos porque “yo como persona me siento identificado
con dicho habito. Siempre he sido un convencido de eso”.
En términos generales, la identificacion puede entenderse
como un mecanismo psiquico que induce a un sujeto a com-
portarse, pensar, vincularse y sentir como otro que actla
como su modelo o encuentra en él afinidad en su comporta-
miento y el propio (Freud, 1981, p. 2587).
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Las personas se sienten identificadas con algunos elemen-
tos de los valores y de la filosofia organizacional porque, se-
gun ellos, es algo de lo que siempre han estado convencidos.
Ahora bien, cuando las personas encuentran una organiza-
cién que fomenta el respeto, sienten que tienen un lugar en
esa organizacion. O, en palabras de Watts (2010), encuentran
una identificacion con un aspecto cultural de la organizacion.

El quinto aspecto es la Satisfaccion personal. Y no se
refiere a la satisfaccion laboral por lo que se hace sino a
esa satisfaccion por ser reconocido como ser humano, por
sentir que se tiene un valor como persona, que es cada uno
como trabajador el que cuenta. Las personas manifiestan
que al adquirir, por ejemplo, el habito de confiar en el otro
o de participar en decisiones, sienten que esa satisfaccion
se mantiene o mejora. ;Por qué podria pasar esto?. Porque,
probablemente, mas que hacer o tener, para las personas
también cuenta el sentir, el ser y su realidad afectiva. Al
respecto, Smollan y Sayer (2009) rastrean la importancia de
aspectos afectivos, como las emociones, en la configuracion
de la cultura organizacional.

De otro lado, en algunas ocasiones, las personas adquie-
ren habitos porque encuentran que esa es una manera de
compenetrarse con el grupo de trabajo. Las personas afir-
man: “es que si yo no trabajo con cumplimiento y compro-
miso me voy quedando atras. No encajo en ese proyecto
ni en esta empresa”. En este caso, los individuos observan
los rasgos del grupo, pero son ellos mismos quienes sienten
la necesidad de integrarse o sentirse parte de. ;Y por qué
esta situacion entra en juego en la formacion de habitos? Al
parecer, es un asunto que obedece a una necesidad humana
de tener validacion o legitimacion (Bietti, 2009) por parte
de los otros. En términos institucionales podria hablarse de
un isomorfismo, de una imitacion (Kondra y Hurst, 2009).
No obstante, parece ser que esta situacion va mas alla de la
imitacion, en busca de una Compenetracion con el grupo.

A diferencia de la Compenetracion con el grupo, el con-
trol social es un proceso mas explicito para las personas.
Las personas son conscientes de que hay unas “normas”
que es necesario seguir. Los trabajadores se dan cuenta que
algunos companeros inducen a otras personas a hacer las
cosas de cierta manera. Alli se ha creado un contexto de
Control social para el mantenimiento de ciertas practicas
de trabajo. Por ejemplo, en el caso de la libertad de ho-
rario, los participantes afirman que es una situacion donde
hay personas que abusan de esta posibilidad. Pero ellos mis-
mos se encargan de decirle al incumplido que, ademas de la
libertad en el horario, la filosofia de la empresa proclama el
cumplimiento con el cliente y la calidad a tiempo.

Una vez revisados estos factores que participan en la for-
macion de habitos en los trabajadores, se discuten los me-
canismos de gestion cultural utilizados en la organizacion.

Con la llegada del gerente y su filosofia “Calidad a tiem-
po”, se propusieron nuevas medidas en la organizacion. Es-
pecificamente, algunas de estas medidas consisten en liber-
tad en el horario de trabajo, cambios en la denominacion
de procesos y areas, implementacion de guias y el otorga-
miento de autonomia a ingenieros y directores de proyec-
tos. Y mecanismos como grupos de discusion, programa de
induccion, politica de participacion, otorgamiento de au-
tonomia, flexibilidad para trabajar, libertad en el horario y
uso de guias como estandares operacionales.

