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HABITUS IN THE UNDERSTANDING OF ORGANIZATIONAL CULTURE:
A STUDY OF THE PROCESOS Y DISENOS ENERGETICOS S.A. COMPANY

ABSTRACT: Based on Pierre Bourdieu (2000)'s notion of habitus this article
presents a comprehensive perspective on the formation of habits in the con-
figuration of organizational cultures. The article revolves around the question
"What is the role played by habitus in the formation of workers' habits"?
Based on empirical research carried out in the company Procesos y Disefios
Energéticos S.A., itillustrates, first, the habits associated with cultural man-
agement and, second, presents three scenarios that analyze the connection
between habitus and the company's cultural system, and the role the sce-
narios play in the creation of worker habits.

KEYWORDS: Cultural management, habitus, habits, organizational culture.

LES HABITUS DANS LA COMPREHENSION DE LA CULTURE ORGANISA-
TIONNELLE : UNE ETUDE DANS PROCESSUS ET CONCEPTIONS ENER-
GETIQUES S.A.

RESUME : A partir de la notion d'habitus chez Pierre Bourdieu (2000), cet
article présente une perspective compréhensive sur la formation d'habi-
tudes dans la constitution de la culture organisationnelle. Le document
débat de la question Quel réle jouent les habitus dans la formation d'ha-
bitudes chez les travailleurs ? Sur la base d'un travail empirique dans
I'organisation Procesos y Disefios Energéticos S.A., le texte présente, en
premier lieu, des habitudes associées a la gestion culturelle et, ensuite, trois
contextes ol est analysée I'affinité entre les habitus et le systeme culturel,
et la contribution de ces contextes dans la formation de ces habitudes.
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0S HABITUS NA COMPREENSAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL: UM
ESTUDO NA EMPRESA PROCESSOS Y DISENOS ENERGETICOS S.A.

RESUMO: A partir da nogado de habitus de Pierre Bourdieu (2000), este
artigo apresenta uma perspectiva compreensiva sobre a formacao de ha-
bitos na configuracdo da cultura organizacional. O documento fala sobre a
pergunta: Qual € o papel dos habitus na formacdo de hdbitos dos trabalha-
dores? Com base no trabalho empirico na organizagao Procesos y Disefios
Energéticos S.A., o texto expde, em primeiro lugar, habitos associados a
gestdo cultural e, posteriormente, trés cendrios nos quais é analisada a
afinidade entre os habitus e o sistema cultural e a participacao destes ce-
narios na formacéo desses habitos.
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RESUMEN: A partir de la nocién de habitus en Pierre Bourdieu (2000), este articulo presenta una
perspectiva comprensiva sobre la formacion de habitos en la configuracién de la cultura orga-
nizacional. El documento discurre alrededor de la pregunta écudl es el rol que juegan los habitus
en la formacion de habitos en los trabajadores? Con base en el trabajo empirico en la organizacién
Procesos y Disefios Energéticos S.A., el texto expone, en primer lugar, habitos asociados a la gestién
cultural y, posteriormente, tres escenarios donde se analiza la afinidad entre los habitus y el siste-
ma cultural y la participacién de estos escenarios en la formacion de esos habitos.

PALABRAS CLAVE: gestion cultural, habitus, habitos, cultura organizacional.

Introduccion

De acuerdo con Schein (1985), Aktouf (1990) y Zapata y Rodriguez (2008),
en las ultimas décadas se ha presentado un enorme interés por parte del
management hacia la cultura organizacional. Posterior a los autores que
han marcado los comienzos de la corriente denominada Cultura corpora-
tiva (Corporate Culture), como Ouchi (1981), Deal y Kennedy (1982), Pe-
ters y Waterman (1982), Pettigrew (1979), Weick (1979), Schein (1985),
Pascale y Athos (1981), sobrevino un boom por el estudio del fenémeno
cultural al interior de la empresa. En la actualidad, la perspectiva cultural
es reconocida como un elemento importante para la comprension de los fe-
némenos organizacionales, de tal forma que es comUn afirmar que “las or-
ganizaciones implican culturas; ellas crean valores, creencias y significados;
guardan leyendas, mitos y cuentos, y estan adornadas con ritos y ceremo-
nias" (Allaire & Firsirotu, 1992, p. 91).

En el terreno organizacional, existen mdltiples libros, articulos y seminarios
orientados a ensefiar cdmo gestionar la cultura en las organizaciones. Y en
la mayoria de los casos, esta gestion estd atravesada por los postulados de
la cultura corporativa, que busca “edificar” la cultura a imagen y semejanza
del directivo (Aktouf, 2001; Mufioz, 2011).
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De otro lado, aunque las nociones de campo y capital en
Bourdieu han sido progresivamente llevadas al terreno or-
ganizacional, la nocién de habitus ha estado bastante re-
zagada (Emirbayer & Johnson, 2008). Ahora bien, tanto
Strategor (1995) como Emirbayery Johnson (2008) afirman
que cuando un individuo llega a una empresa trae consigo
unos antecedentes, una historia, un habitus. Y dado que la
participacion del habitus en los procesos culturales no ha
sido estudiada en profundidad, el propédsito de este texto
es exponer el rol que juegan los habitus en la formacién de
habitos en los trabajadores, como una forma de construc-
cién de cultura en la organizacion.

Por habitus Bourdieu (2001) entiende el conjunto de es-
quemas generativos a partir de los cuales los sujetos per-
ciben el mundo y acttian en él, y que han sido conformados
a lo largo de la historia de cada sujeto.

Bourdieu (1995) afirma que cuando el habitus entra en
relacién con un mundo social del cual es producto, se en-
cuentra "como pez en el agua”. Asi mismo, el autor plantea
que en determinadas situaciones se puede producir una
"histéresis de habitus", en la cual las disposiciones apa-
recen inadecuadas a las condiciones presentes, porque
estan ajustadas a otro tipo de condiciones. Para Bourdieu
(2007, 2001), el habitus forma un conjunto de esquemas
practicos de percepcién, apreciacion y evaluacién a partir
de los cuales se generan las practicas.

Este articulo hace parte de varios documentos que pre-
sentan resultados de la investigacién intitulada Los hd-
bitos en los trabajadores generados por la gestion cultural
y su incidencia en la cultura organizacional. La indaga-
cién, adelantada con la metodologia de estudio de caso,
fue desarrollada en Procesos y Disefios Energéticos S.A.
Asi, el documento se ha estructurado en cinco partes: en
la primera, se presenta la revisién de la literatura; en la
segunda, se describe el problema que originé la investi-
gacién, para lo cual se introducen brevemente algunos in-
terrogantes importantes, dado el interés por la formacién
de habitos en los trabajadores; posteriormente, se describe
la metodologia seguida por la investigacion; en la cuarta
parte, se exponen los resultados y su discusién; finalmente,
el documento termina con las conclusiones sobre el papel
de los habitus en la cultura organizacional.

Revision de la literatura

Este apartado comprende dos momentos: en el primero,
se exponen muy brevemente distintas perspectivas
tedricas planteadas por autores como Hatch (1997),
Aktouf (1990), Hofstede (1999) y Hallet (2003); en un
segundo momento, se hara referencia a los focos que

han tenido las investigaciones sobre el fenémeno cul-
tural en la organizacion.

Desde una posicién analitica de la cultura, Mary Jo Hatch
(1997) sostiene que existen tres perspectivas tedricas en
la aproximacion al estudio de la cultura: la simbélica-inter-
pretativa, la moderna y la postmoderna. En la perspectiva
simbélica-interpretativa, el hombre es un animal suspen-
dido en redes de significacién que él mismo ha tejido. La
cultura son esas redes y el ser humano es un usuario y
constructor de simbolos (Geertz, 2005). En la postmo-
derna, Meyerson y Martin (1987) afirman que la cultura
puede ser integrada (compartida por los miembros), dife-
renciada (con presencia de subculturas) o fragmentada
(multifacética). Y para los modernistas, el conocimiento de
la cultura es una herramienta de gestion, y en este sentido
la cultura es una variable que se puede manipular.

