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INTRODUCCION GENERAL

Tanto el concepto de cultura en las organizaciones, como el de organizaciones
virtuales, no son ajenos a la complejidad que atafie al campo organizacional. Este,
es un campo de estudio que cuando menos es diverso, fragmentado, amplio,
heterogéneo, contradictorio, ambiguo, y de muchas formas mas. Bien se haga
referencia a la organizacion, o a los fendmenos que ocurren en su interior como es
el caso de cultura, cualquiera que tenga la osadia de presentar una postura frente
a algo organizacional, debe entender que ésta estara sesgada por al menos seis
condicionantes: la diversidad del fenémeno, sus singularidades, el angulo o nivel de
estudio, los elementos de la organizacion, su dinamismo en el tiempo, y los propios
intereses del observador.

Esto significa que cualquier estudioso que desee expresarse al respecto, debe
pasar por cuantiosas instancias decisivas, a partir de las cuales ira moldeando una
postura, que representa su punto de vista, o0 el sesgo, segun se lo mire, por el cual
va a entender esa realidad de una determinada manera. En primer lugar, decidirg
como va a concebir el fendbmeno que intenta abordar, a partir de una teoria. En
segundo lugar, buscara entender las particularidades que conciernen a este
fendbmeno y no a otros de su misma especie. En tercer lugar, segun sus
posibilidades o su propia eleccién, se aproximara desde el angulo o nivel de analisis
mas adecuado para realizar su observacion. En cuarto lugar, dada la magnitud del
fendbmeno, resolvera tomar contacto con uno o varios elementos claves. En quinto
lugar, dispondra el momento mas adecuado para realizar su aproximacion (o
aproximaciones) segun las caracteristicas del estudio, de modo de captar de la
mejor manera posible la esencia del fenémeno. Y por ultimo, teniendo en cuenta
aspectos como la racionalidad limitada, la ideologia, el acuerdo con los
patrocinadores, entre otros, el observador tendra cierta inclinacion y pondra mas

cuidado en algunos atributos que en otros.
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Luego de haber transitado este camino, y concluido su trabajo, el investigador dara
sus explicaciones, divulgara su verdad. En el mejor de los casos, habra reflexionado
sobre todas estas instancias, tomando conciencia de sus decisiones, e intentando
dejar un breve rastro de las mismas. Asi, cualquier lector ansioso que se aproxime
a ese legado, en la busqueda de respuestas a sus interrogantes, podra tener la
posibilidad de conocer los sesgos a partir de los cuales se fue construyendo esa
particular forma de explicar la realidad.

Este trabajo, siguiendo a Knorr (2005), no es una excepcion a esos niveles de
selectividad que sesgan las construcciones cientificas, y es una finalidad del mismo,
o al menos una intencion, ir dando cuenta de ellos. Por mucho este trabajo estara
sesgado, y no solo por esas decisiones anteriormente comentadas, sino y también,
por diversos riesgos asumidos, los cuales se pueden sintetizar en los siguientes tres
aspectos: primero, por la conceptualizacién de la organizacion virtual (en adelante
QV) y las clasificaciones que de esta se elaboran en el capitulo 3, a partir de las
cuales se define como se entiende el fendmeno a estudiar, asi como sus elementos;
segundo, por la propuesta de un esquema propio de analisis para el estudio de la
cultura organizacional presentado en el capitulo 4, el cual determina cémo se
entiende la cultura organizacional, los niveles de andlisis y las dinamicas a su
interior; y tercero, por la metodologia desarrollada en el capitulo 5, que esta basada

en la netnografia, un método novedoso en el campo organizacional.

Esta tesis doctoral, invita a los lectores a romper paradigmas en cuanto a la
concepcién de lo organizacional, y la forma en que se supone se genera
experiencias a partir de las interacciones entre personas. El desarrollo de las
Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC), hizo posible el surgimiento del
ciberespacio, provocando asi una revolucion social y cultural. El ciberespacio,

entendido segun Lévy (2007) como un nuevo espacio de interaccion, produjo
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cambios en las formas de relacionamiento, al permitir que las personas generen

vivencias a partir de relaciones mediadas por un dispositivo tecnoldgico.

El entendimiento de lo virtual, ya no como algo opuesto a lo real, sino como un modo
diferente de este, posibilita entender mejor este planteamiento. Cavilar lo real y lo
virtual como aspectos antagonicos, de acuerdo con Manucci (2006), es propio de
un juicio de concepcidn sobre la realidad, al pensar una realidad objetiva por un
lado, y una construida por el otro. Pero en verdad, lo virtual y lo real son parte de
una misma realidad construida, que se materializa en dos dimensiones diferentes:

la digital y la fisica.

Lo organizacional, en este nuevo entorno online, deja de estar tan ligado a la
dimension fisica, y se posiciona mas sobre lo digital. Las organizaciones, con el
desarrollo de las TIC, han desdibujado sus fronteras, han roto sus estructuras
internas, y han flexibilizado sus espacios fisicos, a tal punto de no depender de la
confluencia en un mismo lugar para que se generen interacciones. Castells (2011)
realiza una precision muy pertinente al respecto: el entorno digital pasé de ser un
espacio de apariencias y de solo comunicacién, a ser un espacio de vivencias,
donde las mismas “apariencias” son la experiencia. Un ejemplo muy claro de esta
interrelacion entre el entorno fisico y digital, es la reciente revolucion a escala global
de Pékemon Go'. La experiencia generada a partir de este juego, ni siquiera esta
dominada por la dimension fisica, sino que ésta sirve como un complemento de la

dimensién digital que es la principal.

1 Pékemon Go es la primera aplicacion de realidad aumentada que intentd generar realidades paralelas a
través de un juego digital. Es tan solo un juego, pero que llegdé a movilizar el mundo organizacional en el que
vivimos, produciendo desde estampidas sociales, servicios de traslado especiales para cazar pokemones,
deserciones laborales, movilizaciones turisticas, hasta el desarrollo de productos complementarios, y
propuestas de consultoria en empresas para generar estrategias de marketing en entornos digitales, entre
otros.
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Entender estas realidades, o mejor dicho esta realidad, necesariamente requiere un
desprendimiento paradigmatico, porque cualquier lector le asignaria una
interpretacién desde su propio punto de vista, el cual, en la generalidad de los casos,
estard sujeto a una cosmovision del mundo fisico. Es decir, es necesario
desprenderse de algunos presupuestos que, anclados a ciertas barreras espacio
temporales, impedirian comprender desde un punto de vista ontoldgico, los vinculos
sociales que se constituyen en contextos online, a partir de la virtualidad y el
ciberespacio.

Al interior de las organizaciones, la cultura es configurada y reconfigurada por medio
de la comunicacién y las interacciones. En esta dindmica, el lenguaje verbal y fisico
sirve como vehiculo para la generacion de sentido, de entendimientos comunes, de
creencias y significados compartidos. Cuando las personas comparten un mismo
espacio social por un periodo prolongado, segun Allaire y Firsirotu (1984), llegan a
generar significados comunes, lo que les permite tener una comprensién similar de
la realidad organizacional (Alvesson, 2002). Cultura justamente, se puede entender
como el conjunto formas de pensar y actuar que estan en relativa sintonia, que se
generan por medio de las interacciones, y posibilitan que un conjunto de personas
puedan identificarse como parte de un todo social, en este caso, de una

organizacion.

En el nuevo entorno digital, las formas de comunicacién y relacionamiento cambian.
Las interacciones pasan a estar mediadas por dispositivos tecnoldgicos, a través de
los cuales las personas socializan, se organizan, se realizan, y configuran una
identidad. La manera en que se genera afinidad, en que se comparte con los
colegas, y en que se trasmite la cultura, es muy diferente en un contexto fisico
tradicional que en uno virtual. En el primero, la experiencia se produce a partir de
casi todos los sentidos (tacto, olfato, oido, vista), y en el segundo, solo interviene el
oido y la vista, y esta ultima de manera parcial, porque en el mejor de los casos se
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llega a conocer el avatar de la persona. Este cambio es de extrema relevancia,
porque como expresan Crossman y Lee-Kelley (2004, p. 380), “en ausencia de
senales fisicas, algunos otros mecanismos tendran que ser empleados con los que
los actores puedan procesar la informacion sobre el otro, para formar expectativas

de comportamiento para ellos mismos y los otros en una situacion de grupo”.

Este escenario conlleva a preguntarse si es posible que se genere cultura en una
OV cuyos integrantes trabajan dispersos geograficamente el uno del otro. La
respuesta necesariamente es si, porque el hecho de que estén distantes el uno del
otro, no indica que no interactien, y si hay interaccién por un periodo prolongado
de tiempo, por mas que sea de manera virtual, estarian generando algun grado de
significados compartidos. Entonces, cabria hacerse otra pregunta: ¢ es posible que
se genere una cultura unica y homogénea al interior de la organizacion? En este
caso, la respuesta tenderia a ser no, pero no por la naturaleza virtual de la
organizacion, sino porque al interior de éstas, hay seres humanos, que entre otros
aspectos, son seres hermeneutas, interpretativos, cuya dimensién simbdlica,
compuesta por significantes y significados, hace que a un mismo significante cada
persona pueda asignarle un significado diferente, por lo que resultaria muy dificil no

encontrar diferencias al interior de cualquier organizacion.

Decir que en las organizaciones virtuales las interacciones se generan de una
manera determinada, seria generalizar sobre algo que no es universal. Existen
distintos tipos de organizaciones virtuales, y en cada una, dependiendo del grado
de virtualidad que presente, cambiaran las formas de interaccién. Por ello, en el
esquema de andlisis cultural que se realiza en el capitulo 4 de esta tesis doctoral,
no se considera un tipo u otro de organizacion, sino los espacios y tecnologias de
interaccion. Son estos los aspectos de relevancia a considerar en la configuracién
de una cultura organizacional. Es a través de las tecnologias y los espacios de

interaccidén, segun sea el caso, fisicos o virtuales, que los integrantes de una
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organizacion se relacionan y comunican, y por ende, conforman el entramado

cultural.

El caso abordado en esta investigacién, es la OV Educatemia. Esta, es un tipo muy
particular de OV porque presenta un grado de virtualidad casi del 100%. Tanto el
estilo de gestion que tiene, el mercado que atiende, asi como el tipo de actividad, le
posibilita tener una gestion completamente virtual en todos sus procesos. Las
personas que forman parte de Educatemia, se relacionan de manera virtual desde
el minuto inicial, esto incluye desde el mismo proceso de vinculacion, las rutinas de
trabajo diarias, los procesos que se llevan a cabo, hasta en el trato entre ellos

mismos, y de estos con los clientes y los proveedores.

Educatemia es una organizacion que tiene 7 afos de antigledad, y que ha
mantenido un crecimiento sostenido tanto en nuimero de empleados como en
términos de mercado. Esta conformada por integrantes que se encuentran
dispersos geograficamente en toda Latinoamérica, los cuales hacen parte de esta
organizacion desde hace 4 anos en promedio, y para todos ellos, esta organizacion
representa su principal fuente de ingresos y de trabajo.

Este grado de virtualidad caracteristico de Educatemia, genera un segundo rasgo
distintivo: la diversidad cultural. Una de las bondades de la virtualidad aplicada a las
organizaciones es justamente la presencia virtual (Gristock, en Fernandez, 2003),
que posibilita acoplar recursos sin la limitacion espacial que poseen las
organizaciones fisicas tradicionales. En este caso, posibilitando integrar integrantes
por sus capacidades reales, sin estar limitados por una circunferencia territorial

determinada, y sin tener que hacer erogaciones especiales por expatriacion.

Este escenario, propicia un doble desafio organizacional para Educatemia:
gestionar diversas culturas, de manera de lograr un minimo entendimiento entre

estas; y gestionar personas de manera virtual, lo que implica una gestidén a distancia,
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a traves de dispositivos tecnologicos. El primer gran reto, supone la necesidad de
lidiar no solo con la condicion activa y hermeneuta de los integrantes, los cuales
construyen su propio sentido a partir de los imperativos culturales determinados por
la organizacién, sino ademas, debe enfrentar un contexto heterogéneo donde
priman las diferencias de significado y las ambigliedades, producto de las
diferencias culturales de los distintos paises. Como si esto fuera poco, la gestidon
virtual impone un segundo desafio, porque agudiza aun mas la complejidad propia
de la organizacién, pues demanda una tarea que implica romper con un estilo de
gestién propio de las interacciones fisicas presenciales, con el fin de conducir un
grupo social disperso a través de multiples canales virtuales y bajo ciertos criterios
propios de relaciones laborales a distancia, como por ejemplo la confianza, la

comunicacién, el compromiso, entre otros.

Conocer cédmo se llevan a cabo estos desafios es de gran interés para esta
investigacidén. En este trabajo, el concepto de cultura organizacional se entiende
desde un paradigma simbolico (Schultz, 1994), y se utiliza como un dispositivo
epistemoldgico (Smircich, 1983), para tener una mejor comprension y reflexion
critica de la vida y el comportamiento de una organizacién (Allaire y Firsirotu, 1984;

Alvesson, 2002), que en este caso es la OV Educatemia.

En este sentido, el objetivo de este trabajo es comprender la cultura organizacional
de las OV, a partir del estudio de Educatemia. Este propdsito, tiene como finalidad
dar respuesta a dos interrogantes principales: ;cdémo es la cultura organizacional
de la OV Educatemia?, y ;cdmo es la cultura organizacional de una organizacién
cuya cotidianeidad transcurre en un contexto online? Ambos interrogantes son

respondidos en el capitulo 6.

La presente tesis doctoral se divide en siete partes, que en conjunto buscan dejar
rastros explicitos de las decisiones que se fueron tomando en el transcurso de su

elaboraciéon. En términos generales, esté investigacion se desarrolla desde el eje
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conceptual de los Estudios Organizacionales, con un enfoque en la perspectiva de
la cultura organizacional, y mediante una metodologia de estudio basada en la
netnografia. En conjunto, estos aspectos determinan el caracter constructivista,
critico y comprensivo que caracteriza a este estudio. A continuacién, se introducen

brevemente cada uno de los siete capitulos.

En el capitulo 1, se desarrolla la problematica, la pregunta de investigacion, los
objetivos y la justificacion. En la problematica se discuten y se conceptualizan temas
como las TIC, internet, y virtualidad, en relacion con las organizaciones y la cultura
organizacional; aspectos esenciales para entender el contexto en el que se enmarca
este estudio. De ahi se desprende la pregunta y los objetivos de investigacion, los
cuales son delimitados en cuanto a su alcance. Por ultimo, se presenta la
justificacion en términos de relevancia social, pertinencia disciplinar y factibilidad.

En el capitulo 2, se expone el marco tedrico sobre el cual se cimienta el trabajo.
Primero se comenta brevemente el campo del estudio de las organizaciones en el
contexto latinoamericano, luego se presentan la teoria administrativa y la teoria
organizacional, como dos ejes funcionales que integran este campo. Y por ultimo
se desarrolla el eje de los Estudios Organizacionales, que es una perspectiva critica

comprensiva, desde el cual se desarrolla este estudio.

En el capitulo 3, se presenta el marco conceptual, en el cual se desarrollan los
conceptos centrales. Para ello, el capitulo se divide en dos: cultura en las
organizaciones y organizaciones virtuales. En cuanto a la cultura, primero se
presenta el concepto desde la antropologia, luego se explica cémo surge el término
en el campo organizacional y se establece una caracterizacion general del mismo.
A continuacion se discuten y caracterizan las dos perspectivas principales del
estudio de la cultura en las organizaciones: cultura corporativa y cultura
organizacional, y finalmente se presentan y desarrollan los referentes mas

importantes de la cultura organizacional.
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La segunda parte de este capitulo, se refiere a las organizaciones virtuales. Para
explicar este tipo de organizaciones, primero se realiza un desarrollo histérico de
diferentes formas o tipos de organizaciones. Para ello, primero se caracterizan las
organizaciones modernas, luego las nuevas formas organizacionales surgidas de
los estudios de la teoria de la contingencia, seguidamente se presentan las
configuraciones mintzberianas, posteriormente se relacionan las organizaciones
posmodernas, y la organizacion en red, que es la base estructural y conceptual de
la forma virtual. Por ultimo, se caracterizan los tres tipos de organizaciones virtuales
distinguidos en esta tesis doctoral: la organizacion con grados de virtualidad; la

organizacion virtual interorganizacional, y la organizacién virtual absoluta.

En el capitulo 4, se desarrolla la propuesta de analisis conceptual para el estudio de
la cultura organizacional. El esquema presentado, es fruto de la reflexién tedrica
realizada en esta tesis doctoral, y tiene como principal finalidad ser un aporte teérico
para el estudio de la cultura en cualquier tipo de organizaciones, no solo en las
virtuales. En esta propuesta, se entiende que la cultura organizacional es producto
de la relacion dialéctica que existe al interior de las organizaciones entre dos
culturas: la cultura deseada y la cultura vivenciada. La primera representa la parte
formal, explicita y visible de la cultura y es determinada por los lideres de la
organizacion, y la segunda, demuestra el lado informal, implicito e invisible de la
cultura, y es representada por la vivencia que tienen los grupos sociales no
directivos sobre los aspectos culturales impuestos.