Después de varios anos, se puede observar que hay habi-
tos que han sido adquiridos por los ingenieros. Por ejemplo,
que esta empresa se caracterice hoy por ofrecer servicios
con calidad a tiempo son posibles (no solo porque ese es
el deseo del gerente) sino porque las personas tienen la
disposicion de participar en las decisiones y procesos, y lo
hacen; porque poseen la disposicion a comprometerse en
los proyectos que se les encomiendan, y lo hacen; porque
tienen la disposicion a desempenarse con responsabilidad,
y lo hacen. Estas disposiciones pudieron evidenciarse en el
discurso de los informantes y en la observacion efectuada
en la organizacion, pues, como se dijo, las disposiciones se
materializan en comportamientos.

No obstante, vale recordar que en el estudio de la
cultura también entran en juego, ademas de los com-
portamientos, los bienes inmateriales y sociales (Vallée,
1985), las significaciones (Geertz, 2005), las costumbres,
tradiciones, historia, lenguaje, interaccion social (Aktouf,
2001; Zapata et. al. 2008). Pero volvamos a los mecanis-
mos implementados.

Durante la entrevista, el gerente manifesté que con-
sideré importante acompanar la transformacion cultural
de un equipo de personas cuyo fin ha sido el de “conver-
sar con la gente”, en grupos de discusion. En promedio,
estos grupos se efectlian dos veces por semana. La idea
con los grupos ha sido conocer de primera mano aquellas
cosas “que no marchan bien”, pero también para dar la
oportunidad efectiva a las personas de opinar y de partici-
par. De acuerdo con Fiss y Zajac (2006), las organizaciones
usan un lenguaje encaminado a reforzar las modificaciones
estructurales realizadas, y los procesos de socializacion
son claves para dicho proposito. En el caso de PDE algo
fundamental es que los trabajadores encuentran alli (en
estos grupos) una oportunidad real de hablar, de ma-
nifestarse, de proponer. Y fueron ellos quienes tomaron
libremente la posicion de ser parte del grupo. En estos
grupos, los mismos trabajadores discuten sobre maneras
de trabajar y sobre aspectos de la vida colectiva en tér-
minos de la cultura. Para ellos, estos grupos han sido muy
importantes en la manera como se difunde la cultura. Y
una de esas maneras ha sido el control social.

En estos grupos las personas socializan sus inconformis-
mos y las experiencias que han tenido, y logran que se to-
men decisiones para mostrar que son pocos los que no com-
parten la filosofia organizacional. Una de esas decisiones ha
sido el concurso de cual es el empleado que mejor repre-
senta la cultura de la organizacion. En suma, los grupos son
claves porque representan una oportunidad de hablar y de
sentirse constructores, ya que alli pueden hacer propuestas
en términos de la construccion de la cultura organizacional
o ejercer control social.

El programa de induccién es uno de los primeros en-
cuentros entre los trabajadores con el entorno organiza-
cional. Alli el equipo directivo describe la organizacion,
la cultura de trabajo y presenta las decisiones que se han
venido tomando. Pero, en muchas organizaciones existe
un programa de induccion. Entonces ;qué es lo particular?
Primero, la expectativa que propicia en los trabajadores.
Algunas expresiones de ellos, al referirse a ese momento
que vivieron en la induccion, son: “;si sera cierto eso que
dicen alla sobre la forma de trabajar?” y otros sostienen:
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“que agradable encontrar una organizacion como esta”.
Para Demir et al. (2011) lo que se busca en actividades
como esta es, precisamente, actuar sobre las expectativas
de los nuevos acerca de la cultura y enviar el mensaje de
que el “éxito” dependera de un acople entre la perso-
na y la organizacion. Claro, pero es que cualquier primer
encuentro propicia expectativas. Entonces, nuevamen-
te, jqué es lo particular? Lo segundo es la cristalizacion
de esas expectativas. Los informantes argumentan que,
efectivamente, una vez empiezan a trabajar se encuen-
tran con un “ambiente totalmente diferente a otras or-
ganizaciones donde habian trabajado antes”. En los casos
en los que se encuentran con elementos nuevos como la
autonomia, la flexibilidad y la participacion, los trabaja-
dores se van adaptando y desarrollando nuevos habitos.

;Por qué los trabajadores podrian hacer estas afirmacio-
nes? ;Por una adherencia total a la filosofia organizacional?
La investigacion muestra que no todos los jefes y no todos
los trabajadores se han integrado al sistema cultural. Sin
embargo, de acuerdo con los informantes, si hay una vision
general en el sentido de que alli han encontrado un “am-
biente totalmente diferente a otras organizaciones donde
habian trabajado antes”, lo que les cristaliza las expectati-
vas que se habian creado en la induccion.