De otro lado, Aktouf (1990) presenta dos perspectivas:
la Cultura Corporativa y la perspectiva critica (articulada
al llamado Humanismo Radical). La Cultura Corporativa
considera la organizacién como una entidad social suscep-
tible de generar sus propias reglas, habitos, visiones, len-
guajes. Alli, la cultura es una herramienta gerencial para
el incremento de la productividad. Desde la perspectiva
critica, se reconoce el papel del directivo (y del fundador
de la empresa) en la tarea de definir politicas o tomar de-
cisiones, pero eso no puede confundirse con la capacidad
de fabricar sistemas de representaciones (Aktouf, 2001).
En esta perspectiva, la cultura organizacional se construye
en la interaccién y, como consecuencia, no se puede des-
conocer que dicho fendmeno obedece, en parte, a lo que
podria llamarse un orden esponténeo (Hayek, 1994).

De otro lado, Hofstede (1999) sefiala dos grupos: los que
consideran la cultura como algo que la organizacién tiene
y los que la consideran como algo que la organizacién es.
En el primer caso se genera un planteamiento analitico y
se interesan por el cambio. Para el segundo grupo, el plan-
teamiento es sintético y se interesa por la comprensién.
Finalmente, Tim Hallett (2003) resefia tres focos para acer-
carse a la cultura organizacional: el subjetivo, el contextual
y el poder simbdlico.

Ahora bien, {en qué se focalizan las investigaciones sobre
el fenémeno cultural en la organizacién? La revisién de la
literatura indica que algunas investigaciones se focalizan
en relacionar la cultura con aspectos como el clima organi-
zacional, el liderazgo o la productividad, mientras que otros
se concentran en estudiar la cultura en si misma. Entre las
publicaciones que abordan la cultura en relacién con otros
conceptos o categorias se encuentran los trabajos de Ar-
menakis y Wigand (2010), Arango (2000), Enriquez (2007),
Gaal, Szabd, Obermayer-Kovacs, Kovacs y Csepregi (2010),
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Gonzéles y Parra (2008), Jarrin (2007), Quifiones (2005),
Salazar, Guerrero, Machado y Cafiedo (2009), Sanchez, La-
nero, Yurrebaso y Tejero (2007), Song, Baek y Chermack
(2009), Szabunia (2010), Vallenilla (2006). De otro lado,
en las investigaciones donde la cultura organizacional ha
sido estudiada en si misma y no en relacién con otras ca-
tegorias, el propésito ha sido hacer una descripcién del
fenémeno como tal o plantear algunos modelos para su
abordaje. Entre estos estudios estan Aguilar (2006), Bar-
ciela (2007), Calderén (1999), Folch, Mas y Jofre (2008),
Garcia (2006), Garcia (2007), Kondra y Hurst (2009), Ne-
grete (1997), Pifiango (2008), Rodriguez (2010), Sanchez,
Alonso y Palaci (1999).

En cuanto a los habitus en la cultura organizacional, hay
algunas aproximaciones en Voronov and Vince (2012), Ig-
natow (2009), Kaufman (2004), Watts (2010) y Costea,
Crump y Amiridis (2007). Ahora bien, aunque gran parte
de las indagaciones emanadas en la gestién no consideran
categorias desde la psicologia, la antropologia o la socio-
logia, si se pueden encontrar estudios de la cultura orga-
nizacional desde estas disciplinas. Por ejemplo, desde una
perspectiva sociolégica se tienen autores como Biggart

y Beamish (2003), Gartman (2007); Bebbington (2007);
Mangi (2009); Borocz (1996) y Leslie, Oakes, Townley y
Cooper (1998). Con una mirada sociolégica, el trabajo de
Ojeda (2009) es un buen ejemplo de la aplicacién de los
habitus a la cultura organizacional. Adicionalmente, hay
dos autores que se han convertido en puntos de referencia
para aproximarse a la cultura organizacional desde los ha-
bitus: en primer lugar, Hallett (2003), quien a partir del pa-
ralelo entre las propuestas de Bourdieu y Goffman propone
el orden negociado como una forma de construir cultura;
y, en segundo lugar, el bien reconocido critico Alvesson
(1994), quien vincula los procesos culturales a las I6gicas
de la identidad en las organizaciones.

Una vez presentadas estas miradas sobre el tema de es-
tudio, se abordara el problema de investigacién.

Problema de investigacion

En la investigacién que origind este articulo, la cultura
es entendida como un “conjunto ligado de maneras de
pensar, de sentir y de actuar que, siendo aprendidas y
comprendidas por una pluralidad de personas, sirven para
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construir a esas personas en una colectividad particular
diferenciada” (Rocher, citado por Aktouf, 1990, p. 17). En
este apartado se introducen, en primer lugar, algunos in-
terrogantes sobre la gestién cultural; posteriormente, para
fundamentar dichos interrogantes, se exponen los modelos
de Allaire y Firsirotu (1992) y de Schein (1986).

Es claro que las organizaciones tienen unas politicas, y de-
rivado de esas politicas se “instituyen” programas, reglas,
rutinas, con el propdsito de crear una “cultura organiza-
cional”. De alli que el concepto de gestion cultural se de-
finié como todas aquellas practicas, politicas, decisiones y
acciones deliberadas de los directivos, encaminadas a mo-
dificar la cultura. Dicha gestién se traduce, por un lado, en
el disefio de manifestaciones culturales y, por el otro, en
establecer los mecanismos organizacionales que se utilizan
para la difusién, transmisién y reforzamiento de dichas ma-
nifestaciones entre los trabajadores.

Las manifestaciones culturales son esas expresiones de la
organizacién, tales como simbolos, héroes, rituales, ritos,
valores, normas, mitos, rutinas, metéforas, esléganes, his-
torias, logos, lenguaje, que configuran la cultura y per-
miten diferenciar una organizacién de otra (Hofstede,
1999, Aktouf, 1990). Los mecanismos son dispositivos que
los directivos utilizan para buscar que los trabajadores se
apropien, aprehendan o se adapten a la cultura. Algunos
de estos dispositivos tienen lugar desde el momento en que
los nuevos empleados llegan a la empresa, como los pro-
gramas de induccién y de capacitacién (Robbins, 2004),
mientras que otros mecanismos obedecen a las I6gicas de
socializacién en la organizacién. Al respecto, Lopez (2004)
sostiene que:

En la practica administrativa dichas prescripciones se
traducen ora en decretos gerenciales que indtilmente
pretenden dictaminar cambios en el comportamiento
colectivo, (..) en su sistema de creencias y escalas axi-
oldgicas, ora en complicadas e ineficaces campafas de
comunicacién y propaganda que aspiran a que dichos
cambios se materialicen (Lopez, 2004, p. 19).

Por consiguiente, surge una primera pregunta: ¢{los cam-
bios propuestos por los dirigentes, a través de la gestién
cultural, contribuyen con la formacién de hébitos en los
trabajadores?

Para aproximarnos al problema de investigacién, a con-
tinuacién se esbozan dos modelos conceptuales clasicos
sobre cultura organizacional: el de Allaire y Firsirotu (1992)
y el de Schein (1985). (Por qué se tratan estos modelos?
Porque dichos modelos “clasicos” y los estudios posteriores
se han quedado cortos en la comprensién de la interiori-
zacién de rasgos culturales, por parte de los trabajadores.

Para Allaire y Firsirotu (1992, p. 94), cualquiera que fuere
la organizacion es util concebirla como constituida por tres
elementos interrelacionados:

1. Un sistema cultural que agrupa los procesos expresivos
y afectivos de la organizacién en un sistema colectivo
de simbolos significativos.

2. Un sistema socioestructural compuesto por relaciones
entre las estructuras, las estrategias, las politicas y
otros procesos formales.

3. Los empleados que elaboran activamente una realidad
organizacional coherente a partir del flujo continuo de
los acontecimientos.

A partir de estos elementos, los autores desarrollaron el
modelo que muestra la Figura 1.