En el capitulo 5 se explican los aspectos metodoldgicos, entre los cuales resaltan el
enfoque cualitativo de un caso y la metodologia basada en la netnografia. Para ello,
se explica el método utilizado para realizar la investigacién, el esquema tedrico
metodoldgico para el estudio de la cultura organizacional, la estrategia metodolégica
de la investigacién y las herramientas utilizadas, el proceso y el enfoque analitico

llevado a cabo, asi como las precauciones que se tomaron durante el estudio.
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En el capitulo 6 se presentan los hallazgos de la investigacion, divididos en tres
bloques principales: el primero, hace una breve presentaciéon de la OV Educatemia,
en el cual se explica qué hace, cual es el tipo de negocio, cual es el nicho de
mercado, y como se compone la organizacién. En el segundo, se describe la cultura
organizacional de Educatemia. Para ello, se explica el contexto y el ambiente, el
devenir organizacional, el tipo de sector y actividad, las tecnologias y espacios de
interaccion que caracterizan a la organizacion, asi como la cultura deseada, la
cultura vivenciada, y las articulaciones culturales que se dan entre estas. En el tercer
bloque, y de manera emergente al trabajo, se busca caracterizar y explicar como es
la cultura organizacional de una organizacion cuya cotidianeidad transcurre en un
entorno online. La finalidad de este ultimo apartado, es la de contribuir a un concepto
de cultura organizacional virtual, si es que se permite el uso de esta terminologia,
en el sentido de explicar como es una cultura que se desarrolla a través de la

interaccidn virtual de personas que se encuentran dispersas geograficamente.

Por ultimo, y a modo de cierre de esta tesis doctoral, se presentan unas reflexiones
finales. En estas, no se buscan sintetizar conceptos y desarrollos que ya se han
explicado reiteradas veces en el trabajo, sino mas bien hacer algunas
deliberaciones sobre cuestiones transversales, como por ejemplo los aspectos
metodoldgicos necesarios para llevar a cabo un estudio de cultura organizacional,
el uso de una metodologia online para el estudio de las organizaciones, pormenores
del trabajo de campo, asi como dilucidar acerca de futuras lineas de investigacion

respecto de la forma de OV.
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CAPITULO 1. PROBLEMATICA, PREGUNTA, OBJETIVOS Y JUSTIFICACION

1.1.PROBLEMATICA

Viajé por mas tierras de aquellas que toqué,

Vi mas paisajes de aquellos en los que puse los ojos,

Tuve mas sensaciones de todas las sensaciones que senti.
(Fernando Pessoa) De Campos (2014)

1.1.1. Introduccion a la problematica

En el presente trabajo se hace referencia a problematica y no a problema, en el
entendido que no es el propésito solucionar un asunto en especifico, 0 un problema
como tal, sino por el contrario, buscar la comprensién y explicacion de un fenémeno
complejo que es producto de la confluencia de una diversidad de factores y
circunstancias. En este caso especifico, es la generacion de un nuevo espacio
virtual, caracterizado por cambios de orden tecnolégico, social y cultural, lo que
posibilitd el surgimiento de nuevas formas de relacionamiento e interaccion, y de la
OV.

Para ello, la problematica se divide en cuatro partes. En la primera, se presenta el
contexto en el cual se desarrolla este trabajo, el cual se caracteriza por la influencia
de las TIC, internet y la virtualidad. En la segunda, se expone la relacién, y la
influencia, entre la virtualidad y las organizaciones. En la tercera, se explica cémo
la virtualidad influye en la cultura organizacional. Y por ultimo, a modo de sintesis,

se resume y especifica la problematica que sera abordada en esta investigacién.
1.1.2. TIC, internet y virtualidad: el contexto que enmarca la investigacion.

La revolucion y el constante avance de las TIC, entre las cuales se destaca internet
como la tecnologia de redes de comunicacion, y la web como sistema de
distribucién de la informacién, han propiciado que las formas de relacionamiento
entre personas y entidades se faciliten entre si, posibilitando comunicaciones e
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interacciones en tiempo real, sin importar la localizacion fisica de los interlocutores.
En las organizaciones, ha permitido que grandes y pequefias companias adquieran
nuevas capacidades en términos de alcanzar intercambios a tiempo real y una

mayor memoria artificial (Crossman y Lee-Kelley, 2004).

Segun Castells (2001), internet es como el tejido de nuestras vidas en este
momento. Es una tecnologia que se ensambla transversalmente y que interactua
con el conjunto de la sociedad, es decir, es un medio para, y no un fin en si mismo,

que permite crear y reconfigurar las formas de relacionamiento y comunicacion.

Si bien en la actualidad existe una brecha digital?, motivo por el cual no todas las
comunidades tienen acceso a las TIC (o no saben como operarlas), la potencialidad
a nivel mundial es prometedora. Negroponte (2000) afirma: “el universo cibernético
y digital no se aproxima”, ya esta aqui. [...] “el valor de una red tiene menos que ver
con la informacion que con la comunidad. [...] se trata de crear una estructura social

global, totalmente nueva” (p. 269).

Como consecuencia del desarrollo de las TIC, y en especial de internet, surge el
ciberespacio. Este concepto, que luego dara lugar al desarrollo de las
organizaciones virtuales, fue acunado por primera vez en la década del 80 por
William Gibson (1984), para hacer referencia a un espacio de informacién que
posibilita la interconexién global a través de los sistemas informaticos y las
telecomunicaciones. Con el tiempo, este espacio fue generando una revolucién

cultural y social, conformandose en un “nuevo espacio de comunicacion, de

2 Seguin datos estadisticos de estudios realizados por Miniwatts Marketing Group (2014), actualizado a 30 de
junio de 2012, el porcentaje de penetracidn de internet en la poblacién a nivel mundial es de 34.3%, que en
comparacioén con el 32.7% a diciembre de 2011, demuestra un crecimiento de 1.6% en un semestre, lo que
equivale a un aumento de 112 millones de internautas. El crecimiento de la penetracion en internet en los
Gltimos 12 afios es de 666%, lo que equivale a un incremento de 2000 billones de usuarios. Al 30 de junio de
2012, la mayor penetracidn de internet corresponde a Norte América con 78.6%, luego Oceania/Australia
67.6% y Europa 63.2%. En Latinoamérica/Caribe es de 42.9%.
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sociabilidad, de organizacion y de transaccion” (Lévy, 2007, p. 18). Todos estos
cambios, tuvieron grandes influencias en la formas de relacionamiento entre las
personas, debido al matiz (o supresion) de las barreras espacio temporales que
rigen en las relaciones de tipo tradicionales o presenciales.

La existencia del ciberespacio y el desarrollo de las TIC, invita a dialogar acerca de
lo virtual como un modo diferente, pero no opuesto a la realidad. Lo virtual se cavila
como un complemento de la realidad, y como un contexto que es tanto constituido
como constituyente de cultura y entramados sociales. “Las personas no adaptan su
vida a Internet sino que van incorporando el uso y posibilidades sociales de Internet

a sus vidas” (Del Fresno, 2011a, p. 46).

El avance de las TIC, el desarrollo del ciberespacio, y la adopcidon y uso de internet
como medio trascendental en la comunicacion e interaccion cotidiana de las
personas, posiciona a la sociedad frente a un nuevo (o diferente) paradigma desde
el cual se debe repensar la virtualidad: ;es pertinente seguir cavilando lo virtual
como algo potencial y opuesto a lo real? Al respecto, diversos autores critican el uso
y concepcién tradicional del término virtual frente a lo real (Del Fresno, 2011a;
Galves, 2004; Lévy, 1999, 2007; Manucci, 2006). Por ejemplo, Del Fresno (2011a),
cuestiona el uso del término virtual para referirse a las formas de comportamiento
de las personas en el contexto online, porque en el entendimiento habitual hace

referencia a un estado parcial, marginal o paralelo.

Lévy (1999, 2007) explica que en su uso corriente se presupone lo virtual como algo
opuesto a lo real, dado que generalmente se piensa que una cosa puede ser real,
o bien virtual, pero que no puede poseer las dos cualidades. A esto mismo, Galves
(2004) agrega que mientras exista la dicotomia real-irreal, y virtual sea considerado
antagonico de real, resulta paradéjico hablar de realidad virtual (en adelante RV), o
de virtualidad como algo real.
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Desde este punto de vista, una OV no tendria existencia —ni incidencia- mas alla de
la imaginacién, de una potencialidad, o desde el interior de un sistema
computacional. “Lo real estaria en el orden del «yo lo tengo», en tanto que lo virtual
estaria dentro del orden del «tu lo tendras», o de la ilusion” (Lévy, 1999, p. 10). En
consecuencia, la OV no seria mas que una expresion abstracta, o la antitesis de la
organizacion fisica con la que se esta familiarizado (Shao, Liao y Wang, 1998).

La comprensidn de estos aspectos necesariamente requiere el desprendimiento de
algunos presupuestos que, anclados a ciertas barreras espacio temporales,
impedirian comprender desde un punto de vista ontoldgico, los vinculos sociales

que se constituyen en contextos online, como la virtualidad o el ciberespacio.

Segun Manucci (2006), la concepcidn acerca de realidad-virtualidad como puntos
antagénicos esta basado en un juicio que hace concebir una realidad objetiva por
un lado y una realidad construida (virtual) por otro. En este sentido, un supuesto que
subyace a este trabajo es que la realidad, social y organizacional, es construida por
medio de “modelos de interpretacion” y, consiguientemente, “no existen mundos
paralelos (reales o virtuales), sino construcciones que toman puntos de
materializacion en plataformas digitales. Esta consideracién, para el autor, “es clave
por la implicancia en el disefio de las acciones colectivas apoyadas en entornos
digitales” (p. 146).

1.1.3. Organizaciones y virtualidad

La virtualidad aplicada a las organizaciones permite reconfigurar sus operaciones
de tres maneras diferentes: espacial, temporal y estructural (Skyrne, 1998). Esto,
segun Gristock (en Fernandez, 2003) se traduce en tres bondades
organizacionales: presencia virtual, permanencia virtual y capacidad virtual. La
primera, posibilita mantener una dispersion geogréfica con la sensacion de estar

compartiendo el mismo espacio fisico. Por ejemplo, separar las operaciones y las
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personas, y poseer integrantes activos de manera remota desde diversos lugares
del mundo. La ventaja para la organizacion es que ya no debe limitar la contratacion

de personal dentro de una circunferencia territorial determinada.

La permanencia virtual, permite a las organizaciones mantener una flexibilidad
horaria con la sensacion de compartir el mismo marco temporal. Por ejemplo,
manteniendo un continuo en las operaciones desde distintas ubicaciones con
flexibilidad horaria. La ventaja es que puede tener un flujo continuo de sus
operaciones, ya sea para aprovechar una capacidad instalada, o bien, para brindar
servicio y atencion las 24hs del dia, como podria ser el caso de una empresa que

ofrece productos o servicios a traves de internet, ya sean fisicos o digitales.

Por ultimo, la capacidad virtual se conforma de las virtudes de las dos anteriores, y
posibilita que las organizaciones amplien sus estructuras fisicas y transciendan sus
fronteras, integrando elementos que se encuentran en otras latitudes. Por ejemplo:
redes temporales o permanentes conformadas por diversidad de personas,

competencias, proveedores, asistencia técnica, etc.

Estas bondades de la virtualidad, producto del desarrollo de las TIC, internet y la
conformacién del ciberespacio, son finalmente incorporadas por las organizaciones
de diversas formas, que a priori se pueden agrupar en tres diferentes: a- mejorar el
funcionamiento, b- generar sinergias, y c- nuevas formas organizacionales. La
primera, se refiere a la adaptacion e inclusion de TIC para mejorar el funcionamiento
de una organizacién sin provocar cambios drasticos en sus procesos, por ejemplo:
digitalizando la informacion y los procesos, ampliando sus canales de venta a traves
de internet, o posibilitando sistemas y procesos para que sus empleados trabajen
de manera remota, entre otras. La segunda, se da cuando se utilizan las TIC para
generar sinergia competitiva en la interacciébn con otras organizaciones, por
ejemplo, conformando alianzas con otras organizaciones para la generacion y

gestién de un nuevo producto o servicio. Y la tercera, es cuando existe generacién
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de nuevas formas organizacionales producto de la utilizacién de las TIC y el
surgimiento de nuevos mercados, mediante la conformacion de nuevas empresas
para proveer productos o servicios de manera virtual, por ejemplo: una plataforma
web que presta servicios de recursos humanos en nuevas profesiones
consecuencia del surgimiento de internet (secretaria virtual, soporte al cliente virtual,
servicio de transcripcion virtual, y disefio web), o una empresa que venda

infoproductos o productos de informacion.

No obstante estos aspectos comentados, las organizaciones virtuales, han sido
poco abordadas desde la perspectiva del estudio de las organizaciones. Palacios,
Bermudez, y Forero (2012), en su articulo “Las organizaciones frente a las TIC:
conceptualizacion y caracteristicas”, indican que los trabajos realizados en torno a
las OV no se han dedicado a estudiar a la organizacion como tal. Lo que se
evidencia es que se ha abordado el concepto desde perspectivas relacionadas con
la tecnologia. Esta situacién, aunada a la diversidad de maneras en que las
organizaciones hacen uso de las TIC, genera gran indeterminacidn y eclecticismo

respecto de que son y representan las organizaciones virtuales.

A raiz de esto, nuevos interrogantes se presentan en torno a las organizaciones
virtuales: ¢Qué son? ;Como son? ;Como surgen? ;Coémo funcionan? ;Qué tipos
de organizaciones virtuales existen? ;Es una nueva forma organizacional o
simplemente es una adecuacién de las TIC a las formas tradicionales? ;Qué la

diferencia de una organizacion no virtual?

Asimismo, un supuesto que subyace a este trabajo, es que las organizaciones son
organismos vivos, socialmente construidos, cambiantes, contradictorios, vy
conformados por personas, quienes configuran y reconfiguran permanentemente a
la organizacion de la cual hacen parte. Por ello, un aspecto de gran trascendencia
para esta investigacion es ;cémo es la interaccién de las personas en este nuevo

escenario virtual? Debido a que, las nuevas tecnologias propician cambios tanto
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sociales como culturales, y por ende, diferentes maneras de pensar, sentir y actuar

gue se verian manifestadas en diferentes dinamicas organizacionales.
1.1.4. Cultura organizacional y virtualidad

Como se ha mencionado en este capitulo, el nuevo escenario que plantea el
contexto online, no se refiere solo a cuestiones tecnoldgicas, sino también, y
fundamentalmente, a las dimensiones sociales y culturales. Segun Lévy (2007), la
re-configuracidén de este nuevo espacio en el entorno online, que media las
relaciones online-offline, comprende tanto aspectos técnicos, como sociales y
culturales. El autor, denomina a esta reconfiguracion social, técnica y cultural como:
cibercultura, la cual abarca la interrelacidon entre las tres dimensiones. Esto se debe
a que lo humano comprende indisociablemente interacciones entre personas vivas
y pensantes (social), entidades materiales, naturales y artificiales (técnico), e ideas

y representaciones (cultural).

Los cambios tecnoldgicos y la adopcidon de lo virtual a las dimensiones sociales y
culturales se da principalmente de dos maneras: una directa, a través de la
digitalizacién de datos e informacién, que permite estar virtualmente presente en
todos los puntos de la red en donde se tiene acceso; y otra indirecta, por el
desarrollo de las redes digitales interactivas que no sélo admiten la digitalizacién de
la informacion, sino que permite también la comunicacion o la interaccion en tiempo
real (Lévy, 2007).

De hecho, los cambios sociales y culturales se evidencian también en el
comportamiento de las personas. Segun Borges (2007), el ciudadano del siglo XXI
no actua como el del siglo XX, debido a diversos aspectos, entre los cuales se
pueden mencionar: dispone de movilidad digital por lo cual puede tener diversas
responsabilidades al mismo tiempo: de estudio, familiares, laborales, etc.; posee
destrezas propias y necesarias de la sociedad TIC; utiliza Internet de forma variada,
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ya sea para trabajar, para formarse e informarse, para el ocio, para comprar, para
relacionarse y comunicarse; y tiene la capacidad y las herramientas para convertirse

en emisor de informacion, iniciativas y criticas, a escala planetaria.

Estos comportamientos no son ajenos a las organizaciones, y mucho menos a la
cultura, pues las organizaciones estan conformadas por personas, quienes tienen
un rol activo en la conformacién de los entramados culturales al interior de estas.
Siguiendo a Alvesson (2002), la forma de sentir, pensar, valorar y actuar de los
integrantes es guiada por ideas, significados y creencias de caracter cultural, y
socialmente compartidas. De esta manera, la cultura (o ciertos aspectos culturales
como los valores, las creencias, las costumbres, etc.) adquiere relevancia porque a
partir de ella, y su comprension, los integrantes pueden realizar una lectura del
comportamiento esperado. Es decir, las personas elaboran una imagen coherente
de la realidad para comprender el universo organizacional, y esto hace inevitable
que se construya un alto grado de significados compartidos entre aquellos que
permanecen en el mismo medio social por largo plazo (Allaire y Firsirotu, 1984,
1992).

Pero ¢qué sucede en las organizaciones virtuales donde las interacciones estan
mediadas principalmente por interfaces tecnologicas? ¢ Cémo son las interacciones
en este tipo de organizaciones? ¢ Existe una unica cultura o mas bien un conjunto
de culturas diferenciadas? ; Cémo y a través de qué tipo de relaciones se configura?

¢ Qué importancia adquiere la cultura en esta nueva forma organizacional?