Ahora bien, ;hay alli un uso del poder y de la violencia
simbolica, como dirian Oakes, Townley y Cooper (1998),
para cambiar la manera como las personas ven y perciben
su entorno organizacional? Tal vez si o tal vez no. Lo que
intereso en la investigacion fue identificar cuales de los me-
canismos han impactado el proceso de transformacion cul-
tural, sea que haya o no uso del poder o de la manipulacion,
ya que, muy a pesar del uso del poder en las transformacio-
nes culturales, hay mecanismos que no impactan la cultura
organizacional (Alvesson y Sveningsson, 2008).

Las guias, por su parte, son documentos que contienen
estandares operacionales. En estas guias se define el qué,
dando la posibilidad de que cada equipo incorpore su como.
Lo importante de estas guias en la formacion de habitos son
dos cosas: 1) para los trabajadores es una manera concre-
ta (y no solo discursiva) de recibir autonomia y confianza
para operar, 2) trabajar de acuerdo con estos estandares
moviliza otro tipo de practicas, otras formas de hacer las
cosas y probablemente de representaciones. Por ejemplo,
al utilizar estas guias, los trabajadores tienen la idea (re-
presentacion en términos de Abric, 2001) de que no hay
procedimientos rigidos y que ellos tienen cierto grado de
libertad en el como operar. Costea, Crump y Amiridis (2007)
argumentan que la gestion busca una subjetivacion de las
transformaciones organizacionales, a partir de términos
como excelencia, conocimiento, competencia. En las en-
trevistas y en los grupos foco, los informantes se refieren
frecuentemente a estas guias como una de sus herramien-
tas de trabajo. Podria pensarse, entonces, que alli hay una
asimilacion de este concepto o subjetivacion, en el sentido
de que las guias son algo que orienta, pero que, en sus pro-
pias palabras, “no condiciona”. Ahora bien, no es en si la
guia la que incide en la formacion de habitos, al menos no
esa guia especifica, sino lo que esta propicia: la sensacion
de autonomia y la representacion que se genera al traba-
jar de determinada manera. Y Sainsaulieu, cuando habla de
aprendizaje, argumenta que “a raiz de actos habituales en

el trabajo, el individuo tiene una experiencia concreta de
usos y de maneras de ser o de pensar” (1997, p. 250).

La filosofia de la participacién en la empresa es un
asunto que para las personas va mas alla del deseo. Para
ellos es un hecho y un derecho. ;Por qué ha sido importante
la participacion en la transformacion de la cultura? Ademas
de hacer sentir a las personas importantes y darles un lugar
en la compaiia, este es un elemento que a través del uso
de la palabra parece permitir, siguiendo a Chanlat (1994),
una gran satisfaccién psiquica, cuando cada uno toma la
palabra. De otro lado, el estudio de Montealegre y Calderdn
(2007, p. 52) sugiere que la participacion en las organiza-
ciones colombianas es restringida en su esencia (pues se
sugiere pero no se participa en decisiones), en su finalidad
(solo se considera lo que es de interés para la empresa) y
en su ambito (pues se limita al area de trabajo). En PDE no
solo se puede participar en los grupos de discusion. Alli, los
mismos empleados entrevistan a sus futuros companeros en
los procesos de seleccion. Por consiguiente, la posibilidad
efectiva de participar genera una satisfaccion psiquica que
facilitaria la formacion del hdbito de participar.

Asimismo, las medidas de flexibilidad y autonomia para
trabajar son realidades concretas en esta organizacion, las
cuales parecen comprometer a las personas con una con-
traprestacion. Es decir, ellos sienten que deben responder
a dicha autonomia y flexibilidad con compromiso, cumpli-
miento y responsabilidad. Tal vez es una forma de aliena-
cion, en el sentido de que el trabajador se convierte en su
propio supervisor (Ignatow, 2009). Como sostienen Sanchez
et al. (2006), la atmosfera presiona a los miembros a adap-
tarse a una forma de ver las cosas. Pero también es una
forma como los trabajadores, al sentir que tienen autono-
mia, han llegado a sentirse parte de, y toman posiciones.
En esta medida, se ven a si mismos como constructores de
primer plano de esa realidad organizacional, como cuando
expresan: “es que aqui te dan la autonomia. Ya es tu deci-
sion de si haces uso de ella o no”. El hecho de que los traba-
jadores hacen uso de la autonomia que se promueve, o de
la flexibilidad para trabajar, evidencia que los trabajadores
son tomadores de posiciones.