En este caso, los autores han establecido cuatro modos
de integracién entre el sistema cultural y los empleados.
El primero consiste en la reproduccién exacta y total del
sistema de simbolos y significados por parte del individuo.
La cultura organizacional ejerce una gran influencia sobre
las reacciones de los empleados. Otro modo de integracién
es el de la reproduccién parcial, donde el conjunto de sim-
bolos pblicos se reproduce imperfectamente en la mente
del individuo, habiendo sido modificado por las particu-
laridades de su personalidad. El tercer modo es el meta-
cultural, donde el empleado comprende el sistema de
simbolos y se vale de ellos para predecir el comportamiento
de sus miembros. Finalmente, el individuo puede no inte-
grarse, y todo esfuerzo que se haga para integrar a ese
individuo sera rechazado o suscitara una reaccién cinica.

Sin embargo, los autores no explican cémo ni porqué se
dan estos distintos niveles de integracién de la cultura.
No dicen qué aspectos asociados al empleado pueden
entrar en juego en dicha integracién. Desde el punto de
vista tedrico, se sabe que la gestién cultural impacta la
cultura de una organizaciéon (Hofstede, 1999; Levin &
Gottlieb, 2009; Kondra & Hurst, 2009), pero el proceso
mediante el cual los trabajadores interiorizan la cultura
parece ser bastante difuso.

De otro lado, Schein (1985) presenta un modelo denomi-
nado Niveles de cultura. En él, este autor busca describir
el proceso de profundizacién al convertir las conductas en
principios y éstos en presupuestos bdsicos. Para Schein, “si
un presupuesto basico estd muy arraigado en un grupo,
cualquier comportamiento basado en otras premisas seria
inconcebible para los miembros del mismo” (1985, p. 388).
De aqui podria pensarse que esta lltima conversién (pasar
de principios a presupuestos bdsicos) explicaria parte de la
interiorizacién de la cultura.
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FIGURA 1. Modelo conceptual de cultura organizacional
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Fuente: Allaire y Firsirotu (1992).

Para Schein (1985, p. 378), el término cultura deberfa re-
servarse para el nivel mas profundo de las suposiciones
bdsicas que comparten los miembros de una organizacion.
Estos presupuestos son respuestas aprendidas a los pro-
blemas de supervivencia del grupo y a sus problemas de in-
tegracion interna. De acuerdo con este autor, para que un
principio llegue a convertirse en suposicion tiene que ser
una solucién a un problema que se ha aplicado y ha fun-
cionado, es decir, que ha tenido éxito. En otras palabras,
la aplicacién repetida de la solucién exitosa es lo que la
convertira, seglin Schein, en suposicién, o en cultura. Pero,
{realmente la aplicacion de la solucién exitosa es lo que
“construye” cultura?.

Asi entonces, para comprender el caso de Procesos y Di-
sefios Energéticos S.A., se introduce la nocién de habitos,
entendidos como repertorios inconscientes de la conducta
potencial, que pueden ser provocados o reforzados a partir
de un contexto apropiado (Hodgson, 2007, p. 41). En la
perspectiva de Hodgson (1996, 2004), mas que comporta-
mientos, los habitos son tendencias o propensiones hacia
la accién. Una accién -o comportamiento- de un individuo
no necesariamente es un habito. Lo serd en la medida en
que dicho individuo posea la tendencia o disposicién hacia
esa accién (Hodgson, 2004).

En otras palabras, el habito no es la accién -aunque se
materialice en ésta- sino la tendencia hacia esa accién. En
el mismo sentido, y desde una perspectiva antropoldgica,
Geertz (2005) plantea el siguiente ejemplo: si una persona
es considerada como bondadosa, es muy probable que en
este momento esa persona no esté ejecutando un “acto”
de bondad, pero esa persona tiene la tendencia y dispo-
sicién a hacerlo. En consecuencia, lo que diferenciaria el
habito de la conducta es que éste precede la accién, mien-
tras que aquella refleja en si misma una accién'. Por lo
tanto, cuando un individuo tiene una disposicién derivada
de una regla (como por ejemplo, la puntualidad), podria
decirse que ha interiorizado dicha regla. Entonces, la for-
macion del habito en el trabajador es tomada como una
forma de aprehensiéon de cultura en la organizacién, pues,
como se dijo, la cultura se entiende como un conjunto

' Eldiccionario de la Real Academia Espafiola define estos concep-
tos de la siguiente manera. Conducta: Manera con que los hom-
bres se comportan en su vida y acciones. (Psicol.): Conjunto de las
acciones con que un ser vivo responde a una situacién. Habito:
Modo especial de proceder o conducirse adquirido por repeticion
de actos iguales o semejantes, u originado por tendencias instin-
tivas. (RAE, 2001).

2 Para la Real Academia Espafiola interiorizar es incorporar a la pro-
pia manera de ser, de pensar y de sentir, ideas o acciones ajenas
(RAE, 2001).
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ligado de maneras de pensar, de sentir y de actuar que
han sido aprendidas.

Por consiguiente, la investigacion se focalizé en los habitos
generados a partir de la gestién cultural, como la introduc-
cion de un nuevo valor corporativo o una nueva practica
en la empresa. Recordemos que para Sainsaulieu (1997),
las organizaciones no son simples aparatos de produccién;
ellas se han convertido en verdaderas instituciones sociales
como la escuela o la iglesia, capaces de hacer evolucionar
los comportamientos de los trabajadores y de la cultura.
Pero nuestro planteamiento inicial sigue incompleto, pues
hemos dicho, con Emirbayer y Johnson (2008), que los tra-
bajadores llegan a las organizaciones con sus habitus. Por
tanto, la pregunta central de este articulo ha sido: écudl es
el rol que juegan los habitus en la formacién de habitos en
los trabajadores?

Bourdieu sostiene que “la realidad social existe dos veces,
en las cosas y en las mentes, dentro y fuera de los agentes.
Y cuando el habitus entra en relacién con un mundo social
del cual es producto, se encuentra como pez en el agua y
el mundo le parece autoevidente" (Bourdieu y Wacquant,
1995, p. 88). Sin embargo, en determinadas situaciones
se puede producir el fenémeno de “histéresis de habitus"
(contrario al "pez en el agua”), en el cual las disposiciones
aparecen mal ajustadas, inadecuadas a las condiciones
presentes porque estdn objetivamente ajustadas a otro
tipo de condiciones.

En este sentido, la formacion de habitos no estaria desli-
gada del conjunto de esquemas generativos a partir de los
cuales los sujetos perciben el mundo y actdan en él. Estos
esquemas han sido conformados a lo largo de la historia
de cada sujeto. Para Bourdieu, el habitus (interiorizacién
de las estructuras sociales en las que se ha sido educado
y que produce pensamientos y practicas), formard un con-
junto de esquemas practicos de percepcion, apreciacion y
evaluacion a partir de los cuales se generardn las practicas
de los agentes sociales (2007, 2001).

Considerar el concepto de habitus para estudiar la genera-
cién de habitos en los trabajadores, derivados de la gestién
cultural, nos lleva al concepto de campo. Para Bourdieu, el
habitus no tiene valor sino en un espacio social (2007, p.
208). El campo estd concebido como “un sistema de li-
neas de fuerza en el que los agentes que forman parte
de él pueden ser descritos como otras tantas fuerzas que,
posicionandose, oponiéndose y componiendo, le confieren
su estructura especifica en un momento dado del tiempo”
(Bourdieu, 2007, p. 191).

Ahora bien, la organizacién vista como un campo (Emir-
bayer & Johnson, 2008) estd conformada por estructuras,

interacciones y por diversos actores, que tienen unas po-
siciones, toman posiciones y van configurando las fuerzas
del campo.

En el caso concreto de Procesos y Disefios Energéticos
S.A., esta organizacién cuenta con distintas fuerzas y ac-
tores tales como jefes, directivos, empleados, grupos for-
males e informales, clientes, proveedores, distribuidores.
Asi mismo, otras fuerzas que actian en este espacio social
son los programas y mecanismos que buscan fundar una
cultura organizacional especifica, asi como los intereses y
la toma de posiciones de cada uno de los actores.