En este sentido, Brannen y Salk (2000), se preguntan si las organizaciones
culturales complejas, es decir, aquellas que estan integradas de manera natural por
diferentes culturas, como por ejemplo: las fusiones, las multinacionales, o las
organizaciones virtuales, pueden conformar una cultura. ;Se puede generar a lo
largo del tiempo una cultura de trabajo fuertemente compartida? ;Como tales

culturas compartidas evolucionan? 4 Existe una cultura dominante?
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En el caso de las organizaciones virtuales, segun Van de Bunt-Kokhuis (2010), la
cultura de las organizaciones esta cada vez mas influenciada por internet, debido a
que en el lugar de trabajo virtual directivos y empleados trabajan distantes el uno
del otro. Por ello, es de gran relevancia cuestionarse acerca de como es y como se
conforma una cultura en un entorno donde los empleados trabajan juntos pero de

manera virtual (dispersos geograficamente).

Crossman y Lee-Kelley (2004) indican que si no hay un espacio geografico en
comun, donde los integrantes interactien presencialmente todos juntos, actividades
como la supervision, la coordinacion, la clarificacion de consultas o la evaluacién
del desempefio, deben hallar formas alternativas de llevarse a cabo.
Necesariamente, en una relacion de trabajo virtual, se deben encontrar mecanismos
alternativos para compensar la falta de interacciones cara a cara. Esto implica
atender asuntos que en una relacién presencial se podrian dar por sentados, y
buscar la manera de suplir las sefales fisicas que antes generaban confianza y

demostraban compromiso.

Abordar el estudio de las organizaciones virtuales desde los aspectos culturales
posibilita tener una comprensién de las dinamicas sociales, y del grado de influencia
y cohesidn que se pueda generar en estas, teniendo en cuenta la dispersion de los
integrantes y la interaccion mediada por dispositivos tecnolégicos. Segun Cuche
(2007), una organizacién siempre pretende que sus integrantes actiuen conforme a
la naturaleza cultural de la misma, establecida por los lideres fundadores, y

amoldada dinamicamente a través de la interaccidn del resto de los integrantes.

Para Alvesson (2002), los directivos son siempre los gestores de la cultura
resaltando lo que es importante y lo que no, y determinan como debe entenderse el
mundo corporativo. Pero ;qué sucede en un contexto online o en una organizacion
cuya cotidianeidad transcurre de manera virtual? De acuerdo con Linstead y

Thanem (2007), la virtualidad tiende a reforzar las diferencias entre los aspectos
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formales e informales. En una organizacion coexisten dos mundos: el de la
organizacion y la no-organizacién, lo que también podria entenderse como los
aspectos formales e informales, o desde el punto de vista de la cultura, como lo que

pretende la organizacion, y lo que vivencian los integrantes.

Segun los autores, el mundo de la organizacién hace referencia al orden, lo
homogéneo y estatico, es decir, a lo que esta organizado. Por otro lado, el mundo
de la no-organizacion, esta representado por la participacion de la vida, impulsada
por el deseo, por otras vidas y su entorno. “Es parte de los movimientos
espontaneos, no lineales e impredecibles de deseo, que son a la vez imperceptibles
y sin embargo hacen sentir su presencia” (Linstead y Thanem, 2007, p. 1494). En
las organizaciones virtuales, estas diferencias se refuerzan, y constituyen las
condiciones ontolégicas que preceden, habitan y superan la organizacion y la no-

organizacion.

A su vez, Kleiner (2000) indica que el mayor inconveniente que enfrentan las
organizaciones basadas en tecnologia no es la falta de una cultura, sino la
diversidad de culturas. En una misma organizacién coexisten diferencias vy
ambigledades culturales. El grado de autonomia y responsabilidad en la gestion de
la producciéon que requieren los empleados, asi como otros motivos que deben
percibir para sentirse comprometidos con la organizacion, son una explicacion de
esta diferenciacién cultural. “Cualquiera que haya tratado de crear una cultura, sin
embargo, sabe que no se puede hacer en tiempos de Internet” (p. 19). Las culturas
no se disefian, se van cocinando a fuego lento. Con el tiempo las personas

aprenden cuales comportamientos son aceptables y cuales no en una organizacion.

Desde esta perspectiva, para poder tener una lectura real de la cultura
organizacional, de manera de contemplar las diferencias, las diversas culturas en
coexistencia, o los mundos de la organizacion y la no-organizacion, es adecuado,

por no decir necesario, un punto de vista comprensivo, holistico e integral. Siguiendo
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a Gutiérrez (2007), esto significa ir mas alla de los limites circunscriptos por las
fronteras de la organizacion, donde el discurso organizacional da cuenta de un
mundo interno, controlado y coherente. Es ir en busca de la organizacion desde lo
cultural, y pensarla como una expresion de las formas y dinamicas culturales propias
de una época y un contexto; como un espacio multiforme con fronteras difusas y en
constante interaccidn con el espacio que se encuentra mas alla de sus limites

organicos.

La no-organizacién no es reducible al mundo de la organizacion, sino que se refiere
a lo que no esta organizado y que ha alcanzado a lo organizado en una relacién
compleja e intrincada. “La no-organizacidn existe independientemente, perturba y
se resiste, contradice e interrumpe, escapa, precede y excede a la organizacion”
(Linstead y Thanem, 2007, p. 1494).

Por ello, siguiendo a Smircich (1983), el propésito seria adoptar la cultura desde un
punto de vista epistemoldgico, para encuadrar el estudio de la organizacién como
un fendmeno social. “Un analisis cultural nos mueve en la direccién de cuestionar
los supuestos aceptados, de plantear las cuestiones de contexto y significado y de
sacar a la superficie los valores subyacentes” (p. 355). Esto significa, segun Gross
y Murthy (2014), que

la comprension de las relaciones humanas dentro de las organizaciones
virtuales requiere mucho mas que la captura de quien interactia con quién y
los temas sobre los que la gente se comunica. Mas bien, las formaciones de
perfiles y otras facetas de la presencia virtual de las personas se negocian y
construyen con el tiempo de manera compleja. La comprension de esta
actividad dentro de las organizaciones virtuales implica el estudio de muchos
usuarios, las acciones, las conexiones y las comunidades que tienen lugar en
un universo de diversas discusiones, debates, grupos y micro-comunidades (p.
39).

La cultura de esta manera, abordada desde una perspectiva comprensiva, permitiria

explicar la vida y el comportamiento de estas organizaciones (Aguirre, 2004; Allaire

y Firsirotu, 1984; Alvesson, 2002), debido a que el estudio de la cultura es central
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en lo que concierne a la comprension del comportamiento, los eventos sociales, las
instituciones y los procesos. La cultura es el contexto en el cual estos fendbmenos
pueden ser comprendidos, descritos, de manera inteligible.

1.1.5. Sintesis de la problematica: la cultura organizacional mediada por la
virtualidad

Como se menciond al inicio de este capitulo, no se esta frente a un problema, sino
a una situacién problematica, debido a la multiplicidad de aspectos que confluyen
para darle forma. Por un lado, se presenta un nuevo escenario, conformado por el
desarrollo de las TIC, dentro de las cuales se destaca internet como un nuevo tejido
social, y la conformacion del ciberespacio. Esto, nos situa frente a un nuevo
paradigma: lo virtual ya no es opuesto a lo real, sino que es un complemento de la
realidad. El ciberespacio se presenta como un espacio de comunicacion,
sociabilidad, organizacién y transaccién, a partir del cual lo virtual se hace real, y
surge, siguiendo a Castells (2011), la “virtualidad real”, definida como aquella
dimension donde lo aparente no es solo parte de una pantalla a través de la cual se
comunican experiencias (espacio de comunicacion), sino que estas apariencias se
convierten en la misma experiencia (espacio de interacciones y vivencias). Es decir
que, a partir de este nuevo espacio virtual, “las personas llevan a cabo acciones,
desarrollan experiencias, entablan relaciones, interaccionan, construyen vy

reconstruyen su identidad” (Galves, 2004, p. 105).

Como consecuencia de ello, surgen otros tipos de organizaciones, en las cuales la
interaccidn ya no es de tipo “cara a cara” o co-presencial, sino que las relaciones se
dan a distancia y estan mediadas por dispositivos tecnolégicos (ver Figura 1). Por
lo tanto, en las organizaciones virtuales, se produce un cambio en las formas de
interrelacion, interaccién y comunicacion.

Figura 1. Interaccién en una organizacion virtual
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Lider
(Grupos Dominantes)

3 = A
Tecnologias y Espacios
- de Interaccion ;
Miembros > Miembros
(Grupos Sociales) < (Grupos Sociales)
Tecnologias y Espacios
v de Interaccion

Miembros
(Grupos Sociales)

Fuente: elaboracién propia.

El cambio en las formas de interaccién entre los integrantes, a su vez, produce
efectos sobre la cultura organizacional. Esta situacién, evidencia una doble
problematica: un desconocimiento de la cultura organizacional en las
organizaciones virtuales, y un desconocimiento respecto de lo que es propiamente
una OV.

1.2.PREGUNTA DE INVESTIGACION

Dada la tendencia multicultural de las organizaciones virtuales, producto de su
presencia virtual, la importancia de los aspectos culturales para el desarrollo y la
comprensién de la vida organizacional, y la mediacion de las relaciones a través de
espacios de interaccion online, la pregunta central de investigacion es la siguiente:
¢,cémo es la cultura organizacional de una organizacion virtual que presenta
dispersion geografica de sus integrantes, cuya cotidianeidad transcurre en un
contexto online y las interacciones se llevan a cabo de manera remota a través de
las TIC?

A partir de esta pregunta central, que busca indagar acerca de la cultura

organizacional en una organizacion con caracteristicas particulares, y que se
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desempefia en un contexto muy singular: el virtual, se desprenden otros
interrogantes especificos que son también centrales y complementarios al principal.

Estos son:
e ;Como es la cultura organizacional de la organizacion virtual Educatemia?

e ;Cbmo es la cultura organizacional de una organizacion cuya cotidianeidad

transcurre en un contexto online?
1.3.0BJETIVOS, ALCANCE Y DELIMITACION

A continuacion se presenta el objetivo general de la investigacion, los objetivos
especificos, asi como una explicacién del alcance y las limitaciones. El motivo de
estos ultimos, se debe a que desde el punto de vista del autor de esta investigacién,
toda investigacion de caracter cualitativo que se lleve a cabo en el ambito de las
organizaciones, y que tenga como objetivo la comprensidn a profundidad de algunos
de los fendmenos que en ellas se inscriben, hace menester determinar el angulo
desde el cual se abordara el estudio (alcance), y de igual manera, lo que este no

abarcara (limitaciones).
1.3.1. Objetivo General

Comprender la cultura organizacional en una organizacién virtual, a partir del
estudio de Educatemia, con el fin de explicar el comportamiento y la vida de esta
organizacidn a partir de sus aspectos culturales, mediante un estudio de caso y una

metodologia basada en la netnografia.
1.3.2. Objetivos especificos

e Analizar los aspectos culturales formales que estan determinados por la

organizacion.
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e Analizar las tecnologias y los espacios de interaccion que se utilizan en la

organizacién para las interacciones formales e informales.

e Analizar los aspectos culturales informales vivenciados por los integrantes de

la organizacion.

o Diferenciar las articulaciones culturales que se dan entre los lideres y el resto

de los integrantes de la organizacion.

e Distinguir aspectos particulares de una cultura organizacional que transcurre

en un contexto online.
1.3.3. Alcance

La presente investigacién se delimita al estudio de la cultura organizacional de la
organizacion Educatemia, segun los planteamientos teéricos y metodolégicos
propuestos en el trabajo. A partir de ello, se buscara dar cuenta de los aspectos
formales e informales, y la relacidn dialégica que entre estos se establece, asi como
de los significados culturales que hacen parte del entramado cultural en esta

organizacion.

El estudio a profundidad, con una metodologia basada en la netnografia y el uso de
diversas técnicas de investigacién online, permitira alcanzar un acercamiento
profundo de la cultura en la OV. El constructo tedrico metodol6gico propuesto en el
trabajo posibilita una comprensién de diversos niveles de profundidad cultural.
Asimismo, el uso de los mismos medios que utilizan los actores organizacionales
en su operatoria cotidiana permitira generar una simetria y una mejor comprension
del mundo online en el cual se desarrolla, primordialmente, la organizacién objeto
de estudio.
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Para realizar el estudio en cuestion, se considerardn como fuentes de informacion
todos aquellos documentos formales, tanto internos como externos, que contengan
informaciéon valiosa para comprender la cultura organizacional. También se
contemplaran las interacciones en grupo y los espacios donde estas se lleven a
cabo, y por ultimo, se tendran en cuenta los testimonios de los integrantes de la
organizacion, tanto de los lideres como de los integrantes en general.

1.3.4. Delimitacion

Si bien el tema cultural estd muy relacionado con temas como: identidad, género,
imagen y clima organizacional, entre otros, el angulo de esta investigacioén se aboca
exclusivamente a la comprensidn y explicacion de la cultura organizacional en la
organizacion que es el caso a estudiar. Se entiende, que tanto la cultura
organizacional, asi como los temas anteriormente senalados, constituyen por si
mismos Opticas de estudio relacionadas pero con diferencias sustantivas como para

desviar el trabajo hacia un alcance diferente del estipulado.

Desde otra perspectiva, se reconoce que tanto la literatura consultada, asi como el
esquema desarrollado para el andlisis, y la metodologia escogida para dar
cumplimiento del objetivo, también generan limitaciones a la presente investigacién,
pues se entiende que de otra manera, cualquier otro investigador podria haber
llegado a una explicacion profunda del caso, por medio de otros medios y
apreciaciones diferentes.

La seleccién de los informantes es también otra limitacién importante, porque al
tratarse de un analisis de la cultura organizacional, se podrian haber abordado,
ademas de los actores contemplados, a los proveedores, clientes y otros
stakehorders cercanos a la organizacién. Es decision del autor de esta

investigacién, enfocar el estudio solo en los actores que integran y forman (o
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formaron) parte de la ndmina de empleados de la empresa, pues son quienes,
siguiendo a Czarniawska (2008), tienen un real conocimiento de la organizacién.

Por ultimo, y con base en la pertinente reflexion que realiza Schein (2006) sobre el
ciclo de vida de las organizaciones, es necesario tomar conciencia de una gran
limitacion en la potencialidad de este estudio: es un caso aislado, singular y
concreto, por ende no general ni universal. Segun el autor, las personas crean
organizaciones que desarrollan culturas, asi como las organizaciones aculturan
personas. El liderazgo, o la influencia del lider fundador, en el inicio de una
organizacion es un proceso completamente diferente que en una organizacién
madura. Ante esta situacidon, es sumamente pertinente tomar consideracién de que
la cultura, en otro momento del ciclo de vida de esta organizacion, podria ser
totalmente diferente.

En este sentido, es menester aclarar que la organizacién objeto de estudio se
encuentra en una fase inicial de su ciclo de vida, donde la influencia del lider (una
persona que es considerada como un gran visionario, carismatico e inspirador por
todos los integrantes), ejerce gran influencia en el grupo social, lo que le permite
tener mayor control sobre los trabajadores, sin requerir de otras medidas
disciplinarias o de coercién.

1.4.JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION: ANTECEDENTES, RELEVANCIA
SOCIAL, PERTINENCIA DISCIPLINAR Y FACTIBILIDAD

A continuacién se explican las razones que justifican la realizacion de la
investigacién en cuestion. La justificacion se divide en cuatro aspectos de gran
trascendencia: los antecedentes, para evidenciar algunos estudios de posgrado que
se han realizado en torno al estudio de las OV; relevancia social, para explicar la
importancia del tema estudiado, y por ende el aporte potencial, para la sociedad y
el campo de estudio; la pertinencia disciplinar para revelar la congruencia y
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actualidad del tema abordado en el contexto del programa de estudio; y la
factibilidad para demostrar las posibilidades reales de llevar a cabo el trabajo.

1.4.1. Antecedentes

A continuacién se presentan algunos trabajos de posgrado en los que se han llevado
a cabo investigaciones en torno a las OV. Si bien todas estas tesis de maestria y
doctorado realizan aportes al entendimiento de este tipo de organizaciones, los
trabajos de Fernandez Monroy (2003) y Martinez Cervantes (2010) son los mas
significativos, porque se desarrollan en programas relacionados con el estudio de la
organizacion. No obstante ello, estos estudios entienden a las OV como
organizaciones tradicionales con grados de virtualidad o como organizaciones
virtuales conformadas por otras organizaciones (generalmente temporales), pero
ninguno aborda su estudio como una forma organizacional virtual absoluta, tal cual

se concibe en esta investigacion.

Tabla 1. Antecedentes de estudios de posgrado sobre OV

Objeto de Unidad de Tipo de
Autor/es | Concepto de OV ] L ] Programa
Estudio analisis trabajo
Red de
organizaciones
Fernandez e cooperan Comportamiento Tesis Doctoral
au . P P ,I .. | Sistemas de . . Direcciéon de
Monroy mediante las TIC |de la organizacién . - Universidad
, franquicia Empresas
(2003) para alcanzar un |virtual de Las Palmas
objetivo
especifico
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Galvez
Mozo
(2004)

Un entorno virtual
que emerge a
partir de la
interrelacion de
RV, Ciberespacio
y Simulacién.

Produccién de
sociabilidad

Entornos
virtuales

Tesis Doctoral
- Universitat
Autonoma de
Barcelona

Psicologia
Social

Rodriguez-
Gutiérrez
(2009)

Unidad compleja
y autoorganizada
por medio de
procesos de
intercambio de
intangibles con
otras
organizaciones
con miras a
lograr un
beneficio
colectivo.