Ahora bien, podria hacerse un listado de mecanismos de
gestion cultural, pero lo que aqui concierne es porqué inci-
den en la cultura. Entonces, estos mecanismos de gestion
cultural inciden porque se puede hacer uso de la palabra,
lo que desata formas y dinamicas de articulacion entre
bienes y habitos (grupos de discusion, participacion); por-
que las expectativas son, en alguna medida, cumplidas
(programa de induccion); porque la idea de la flexibilidad
y autonomia se puede materializar (guias); porque las
personas se sienten parte de y se refuerza una identidad
colectiva (participacion); porque se genera un sentimien-
to de intercambio y la necesidad de responderle a la em-
presa (libertad de horario, flexibilidad para tomar vacacio-
nes). Ademas, estos mecanismos participan en la formacion
de habitos a través del impacto que logran tener sobre los
factores que inciden en dicha formacion.

A continuacion, en la tabla 1, se resume en qué factores
presentes en la formacion de habitos participan los meca-
nismos de gestion cultural utilizados en la organizacion.

De otro lado, es pertinente mencionar que las medidas
de gestion cultural que se han ido implementando gra-
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dualmente tienen un principio: “Si las cosas no marchan
bien entonces se retira la medida”, afirman el gerente y
la lider del equipo. Si se tratara de recoger en pocas pa-
labras los propdsitos de la gerencia, se diria que se busca
una cultura caracterizada por aspectos como el respeto,
la flexibilidad, el compromiso y la responsabilidad, en la
que se reconozca al empleado como ser humano, que le
cumpla al cliente con calidad y a tiempo. Ahora bien, esta
filosofia organizacional esta, como diria Bourdieu (2002),
ligada al interés de posicionar la empresa dentro del cam-
po organizacional.

Efectivamente, la idea de “Calidad a tiempo”, acompa-
nada del respeto y del hecho de que se valora al empleado
esta anclada a la estrategia organizacional. En entrevistas
con el gerente de estrategia, afirma que uno de los propo-
sitos de la organizacion no ha sido crecer por crecer, sino
posicionarse en el mercado y destacarse como una empresa
a la que le importan sus empleados.

Asi mismo, en esta investigacion se observo que hay fac-
tores adicionales a la gestion cultural que participan en la
transformacion de la cultura. Algunos de estos factores son
el liderazgo, el mundo material, la interaccion en términos
de intercambios verbales y la accion colectiva de los traba-
jadores.

Por ejemplo, se reconoce que el estilo de direccion tie-
ne un papel particular en la forma como se configura la
cultura (Castro y Lupano, 2005). Sin duda, al analizar la
configuracion de la cultura se requiere hacer referencia al
estilo directivo del gerente. Su estilo se podria definir como
carismatico e inclusive paternalista, no tanto porque se in-
terese en donar cosas materiales a los trabajadores sino por
establecer un vinculo directo con ellos, hasta el punto de
escucharlos en el rol de consejero, inclusive ante proble-
mas personales.

Por otro lado, es Gtil mencionar lo que se denomina el
mundo material (Aktouf y Chrétien, 1995). Adicional a las
condiciones favorables para los trabajadores, como contra-
tacion a término indefinido en un 80% de los empleados,
salarios competitivos, vinculacion a la seguridad social y
programas de capacitacion técnica, la empresa ofrece un
amplio plan de beneficios sociales extralegales. Al respec-
to, estos autores argumentan que una filosofia empresarial
que rompa con la tradicion (estimulo-respuesta) si impacta
la cultura de una organizacion. En este sentido, Melé (2003)
afirma que una cultura organizacional humanista contribu-
ye a la construccion de un entorno social de reconocimiento
para los trabajadores.