Metodologia

Esta seccién empieza haciendo alusién a los criterios para
la escogencia del caso. Después, se describe la organiza-
cién Procesos y Disefios Energéticos S.A. Y, posteriormente,
se exponen las técnicas de recoleccién y andlisis de la in-
formacion, utilizadas en la investigacion.

Para Galeano (2004), el estudio de caso apunta a con-
tribuir a la superacién del antagonismo realidad exterior-
interior y "un modelo de conocimiento que focalice su
indagacion en torno a las précticas y acciones de los seres
humanos, miradas en sus relaciones internas y externas”
(p- 69). En esa direccién, agrega que “lo que caracteriza los
estudios de caso es el descubrimiento de nuevas relaciones
y conceptos, mas que la verificacién de hipétesis previa-
mente establecidas” (Galeano, 2004, p. 70).

A partir del objeto de estudio, se definieron los siguientes
criterios para la escogencia del caso:

e Tamario de la organizacién. Dado que no es comiin que
las pequefias empresas desarrollen procesos de gestién
cultural, uno de los criterios es que la empresa fuera
grande.

e Gestion cultural deliberada. El tamafio no es garantia
absoluta de la existencia de gestién cultural. No obs-
tante, se buscaba una compafiia donde se desarro-
llaran algunos procesos directamente encaminados a
la transformacién cultural.

* Componente durable. Algunas empresas buscan sus
directivos entre las organizaciones que conforman el
grupo empresarial. Otras sencillamente lo traen desde
“afuera”. Las primeras son denominas organizaciones
de componente durable y las segundas de componente
financiero. En el primer caso, la filosofia es, precisa-
mente, mantener una misma filosofia, lo que es bas-
tante util en el estudio de la cultura.
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* Interés para participar. Se refiere al hecho de que la
compafiia encuentre interesante la investigacion y esté
dispuesta a que el investigador ingrese a ella.

* Nivel de rotacion. Cuando las organizaciones tienen un
alto indice de rotacién, los efectos de las acciones de
la gestion cultural pueden ser muy dificiles de detectar.
Por lo tanto, se requerfa una organizacién con un bajo
nivel de rotacién.

Procesos y Disefios Energéticos S.A. cumple con los cinco
criterios definidos en la investigacion.

Procesos y Disefios Energéticos
S.A.: un caso de estudio

Esta organizacién cuenta con mas de 800 empleados, en
su mayoria ingenieros especialistas en las areas de meca-
nica, eléctrica, civil, procesos e instrumentacioén y control.
Procesos y Disefios Energéticos S.A. es una compafiia co-
lombiana de ingenieria perteneciente a Wood Group, con
mas de 35 afios de experiencia en el desarrollo de pro-
yectos para industrias como Oil and Gas, Petroquimica y
Complejos Industriales. Los servicios de ingenieria, apo-
yados con las filiales internacionales, abarcan desde la
planeacién y estudios de factibilidad, hasta la entrega de
facilidades llave en mano, incluida su operacién y manteni-
miento. La empresa hace gerencia de proyectos que com-
prenden el ciclo de vida completo, desde los estudios de
factibilidad hasta la puesta en marcha, para el sector de
crudo y gas, y para la industria en general.

Seguramente algunos lectores han escuchado sobre
Semco, la organizacién brasilera conocida por su modelo
de gestion, diferente al tradicional (el cual esta fundamen-
tado en el control, en la I6gica de la rentabilidad y en sacar
el mayor provecho a su recurso humano)®. Pues bien, en
2003 llega un nuevo gerente a Energéticos S.A., quien,
inspirado en el modelo de Semco, decidié transformar la
cultura organizacional a partir de 2005.

Con la llegada del gerente (quien proviene del mismo
grupo empresarial) y su filosofia “calidad a tiempo”, se ini-
ciaron algunos cambios para reforzar la idea de organiza-
cién que se querfa (ver Tabla 1). Especificamente, algunos
de estos cambios consisten en libertad en el horario de
trabajo, cambios en la denominacién de procesos y areas,
eliminacién de la supervision directa a los ingenieros y la
implementacién de guias como estandares operacionales.
En la siguiente Tabla se presentan algunas de las premisas
de la nueva “cultura” en la organizacion:

3 Ver Aktouf (2001)

INNOVAR

TABLA 1. Elementos de la nueva cultura

Factores asociados a la filosofia y al sistema cultural
que se deseaba promover

* Calidad a tiempo

¢ Importancia de las personas

e Comunicacién abierta y honesta

¢ Basado en confianza y respeto en la gente
¢ Enfocados en entrega al cliente, con responsabilidad
e Compromiso

* Ftica

¢ Flexibilidad para trabajar

* Trabajo en equipo

¢ Honestidad

* Autonomia

Cambios en las formas de trabajar y algunas medidas y mecanismos
que empezaron a implementarse

e Elaboracién de un Manual con la Filosofia organizacional

¢ 90% de los empleados con contratos a término indefinido

¢ Programa de induccién

e Libertad en el horario de trabajo

* No hay procedimientos. Hay Guias que se usan como estandares
operacionales

¢ Equipo de psicélogas para acompafar la transformacién cultural

e Cambios en la denominacion de procesos y areas

¢ Difusién de indicadores (comunicacién, participacién, satisfaccion
del cliente, medio ambiente)

¢ Las personas definen la fecha de sus vacaciones

¢ Los empleados entrevistan a sus futuros compafieros de trabajo

* Encuestas mensuales de comunicacion

* No hay bonos individuales. Se distribuye anualmente dependiendo
de los resultados

¢ No hay evaluaciones anuales

Fuente: Procesos y Disefios Energéticos S.A. Tabla construida a partir de: 1) Entrevistas con el
gerente, 2) Documentos proporcionados por el drea de Talentoy el area de Identidad y Compromiso.

Estas ideas y cambios fueron implementéndose gradual-
mente afio tras afio, y han sido articuladas con la filosofia
de la organizacién: calidad a tiempo.

Las técnicas de recoleccion y
analisis de la informacién

Para comprender el proceso mediante el cual la gestion
cultural genera habitos en los trabajadores de Energéticos
S.A.y la participacién del habitus en ese proceso, la inves-
tigacién aplicé distintas técnicas de obtencién de datos:
la entrevista, los documentos, la encuesta, el grupo foco
y la observacién.

La recoleccién de informacién tuvo dos etapas: en la pri-
mera, se buscaba identificar qué tenian en mente los di-
rectivos en términos de gestién cultural, es decir, qué
deseaban transformar y cdmo buscaban hacerlo, en cuya
etapa se hicieron entrevistas semiestructuradas y se ana-
lizaron documentos; en la segunda, se indagé la impor-
tancia que los trabajadores le asignan a los mecanismos
utilizados y a los cambios realizados; asi mismo, se explo-
raron los habitos que fueron formandose a partir de esos
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cambios y el rol que han jugado los habitus en la forma-
cién de habitos en los trabajadores. En esta dltima etapa
se efectuaron grupos foco, entrevistas en profundidad y
visitas de observacién en la organizacién. A continuacién
se detalla la aplicacién de estos instrumentos.

La entrevista permite al investigador tener un contacto
directo con el entrevistado y, mediante la comunicacion,
tratar de ver el mundo como el otro lo ve (Bonilla & Rodri-
guez, 2005, p. 159). Algunos de los interrogantes de las
entrevistas apuntaban a indagar por el disefio de mani-
festaciones culturales (su proceso y sus participantes), por
los mecanismos de gestién cultural, por el proyecto de em-
presa, por la filosofia y la historia de la compaiiia. En el
caso de los ingenieros y de las personas del &rea de Talento
(ver Tabla 2) fueron seleccionadas por el rol que han tenido
en la configuraciéon de mecanismos culturales (como el di-
sefio de logos, etc.), por la informacién que posefan y por
la disponibilidad para participar en el estudio.

De otro lado, se analizaron documentos impresos y ar-
chivos proporcionados por las areas de Talento, Identidad
y compromiso, y la Gerencia, donde se plantean y definen
algunas politicas y los programas de beneficios sociales y
extralegales para los trabajadores. También se abordaron
documentos donde se hace seguimiento a la organizacién
en términos de indicadores de gestién y otros documentos
que se generan en el area Identidad y compromiso.