Cooperacion entre
la universidad y la
empresa

Universidad de
Zulia

Tesis Doctoral
- Universidad
de Zulia

Ciencias
Humanas

Martinez
Cervantes
(2010)

Un conjunto de
individuos con
dispersion
geogréafica con
capacidad para
combinar la
presencia,
permanencia y
capacidades
virtuales para el
desarrollo de un
producto.

Las TIC como
instrumento de
nuevas formas
organizacionales

Organizacion
virtual de
informacion
deportiva

Tesis de
Maestria —
Universidad
Autébnoma
Metropolitana

Estudios
Organizacion
ales

Silva
Menoni
(2013)

Un entorno virtual
en el que
intervienen tres
elementos:
comunidad, las

Los entornos
virtuales como
instrumento de
cooperacion

Universidad de
Salamanca

Tesis Doctoral
- Universidad
de Salamanca

Educacién
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plataformas de
gestion, y el
espacio virtual.

Fuente: elaboracién propia.
1.4.2. Relevancia social

El eclecticismo tedrico y practico en torno a la forma de OV, asi como su
importancia, en un contexto de constantes avances tecnolégicos que influyen no
sblo a las organizaciones, sino a la sociedad en general, es lo que le otorga
relevancia tanto teérica como social a la presente investigacion. El proposito de
abordar el estudio de una OV desde sus aspectos culturales, permitird dar cuenta
del comportamiento y la vida de este tipo de organizaciones, asi como de las
particularidades de una organizacion cuya cotidianeidad transcurre en un contexto

virtual.

Es importante destacar que esta investigacion es uno de los primeros trabajos que
se realiza en el campo de los Estudios Organizacionales en Latinoamérica, y un
trabajo pionero en el estudio de la cultura en las organizaciones virtuales. En un
relevamiento que se realiz6 entre un total de 5509 articulos en diez de las
principales revistas referidas al estudio en las organizaciones entre el 2000-2011
(Gonzales-Miranda, Gentilin, Ocampo Salazar y Sierra Echeverry, 2012), se han
identificado diversos estudios referidos al tema de cultura en las organizaciones,
pero no se evidencié ningun trabajo que tenga como fendmeno de interés la cultura

en las organizaciones virtuales.

Las organizacionales virtuales, ademas de ser un fenébmeno que se caracteriza por
la diversidad y la multiculturalidad, es una forma organizacional de gran importancia
en nuestros tiempos y que presenta dinamicas de organizacion muy particulares y

desconocidas. En este sentido, el estudio de la cultura organizacional desde un
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enfoque comprensivo, posibilita una mirada profunda y alternativa para poder
explicar la vida y el comportamiento de estos fenOmenos organizacionales. Es en
este sentido que este estudio adquiere gran relevancia, debido a la transcendencia

que tienen estas nuevas formas organizacionales en nuestras sociedades.
1.4.3. Pertinencia disciplinar

El estudio de la cultura hace parte de las principales preocupaciones del campo de
los Estudios Organizacionales en el cual se circunscribe este trabajo de
investigacion. Alvesson (2002), indica que la cultura organizacional es uno de los
principales intereses en la investigacion académica y la educacion, en la teoria de
la organizacion, y en las practicas de gestion. Hay buenas razones para ello: la
dimension cultural es central en todos los aspectos de la vida organizacional.

Segun una investigacion reciente acerca del estudio de las organizaciones a nivel
mundial, cultura es uno de los principales temas a partir del cual se estudia a las
organizaciones (Gonzales-Miranda y Gentilin, 2012, 2013). Otro aspecto que
refuerza la relevancia actual de los estudios culturales en el ambito organizacional
es la edicion especial titulada: “The Cultural Construction of Organizational Life” que
fue publicada en el afio 2011 por la revista Organization Science. También lo es la
seccidbn de didlogos entre autores de gran reconocimiento en el campo
organizacional, compuesta por 9 articulos y publicado por la revista Journal of
Management Inquiry, en el afio 2012.

1.4.4. Factibilidad

Por ultimo, la factibilidad de llevar a cabo la investigacion se evidencia en dos
aspectos: 1 - la eleccion de Educatemia como estudio de caso, cuyas caracteristicas
principales se corresponden con lo enunciado en la teoria revisada sobre OV en
varios aspectos: presenta dispersion geogréfica de sus integrantes; hace uso de las

TIC para su operatoria principal; sus fronteras no son identificables; no tiene
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contacto fisico con sus clientes; etc. 2 — desde un primer momento se acordaron los
términos de la investigacién, asi como el alcance y las limitaciones, en un
acercamiento preliminar que se realiz6 con los lideres y algunos integrantes de la

organizacion Educatemia en el afio 2013 y 2014.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO: LOS ESTUDIOS ORGANIZACIONALES?

A continuacién se presenta el marco tedrico que encuadra el desarrollo del trabajo.
Como una especie de paradigma, o conjunto de creencias basicas racionales y
sustentadas (Guba y Lincoln, 1994), este marco de referencia revela (o al menos
intenta) los supuestos ontoldgicos, epistemologicos y metodoldgicos que subyacen
a la investigacion. Estos, en conjunto, representan la vision del investigador acerca
de la naturaleza del mundo, del lugar que él mismo ocupa en este, y las posibles
relaciones que se puedan establecer entre el primero, el segundo y sus partes.

En ese sentido, este trabajo se desarrolla desde la perspectiva critico-comprensiva
de los Estudios Organizaciones (EO). Para ello, a continuacién se presenta una
breve introduccidén al estudio de las organizaciones en Latinoamérica, luego se
explican brevemente las perspectivas funcionalistas de la Teoria de la
Administracién (TA) y la Teoria de la Organizacion (TO), y por ultimo se presenta a
los EO, desde sus origenes, su concepto, su situacion en Latinoamérica, asi como
sus aspectos ontoldgicos, epistemoldgicos y metodologicos.

2.1.EL ESTUDIO DE LAS ORGANIZACIONES EN EL CONTEXTO
LATINOAMERICANO

El estudio de las organizaciones ha estado marcado durante toda su historia por
una sucesion de quiebres, bifurcaciones y contiendas entre diversas perspectivas.
Segun Pfeffer (1982) mas que un jardin bien arreglado es un campo con malezas.

Un terreno discursivo de disputas, en el que una diversidad de voces intervienen en

3 Algunas de las reflexiones expuestas en este apartado han sido publicadas en los articulos:

- Gonzales-Miranda, D., y Gentilin, M. (2013). Panorama del estudio de las organizaciones. Una
caracterizacion del campo organizacional con base en tres ejes tematicos (2000-2011). Andlisis
Organizacional, 1 (5), pp. 1-28.

- Ocampo-Salazar, C. A.; Gentilin, M. y Gonzales-Miranda, D. R. (2016). Conversaciones sobre administracion
y organizaciones en Latinoamérica. Un énfasis en el estado actual de la investigacién y la educacion.
Cuadernos de Administracion, 52 (29), 29-52.
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un proceso politico de reivindicaciones de reconocimiento, participacion y
dominacién (Westwood y Clegg, 2003).

Este terreno, diverso y fragmentado, de acuerdo con Montafio y Rendén (2004), ha
sido abordado por al menos ocho perspectivas diferentes: administracion, teoria de
la organizacion, analisis institucional, sociologia del trabajo, sociologia de las
organizaciones, analisis organizacional, sociologia de la empresa y estudios

organizacionales.

De todas estas, al menos en Latinoamérica, la Teoria Organizacional (TO) y la
Teoria Administrativa (TA), fueron las dos corrientes dentro del ambito
organizacional histéricamente mas difundidas. Durante décadas, se ha cincelado el
campo desde una perspectiva técnico-instrumental y prescriptiva, confinando los
problemas organizacionales a factores que se debian resolver bajo el criterio de la
eficiencia y la productividad. Como consecuencia, Vieira y da Silva (2011) indican
gue en esta region se ha configurado un isomorfismo organizacional en torno a un
solo eje: la eficiencia de la empresa: “La empresa se convierte en el punto de
referencia de la organizacién, y su lenguaje, métodos, herramientas y técnicas

contaminan cada vez mas el mundo organizacional” (p. 457).

No obstante, de a poco parecen surgir nuevas perspectivas que buscan tener una
mirada un poco mas profunda y comprensiva sobre los fendmenos
organizacionales. Ailon (2008, p. 885) expone que “las ultimas dos décadas han
estado marcadas por una creciente ola de voces criticas que afectan directamente
las bases de la corriente principal de pensamiento organizativo y de gestion”, lo cual
se manifiesta en el cuestionamiento de textos canoénicos, respecto de sus premisas
subyacentes y compromisos normativos. Esto se debe principalmente a la
complejidad organizacional, y a que el estudio de las organizaciones esta pasando
por un periodo de multiples abordajes que favorece el analisis de diversos

fendémenos desde varias perspectivas (Martins y Barrera, 2012).
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Y es que, en algunas latitudes especificas de la region, como Meéxico, Brasil,
Colombia y recientemente Chile, estan emergiendo algunas voces, a partir de redes
y asociaciones, cuyos intereses investigativos apuntan a ser criticos vy
comprensivos. Esto indica que el campo del estudio de las organizaciones no esta
dominado en su totalidad por corrientes de corte funcionalistas como la TA 'y TO,
pues desde hace ya algun tiempo comparten, contienden y componen el arenal
organizacional con perspectivas criticas como los Estudios Organizacionales (EQ)%;
una perspectiva poco difundida que pregona un enfoque critico y un acercamiento
mas comprensivo hacia su objeto de estudio.

Si bien estas tres perspectivas aparentan rumbos incompatibles o en conflicto,
existen también ciertas continuidades que las hacen mas complementarias que
opuestas. Algunos autores, por ejemplo, establecen diferencias entre estas tres
(Barba, 2013; Gonzales-Miranda, 2014; Gonzales-Miranda y Gentilin, 2012;
Montario, 2004; Ramirez, Vargas y De la Rosa, 2011), pero otros en cambio,
integran la TA, la TO y los EO bajo el concepto “paraguas” de Estudios
Organizacionales (Sanabria, Saavedra y Smida, 2013), o consideran de manera
similarla TAyla TO (Vieiray Da Silva, 2011);la TO y los EO (Hatch, 1997; Tsoukas
y Knudsen, 2005), o establecen una diferenciacién radical entre la TA y la TO (Scott,
2003).

4 Es menester mencionar también a los Critical Management Studies, que seglin Rodriguez (citado en
Saavedra, 2009, p. 48), se pueden entender como “un conjunto de trabajos e investigadores que hacen una
aguda critica a los supuestos sobre los cuales se ha construido el discurso en gestidn, que reflexiona sobre el
impacto que las herramientas y dispositivos del management han tenido en las practicas organizacionales y
propone, a partir del didlogo con la filosofia y con otras disciplinas de las ciencias humanas, construir una
nueva agenda de reflexién centrada en problemas que han sido desdefiados por la teoria administrativa
tradicional pero que son cada vez mas relevantes para comprender el mundo organizacional contemporaneo:
la dominacidn y el control en las organizaciones, los aspectos simbdlicos y estéticos de la gestion, los procesos
de subjetivacion y construccién de la identidad en el lugar de trabajo, los problemas derivados de la
discriminacion racial y de género, la comunicacion, la ideologia, el poder, el conflicto, las implicaciones
politicas de los dispositivos y practicas del management, el lugar que ocupa el placer en la gestidn, la busqueda
de la dignidad en el trabajo”.
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En este trabajo, se considera que estas tres perspectivas tienen diferencias
notorias, pero sin decir con ello que sean completamente opuestas. De hecho, hay
un sinfin de continuidades que hicieron que el campo se vaya enriqueciendo con el
transcurso de los anos, dando lugar al surgimiento de otros puntos de vista, entre

los cuales se destacan los EO, los cuales son la base de esta investigacion.

Si bien el desarrollo conceptual realizado en este trabajo no pretende profundizar
en la discusion, aun inacabada, entre las diversas perspectivas del estudio de las
organizaciones, si se buscan principiar unos fundamentos teéricos que permitan
distinguir un eje respecto del otro, en aras de fundamentar y clarificar el marco
tedrico de referencia sobre el cual se instituye esta investigacion. Por ello, a
continuacidn se presenta una breve caracterizacion de la TA y la TO, con el fin de
poder diferenciar y profundizar sobre la perspectiva de los EO.

2.2.TEORIA ADMINISTRATIVA Y TEORIA ORGANIZACIONAL: UN
ENCUENTRO EN EL FUNCIONALISMO

El funcionalismo, siguiendo a Schultz (1994), percibe a las organizaciones como
sistemas naturales. “La organizacién es un colectivo que busca la supervivencia
mediante la realizacién de las funciones necesarias” (p. 14). En este sentido, debe
ser capaz de adaptarse al entorno e integrar los procesos internos. Las
preocupaciones centrales de estudio desde esta perspectiva recaen sobre la
solucion de los problemas, las funciones basicas para la supervivencia, y las

caracteristicas generales de las organizaciones.

La administracion surgioé primero, a partir de una serie de situaciones empiricas,
segun Jurado (2015), sin discurso propio. Por ello, dada esta naturaleza, la
administracion significa un saber administrativo, no una practica en si, pero es un
saber administrativo en la practica organizacional (De Mattos, 2009). Con el tiempo,
y la sistematizacién de los trabajos de algunos autores clasicos, como Taylor y
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Fayol, se origind una practica discursiva, o que se puede entender como un saber

o teoria administrativa.

Hay que sefalar que la Administracion ha sido objeto de diversas controversias en
cuanto a su estatus cientifico (Podesta y Jurado, 2003; Bédard, 2003, 2004; Mufioz,
2011; Marin-ldarraga, 2012), su definicién y delimitacion (Aktouf, 1998; Davila,
2001) y su objeto de estudio (Hernandez, Saavedra, Sanabria, 2007; Lopez, 1999).
Sin entrar a ahondar en estos debates, la critica se fundamenta principalmente en
su pragmatismo, lo cual reafirma su propésito funcional en la aplicacién de modelos
desarrollados en contextos muy diferentes a los de América Latina (Vieira y Da
Silva, 2011), los cuales han sido acogidos como unicos, verdaderos y universales,
al punto tal de ser replicados sin mediar mucha reflexion (Bédard, 2003, 2004).

Las practicas administrativas, en su estatus ambivalente y aun controversial dentro
del ambito académico, tienen su fundamento en la razén, en tanto categoria
filoséfica que ha oscilado entre dos légicas: una de tipo objetivo, donde el
observador es un ente externo supuestamente sin relacién con el objeto; y otra de
tipo subjetivo, la cual se sirve del interés particular de la técnica con un propdésito
instrumental-utilitario (Marin-ldarraga, 2007). Es en esta ultima que se ubica a la

administracion como saber orientado a la practica.

El periodo moderno dio cuenta de las primeras practicas racionales para la direccion
de las grandes empresas que empezaron a gestarse a partir de la Revolucion
Industrial del siglo XVIII, asi como la multiplicacién de las acciones técnicas que se
diversificaron para obrar en funcién de los resultados. En este contexto, la
administracion surgié como el simbolo del nuevo modo de gobierno, en cuya
racionalidad, la organizacion cientifica comenzé a transformar la naturaleza humana
(Reed, 1996).
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Esa racionalidad, ha acompanado las propuestas de los pensadores y promotores
mas representativos de la TA, como lo fueron Taylor (1961) y Fayol (2003), quienes
distinguieron en el ser humano su deseo de maximizar las ganancias, y su
capacidad administrativa y profesional, consecuentemente. De acuerdo con Jurado
(2015), los escritos de ambos autores representaron una disyuncién respecto de lo
que la administracion, como practica social y cultural sin corpus teérico, habia sido
durante siglos. Esto permitié trascender la practica para conformar un corpus o
saber tedrico, permitiendo dejar un legado del quehacer en la organizacion, y salvar
lo que de otra manera seguirian siendo memorias personales, fragiles e efimeras,

“cuya existencia no transcendia la vida de su portador” (p. 130).

En la TA, la conceptualizacidn y la teoria parecerian ir unos pasos por detras de la
practica y la accién, fomentado excesivo pragmatismo, y consecuente hostilidad a
la actividad intelectual (Davila, 2005). Esto, segun Cruz Kronfly (2005), es causado
por la escasa importancia que se le otorgan a los logros disciplinares, en un area
del conocimiento en el cual se premia, primordialmente, la productividad.

No obstante ello, se reconoce en la TA un camino labrado en la conformacién de un
corpus de conocimiento, que ha dado lugar al surgimiento de diversos temas, entre
los cuales se podrian mencionar: emprendimiento, empresarismo, estrategia, ética,
responsabilidad social corporativa, gestion de la calidad, gestion del fuero interno,
gestién tecnoldgica, consultoria, globalizacién, internacionalizacién, liderazgo,
mercadeo, gestidbn humana, gestion de proyectos, finanzas, economia, operacion,
logistica, pymes, contabilidad y reflexiones en torno a la TA, entre otros (Gonzales-
Miranda, Gentilin y Ocampo-Salazar, 2016).

En cuanto a la TO, fueron los anos treinta del siglo XX, a través de los trabajos de
Mayo (1880-1949), los que darian inicio a una nueva corriente de estudio de la
administracién y las organizaciones denominada “ciencias del comportamiento

organizacional”’. A partir de esta, se busc6é dar herramientas instrumentales al
50



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

administrador con el objetivo de crear y mantener un clima laboral propicio para
poder intervenir a las personas, y generar mayor productividad y eficiencia (Aktouf,
1998). Esta aparente preocupacion por lo humano, marca el inicio —entre 1925 y
1945- de la escuela de las Relaciones Humanas, desde del cual surge la TO (Ibarra
y Montafo, 1990).