También hace parte de este mundo material la participa-
cion en decisiones, o el respeto. En este caso, los gestores
culturales y los trabajadores han hecho un trabajo conjunto
para que el respeto permee las relaciones interpersona-
les tanto al interior de la organizacion como con clientes
y proveedores. ;Como se podria propiciar tal situacion? Esa
construccion obedece a una accion colectiva, en la que par-
ticipan los intercambios verbales, y en la que el trabajador,
mas que un agente, es un actor. Es un trabajador que parti-
cipa, que se siente reconocido, se identifica y sobre todo se
siente constructor de esa cultura cuando declara: “es que
la cultura aqui no es Pablo o Juliana. La cultura la hace-
mos nosotros, la vivimos nosotros y la hacemos entre todos.
Ellos dan unas pautas y un respaldo, pero somos nosotros

con la responsabilidad y el compromiso quienes hacemos de
esta empresa lo que es”?.

Retomando el hecho de que se valora al empleado, se
dird que cuando se indaga a los trabajadores por caracte-
risticas de la cultura, la filosofia organizacional o la manera
como se trabaja, emerge en las respuestas de los partici-
pantes el hecho de que ellos se sienten valorados y sienten
que son importantes para la empresa. En la tabla 2, se pue-
de apreciar esta idea.

Es claro que, ademas de la gestion cultural, otros ele-
mentos participan en la transformacion cultural como: 1)
el mundo material (es decir, las condiciones tangibles que
la organizacion ofrece a sus trabajadores); 2) la vision no
determinista, es decir, la disposicion a retirar las medidas
que no funcionen (de alli los grupos de discusion); 3) el
estilo de liderazgo quien construye con el ejemplo; y 4) la
accioén colectiva permanente. Es decir, los trabajadores
son actores que toman posiciones, y cuando lo hacen estan
participando en el proceso de modificacion de sus disposi-
ciones. Diremos, entonces, con Fernandez (2003), que mas
que agentes, los trabajadores son actores. La formacion de
habitos es una dinamica mediada por los intercambios ver-
bales, el comportamiento, la representacion y la toma de
posiciones.

En la tabla 3 se exponen, en la primera columna, los ele-
mentos que la gestion cultural proponia, y en las siguientes
columnas, los elementos que emergieron en cada uno de los
instrumentos de recoleccion de informacion. El propdsito es
analizar visualmente como algunos elementos de la gestion
cultural tienen presencia en la informacion que arroja cada
instrumento, que entre otras cosas buscaban validar la in-
formacion que se iba recolectando.

6. Conclusiones

La formacion de habitos es una forma de configuracion de la
cultura en esta organizacion, y dado el proposito central de
este documento, se dira que esos mecanismos participan en
la medida en que impactan elementos de la individualidad
de cada trabajador, como el sentido, la identificacion o la
satisfaccion personal, y en la medida en que generan un
entorno de trabajo donde las interacciones y el lenguaje
son fundamentales, como en compenetracion con el grupo
o0 ambiente de trabajo.

En muchas organizaciones existe un programa de in-
duccion. Y probablemente uno de los objetivos de ese
programa sea contribuir a configurar una determinada
cultura. Pero cuando los trabajadores encuentran que lo
que se dijo en la induccion no es lo que viven en su coti-
dianidad de trabajo, tal vez ese mecanismo no tenga el
impacto esperado.

Ahora bien, en PDE la gestion cultural a través de
mecanismos participa en el proceso de configuracion de
rasgos culturales, materializados en habitos. ;Por qué
puede decirse que participa? Porque hay, efectivamente,
algunos habitos que son adquiridos por los trabajadores
como el de participar. Pero, en el caso particular de esta

2 Ppablo y Juliana son nombres ficticios que se asignaron al gerente

y a la lider del equipo, respectivamente.
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organizacion, esto parece no ser una obra exclusiva de
la gestion cultural. También se debe a que alli existen
unas condiciones concretas de respaldo hacia los traba-
jadores: la participacion en decisiones, la confianza y el
respeto que reciben de los directivos. Adicionalmente, el
trabajador también participa, es un actor activo, con una
historia, y enmarafado en redes de intercambios verba-
les y de acciones colectivas (Mufioz, 2011). Es un actor
que toma posiciones, que se identifica y que siente satis-
faccion personal.