TABLA 2. Resumen de los instrumentos de recoleccion de
datos utilizados

Dirigid tidad
Etapas Técnica gt as_a (cantida
aplicada)
Entrevistas Gerente (1), directivos (6), inge-
Momento 1 | semiestructuradas nieros (2), Talento humano (3)
Analisis de documentos
Encuesta Trabajadores (199)
Grupos foco Grupos de trabajadores: (6).
Grupo de lideres de proyectos:
(1). Grupo de directivos: (2)
M 2
omento Entrevistas en Trabajadores (12)
profundidad
Visitas con propésitos | Individuos y grupos (7)
de observacién

Fuente: Elaboracién propia.

Dado el tamafio de la organizacién y el variado nimero
de mecanismos de gestidén cultural existentes, durante
la segunda etapa se consideré que la encuesta era un
instrumento adecuado para obtener gran cantidad de in-
formacion de los trabajadores. La encuesta incluyé tanto
preguntas abiertas como cerradas y tenia como propé-
sito identificar: 1) cudles son las manifestaciones cultu-
rales, las practicas y los mecanismos de gestién cultural
mas recordados por los trabajadores, 2) a cuales se les

atribuye mayor importancia, 3) rastrear otras practicas o
mecanismos que no habian sido identificados en las pri-
meras entrevistas, y 4) identificar los habitos asociados a
valores, mecanismos, manifestaciones vy filosofia organi-
zacional. En total 199 personas respondieron la encuesta,
que fue aplicada on-line, por la facilidad que tenian las
personas para responderla, ya que ellos mismos argumen-
taron haberse habituado a responder diferentes cuestio-
narios frente al computador.

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 recoleccién de datos” (2005,
p. 134). Asi que ésta fue la dindmica que siguid tanto la
aplicacién de las entrevistas como la realizacién de los
grupos foco, eso si, guiadas por el criterio de saturacién.
Es decir que, cuando las entrevistas ya no arrojaban nueva
informacién, se paraba la aplicacién y se configuraba el si-
guiente instrumento de recoleccién de datos.

El grupo foco permitié que los mismos participantes pu-
dieran profundizar en la informacién que se habia recolec-
tado con la encuesta. En total se realizaron nueve grupos
foco. Cada grupo estuvo conformado en promedio por
siete personas, y tuvo una duracién aproximada de 90 mi-
nutos. Los propédsitos del grupo foco fueron: validar in-
formacion de las encuestas y entrevistas, producir nuevas
significaciones a partir del discurso, indagar por la perti-
nencia que los trabajadores le ven a los mecanismos de
gestion cultural, identificar los primeros habitos en los tra-
bajadores y el rol de los habitus. {Por qué el grupo foco?
Porque el propésito era validar que las personas (en pre-
sencia de otras) determinaran si habian adquirido algdn
habito que otros también habian adquirido, pues -si-
guiendo a Ember y Ember (1997)- si una sola persona es
la que hace "algo”, estamos hablando de un habito per-
sonal y no de un rasgo cultural.

En los grupos foco se contrasté el impacto de los meca-
nismos, los cambios y las manifestaciones en los trabaja-
dores, pero no solo en funcién de la importancia que éstos
tienen para las personas, sino en términos de qué disposi-
ciones se han formado a partir de dichos mecanismos.

Por su parte, la observacién se aplicé en paralelo al uso de
las demas técnicas descritas aca. Se realizaron siete visitas
a la organizacién con propésitos de observacién. Observar
implica focalizar la atencién de manera intencional, sobre
algunos segmentos de la realidad bajo estudio, con el fin
de reconstruir inductivamente la dindmica de la situacién
(Bonilla & Rodriguez, 2005, p. 228). Por consiguiente, la
utilizacién de la observacién durante la investigacion fue
de gran utilidad, porque permitié contrastar la informacién
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que se fue recolectando con otras técnicas. Todo el trabajo

de campo se desarroll6 durante 14 meses.

TABLA 3. Algunas preguntas de los instrumentos?

Encuesta

Grupos foco

Entrevista

Describa lo que hace
en un dia normal de
trabajo

Enumere los aspec-
tos que mas identifi-
can a un trabajador
de Energéticos
Indique las siguien-
tes  caracteristicas
que mejor represen-
tan la cultura de
Energéticos

{Qué costumbres o
tradiciones  existen
en su dia normal de
trabajo?

{Qué habitos ha ad-
quirido en la orga-
nizacion durante los
Gltimos 7  afios?,
écdmo cree adquirié
ese habito?

{Hay habitos ad-
quiridos, que sean
aspectos  caracteris-
ticos de la cultura de
Energéticos?

{Qué cosas formas de
trabajar, valores etc,
relacionadas con la
cultura se han cons-
truido en la empresa,

¢Qué habitos ha adquiri-
do en Energéticos?, ¢(ha
adquirido alglin  habito
muy diferente a su mane-
ra de ser, de pensar o de
comportarse? (Cémo y por
qué cree que se dio ese
proceso?

{Cémo  explica usted
el funcionamiento de
Energéticos?

¢Qué cosas se han cons-
truido en Energéticos re-
lacionadas con formas de
trabajar?

¢Qué cosas se han cons-

que no existian antes | truido  en Energéti-
de 20057 cos relacionadas con
maneras de comportarse y
relacionarse?

2 Principalmente por motivos de espacio, no se incluyen aqui todas las preguntas de todos los
instrumentos.
Fuente: Elaboracién propia.

Respecto al analisis, se acudié al andlisis de contenido,
entendido como un método de codificacién bajo diversas
categorias, resaltando sus caracteristicas con miras a com-
prender el sentido exacto y preciso del mensaje (Zapata,
Sanchez & Rodriguez, 2008, p. 46). Por otra parte, se uti-
lizaron los software SPSS 20 y MaxQda 10, para el ana-
lisis de la informacién recolectada con la encuesta. Como
un paso previo a la categorizacién, se construyeron redes
conceptuales (Alvesson & Karreman, 2011) a partir de los
distintos y mltiples elementos que emergieron de la inter-
pretacién de los datos.

Resultados y discusion

La interpretacion se entiende como el proceso de ana-
lisis mediante el cual el investigador reconstruye uno de
los posibles sentidos de la narracién de un caso, aunque,
por definicién, puede presentar descripciones alternativas
(Alvesson, 2011). Adicionalmente, valiéndose de la co-
rresponsabilidad, el investigador contrasta los datos con
los propios sujetos investigados, analizando hasta qué
punto éstos se sienten representados en la presentacion
del caso (Galeano, 2004). Esa interpretacién, durante y
después del trabajo de campo, permitié darle sentido y
cuerpo a los hallazgos.

Recuérdese que el propdsito del texto es exponer el rol de
los habitus en la formacién de habitos en los trabajadores,
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como una forma de construccién de cultura en la organi-
zacion. Por consiguiente, esta parte del articulo tiene tres
momentos: primero, se enlistan las disposiciones halladas;
luego, se expone de qué manera (a partir de algunos me-
canismos culturales) esas disposiciones son parte de la cul-
tura; y, después, se analizan los habitus como elemento
importante en la configuracién de habitos.

En Procesos y Disefios Energéticos S.A., como en muchas
organizaciones, existen diferentes practicas y mecanismos
de gestién cultural como los programas de induccién y ca-
pacitacion, los grupos de discusién, celebraciones y activi-
dades de socializacién. Adicionalmente, con la llegada del
nuevo gerente y su filosoffa, se iniciaron algunos cambios
en la organizacién para reforzar la idea de organizacién
que se queria (abierta, participativa, con calidad a tiempo,
responsabilidad y confianza). Algunos de estos cambios
consisten en libertad en el horario, nuevas denominaciones
a los procesos y a las dreas, no supervisién directa y defi-
nicién de estandares operacionales. Estas modificaciones
han sido consistentes con las caracteristicas y la filosofia
de la organizacién®. El anélisis de la informacién devela que
los cambios mencionados apuntan a impactar las formas
de trabajar, la manera de relacionarse, los modos de sentir
y pensar en la organizacion, el imaginario de las personas y
a generar algunos de los bienes simbdlicos (Vallée, 1995)°.