El desarrollo de la TO propicié la inclusion de diversas areas del saber, como la
filosofia, la sociologia, la antropologia y la psicologia, al estudio de las
organizaciones (lbarra, 2006). La TO se concibe asi, como la consciencia tedrica de
la TA (De la Rosa, 2012), debido a su continua busqueda de sentido para enfrentar
problemas de las organizaciones modernas, pero siempre ligada a los mismos fines

funcionalistas: productividad, eficiencia, eficacia y control.

Una gran diferencia entre ambas perspectivas, radica en que la TA se gest6 en un
contexto apremiado por las inventivas y la tecnologia, y gobernado principalmente
por una visidn mecanicista que impedia ver el caracter humano de los trabajadores
(Bendix, en Jurado, 2015). La TO, en cambio, de la mano de la escuela de las
Relaciones Humanas, y en especial, de los experimentos de Hawthorne®, propicié
la inclusién del obrero, la interaccion humana y la informalidad como unidad de
analisis (Mayo, 1972), reconociendo a la organizacion industrial como un sistema

socio-técnico.

A medida que la TO se fue consolidando, marc6 también una diferencia con la TA.
A raiz de los estudios de Woodward (1975), Pugh (1997), Burns y Stalker (1961) y
Lawrence y Lorsch (1973), quienes dieron lugar en los afios 60 del siglo XX al

Movimiento de la Contingencia, se puso mayor interés en la organizacién como

5>Se denomina asi a las pruebas de productividad que se realizaron durante los afios 1923-1927, en su periodo
inicial, en la fabrica de Hawthorne de Western Electric a cargo Elton Mayo, quien era el director del
departamento de investigaciones industriales de la Universidad de Harvard (Davila, 2001). En esos trabajos
Mayo descubrié el factor humano, y tomé conciencia que los aspectos de orden afectivo y emocional, eran
tan importantes para la productividad como los materiales (Aktouf, 2009).
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fenomeno de estudio en si mismo. Al estudiar el contexto y el entorno, la
organizacion adquirié un protagonismo central, y por primera vez se evidenciaron
indicios en términos de singularidad espacial y temporal, que contradicen la

pretension de un discurso unico, general y universal.

Es sobre las organizaciones que recaen los factores de contingencia, por ello los
resultados de las investigaciones de la contingencia condujo, casi de manera
involuntaria, a centrar su atencion en las organizaciones como tal. A partir de aqui,
comenzaron a florecer nuevas intenciones, que buscaran comprender mas que
solucionar, los fenédmenos sociales inscritos al contexto organizacional (Clegg y
Dunkerley, 1977). Siguiendo a Gonzales-Miranda (2014), el Movimiento de la
Contingencia se podria considerar entonces como “la bisagra” que daria inicio mas
tarde a la perspectiva de los Estudios Organizacionales, cuyos distintivos fundantes

son la comprensién y la critica.

Esto significo a la vez, otra diferencia notoria entre la TO y la TA, y un quiebre
paradigmatico de una maxima taylorista que imperaba hasta el momento: el one
best way. El surgimiento del Movimiento de la Contingencia, y el estudio de los
factores contextuales y ambientales en relacidén con la configuracién organizacional,
dio origen a la expresion “all depends” que puso en entredicho el “one best way”
(Clegg, 1990), a raiz del descubrimiento de que no hay una mejor forma de hacer
las cosas, sino muchas mejores formas, tantas como organizaciones existan
(Montano, 1994).

En resumen, si bien la TO pareciera hacer referencia a una teoria singular,
integrada, Unica y verdadera, es segun Hatch (1997), un cumulo de muchas teorias.
Es decir, que el concepto representa y acobija un conjunto de diversas corrientes
gue surgieron secuencialmente. Tanto la TA, como la TO, se caracterizaran por su
fuerte vinculo con los postulados positivistas (Boal, Hunt y Jaros, 2003; Donaldson,

2003; McKelvey, 1997), con el uso del método hipotético deductivo (De Rond y
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Miller, 2005; Shepherd y Sutcliffe, 2011), con una mirada mecanicista y racional de
la organizacion y las personas que la integran, y con el uso de una metodologia
cuantitativa y estadistica a gran escala (Donaldson, 1997; McKinley, 2003). Sus
diferencias recaen posiblemente, en la base empirica ligada a la TA, y en la
pretension teérica de la TO, por la cual se busco prescribir y generalizar una utilidad
practica del conocimiento organizacional (Bort y Schiller-Merkens, 2011; McKinley
y Mone, 1998).

Dentro de este eje de conocimiento, también se reconoce un corpus tedrico propio,
el cual se materializa en temas tales como: la Escuela de las Relaciones Humanas,
la Burocracia, la Escuela de Comportamiento, el Movimiento de la Contingencia, las
nuevas Relaciones Humanas, Productividad y Control, Crisis, asi como Reflexiones
en torno ala TO, entre otros (Gonzales-Miranda, Gentilin y Ocampo-Salazar, 2016).

2.3.ESTUDIOS ORGANIZACIONALES: UN APORTE CRITICO-COMPRENSIVO
AL CAMPO ORGANIZACIONAL

A continuacién se presenta el eje conceptual de los EO. Con el fin de explicar lo
mejor posible esta perspectiva, el desarrollo se divide de la siguiente manera:
primero, se explica el contexto y surgimiento de los EO; seguidamente, se presentan
los EO en Latinoamérica, como un eje conceptual en formacion; luego se realiza
una aproximacién al concepto de los EO; posteriormente, y en relaciéon al punto
anterior, se caracterizan los aspectos ontolégicos, epistemolédgicos y metodolégicos
de los EO, asi como sus principales temas de estudio; y por ultimo, se hacen unas
breves reflexiones acerca de por qué este trabajo se erige desde esta perspectiva
de estudio.

2.3.1. Contexto y surgimiento de los EO
Para poner en contexto a los EO, y sus inicios, segun Clegg y Hardy (1996), no se

pueden obviar ciertos cambios que tuvieron impacto a nivel mundial, y sobre todo
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en las esferas politicas, econdmicas, sociales y culturales, y en consecuencia en las
ciencias sociales. En los afios 60°s, cuando en las organizaciones imperaba el
orden, lo formal, la normay la jerarquia, el panorama a nivel mundial se presentaba
de la siguiente manera: la guerra de Vietham estaba en sus inicios, la Guerra fria
estaba en sus inicios, los movimientos de derechos civiles en EEUU estaban en
auge, al igual que los de libertad de expresion en Berkeley, India y Pakistan estaban
en guerra, y en Africa Nelson Mandela comenzaba su periodo de 25 afios de prision.

Esta situacion tenia su correlato también en el ambito académico. Un consenso
ortodoxo (Atkinson, 1971, citado en Clegg y Hardy, 1996), cimentado en el
funcionalismo y la ciencia normal se hacia eco entre los principales representantes
de la teoria organizacional. La organizacion era considerada como un sistema
funcionalmente eficaz, y se enfatizaba en el caracter general, unitario y ordenado

de estas.

Con el tiempo se han producido cambios relevantes: la eliminacion del apartheid en
Sudéfrica y Namibia, la autodestruccion del comunismo y el surgimiento del neo-
conservadurismo, el desmoronamiento de la supremacia comercial de EEUU, y el
correlato inverso en la economia de Asia. Con ello el desarrollo de las nuevas
tecnologias, la red, lo global y lo virtual. A partir de este nuevo escenario surgen
nuevos y alternativos enfoques que empiezan a resistir el dominio del funcionalismo

sobre el campo de estudio de las organizaciones.

Para Clegg y Hardy (1996), algunos textos fundantes de estas perspectivas
alternativas fueron: la publicacion de Silverman sobre la teoria de las organizaciones
en 1971, desde Gran Bretana; y desde EEUU los trabajos de Weick en 1969, de
Braverman en 1974, y de Burrell y Morgan en 1979, en el cual se presentaban
diversos paradigmas de estudio.
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En este mismo orden de ideas, March (2007) indica que fueron tres acontecimientos
especificos transcurridos en el siglo XX, en especial entre 1940 y 1990, los que
originaron las bases para el surgimiento de los EQO: la segunda guerra mundial que
provocO una gran oleada (o invasién como el autor denomina) de migrantes de
Europa hacia EEUU, dando como resultado toda una generacion de estudios de
posguerra dedicados al estudio de las organizaciones; las protestas de los afos
1960 y 1970, que generaron un ambiente intelectual caracterizado la confrontacion,
el apoyo al feminismo, el posestructuralismo y posmodernismo, propios del contexto
europeo; y por ultimo, el triunfo de los mercados, con la caida del imperio soviético
en 1991 y el triunfo del capitalismo y la apertura de mercado, lo que re-direccioné

las agendas investigativas hacia nuevo rumbos.

En medio de estos cambios, se puede identificar la década del 60 como el
surgimiento de los EO, y los sucesos de 1980-1990 como un periodo de auge. De
hecho, hay quienes indican que su inicio se remonta a la década de 1970 con la
constituciéon de EGOS (European Group for Organizational Studies) y de la revista
Organizacion Studies (Clegg y Bailey, 2008); otros situan su origen en el periodo
posterior a la Segunda Guerra Mundial (Augier, March y Ni Sullivan, 2005; Scott,
2004); y también a partir del Movimiento de la Contingencia (Gonzales-Miranda,
2014).

2.3.2. Los EO en Latinoamérica: un eje conceptual en formacion

El campo de los EO se puede considerar como un eje conceptual relativamente
nuevo en América Latina. Si bien en la actualidad existe un importante avance en la
conformacién de una comunidad académica, muchos de los investigadores son aun
poco reconocidos y los trabajos realizados de acuerdo con esta perspectiva son
considerados marginales respecto de las grandes contribuciones que moldean el

campo de estudio (Sanabria, Saavedra y Smida, 2013).
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Segun estos autores, América Latina representa una ventana de oportunidades
para el desarrollo de nuevos aportes. La regién conforma un potencial de creciente
importancia ante el contexto global, y sus organizaciones, si bien comparten
generalidades con entidades de otras latitudes, presentan aspectos de gran

singularidad que ameritan una reflexién particular.

Actualmente, existen algunas iniciativas que buscan fomentar el desarrollo de
comunidades en la region. Evidencias de esto, son algunas redes recientes que
buscan fomentar los EO en Latinoamérica. Por ejemplo, LAEMOS (Latin American
and European Meeting on Organization Studies), es una conferencia que se inicié
en el afno 2006 y busca fortalecer el vinculo entre América Latina y Europa en el
estudio interdisciplinario de las organizaciones. La REMINEO (Red Mexicana de
Investigadores en Estudios Organizacionales), conformada también en 2006 con la
intencion de promover la colaboracion de los investigadores mexicanos en torno a
los fenomenos organizacionales. La RED PILARES (Red de Posgrados de
Investigacion Latinos en Administracién y Estudios Organizacionales), creada en
2009 con la finalidad de promover el intercambio de estudiantes y docentes, la
investigacion y la conformacién de eventos en temas relacionados con el campo de
estudio. La SBEO (Sociedade Brasileira de Estudos Organizacionais), fundada en
2012 con el propdsito de congregar a investigadores de diversas ciencias que estén
interesados en estudiar a las organizaciones. Y por ultimo la ECO (Red
Latinoamericana en Estudios Criticos Organizacionales), una iniciativa liderada por
académicos chilenos que actualmente esta en proceso de gestacion, y tiene por
objetivo el contribuir al desarrollo de los Estudios Criticos Organizacionales en

Latinoamérica.

Si bien estas redes estan haciendo un esfuerzo muy grande para poder generar
mayor participacion de la region, aun su impacto y representatividad en el contexto
global es reducida (Sanabria, Saavedra y Smida, 2013). De acuerdo a los resultados
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evidenciados en una investigacién realizada a partir de los Proyectos Internos de la
Universidad EAFIT en los afios 2012 y 2013, en donde se realizd una revisidon
hemerogréfica a nivel mundial del estudio de las organizaciones en diez afos de
publicaciones, se reveld que sb6lo el 0.53% de los autores (34 de 6353), son
latinoamericanos (Gonzales-Miranda y Gentilin, 2013; Gonzales-Miranda, Gentilin,
Ocampo y Sierra, 2012). Este es un dato sumamente dicente para cuestionar el
papel que tiene Latinoamérica en el estudio organizacional a nivel mundial, y los
aportes que pudiera dar al conocimiento y a la investigacién de la realidad regional

latinoamericana.

Al respecto, se hace menester precisar que esta situacion no indica que no exista
un desarrollo importante a nivel latinoamericano en torno al estudio de las
organizaciones. Sino, tan sélo resaltar que a nivel internacional, segun una muestra
de diez de las revistas mas importantes y mas citadas a nivel mundial (Q1 y Q2 en
los rankings IS| y Scopus), la presencia de autores procedentes de instituciones de
la region es practicamente inexistente; revistas en las cuales se desarrollan las

discusiones principales que marcan el rumbo del campo de estudio®.

Asimismo, en otra investigacion complementaria realizada en las diez principales
revistas latinoamericanas de mayor estatus en el campo, si bien la presencia de
autores latinoamericanos es naturalmente alta, la realidad no es tan diferente. Por
un lado, se evidencia una problematica clara en torno al estudio de las
organizaciones y la divulgacion de los trabajos cientificos: en Latinoamérica no hay
revistas cientificas posicionadas en los cuartiles de mayor impacto segun los
rankings ISI'y Scopus (Q1 y Q2). Por otro lado, las tematicas desarrolladas a partir
de las investigaciones publicadas en revistas latinoamericanas de alto impacto (Q3

6 Se hace menester aclarar que estas revistas se publican en idioma inglés, lo cual reduce naturalmente la
participacion de autores de regiones como Latinoamérica. Por otro lado, destacar la participacion activa de
autores latinoamericanos en libros y capitulos de libro, los cuales no fueron tenidos en cuenta para estas
investigaciones.

57



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

y Q4 en ISI y Scopus), muestran un claro direccionamiento hacia una perspectiva
mas funcionalista, especificamente, casi un 70% del total de las publicaciones
realizadas entre el 2000-2014 (Gonzales-Miranda, Gentilin y Ocampo-Salazar,
2016). Esto no representa un problema en si mismo, pero si muestra un sesgo en
el estudio de los fenbmenos organizacionales en estas latitudes, respecto del

escenario a nivel internacional.
2.3.3. Una aproximacion al concepto de los EO

Una de las definiciones mas ampliamente difundidas y abarcativas de la naturaleza
diversa de los EO, la propusieron Clegg y Hardy en la introduccién del Handbook of
Organization Studies editado en el afio 1996. En este, se define a los EO “[...] como
una serie de conversaciones, en particular de aquellos investigadores
organizacionales que contribuyen a constituir las organizaciones mismas por medio
de términos derivados de paradigmas, métodos y supuestos, ellos mismos

derivados de conversaciones anteriores” (p. 3).

Diez afnos después, en The SAGE Handbook of Organization Studies, reeditado en
2006, Clegg, Hardy, Lawrence y Nord, vuelven a reafirmar su posicion de
conceptualizar a los EO como una serie de conversaciones multiples, sobrepuestas
que reflejan, reproducen y refutan conversaciones anteriores. Esto se debe, indican
los autores, a que por medio de las conversaciones, los desacuerdos, la
controversia, y las mismas discusiones, tienen un papel fundamental en los circulos

académicos y en el desarrollo de este eje conceptual.

Los EO, pueden ser considerados como un campo de estudio que aspira superar
y/o matizar los imperativos totalitaristas y reduccionistas impuestos por la Teoria
Administrativa y la Teoria de la Organizacién. Es un campo de conocimiento
particular que se presenta con caracteristicas contrastantes respecto de las teorias
gue gozan de mayor reconocimiento institucional (lbarra, 2000; 2006).
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Por lo mismo, no tiende a generar una gran teoria a través del consenso, sino que
se basa en una diversidad de disciplinas sociales y humanas de las cuales retoma
algunos de sus fundamentos, para promover una postura mas comprensiva de los
fenémenos organizacionales. Para ello, se apoya fuertemente en las propuestas de
la teoria critica con la cual busca, principalmente, la emancipacién del hombre
(Alvesson y Deetz, 1996; Pfeffer, 2000), y en el enfoque posmoderno con el fin de
romper con la racionalidad social propia de la modernidad (Alvesson y Deetz, 1996;
Hatch, 1997; Reed, 1993; Montano, 1994).

Es un proyecto de origen europeo que fomenta el pensamiento critico (Montano,
2004), y que surge como una respuesta alternativa a la TO norteamericana
(Shenhav, 2003), la cual ha considerado como objeto de estudio a una organizacion
lineal, estatica y causal (Ibarra, 2000, 2006). En la transicién, no se buscé excluir
los postulados de la TO, sino por el contrario, recuperando sus propuestas
mediando un factor critico-reflexivo que permitié proponer nuevos enfoques para la

comprension del campo organizacional.