En este caso puede hablarse de una transformacion cul-
tural que tiene el trabajador en el escenario organizacio-
nal, apoyado por la interaccion social, por los intercambios
verbales, por la cotidianidad y por la gestion cultural. Esa
interaccion toma mas fuerza en factores como ambiente de
trabajo y compenetracion con el grupo. Pero, ;condiciones
como el tipo de contrato o la rotacion de trabajadores alte-
rarian considerablemente estos factores?, ;en qué medida
la accion colectiva de los trabajadores re-dirigen el curso
de los mecanismos de gestion cultural?

Tabla 1. Factores y mecanismos presentes en la formacion de habitos

Mecanismos utilizados en Energéticos S.A.

§ Programa de Guias Grupos de Filosofia de ﬂl’ec;:]!tblic“adsacciie
8 induccion discusion participacion ay
= autonomia
[J) :

T Sentido °

S .

-5 ldentificacion

< (] (]

-

&  Satisfaccion personal °

(©

= Ambiente de trabajo . . . .

(7]

§ Compenetracion con el grupo ° °

§ Procesos cotidianos . o

©

Y- Control social . .

Fuente: elaboracion propia

Tabla 2. Factores culturales identificados en la organizacion con base en encuestas

Orden Caracteristicas 2 = Describa en sus propias Mencione Como se trabaja en
Qué significa para usted . . : o
en las que representan la - fes palabras la filosofia de tres valores terminos de procedimientos
trabajar en energéticos . . .
respuestas cultura energeticos corporativos y ambiente laboral
1 Flexibilidad Oportumg!ad el A valores respeto ambiente
profesionalmente
2 Calidad a tiempo Flex1b1hdqd para LI STIETEEs G Confianza procedimiento
trabajar valora al empleado
3 Impolr)tearr;gl:age s Ambiente de confianza calidad tiempo responsabilidad  se reconoce al empleado
Y Satisfaccion por lo que . valorar al . .
4 Participacion se hace cliente empleado calidad tiempo
5 Autonomia Oportunidad de crecer ambiente ética guias
personalmente
6 Diversidad Exigencia por la calidad proceso calidad
7 Liderazgo Ser~r espetad_o por compromiso
compafieros y directivos
8 Proactividad Reconoc1m1er]to el honestidad
trabajo
9 Cambio e escughado por los calidad a tiempo
jefes
10 Adaptacion Un buen salario flexibilidad
11 Oportunidad de Libertad

participar en decisiones

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 3. Elementos que aparecen en los distintos momentos del trabajo de campo

ELEMENTOS PROMOVIDOS
POR LA GESTION CULTURAL

APARECEN CON FUERZA EN
LA ENCUESTA

APARECEN CON FUERZA EN
LOS GRUPOS

APARECEN EN LAS
ENTREVISTAS

El compromiso

El compromiso

El compromiso

El compromiso

Responsabilidad

Responsabilidad

Responsabilidad

Responsabilidad

Satisfaccion por lo que se hace

Satisfaccion por lo que se hace

Eltrabajo en equipo

La honestidad

La ética

La ética

Autonomia

Eltrabajo en equipo

El respeto entre las personas

El respeto entre las personas

El respeto entre las personas

El respeto entre las personas

Confianza

Confianza

Confianza

Confianza

Disfrutar de un buen ambiente
laboral

Disfrutar de un buen ambiente
laboral

Disfrutar de un buen ambiente
laboral

Tener la oportunidad de aportar
sus ideas

Tener la oportunidad de aportar
sus ideas

Tener la oportunidad de aportar
sus ideas

Tener la oportunidad de aportar
sus ideas

Importancia de las personas

Importancia de las personas

Importancia de las personas

Importancia de las personas

La flexibilidad

La flexibilidad

La flexibilidad

Flexibilidad Flexibilidad Flexibilidad
Participacion Participacion Participacion IParticipacién
induccion induccion
Halloween Halloween Halloween

libertad de horario

libertad de horario

libertad de horario

Ilibertad de horario

calidad a tiempo

calidad a tiempo

Guias de trabajo
Comunicacion

Cambios en denominaciones
Manual

Grupos de discusion

Equipo de psicologas
PeDEito

Fuente: elaboracion propia
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