La encuesta y los grupos focales permitieron contrastar el
punto de vista de los trabajadores con el punto de vista del
nivel directivo. En este proceso, se observé si, por ejemplo,
con la libertad en el horario los trabajadores mantenian la
“misma" nocién de compromiso que la direccién deseaba.

Pero el analisis no solo se focalizé en la importancia que
los mecanismos tienen para las personas sino en términos
de qué habitos se han configurado a partir de dichos me-
canismos. Es decir, la encuesta y los grupos foco buscaban
evaluar, jerarquizar y analizar la participacién de los meca-
nismos en el proceso, asi como identificar las disposiciones
asociadas a practicas, mecanismos, manifestaciones y filo-
sofia organizacional. Por ejemplo, el compromiso con que
se afrontan las tareas es, claramente, un habito existente
en los trabajadores de esta empresa.

Ahora bien, {qué ha pasado en la organizacién después
de algunos afios de reforzamiento de estos cambios? Pues

4 Especialmente por motivos de espacio, no se describen aca los me-
canismos de gestion cultural.

5 Para Vallée (1995), en el estudio de la cultura se encuentran tres
sistemas de produccion: el de bienes materiales, el de bienes simbé-
licos y el de bienes sociales. Los bienes simbélicos estan asociados
al imaginario, a las creencias, a la fisolofia y a la identidad de la
organizacion (Zapata et al., 2008).
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hoy es posible encontrar, entre las personas, algunas dispo-
siciones que se han convertido en rasgos caracteristicos de
la cultura organizacional en Energéticos®. El analisis devela
que las disposiciones (como han sido definidas acd) mas re-
presentativas de la cultura de Energéticos S.A., asociadas

a la gestién cultural son las siguientes:

TABLA 3. Disposiciones asociadas a la gestion cultural

Disposicion

Factor de la gestion
cultural al cual se
encuentra asociado

Mecanismo
asociado

El compromiso para hacer
bien las cosas

Formas de trabajar

Cambios efectuados

La tendencia a participar
tanto en decisiones como
en labores de planea-
cién y ejecucién de los
proyectos

Estilo de liderazgo,
formas de trabajar

Programa de induc-
cién, celebraciones

La propensién a realizar
su trabajo con calidad y
tenerlo terminado para
el momento en que el
cliente lo espera

Filosofia: calidad a
tiempo

Programa de in-
duccién, capacita-
ciones, estandares
operacionales

Actuar con respeto y
siempre esperar ser respe-
tado por los otros

Valor corporativo,
liderazgo

Grupos de discu-
sion, Programa de
induccién

La responsabilidad por el
trabajo

Valor corporativo,
formas de trabajar

Grupos de discu-
sion, libertad en el
horario

La ética en las negocia-
ciones y en la forma de
proceder

Filosofia, liderazgo

Grupos de discu-
sién, Programa de
induccion

La tendencia a confiar en
las demas personas

Valor corporativo

Grupos de discu-
sién, cambios en el

lenguaje

Fuente: Elaboracién propia.

Pero, {de qué manera estas disposiciones hacen parte de
la cultura? El interés en este punto, mas que describir en
si misma la disposicién, radica en observar el papel que
ésta ha jugado en la configuracién de la cultura en Ener-
géticos S.A.

Los habitos, entendidos como tendencias o propensiones
hacia la accién, desembocan en comportamientos. El que
Energéticos S.A. se caracterice hoy por ofrecer servicios
con calidad a tiempo es posible, no solo porque eso es lo
que promueve la gestién cultural, sino porque las personas
tienen el habito de participar en las decisiones y procesos,
porque poseen el habito a comprometerse en los pro-
yectos que se les encomiendan, y porque tienen el habito

6 Se insiste en que asi como hay miiltiples focos para observar la
cultura de una organizacién, también hay diversos factores que
pueden incidir en su transformacidn. Y esta investigacién se ha fo-
calizado en las disposiciones generadas en las personas mediante
la gestién cultural.
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a desempefarse con responsabilidad. Estos habitos pu-
dieron evidenciarse en el discurso de los informantes, en la
descripcién de la cultura de trabajo que hacen las mismas
personas y en la observacién efectuada en la organizacién.

No obstante, estos tres hdbitos culturales (participacion,
compromiso y responsabilidad) no constituyen exclusiva-
mente la descripcion de la cultura de la compaiiia, puesto
que los comportamientos son solamente un rasgo del com-
plejisimo fendmeno social que es la cultura. Es decir, en
el estudio de la cultura también entran en juego, ademas
de los comportamientos, los bienes inmateriales y sociales
(Vallée, 1995), las significaciones (Geertz, 2005; Chanlat &
Bédard, 1990), las costumbres, tradiciones, historia y len-
guaje (Aktouf, 2001; Zapata & Rodriguez, 2008).

Sin embargo, se reconoce que muy probablemente existen
otras formas de construir o transformar cultura, pero sen-
cillamente la investigacion se focalizd en los habitos vistos
como disposiciones. El respeto, por ejemplo, es algo que en
Energéticos S.A. va mas alla del discurso. Es una disposi-
cién hacia una accién que permeé las relaciones interper-
sonales’. Es una caracteristica de la cultura de Energéticos
S.A. que, en palabras de uno de los participantes, “se puede
respirar”, El respeto es, entonces, un hdbito cultural en esta
organizacion. Ahora bien, {las disposiciones resumidas en
la Tabla 3 obedecen exclusivamente a la gestién cultural,
es decir, al uso de programas de capacitacion, charlas de
sensibilizacion, celebraciones y actividades de socializa-
cién y los cambios adelantados en la organizacién? Pues
alli es donde entran en juego los habitus.

Hemos dicho que por habitus, Bourdieu (1982, 1995,
2000) entiende el conjunto de esquemas generativos a
partir de los cuales los sujetos perciben el mundo y ac-
tdan en él. Estos esquemas reflejan la estructura social, el
campo concreto de relaciones sociales en el que el agente
se ha conformado como tal. Pero al mismo tiempo son es-
tructurantes: son las estructuras a partir de las cuales se
producen los pensamientos, percepciones y acciones del
agente. Serd a partir del habitus, afirma Bourdieu, que los
sujetos producirdn sus practicas.

Por consiguiente, a partir de la identificacién de habitos re-
presentativos de la cultura organizacional, la investigacion
se focalizd en estudiar qué cosas incidieron en la aparicién
de esos habitos culturales detectados, considerando, a su
vez, en qué medida los habitus tenian alguna afinidad con
la gestion cultural. En el analisis de la informacién se en-
contraron tres escenarios: a) donde hay una afinidad entre
la gestion cultural y los habitus, y las disposiciones de las

7 Este aspecto se pudo contrastar, entre otros elementos, con la me-
dicién de satisfaccion del cliente que se hace en Energéticos S.A.
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personas se ven potencializadas; b) donde no hay tal afi-
nidad y se generan nuevas disposiciones; y c) donde no hay
afinidad y no se generan disposiciones en las personas.

El primer escenario estd conformado por aquellas situa-
ciones donde hay una afinidad entre elementos de la ges-
tién cultural y los habitus de las personas, y lo que hace
la gestion cultural es disparar o potenciar las disposiciones
que los trabajadores traen producto de su historia per-
sonal. Para las personas, hay "cosas que se traen desde la
casa". Como ya se habfa expuesto, Bourdieu (2001) sos-
tiene que los habitus son estructurantes, es decir, cuando
una manifestacién cultural (como el valor corporativo res-
peto) hace parte de las disposiciones del empleado, con-
figuradas por sus experiencias, dicha manifestacion le es,
en algln sentido, mas compatible. Y probablemente, esta
compatibilidad, familiaridad o afinidad tiene una mayor
incidencia en la adquisicién de habitos culturales, que la
repeticion de una accién exitosa, como lo plantea Schein
(1985). Probablemente esto es asi porque habitualmente
interpretamos la informaciéon de manera compatible con
las concepciones previas acerca del mundo (Hodgson,
2007, p. 105).