Desde los EO se busca generar conocimiento propio y especifico del contexto en el
cual se encuentran insertas las organizaciones. Esta es la razon principal por la cual
se le reconoce a esta corriente su caracter compresivo y critico. Evidencia de ello,
es el reclamado de diversos autores latinoamericanos en frases como: “Se ha
pensado nuestra realidad a través de los ojos de otros” (Naime, 2004, p. 48); “Es
indispensable interpretar los problemas de organizacion de nuestras realidades
locales” (Ibarra, 2006, p. 145); se debe recuperar de forma critica la TO al pensar la
realidad de Latinoamérica (Ibarra y Montafno, 1991); entre muchas otras. Razén por
la cual, De Mattos (2009), indica que el gran rompimiento paradigmatico implica
intentar entender las practicas y productos teéricos en funcién de los contextos
sociales y culturales de los actores involucrados.
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2.3.4. La ontologia, epistemologia, metodologia y las tematicas de estudio de
los EO

Segun Guba y Lincoln (1994), el paradigma sobre el cual se cimienta una
investigacién define los limites de la misma, al determinar qué es lo que se esta
haciendo, y qué puede ser incluido y qué no. Para ello, hay tres preguntas basicas
que permiten esclarecer esta delimitacidon, estas son: la pregunta ontoldgica,

epistemoldgica y la metodoldgica.

La pregunta ontolégica, se refiere a ¢,cudl es la forma y naturaleza de la realidad?
Y, por tanto, ;qué es lo que se puede conocer de ésta? De esta manera, si se
supone la existencia de un mundo real, lo que podria conocerse de este es codmo
funcionan las cosas realmente, y s6lo seran pertinentes preguntas que se puedan

relacionar con asuntos que tengan una existencia real.

La pregunta epistemolégica, hace referencia a ¢,cual es la naturaleza de la relacién
entre el conocedor, o quien busca conocer, y lo qué puede ser conocido? A
diferencia del anterior, esta pregunta busca entender la naturaleza, ya no de lo que
se busca ser conocido, sino de la forma en que se busca conocer. Por ejemplo, si
se contempla la existencia de un mundo real, entonces el investigador debe tomar
distancia objetiva, para poder describir cdmo funciona ese mundo realmente, libre
de todo juicio personal.

En tercer lugar, la pregunta metodoldgica, hace alusién a ;cémo puede el
conocedor encontrar lo que cree que puede ser conocido? O en otras palabras
¢,cémo se puede estudiar el objeto a conocer? En este caso, la pregunta no puede
reducirse a los métodos, sino que los métodos deben adecuarse a una metodologia
predeterminada.

Por ello, y con base en estas tres preguntas, a continuacién se busca aproximar y

caracterizar a los EQO, la perspectiva desde la cual se construye esta investigacion.
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Esto, con el fin de brindar mayores herramientas al lector en el proceso de
entendimiento del trabajo, y asimismo, y fundamentalmente, intentar despertar
ciertos grados de conciencia en un proceso introspectivo acerca de los pasos que

se deben segquir.
2.3.4.1. Los aspectos ontoldgicos de los EO

Los aspectos ontoldgicos de los EO se hallan evidenciados en una realidad que se
construye intersubjetivamente, o como bien expresan Berger y Luckmann (2008),
en un mundo que se comparte con otros. Es una realidad que se concibe como un
matiz del planteamiento extremo de la subjetividad y la objetividad, desarrollados
por Burrell y Morgan (1979), y que propone en la intersubjetividad, una
consideracion subjetiva del mundo, pero objetivada’ en la interaccidén con los otros.

Se parte del supuesto de que las organizaciones son objetos empiricos, porque
cuando se observa una organizacion se ve algo en particular, pero salvaguardando
la diversidad a partir de la cual, cada uno puede ver algo diferente (Clegg y Hardy,
1996). De esta manera, para el autor -u observador-, existe una realidad que va mas
alla de lo fisico —organizacion empirica—, que es real porque puede ser aprehensible

y tiene un correlato con la mente humana.

Esta intersubjetividad significa que es en la reciprocidad y el intercambio de voces
gue se generan una serie de construcciones (conversaciones segun Clegg y Hardy,
1996), y se concibe a las organizaciones como objetos reales; en una realidad que
a su vez se constituye a partir de otras diversas conversaciones. Es decir, es una

correspondencia continua que se da entre los significados del sujeto y los del

7 En estos casos es mucho mas pertinente hablar de una realidad objetivada que de una realidad objetiva,
puesto que es construida socialmente de tal manera que parece objetiva (Hatch, 1997).
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mundo, por el cual se comparte un sentido comun de la realidad acerca de éste
ultimo (Berger y Luckmann, 2008).

Este enfoque intersubjetivo, se torna objetivo a partir de lo que Searle (1997)
denomina: intencionalidad colectiva® (algo asi como un punto de encuentro entre un
conjunto de subjetividades), y de la misma manera, es real porque es
potencialmente cognoscible a las personas. Asi, el investigador de las
organizaciones se permite dar caracter de real a objetos simbdlicos, que se estudian

ya no sélo en funcién de su existencia, sino también desde lo que representan.

Es a partir de estas realidades que los analistas que conforman el campo de los EO
estudian la organizacion no solamente como una cosa soélida o estatica, sino
también como un conjunto de representaciones o simbolos, y otorgan existencia a
un fendmeno que es real tanto por sus aspectos visibles, tangibles y materiales,
como por los no visibles, intangibles y simbdlicos. Desde la ontologia de los EO, son

dos dimensiones inseparables: las cosas son y significan a la vez.
2.3.4.2. Los aspectos epistemoldgicos de los EO

En términos epistemoldgicos, la predominante postura comprensiva, critica y por
sobre todo multidisciplinaria (aunque su pretensién sea la interdisciplinariedad),
genera apertura a la convivencia de diversas perspectivas. Como bien indica Chia
(2003), “lo que llamamos conceptos y teorias, son simplemente intuitivos puntos de
vista, es decir, una forma de ver el mundo, y no una forma de conocimiento de como
es el mundo” (p. 107). En ello reside que, desde este enfoque, las teorias se

entienden mas como formas de ver el mundo, es decir, como medios para el

8 Seglin Searle (1997) esta intencionalidad colectiva hunca puede reducirse a lo individual. Desde este punto
de vista, el “yo” siempre esta en funcion de un determinado “nosotros”.
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conocimiento, y no tanto como entidades de conocimiento, segun generalmente se

asumen que son.

El eje conceptual de los EO, se caracteriza por estar cimentado en el paradigma
constructivista. Los expertos que estudian construcciones sociales, parten de la
suposicion de que las personas construyen sus puntos de vista, opiniones,
representaciones, etc., en las interacciones, y por lo general, en conversacidn con
otras personas (Czarniawska, 2003). Por ello se habla de intersubjetividad, puesto
que el investigador es parte de la realidad que estudia, y en consecuencia, las
categorias utilizadas para comprender al fendmeno organizacional, son producto de
las creencias de los integrantes de la sociedad en la que viven (Berger y Luckmann,
2008).

La cuestion principal que lleva a adoptar una perspectiva constructivista, en parte
se debe a que la realidad organizacional es compleja y diversa, y por ello, los
enfoques epistemoldgicos positivistas tienen serios problemas para poder dar una
explicacion de lo que esta sucediendo en las organizaciones (Kelemen y Hassard,
2003; McKelvey, 2003). Es que, de acuerdo con Knorr (2005) “el producto cientifico
puede ser estructurado en términos de varios 6rdenes o niveles de selectividad”. Y
“‘esa complejidad de las construcciones cientificas [...] parece sugerir que es
improbable que los procesos cientificos puedan ser reproducidos de la misma

manera en circunstancias diferentes” (p. 62).

Estos motivos, marcan un poco el caracter comprensivo y critico de los EO. A
diferencia de la TA y la TO, desde este enfoque no se busca establecer leyes
generales y universales sobre el conocimiento organizacional. Mas bien, la intencién
es dar explicaciones contextualizadas de los fendbmenos organizacionales, de
manera de abordar, siguiendo a De la Rosa (2007), lo local, lo particular, lo relativo,
el caos, la ambigledad, etc.
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Por ello, desde el campo de los EO se sugiere que los investigadores sean abiertos
a pequenas narrativas (Kelemen y Hassard, 2003), e integren miradas alternativas
en la comprensién y la interpretacion. El desafio consiste en aproximarse a la
realidad a partir de la conjetura, la multidisciplina y las multiples racionalidades
coexistentes (Ramirez, Vargas y de la Rosa, 2011). Es atreverse a pensar desde
perspectivas conformadas por multiples supuestos y paradigmas participativos
(Clegg y Hardy, 1996).

2.3.4.3. Los aspectos metodoldgicos de los EO

En cuanto a los aspectos metodologicos, desde la perspectiva de los EO se
considera que los diferentes métodos son combinables, y que la eleccion de ellos
ya no depende de la asuncién de un determinado paradigma sino de la problematica
en cuestion. Cada método debe ser apreciado por lo que es, un medio para reunir
datos pertinentes de ciertos problemas (Bryman, 1989).

Durante mucho tiempo en el campo del estudio de las organizaciones, se ha hecho
una asociacion lineal entre los enfoques epistemologicos y los metodolégicos.
Generalmente, se ha vinculado el funcionalismo con lo cuantitativo y el
interpretativismo con lo cualitativo, por lo que la metodologia estaba directamente
ligada a un determinado paradigma, llegando a crear confusiones entre paradigma
y método (Hatch, 1997).

Morales (2011), indica que desde el campo de los EO, "el cambio se encuentra en
la dicotomia que plantean los métodos cuantitativos y los cualitativos" (p. 299),
incluso pudiendo establecer una relacién de preferencia entre la TO y los EO
respecto de los métodos cuantitativos y cualitativos. Esto no descalifica el uso de
uno y otro método, sino que establece un orden complementario al proceso
investigativo, en el cual podria suceder que los métodos cuantitativos sean
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mayormente requeridos en la fase de recopilacién de datos, y los cualitativos en la
fase de interpretacion.

Por lo general, los EO tienden a combinar enfoques cualitativos de investigacion
con herramientas diversas. Como ya se menciond, desde los EO no se aspira a
prescribir, ni a establecer leyes causales de caracter universal. Su interés se enfoca
en aquellos aspectos menos visibles e implicitos, para los cuales se emplean
herramientas y métodos como la observacidn participante, entrevistas etnograficas,

deconstruccién, y la critica a los métodos tedricos (Hatch, 1997).

En sintesis, como bien plantearon Guba y Lincoln (1994), la pregunta o la discusion
acerca de los métodos, no debe establecerse de manera prescriptiva, sino que debe
estar en relacion directa con la pregunta de investigacién que se plantea (Case,
2003), o con la problematica en cuestién (Bryman, 1989). En todo caso, cualquiera
sea la herramienta que se utilice, ésta debe poder dar cuenta de la subjetividad
implicada en la participacion del sujeto en la realidad a estudiar. En este sentido, un
método sera autentico, solo si es capaz de reconocer la inevitable subjetividad, y
tratar reflexivamente las incursiones ideoldgicas-retoéricas subyacentes en cualquier

practica investigativa (Westwood y Clegg, 2003).
2.3.4.4. Las tematicas de estudio de los EO

Aligual que la TAyla TO, a los EO también se les reconoce la conformacion de un
corpus conceptual. La gran diferencia de los EO, respecto de los otros ejes
conceptuales, radica en la ampliacién de los fendbmenos de estudio. Segun Clegg y
Hardy (1996) y Hatch (2011), en el estudio de las organizaciones, como campo de
estudio, se pueden abordar tres fendmenos diferentes e interrelacionados: la
organizacion como concepto teérico o entidad, las organizaciones como casos
especificos, y lo organizando como un proceso social que esta aconteciendo. A su
vez, Hatch (2011) contempla la organizacion como acto de organizar (ver Tabla 2 a
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continuacion). En este sentido, la TA tiene un enfoque mayormente centrado en la
organizacion como acto o funcién interna en las organizaciones, la TO en la
organizaciéon como entidad, a partir de la cual busca generalizar, y los EO en las
organizaciones como casos especificos y los procesos que acontecen dentro y en

torno a estas.

Tabla 2. La organizacidn, las organizaciones y lo organizando.

Siendo
Ser (devenir)

Organizacién Organizacion
Abstracto _ _

(una entidad) (acto de organizar)

Organizaciones Lo organizando
Concreto »
(casos especificos) (el proceso)

Fuente: Hatch (2011)

Resumidamente, dentro del eje de los EO, se vinculan temas como por ejemplo:
poder y el analisis estratégico en las organizaciones, teoria critica y
posmodernismo, cultura en las organizaciones, nuevo institucionalismo,
antropologia de las organizaciones, aprendizaje y conocimiento organizacional,
sociologia organizacional, teoria de la ambigledad organizativa, psicoandlisis en

las organizaciones, entre otros.
2.3.5. Reflexiones finales: ¢ por qué los EO?

En el desarrollo de este capitulo, se intenté fundamentar que los EO, como eje
conceptual, se caracterizan por tener un caracter comprensivo y critico, buscando
entender no solo lo légico y aparente, sino también lo difuso e imperceptible. Por
ello, y para ello, buscan aproximarse a su objeto de estudio desde una mirada
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multidisciplinaria, contextualizada y profunda, a través de diversos métodos de
estudio.

Pero mas alla de que el foco esté dispuesto sobre los fendmenos que se inscriben
dentro y en torno a las organizaciones, la mayor parte del tiempo son personas, 0
el producto de ellos, lo que se estudia. Siguiendo a Czarniawska (2008), son los
sujetos quienes construyen permanentemente la organizacion a partir de sus
acciones e interpretaciones, por lo tanto, es en ellos donde reside el conocimiento

de la misma.

Al estudiar a los seres humanos, nos encontramos frente a dos realidades a saber:
la realidad exterior, que corresponde al mundo de los objetos y las cosas, y la
realidad interior, que corresponde al mundo de los sujetos y de los significados. En
el caso de los seres humanos, estas dos dimensiones estan siempre presentes y
no se pueden reducir una a la otra. Pero en la sociedad occidental, y sobre todo
desde ciertas perspectivas como la TA y la TO, se ha hecho omisién constante de
la dimensién interior, reduciendo la mirada a la sola percepcidén del mundo de los
objetos (Chanlat, 1984; Dufour, 1995).

En este sentido, la probleméatica del abordaje de ejes conceptuales como la TA y
TO, es que se estaria dejando de lado una dimension muy importante de las
personas y por ende de las organizaciones. De acuerdo con Sahlins (1972), “Un
hombre es lo que hace, y lo que hace es lo que es” (p. 128), un juego de palabras
que nos remonta a lo que parrafos arriba se decia: una cosa es y representa a la
vez. Esa dimensidn simbdlica, oculta, invisible, y muchas veces inconsciente, que
esta enlazada al mundo de las representaciones, puede explicar mas acerca de la

realidad de un fendémeno organizacional, que cualquier otra dimension.

Aunado a lo anterior, en la presente investigacién, no solo se busca contribuir

mediante una reflexion teorica acerca de la cultura en las organizaciones. Si bien
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uno de los objetivos de este trabajo es realizar un aporte tedérico a partir de la
propuesta de analisis conceptual del capitulo 4, también se desea contribuir con el
estudio de una organizacion especifica, que en este caso, permita explicar la cultura
organizacional en una OV, asi como la cultura en una organizacién cuya

cotidianeidad transcurre en un entorno online.

Por esta razon, el marco teorico de los EO, resulta un enfoque pertinente sobre el
cual se busca desarrollar este estudio. A partir de este, se podra tener un enfoque
comprensivo y contextualizado de la cultura organizacional, de manera de abordar
tanto las singularidades como los procesos dinamicos que transcurren en el caso

objeto de estudio.
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CAPITULO 3. MARCO CONCEPTUAL: CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES
Y ORGANIZACIONES VIRTUALES

3.1.CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES?®
3.1.1. Introduccion

El concepto de cultura en las organizaciones surge a finales de la década de 1970,
momento en que el modelo de produccion de la época entra en crisis y comienza a
llamar la atencién, en occidente, el estilo de produccion japonés. La preocupacion
imperante de la época, sobre todo producto de la crisis mencionada, estaba
enfocada en la productividad, por ello, inicialmente, el concepto de cultura fue

adoptado para estos fines.

Al igual que como ocurre en la antropologia, disciplina de la cual ha sido retomado
el concepto, el camino transitado por el estudio de la cultura en el dmbito
organizacional transigié una suerte de divergencia, o que condujo a una diversidad
de concepciones y puntos de vista, no siempre acordes a su naturaleza y
complejidad.

Segun Heijes (2011), en la antropologia existen diversos puntos de vista de cultura,
los cuales han sido retomados por los estudios de la organizacion. Hasta antes de
1960, en la denominada época moderna, la cultura era concebida como comun,
homogénea y coherente, y sus desarrollos se caracterizaban por ser racionales y

funcionales. Con el tiempo, esa visién se fue complementando con otros enfoques

% Algunas de las reflexiones expuestas en este apartado han sido publicadas en los articulos:

- Gentilin, M. (2013). Cultura organizacional: un enfoque integral para el andlisis de las organizaciones
virtuales. Estudios interdisciplinarios de la Organizacion (3), 63-80.

- Gentilin, M. (2015). Las tres dimensiones de la cultura organizacional. Una propuesta teérico-metodoldgica.
Atas - Investigagdo Qualitativa nas Ciéncias Sociais. 3, pags. 186-190. Aracaju: CIAIQ2015. ISBN 978-972-
8914-55-4. Obtenido de http://proceedings.ciaig.org/index.php/ciaiq2015/article/view/170

- Gentilin, M. (2016). Cultura en las organizaciones: un panorama comprensivo del campo de estudio. (En
prensa).
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que hacian hincapié en la heterogeneidad, el caracter abierto y divergente de las
formas de aproximarse al estudio de la cultura, lo que propicio el surgimiento de
distintas perspectivas.