De esta manera, para explicar las practicas de los traba-
jadores de Energéticos S.A., no basta con remitirlas a su
situacién presente ni a un solo individuo. Serfa necesario
considerar su historia personal. Tal vez por esta historia
personal se encuentran expresiones como “me identifico
con ello”, “siempre he sido un convencido”, “es algo que se
trae desde la casa", “siento que las cosas funcionan”. En
otras palabras, parte del porqué un trabajador se incorpora
facilmente a una cultura organizacional estaria dado por

sus habitus.

Ese background que trae cada individuo (derivado de la
manera como ha interiorizado lo social a través de su vida,
es decir, relacionado con su habitus) tiene presencia en la
adquisicién de habitos. Un trabajador con una historia y
con unos esquemas de percepcion, evaluacién y aprecia-
cién particulares.

All se observa la figura de Bourdieu del “pez en el agua”,
cuando afirma que si los habitus enfrentan condiciones si-
milares a aquellas en las que éstos se formaron, el mundo
les parece autoevidente (1982, 2000, 2001). Por ejemplo,
las personas que traen la tendencia a comprometerse en
lo que hacen e ingresan a una compafiia donde el compro-
miso es un valor corporativo enfrentan este escenario. En
este caso, los mecanismos de gestién cultural Ginicamente
disparan (triggering, para usar el término de Hodgson) los
habitus que hay en las personas y de esa manera la ges-
tién cultural es mas "eficiente” en la formacién de habitos.
En otras palabras, los habitus parecen hacer mas facil el
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proceso en el cual las personas aprehenden la cultura
o0 el proceso de generacién de nuevos rasgos culturales
(como los propuestos por la gestién cultural en Energé-
ticos S.A.). Esta situacién se presentd, generalmente, en
habitos asociados a valores, como por ejemplo la hones-
tidad o el respeto.

Al indagar en los trabajadores sobre los entornos donde
habian adquirido los habitos que se habian potenciado en
esta organizacién, las personas hacian alusién a la familia
y a otras empresas donde habian trabajado antes. Y casi
en ningln caso hicieron alusién a habitos que hubieran
aprendido en la universidad®. Aqui es posible afirmar que
“las disposiciones constitutivas del habitus cultivado no
se forman, no funcionan y no valen sino en un ‘campo
de fuerzas posibles’ una 'situacién dindmica' donde las
fuerzas no se manifiestan sino en la relacién con ciertas
disposiciones” (Bourdieu, 2007, p. 205). Es decir que el
medio (la organizacién) plantea unas cosas pero los traba-
jadores traen otras, y no siempre éstas y aquéllas pueden
ser analogas.

En el segundo escenario se observé que, en algunas si-
tuaciones, no hay una afinidad entre los habitus de las
personas y elementos de la gestion cultural. Es decir, los
habitus se encuentran con una estructura social (ofre-
cida por el sistema socio-estructural y cultural de la orga-
nizacién) diferente a las condiciones en las cuales éstos
se conformaron, por ejemplo, las personas que no tienen
la tendencia a ser participativos y se encuentran con un
ambiente que fomenta la participacion. En este escenario,
las personas realizan una valoracién de los elementos que
encuentran sus manifestaciones y mecanismos culturales,
y sienten que algunos elementos tienen sentido. En otras
palabras, le encuentran una cierta utilidad o l6gica. Y esta
situacion facilita la aparicién o adopcién de una nueva
disposicién, como por ejemplo el habito de participar y
aportar en reuniones. Pero el hecho de encontrar sentido
no es algo gratuito o desligado del individuo, pues, como
se dijo, los habitus implican esquemas de percepcién, eva-
luacién y apreciacion.

En este punto se observa una situacion similar a la descrita
por Hobbs (1992, p. 47), cuando sostiene que “los miem-
bros de una estructura colectiva no invierten sino una
parte de su comportamiento en la estructura (E); y en un
momento dado, un individuo puede invertir una parte mas
grande de su comportamiento en un colectivo si la preser-
vacion de este ha llegado a ser esencial para la promocién
de sus intereses personales”. En este caso puede hablarse

8  Recordemos que para Sainsaulieu (1997), la familia, la escuelay la
organizacion son instituciones que moldean al individuo.

REV. INNOVAR VOL. 24, NUM. 54, OCTUBRE-DICIEMBRE DE 2014 69



(de acuerdo con las respuestas de los mismos informantes)
de una adaptacién que tiene el trabajador al escenario orga-
nizacional que enfrenta, apoyado por la interaccién social,
por los intercambios verbales, por la costumbre (porque asi
se hace cotidianamente) y por la gestién cultural.

Ahora bien, en Energéticos S.A., la gestién cultural a
través de mecanismos (como el programa de induccién y
los grupos de discusién) y de manifestaciones (como los va-
lores y la filosofia organizacional) participa en el proceso
de aprehensién de rasgos culturales, materializados en ha-
bitos. Y {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 par-
ticular de esta organizacién, esto parece no ser una obra
exclusiva de la gestién cultural. También se debe a que
alli existen, en términos de Aktouf y Chrétien (1995), unas
condiciones concretas de respaldo hacia los trabajadores:
la participacion en decisiones, la confianzay el respeto que
reciben de los directivos, contratacién a término indefinido
en un 90% de los empleados y vinculacién a la seguridad
social. Adicionalmente, Energéticos S.A. ofrece a sus em-
pleados un plan amplio de beneficios sociales extralegales.

Como en estos dos escenarios se identificaron habitos (nuevos
0 potenciados), es pertinente mencionar algo adicional.

A partir de la tipificacién de los habitos que se asocian
a medidas implementadas, como la libertad en el horario
0 la autonomfa para trabajar, la tarea siguiente fue pre-
guntarles a los participantes si para ellos fue facil o dificil
adquirir el habito o adaptarse a esas formas de trabajar.
Sus mdltiples respuestas fueron agrupadas en dos cate-
gorias: a) los habitus, y b) el sistema socio-estructural y
cultural. En los habitus se incluyeron todas aquellas res-
puestas y posiciones donde las personas siempre hablan
en primera persona y, desde alli, argumentan su adapta-
cién. Por ejemplo, frente a la flexibilidad en el horario son
bastante comunes respuestas del tipo: "yo me adapté fa-
cilmente porque yo soy una persona responsable”, “porque
toda la vida he sabido manejar mi tiempo", “para mi
ha sido dificil porque me cuesta manejar mi tiempo” o
“porque requiero de un supervisor para trabajar”. Es decir,
los informantes argumentan que su adaptacién se debe
en gran parte a sus propios esquemas mentales (Biggart
& Beamish, 2003), conformados durante su historia per-
sonal. En el sistema cultural y el socio-estructural se in-
cluyeron todas aquellas razones de adaptacion referidas a
lo que les proporciona o encuentran en la organizacion®.
Por ejemplo, se evidencian razones referidas a factores

® Aqui se ha querido utilizar las mismas categorias de Allaire y
Firsirotu (1992), mencionadas atras.
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asociados directamente a mecanismos culturales (como la
induccién, las capacitaciones, los grupos de discusién), al
estilo de liderazgo (caracterizado por la confianza y el res-
peto), a formas de trabajar (en funcién de resultados y de
estandares operacionales), y en algunas ocasiones a la di-
namica de trabajo que encuentran en sus grupos o compa-
fieros (como el compromiso y respeto).

En este punto es importante hacer una precisién: aunque
no hay una medicién para decir cudnto pesan porcen-
tualmente los habitus frente al sistema cultural y socio-
estructural en la generaciéon de habitos (pues dicha
medicién no era objeto de la investigacién), si puede de-
cirse que éstos dos aspectos (habitus y sistema cultural)
se presentan como factores a los cuales los trabajadores
les atribuyen una participacidn. Es decir, no se afirma que
solamente una cosa (por ejemplo los habitus) es la que
participaa en el proceso; muy probablemente es una com-
binacién de estos factores (y otros que no hayan emer-
gido en la investigacion).