Esta diversidad, fue retomada en el ambito de las organizaciones, propiciando la
coexistencia de varias acepciones, incluso, en medio de confusiones y empleos
triviales del concepto. Su aplicacion en las organizaciones, tuvo un auge a principios
de los afios 80, con el nacimiento de una gestion de recursos humanos que buscaba
encausar el comportamiento, a través de la gestion de ciertos aspectos simbdlicos
y normativos, hacia la consecucién de los fines organizacionales (Ogbonna y Harris,
2002). Estos primeros afos, se caracterizaron por aproximaciones funcionales, que
buscaban en la cultura, una forma de influir la conducta de los integrantes y mejorar

el desempeno de las organizaciones.

De la mano de propuestas criticas de ciertos estudiosos de la cultura, han surgido
otras posturas con aproximaciones mas comprensivas, cuya inquietud fundamental
era poder entender y explicar la vida y el comportamiento de las organizaciones, asi
como de las dinamicas multiculturales dentro de estas. De esta manera, el concepto
de cultura se fue empleando como un medio alternativo para entender la

complejidad organizacional, y no tanto para intervenirlas.

Conceptos muy recurrentes en la literatura como cultura corporativa, cultura de
gestién, cultura administrativa, entre otros, han sido utilizados como sinénimos de
cultura organizacional, aun cuando este ultimo es el Unico que se refiere al ambito
de toda la organizacion. Los conceptos mencionados anteriormente, estan
asociados a una visién racional y funcional, y no reflejan correctamente la cultura
de toda una organizacién, sino s6lo de una parte: la direcciéon o apice estratégico
(Alvesson y Berg, 1992). El uso adecuado de los términos, permite, entre otros
aspectos, enfocarse en el nivel de andlisis apropiado, ya sea que se haga referencia
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a la cultura de la direccion o de los grupos dominantes, a la de la organizacién como
tal, o a la cultura del contexto.

Por tal motivo, el presente capitulo se compone de siete divisiones. En la primera,
se esboza una breve introduccién del concepto de cultura desde la antropologia y
las escuelas. En la segunda, se presenta el contexto y surgimiento del concepto de
cultura en las organizaciones. En la tercera, se realiza una caracterizacion
preliminar del concepto de cultura en las organizaciones. En la cuarta, se presenta
el estado actual de la cuestion: el estudio de cultura en las organizaciones en los
altimos 10 anos. En la quinta, se establece una diferenciaciéon entre la cultura
corporativa y cultura organizacional. En la sexta, se exponen los principales
referentes de la cultura organizacional. Y por ultimo, se esbozan unas reflexiones

finales.

3.1.2. El concepto de cultura desde la antropologia

Una transicién desde el estado salvaje al nuestro seria, practicamente,

ese mismo progreso de la destreza y del conocimiento que es un

elemento principalisimo del desarrollo de la cultura.

(Tylor, 1977, p. 42)

El término cultura, proviene del latin colere: cultivar (Florian, 2011). El diccionario
de la Real Academia Espafiola, define cultura como el conjunto de conocimientos
qgue permite a alguien desarrollar su juicio critico, o0 como el conjunto de modos de
vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico,
industrial, en una época y grupo social dado. En su acepcion popular cultura
significa el conjunto de las manifestaciones en que se expresa la vida tradicional de

un pueblo.

El concepto no es nuevo, ni data de la era moderna. Ya en el siglo XVII el pensador
John Locke, habia destacado la importancia de la cultura en el hombre, al indicar
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que la mente humana no es mas que una caja vacia con capacidad ilimitada para
obtener conocimiento a través de la endoculturacién (Laraia, 2003).

Inicialmente, segun Hatch (1997), el concepto de cultura se abordé como una
posible respuesta a la pregunta ;qué nos hace humanos? El solo hecho de poder
preguntarnos ¢qué es el hombre?, es justamente lo que diferencia al hombre de
otras especies (Coreth, 1976). En torno a esto residieron las principales
preocupaciones de los antropdlogos, quienes se enfocaron en determinar las
diferencias entre los seres humanos y los animales. Por ello, los primeros
desarrollos acerca del concepto de cultura fueron muy generales y abarcaban
caracteristicas que todos los humanos poseemos. Un ejemplo son los estudios
filogenéticos que se encargan de destacar la evolucién de los seres humanos
respecto de otras especies, destacando principalmente la postura bipeda, la mano
como érgano neo-cortical, la cavidad craneal frontal para el desarrollo de la

neocorteza (el cerebro cortical), y el habla.

Con el tiempo, el concepto tuvo su evolucion y se enfoc6 mas en detectar
diferencias entre los mismos seres humanos. Fue el estudio de algunas tribus lo
que permitié evidenciar distinciones de tipo sociales, y el término de cultura se
empez6 a asociar con grupos particulares de individuos, posibilitando su
comparacién. Esta relacién entre grupos y culturas (en vez de una cultura en
general) llevo a los antropdlogos a referirse a los grupos como si fueran culturas, lo
que propicié un cambié en el enfoque de la antropologia: se pasé de la comprensién
global de los seres humanos como especie a las caracteristicas distintivas de
grupos particulares (Hatch, 1997).

A partir de estos cambios, se empez6 a asociar el concepto de cultura con el de
sociedad, en el sentido de que distintas sociedades podian tener diferentes culturas.
Segun Kahn (1975), fue el antrop6logo Edward Tylor en el afio 1871 quien acufio la

primera definicion de cultura acorde a como se la entiende hoy en dia: “Cultura o
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civilizacion [...] es todo complejo que comprende el conocimiento, las creencias, el
arte, la moral, el derecho, las costumbres y las otras capacidades o hdabitos
adquiridos por el hombre en tanto integrante de una sociedad” (Tylor, 1920, p.1).
Esta definicion, es justamente la primera que se reconoce en la cual se relaciona el

desarrollo de cultura en torno a una sociedad.

Junto con lo anterior, se evidencié la importancia de la cultura para el hombre, en
tanto sea parte de una sociedad. Cassirer (1963) postula que la gran marca
distintiva de la vida humana es su dimension simbdlica, porque a partir de esta el
hombre otorga sentido a sus acciones en sociedad. De igual manera, el antrop6logo
Clifford Geertz destaca: la cultura es tan importante para el hombre, como el hombre
a la cultura. Si la conducta del hombre no estuviera dirigida por estructuras
culturales (sistemas organizados de simbolos significativos: lenguaje, arte, mitos,
rituales, etc.), este seria virtualmente ingobernable; seria un puro caos de actos sin
finalidad y de estallidos de emociones, de suerte que su experiencia seria
virtualmente amorfa (Geertz, 1989). Como ejemplo de estos avances se evidencian
los estudios ontogenéticos que buscan comprender el desarrollo del hombre dentro
de su misma especie, en donde se destaca el lenguaje, como dispositivo
indispensable para llevar a cabo los actos humanos (Gusdorf, 1957), y otros
estimulos fisicos, intelectuales y afectivos, asi como sexuales, que influyen en el

crecimiento de los seres humanos.

La cultura en su sentido mas amplio ha sido estudiada por gran parte de las ciencias
sociales, por ejemplo: la psicologia, la sociologia, la filosofia, la antropologia, entre
otras. No obstante, de todas las disciplinas anteriores, la que mas se ha dedicado a
su estudio ha sido la Antropologia, desde la cual, a su vez se han conformado una
vasta diversidad de enfoques, lo que llevd a que no exista consenso, sino mas bien,

la coexistencia de muchas concepciones y acepciones diferentes de cultura.
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De hecho, segun White (1975), no existe antropdlogo cultural alguno que no tenga
bien sabido que el concepto central y basico de su disciplina es la cultura. E incluso,
a pesar de ese aparente consenso, no existe un acuerdo en cuanto a lo que el
término significa, ni los elementos que hacen parte. Por ello, cultura puede ser
entendida de diferentes maneras: como un conjunto de conocimientos necesarios
para vivir en sociedad (Goodenough, 1971); como mecanismos o instrumentos de
adaptacion social (Malinowski, 1944; Radcliffe-Brown, 1952); como el proceso de la
progresiva autoliberacion del hombre a través del lenguaje, el arte, la religion y la
ciencia (Cassirer, 1963); como una estructura simbdlica subyacente a las
manifestaciones culturales (Lévi-Strauss, 1973); o como un conjunto de significados

compartidos y esenciales para el hombre (Geertz, 1989), entre otros.

Para algunos la cultura es tan solo conducta aprendida. Para otros no se trata
de cultura en absoluto, sino de una abstraccion de la conducta —sea esto lo que
fuere. Ciertos antrop6logos opinen que la cultura se compone tan solo de
hachas y vasijas de ceramica; otros, sin embargo, son de la opinién de que
ningun objeto material puede ser considerado cultura. Hay antrop6logos que
piensan que la cultura existe tan solo en el intelecto; para otros, en cambio,
consiste en cosas y acontecimientos del mundo exterior. Hay también algunos
antropologos que representan la cultura como consistiendo Unicamente en
ideas, pero difieren entre si sobre si tales ideas deben concebirse como
existentes en el espiritu de los pueblos estudiados o como surgidas de la mente
del etndlogo (White, 1975, p. 129).

Estas divisiones, siguiendo a el antrop6logo Espina (1992), se deben a que la
antropologia, en sus bases iniciales, se divide en dos ramas: la filosofica y la
empirica, y esta Ultima a su vez se divide en antropologia fisica y antropologia
cultural. Es dentro de esta que se centra primordialmente el estudio de la cultura
humana. La antropologia cultural, segun el autor, se entiende “como el estudio y
descripcién de los comportamientos aprendidos que caracterizan a los distintos

grupos humanos” (p. 13).

Dentro de esta rama de la antropologia cultural, a su vez, se pueden distinguir
diversas escuelas, las cuales entienden el concepto de cultura, y sus elementos
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constituyentes, de manera diferente. Al respecto, Allaire y Firsirotu (1984), exponen
que la cultura desde la antropologia se ha estudiado desde ocho escuelas
diferentes, que a su vez se pueden agrupar en dos grandes ejes:

e Cultura como un Sistema Ideacional: lo cultural y lo social son campos
diferentes pero interrelacionados. La cultura se localiza en:

a) La mente de quienes poseen la cultura: integradas por la Escuela
cognitiva de Goodenough, la Escuela Estructuralista de Lévi-Strauss, y

la Escuela de Equivalencia Mutua de Wallace, y

b) Los productos de la mente (significados y simbolos compartidos):
integrada por la Escuela Simbdlica de Geertz.

e Cultura como un Sistema Socio-cultural: |la cultura es parte del sistema
social. Se manifiesta en los comportamientos y sus productos. Se ha estudiado
de dos maneras diferentes:

a) Sincronica: desde la Escuela Funcional de Malinowski, y la Escuela

Funcional-Estructuralista de Radcliffe-Brown, y

b) Diacronica: desde la Escuela Disfuncionista-Histérica de Kroeber y
Kluckhohn, y la Escuela Adapcionista-Ecolégica de White y Dillingham.

De esta manera, como se puede apreciar en la clasificacion anterior, enfoques
diferentes encuentran su fundamento en diversos aspectos de la cultura. Un ejemplo
de ello es, de acuerdo con Smircich (1983), que la Antropologia Cognitiva entienda
la cultura de en los conocimientos compartidos, la Antropologia Simbdlica en los
significados compartidos, y la Antropologia Estructural en los procesos psicolégicos

inconscientes.
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El puente entre la antropologia, desde donde proviene originariamente el concepto

de cultura, y el estudio de las organizaciones, no se dio de manera articulada, sino

a través de diversas vias, incluso, no siempre contemplando el sentido original.

Smircich (1983), hace un resumen de cinco lineas de investigacion, las cuales

encuentran su origen en diferentes enfoques o puntos de vista subyacentes

respecto del concepto de cultura (retomado de la antropologia) y del concepto de

organizacion (retomado del estudio de las organizaciones). A continuacion, en la

Tabla 3, se presentan las cinco perspectivas de estudio.

Tabla 3. Diferentes perspectivas del estudio de la cultura en las organizaciones

Concepto de Cultura

Enfoques de la
Cultura en las
Organizaciones

Concepto de Organizacion

Cultura es un instrumento al
servicio de las necesidades
biolégicas y psicologicas del
hombre.

Ej.: Funcionalismo-Malinovski

Administracion
transcultural o
comparativa

Las organizaciones son
instrumentos sociales para la
realizacion de tareas.

Ej.: Teoria Clasica de Administracion

Cultura funciona como un

mecanismo adaptativo-regulador.

Unifica el individuo en las
estructuras sociales.

Ej.: Funcionalismo-Estructural
Radcliffe-Brown

Cultura
corporativa

Las organizaciones son organismos
adaptativos existentes en los
procesos de intercambio con el
ambiente.

Ej.: Teoria Contingencial

Cultura es un sistema de
cogniciones compartidas. La
mente humana genera la cultura
por el significado de un numero
finito de reglas.

Ej.: Etnociencia-Goodenough

Coghnicion
Organizacional

Las organizaciones son sistemas de
conocimientos. La organizacién
reposa en la red de significados

subjetivos que los integrantes
organizacionales comparten.
Ej.: Teoria de la cognicion
Organizacional
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Cultura es un sistema de simbolos
y significados compartidos. La
accién simbolica necesita ser
interpretada, leida y descifrada
para ser entendida.

Ej.: Antropologia Simbdlica-Geertz.

Simbolismo
organizacional

Las organizaciones son modelos de
discurso simbdlico. La organizacién
es mantenida a través de formas
simbdlicas, tales como el lenguaje
que facilita compartir los significados
y las realidades.

Ej.: Teoria del simbolismo
Organizacional.

Cultura es una proyeccion de la
infraestructura universal de la
mente.

Ej.: Estructuralismo-Levi-Strauss

Procesos y
organizacion
inconscientes

Formas y practicas organizacionales
son manifestaciones de procesos
inconscientes.

Ej.: Teoria de la Transformacion
Organizacional.

Fuente: Smircich (1983).

Lo que se observa en la tabla anterior es que el estudio de cultura en el campo

organizacional siguié una suerte de camino similar al de la antropologia, dando

origen a diversas corrientes de estudios, cuyos origenes y finalidades son mas bien

divergentes. De hecho, segun se podra apreciar en apartados mas adelante, en el

campo organizacional se distinguen al menos cuatro perspectivas de estudio:

cultura corporativa, cultura organizacional, cultura nacional, y analisis transcultural

(ver Figura 2).
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Figura 2. Perspectivas de estudio de cultura organizacional y sus origenes

antropolégicos

Funcionalista
(Malinowski, 1944)

Simbolica
(Geertz, 1989)

—— Cultura Corporativa

——» Cultura Organizacional

Congnoscitiva
(Goodenough, 1971)

» ' Analisis intercultural

Estructuralista
(Lévi-Strauss, 1973)

Boyacigiller, Kleinberg,
Phillips, y Sackmann (1995)

Funcional-Estructural
(Radcliffe-Brown, 1952)

T » Cultura Nacional

Fuente: elaboracién propia.

Bacharach y Bamberger (2005), Biron (2010), Cable, Aiman-Smith, Mulvey,
y Edwards (2000), Castilla y Benard (2010), Dacin, Munir, y Tracey (2010),
Deal y Kennedy (1982), House y Javidan (2004), Hult, Ketchen Jr,y
Nichols Jr (2002), Jones (2000), Jones, Jimmieson, y Griffiths (2005),
Maitlis, 2005), Ouchi (1981), Peters y Waterman (1982), Reagans and
McEvily (2003), Robertson y Swan (2003), Serensen (2002), Zapata (2002)

Aguirre (2004), Allaire y Firsirotu (1984, 1992), Alvesson y Berg (1992),
Alvesson y Sveningsson (2008), Brannen y Salk (2000), Chatman y Spataro
(2005), D" Iribarne (2003), Erdogan, Liden, y Kraimer (2006), Fey y Denison
(2003), Fleming y Spicer (2003), Flores-Pereira, Davel, y Cavedon (2008),
Gibbons (2004), Hatch (1993, 1997), Hwang y Powell (2009), Laraia (2003),
Martin (1992, 2002, 2004); Martin y Frost (1996); Martin, Frost, y O Neill
(2006); Martin y Siehl (1983); McElroy y Morrow (2010), Meyerson y Martin
(1987), Montafio, (2003), Morgan y Ogbonna (2008), Sainsaulieu (1997),
Schein (1985, 1988, 1990, 2006), Smircich (1983), Ravasi y Schultz (2006),
Rehn (2008), Weisinger y Salipante (2000)

Barinaga (2007), Bacharach y Bamberger (2005), Barrett y Oborn (2010),
Brannen y Salk (2000), Carlson (1975), Chatman y Spataro (2005), Chen,
Kirkman, Kim, Farh, y Tangirala (2010), Earley y Mosakowski (2000),
Larsson y Lubatkin (2001), Li, Karakowsky, y Lam (2002), Reed y Gopalan
(2003), Stahl y Voigt (2008), Takeuchii, Tesluk, Yun, y Lepak (2005), Van
Vianen, De Pater, Kristof-Brown, y Johnson (2004), Yadong (2001)

Brockner, Chen, Mannix, Leung, y Skarlicki (2000), Chiang y Birtch (2007),
Farh, Hackett, y Liang (2007), Gomez (2003), Hofstede (1980a, 1980b,
2002), Hofstede, Neuijeu, Daval Ohayv, y Geert (1990), Chen y Aryee
(2007), Kirkman y Shapiro (2001), Ogbonna y Harris (2002), Xiao y Tsui
(2007)

Cada una de estas tiene distintos origenes en escuelas de la antropologia. Por

ejemplo: la cultura corporativa, que es mas funcional, retoma la escuela

funcionalista de Malinowski (1944), la cual se caracteriza por considerar la

naturaleza humana universal; la cultura organizacional, es mas interpretativa y

retoma la escuela simbdlica que representa Geertz (1989); el analisis intercultural

retoma la escuela cognoscitiva de Goodenough (1971) que ve a la cultura como una

sistema de conocimientos; y la cultura nacional, retoma las escuelas Estructuralista

(Lévi-Strauss, 1973) y Funcional-Estructural (Radcliffe-Brown, 1952), que entienden

la cultura como estructuras universales y en armonia con el macro sistema.
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3.1.3. Contexto y surgimiento del concepto de cultura en las organizaciones

En las organizaciones, el concepto de cultura se ha tomado prestado desde la
antropologia, y se ha aplicado de mdltiples maneras, muchas veces
descontextualizado de su significado original (Smircich, 1983). Un primer interés
surgio a raiz de la necesidad de generar mejoras al interior de las organizaciones,
producto de la crisis que sufria el modelo de gestidn caracteristico de occidente en
los afios 70 del siglo XX. Su auge en el campo organizacional provino a partir de
que, durante los anos 80 y 90, la cultura organizacional fue percibida por muchos
autores de la corriente funcional como el elemento con mayor incidencia en el
desempefio y el éxito organizacional (ver por ejemplo: Aktouf, 1990; Allaire y
Fisirotu, 1984; Alvesson, 1993; Alvesson, 2002; Alvesson y Sveningsson, 2008;
Martin y Frost, 1996; Martin, Frost, y O'Neill, 2006; Smircich, 1983), y el de mayor
dificultad para sistematizar y controlar.