Hasta aqui, es posible plantear los siguientes enunciados:
1) los habitus de las personas juegan un papel especial
en la construccién de la cultura y 2) los habitus ayudan a
potenciar o a generar nuevas disposiciones. Ahora bien, el
proceso de formacion de habitos parece no ser exclusivo
de la interaccién social. En la formacién de habitos par-
ticipan, ademas de la gestion deliberada (promovida por
la Cultura Corporativa) y la interaccién social (defendida
por el Humanismo Radical), factores como los habitus v,
probablemente, otros elementos. La interaccion social fue
mas evidente en el sequndo escenario donde, como se dijo,
formas de trabajar y dindmicas grupales incidieron en la
aparicién de nuevas disposiciones.

En el tercer escenario se observé que no hay afinidad entre
el habitus de las personas y elementos de la gestién cul-
tural y, ademas, las personas sienten que ciertos rasgos
culturales son muy diferentes a sus habitus. En tal caso, se
identifica sencillamente un comportamiento mas no una
disposicion'®. Es decir, los trabajadores hacen lo que hacen,
en algunos casos, porque no hay otra manera de proceder
y, en otros, porque es el deber ser. Pero esas acciones no se
derivan de disposiciones. Por ejemplo, las personas estu-
vieron de acuerdo en que la accién de llenar el formulario
OLA para precisar las actividades efectuadas al terminar
un proyecto no es un habito. Lo que pasa es que la organi-
zacién decidié atar esta accién al pago de la némina. Los

19 Vale la pena ejemplificar este tema. Una persona no fumadora
puede en algtin momento fumarse un cigarrillo (y esa accién es un
comportamientoy no un habito). Pero lo que diferencia esta persona
de un fumador es que éste, ademéas de fumar (comportamiento),
tiene la tendencia o propension a hacerlo (disposicién).
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trabajadores afirman que, si no estuviera atado a eso, muy
probablemente ellos no lo harian. Por eso se habla de com-
portamiento y no de habito.

De esta forma, en la siguiente grafica se delinean los
escenarios descritos en este apartado del documento,
aclarando que la realidad organizacional es mucho mas
compleja que lo que intente representar esquema cual-
quiera. Sencillamente el propésito de la grafica es facilitar
la comprension del texto.

FIGURA 2. Afinidad entre el habitus y el sistema cultural
Afinidad entre el habitus y el sistema cultural
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Fuente: Elaboracién propia.

Ahora bien, los habitos sobre los cuales se profundizé estan
asociados a la gestién cultural. No obstante, en Energéticos
S.A. también existen habitos emergentes que contribuyen
con la cimentacién de un ambiente caracterizado por la
confianza y el respeto. Y esa cimentacion se nutre en la in-
teraccién diaria con el otro, donde cada trabajador, con su
historia personal y con lo que va aprendiendo, es un cons-
tructor, unactor.Y enesta dindmica permanentey cotidiana,
muy probablemente emergen nuevas dindmicas, nuevos
habitos, como el hacer una pausa para tomarse un café.

Quienes se oponen a que la cultura puede ser gestionada
argumentan que, como las normas y los valores estén fun-
damentados en supuestos enraizados profundamente y en
creencias incuestionables (Ember & Ember, 1997), las po-
sibilidades de manejar la cultura son muy pocas (Alvesson
& Sveningsson, 2008). Esto se puede ver en el tercer es-
cenario anteriormente descrito donde, al parecer, los me-
canismos culturales inducen comportamientos pero no
disposiciones. Para Strategor:

El habitus refiere a la existencia y actitudes socialmente
adquiridos que orientaran las elecciones de un individuo,
sus gustos y sus representaciones. Funciona como un
sistema de normas, mas o menos conscientemente inte-
grado. Cuando un individuo pasa a ser miembro de una
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organizacion, su habitus va a servirle de brijula interna,
guiando sus acciones”. (1995, p. 462)

Asi entonces, en este espacio social denominado Energé-
ticos S.A. se observa la presencia del habitus no solo en la
adquisicion de habitos sino en la aprehension de rasgos
culturales como los valores. Justo alli, en el tema de va-
lores, es donde mas se observé su presencia. No obstante,
también puede expresarse que el habitus no es determi-
nante (lo vimos en el escenario dos), pero parece estar
alli, a la espera de ser actualizado o potenciado, pues,
como sostiene Mufioz (2011), el hombre es un ser histérico.
Ademas, hay alli, en el habitus, un rastro de la historia per-
sonal del individuo, que se enfrenta a nuevos escenarios o
contextos (organizacionales).

Por consiguiente, puede decirse que la construccién de cul-
tura en la organizacion no es solo un asunto de la gestion
cultural. En el primer escenario puede trazarse la participa-
cién del habitus en la adquisicién de disposiciones. Inclu-
sive en el segundo escenario, esas valoraciones que hacen
los individuos de lo nuevo y diferente que estan afron-
tando (como la libertad en el horario) estan permeadas
por las estructuras a partir de las cuales se producen las
percepciones y acciones del trabajador.

En esta direccién, cabe perfectamente uno de los postu-
lados de Aktouf (1990, 2001), quien sostiene que en lugar
de gestionar la cultura se puede pensar en administrar
culturalmente la organizacién. Es decir, no es gestién de
la cultura sino gestién con la cultura, sin desconocer -al
menos para el caso de Energéticos S.A.- que hay otros ele-
mentos que han participado en la transformacién cultural,
como el programa de induccién, los grupos de discusién o
la participacion de los trabajadores. Estos elementos han
hecho parte de la gestién cultural y tienen presencia en el
segundo escenario.

La presencia del habitus permitiria decir que no es la ges-
tién deliberada, unidireccional (como lo postula el Cor-
porate culture), la que determina la cultura; sin embargo,
tampoco es un asunto exclusivo de la interaccién social,
puesto que en algunos casos, el sistema socio-estructural
“potencia” en cada individuo lo que éste ya trae. En otras
palabras, puede haber muchas interacciones, pero siempre
hay un proceso individual de percepcién: una percepcién
atada a la historia personal; de aqui diremos que tal pro-
ceso se entiende como el hombre adecuado, en el puesto
correcto, en la organizacién apropiada. Pero no un hombre
técnico sino con una historia. Y organizacién apropiada
quiere decir, con Sainsaulieu (1997), donde existe un es-
pacio social de comunidad, y donde existe un acople per-
sona-organizacion (Demir, Ayyildiz & Erturk , 2010).
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Conclusiones

Los habitos que los trabajadores adquieren en la organi-
zacién -y no solo las acciones— son una forma de cons-
truccién de cultura organizacional, y los habitus son
importantes tanto para la comprensién de “esa" construc-
cién como para la formacién de dichos habitos.

Si bien la Cultura Corporativa da el rol principal al direc-
tivo en la construccién de cultura, esta investigacion per-
mite pensar que dicha construccién no es exactamente a
imagen y semejanza del directivo, pues la historia y los
antecedentes de los trabajadores tienen una importancia
en este proceso que no se puede desconocer. De manera
similar, puede decirse que la construccién de cultura no es
un asunto derivado exclusivamente de la interaccién so-
cial, pues se pudo observar que la gestién cultural sf tiene
un impacto sobre la cultura, pero una vez mas los habitus
juegan un papel fundamental en la manera como las per-
sonas perciben y evaldan dicha gestion cultural.

Finalmente, a partir de esta investigacién es permitido
pensar que la gestién cultural no es efectiva en un cien
por ciento, pues no siempre se generan disposiciones en
las personas (y los trabajadores no aprehenden los rasgos
culturales) y solo se observan comportamientos. Esto no
es debido a la mala concepcién de la gestién cultural por
parte de los directivos, sencillamente se debe a que en al-
gunas ocasiones no existe afinidad entre los habitus de
las personas y los mecanismos de dicha gestion cultural.
Incluso, podria deberse también a las representaciones so-
ciales que las personas se hacen de su propio entorno. Pero
esto seria objeto de futuras investigaciones que apunten a
comprender en qué medida las representaciones sociales
participan en la construccién de la cultura organizacional.
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