La mayoria de los reportes de esta época hacen referencia al éxito de la gestidén
japonesa y los fracasos percibidos en el modelo norteamericano, como
catalizadores de un nuevo interés por la cultura en las organizaciones (Hatch, 1997;
Martin, 2004). No obstante, desde un pequefio grupo de eruditos, que se
caracterizaban por una postura mas comprensiva, se realizaron serias criticas hacia
esa corriente principal de investigacion de la cultura en las organizaciones, debido
a la préctica trivial que se hacia del concepto a través de ciertas aproximaciones
cuantitativas y basadas en la ciencia normal (Martin y Frost, 1996).

El problema, segun estos estudiosos de la corriente comprensiva, radicaba en que
el concepto de cultura es complejo y profundo, y en la mayor parte de la literatura
acerca de cultura en las organizaciones era considerado de manera superficial.
Caracterizaciones culturales de organizacion a menudo se usaban como simples
esléganes, mas que como una forma de obtener una comprensién més profunda de

la vida organizacional (Alvesson y Sveningsson, 2008).
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En resumidas cuentas, la oposicidén del grupo de eruditos residia en que el enfoque
funcional era ingrato e infundado, porque era demasiado dependiente de una visién
racional de la conducta humana, un enfoque estructural hacia los interrogantes de
la estrategia corporativa, y un amor por el analisis numérico (Martin, Frost, y O Neill,
2006). Esto, en otras palabras, provocaba una utilizacion frivola y vacia de un

concepto que es rico y complejo.

Como resultado de estas pugnas, se dio surgimiento a esta perspectiva
comprensiva, que no sucederia a la anterior, sino que pasaria a formar parte de la
diversidad de enfoques de la cultura en las organizaciones. Esta perspectiva, se
conformo por estudiosos que vieron en la cultura un camino para revitalizar la teoria
y la investigacion en este campo de estudio. Se caracterizaban por ser
investigadores cualitativos que creian en un renacimiento de la cultura
organizacional, producto de la mayor creatividad interdisciplinaria, la ampliacién de
los tipos de problemas estudiados y los métodos que se utilizan para estudiar este
fenémeno (Martin, Frost, y O’Neill, 2006).

3.1.4. Una caracterizacion preliminar del concepto de cultura en las

organizaciones

Establecer una definicidbn Unica y conclusiva del concepto de cultura en las
organizaciones no es ni la finalidad de este apartado, ni la de este trabajo. Por el
contrario, se busca aproximar la complejidad del concepto, mediante una
caracterizacion que posibilite discutir acerca de sus cualidades, atributos,
peculiaridades o rasgos, con el fin de delimitar y precisar algunos elementos que
sirvan como marco de referencia a esta investigacion, pero sin pretender con ello

dar por concluido el dialogo.

En la literatura sobre cultura en las organizaciones existe una gran diversidad de

puntos de vista y acepciones que refieren al mismo concepto, generalmente cultura

80



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

organizacional, incluso de modos antagdnicos. Las aproximaciones conceptuales
siempre estan supeditadas, de manera subyacente, a una cuantia de elementos
gue remiten a consideraciones diferentes de un mismo fenémeno de interés (ej. el
nivel de analisis, el interés propio del erudito, el enfoque, el fenémeno
organizacional abordado, los métodos utilizados para su estudio, entre otros.). Por
ello, términos como cultura de gestidn, cultura corporativa, o cultura organizacional,
muchas veces se utilizan de manera indistinta, aun cuando nacen y conducen a

consideraciones disimiles.

Como ya se menciond, dentro de esta diversidad de concepciones, hay dos
perspectivas que posibilitan una diferenciacion mas o menos clara: una funcional y
otra comprensiva. La primera, entiende la cultura como una entidad, como algo
estatico, homogéneo y general, que caracteriza a todos los que forman parte de la
organizacion. La segunda, reconoce a la cultura como una expresion de las
creencias, valores e ideales sociales que comparten los integrantes de una
organizacion, o grupo dentro de ella. Esta postura, se caracteriza por tener una
apertura a las diferencias de interpretacion que pueden coexistir dentro de una

misma cultura.

De acuerdo con Alvesson y Berg (1992), las diversas definiciones abarcan
practicamente todo: desde la cultura como sistemas de valores, creencias y normas
comunes (que es quizas la acepcién mas popular) hasta la cultura como un
conocimiento social compartido, y desde las dimensiones cognitivas y perceptivas,
a las dimensiones emotivas y expresivas. Asi, una cultura organizacional puede ser
vista como un fendmeno de significado estrecho o amplio. En el sentido estrecho,
se suele considerar como un subsistema que contiene valores, normas, ideas
basicas y un acercamiento a las operaciones, las cuales estan relativamente
arraigadas en el colectivo. Por otro lado, una interpretacion amplia del concepto de

cultura significa que toda la organizacién se ve como una cultura.

81



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

En las organizaciones, la cultura estd incrustada, de alguna u otra manera, en la
cotidianeidad laboral de todos los integrantes. Esto significa, que cultura se puede
evidenciar tanto en las practicas formales (ej. los niveles salariales, la estructura
jerarquica, las normas de trabajo y otras politicas escritas), como en las informales
(ej. los tipos de conducta); en las historias que se cuentan para explicar como se
hacen las cosas; y también en los rituales (como las fiestas de navidad y las cenas
de jubilacién); en el humor (ej. chistes sobre el trabajo y los compareros de trabajo);
en la jerga (ej. el lenguaje especial de la organizacién); asi como en las
disposiciones fisicas (ej. decoracion interior, normas de vestimenta, arquitectura,

etc.), entre otros aspectos (Martin, 2004).

Si bien es dificil delimitar el término, de acuerdo con Hofstede, Neuijeu, Daval Ohayv
y Geert (1990), se podria decir que el concepto de cultura en las organizaciones

presenta los siguientes atributos:

Es integral y se refiere a fenbmenos que no se pueden reducir a un solo

individuo: siempre involucra a un nimero mayor de personas.

e Esta histéricamente relacionado: es un fenémeno emergente y se transmite

a través de las tradiciones y costumbres.

e Es implicito y dificil de cambiar: la gente tiende a aferrarse a sus ideas,

valores y tradiciones.

e Es socialmente construido: diferentes grupos crean diferentes culturas, por

lo que no es la naturaleza humana la que prescribe la cultura.

e Es blando, impreciso y dificil de atrapar: tiene que ver con lo cualitativo,
motivo por el cual no es de facil clasificacién y no se presta a la medicién.
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e Se suele caracterizar a partir de elementos como los mitos, simbolos,

rituales, asi como por otros términos antropolégicos similares.

e Comunmente se refiere a las formas de pensar, a los valores y las ideas
acerca de las cosas en lugar de la parte concreta, objetiva y mas visible de

una organizacion.

A estos rasgos enunciados anteriormente, es pertinente agregar que la cultura,
siguiendo a Rocher (1977), se caracteriza por ser parte de tres universos: mental,
moral y simbdlico. Esto, hace que las personas (en conjunto), puedan comunicarse
y establecer vinculos e intereses comunes, divergencias y oposiciones, lo que los
hace sentirse integrantes de una misma entidad que los rebasa, sea esta un grupo,
una asociacion, una colectividad, o una sociedad, que estaran caracterizadas, cada

una, por una determinada cultura.

Como se puede observar, cultura es un concepto dificil de definir, pues su misma
naturaleza refiere a complejidad, diversidad e indeterminacién. Por ello, y con la
unica intencién de contribuir al debate, se presenta a continuacién una cita que

ejemplifica de alguna manera lo que se entiende por este fenédmeno:

Cultura es un concepto fugitivo, depende de variables esotéricas, hibridas, y en
parte invisibles. Es mas prisma que lente, mas mestiza que de linaje, y mas
organica que estructural. Es de abajo hacia arriba y de arriba hacia abajo,
histérica y contemporanea, y mecénica e idiosincrasica. Su estudio requiere de
la intuicién y la creatividad, tanto como de la documentacion y estadisticas
(Witte, 2012, p. 153).

3.1.5. Estado actual de la cuestion: el estudio de cultura en las organizaciones
en los ultimos 10 afios

Con esta revision de la literatura se buscé elaborar un panorama del estudio de la
cultura en las organizaciones en los ultimos diez anos (2005-2014). Para ello, se
seleccionaron diez revistas de alto impacto relacionadas con el estudio de las
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organizaciones, las cuales se encuentran posicionadas en el primero (Q1) y

segundo (Q2) cuartil de la base de datos Scopus, segun consulta realizada en el

afno 2013". De un total de 4972 articulos publicados en los diez afios de andlisis,

se revisaron y analizaron 104 articulos cuya tematica principal es cultura en las

organizaciones.

A continuacion se relacionan los articulos analizados, segun el afno de publicacion,

los autores, y la revista donde se publicaron (ver Tabla 4).

Tabla 4. Detalle de los articulos analizados.

N° | ANO AUTOR/ES REVISTA N° | ANO AUTOR/ES REVISTA
- Academy of . ,
1 {2005 |Maitlis Management Journal 53 (2011 [Heijes Human Relations
Takeuchii, Tesluk, Yuny Academy of . Journal of
2 12005 Lepak Management Journal 5412011 Hill y Carley Management Inquiry
Academy of Hutzschenreuter, Voll y Journal of
3 |2005|Chatman y Spataro Management Journal 552011 Verbeke Management Studies
Bacharach, Bamberger y Academy of Journal of
4 |2005 Vashdi Management Journal 5612011 Clarks Management Studies
Rindova, Williamson, Petkova |Academy of . .
5 12005 y Sever Management Journal 57 2011 |Rippin Organization
6 [2005 [Nicholson Journal of 58 | 2011 |Keller y Loewenstein Organization Science
Management Inquiry
7 | 2005 |Jones, Jimmieson y Griffiths |/0UMa! Of |59 |2011 |Kaplan Organization Science
’ Management Studies
Journal of ) . . .
2005 |Lamertz, Heugens y Calmet Management Studies 60 (2011 |Tienari y Vaara Organization Science
9 12005 [Jones y Spicer Organization 61 (2011 [Harrison y Corley Organization Science
10 | 2005 |Thiry-Cherques Organization 62 | 2011 |Rindova, Dalpiaz y Ravasi Organization Science
. . Academy of o .
11 {2006 |Erdogan, Liden y Kraimer Management Journal 63 | 2011 |Kellogg Organization Science
. Academy of Howard-Grenville, Golden- L .
12 {2006 |Ravasi y Schultz Management Journal 64 (2011 Biddle, Irwin y Mao Organization Science
13 /2006 |Schein Organization studies | 65 | 2011 |Greckhamer Organization Studies
14 | 2006 |Braga Organization studies | 66 | 2011 |Nelson Organization Studies
15 | 2006 [BeUgelsdijk, Koen'y Organization studies | 67 | 2011 |Leegreid, Roness y Verhoest |Organization Studies
Noorderhaven g greid, y
Academy of Liu, Friedman, Barry, Gelfand |Administrative
162007 Chen y Aryee Management Journal 68 2012 y Zhang Science Quarterly
. Academy of " .
17 | 2007 |Farh, Hackett y Liang 69 (2012 |[Naslund y Pemer Human Relations
Management Journal

10 Las diez revistas consultadas son: Organization Studies, Organization, Administrative Science Quarterly,
Human Relations, Academy of Management Journal, Academy of Management Review, Journal of
Management Studies, Journal of Management Inquiry, Work, Employment and Society, y Organization
Science.
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Administrative

Kotrba, Gillespie, Schmidt,

18 2007 Xiao y Tsui Science Quarterly 7012012 Smerek, Ritchie y Denison Human Relations
192007 |Zott y Nguyen Huy Aég,-rgﬂztggﬁeﬂy 712012 |Fee y Gray Human Relations

20 | 2007 |Barinaga Human Relations | 72 | 2012 |Zilber %,‘,’;,fg;é%em Inquiry
21 (2007 |Chiang y Birtch Human Relations 73 2012 [Hatch y Zilber ﬁ:;ggg%em Inquiry
22 | 2007 |Bhagat, Steverson y Segovis ﬁ:gggé%em Studies 74 12012 [Hinings Ll\j/(lyalvjr:g;;%ent Inquiry
2312007 E:gr:rerhaven, penders ﬁ:gg;;%em Studies | /> | 2012 |Schultz ‘I(/(I):rgggé%ent Inquiry
242007 |Molinsky o ont Review | 76 | 2012 [Schultz y Hinings anaoment Inguiy
252007 |Harrison y Kiein e ont Review | 77 | 2012 Mol e ooent Inguiy
26 | 2007 |Callan glr/%rléoiz;r;;,tt)}foyment 78 12012 |Aten y Howard-Grenville ﬁ;;g;é%em Inquiry
27 | 2008 |Morgan y Ogbonna Human Relations |79 |2012|Witte ‘,(j:,f,gggf,';em Inquiry
28 2008 Elgczzglj]ereira, Davely Rolita |, man Relations 80 | 2012 |Pattie, Parks y Wales ﬁ:;g;;%ent Inquiry
29 [2008 ‘@ggﬁké‘(ﬁﬂ‘amgzeg?fégéck Human Relations |81 |2012|Costas ‘,\//‘,’;,fg;é%em Inquiry
30 | 2008 |Stormer y Devine ﬁ;’,f;’;’;nfem Inquiry | 82|2012|Galey Vance Xj:,f;’;;?nfem Inquiry
312008 |Price, Gioia y Corley Nmaooont Inquiry | 63 |2012|Chiang y Birton oot Studics
32 |2008 B'ifnki‘t)rﬁg‘s“;'ggezr?kas’ ‘,{j:;ggé ‘,’;em Studies | 84 | 2012 Bell, Taylor y Driscoll Organization

33 2008 |Rhodes y Parker Organization 85 | 2012 |[Malsch, Tremblay y Gendron |Organization Studies
34 | 2008 [Hancock Organization 86 | 2013 |Gehman, Trevifio y Garud ﬁ;iigg#g;t Journal
35 | 2008 [Shukaits Organization 87 |2013 ) Van Dierendonek . |ianagement Journa
36 | 2008 |Rehn Organization 88|2013|Chua ;‘,,giieg’;’;gf,, Journal
37 | 2008 |Stahl y Voigt Organization Science | 89 | 2013 |Canato, Ravasi y Phillips @Zi‘g%gfn Journal
38 | 2008 [Morris, Podolny y Ni Sullivan |Organization Science | 90 | 2013 [McDonnell y King ggl{ggg:tgggfterly
39 2008 |Ailon /I?/Iﬁvizn;%? Z;t Review 91 | 2013 |Belhoste y Monin Human Relations

40 | 2009 [Hwang y Powell ggirg;‘yrggtgg;zer/y 92 | 2013 [Halsall y Brown Organization
412009 |[Magala Organization Studies |93 | 2013 |Fitzsimmons /I?/I(;iiegrgég;t Review
42 | 2009 [McSweeney Organization Studies | 94 | 2013 [Nemoto Z\r/%rléol_'-;l;g;;oyment
432009 |Szkudlarek Organization Studies | 95 | 2014 |Firth, Chen, Kirkman y Kim fﬂ‘;‘;zrgﬁ]g;t Journal
44 [2010|Chen, Kirkman, Kim y Farh ’:A‘;‘fg’;’{n O ourmal | 962014 %ir”:‘;&il’(va” Knippenberg ;‘,,‘;";‘fg’gggﬁ,t Journal
452010 |Dacin, Munir y Tracey /I?/Igi‘zggyng;wourna/ 97 | 2014 |[Kim y Jensen ﬁﬂ;iizzégzwoumal
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. Administrative . . Academy of
46 (2010 |Castilla y Benard Science Quarterly 98 | 2014 |Liden, Wayne, Liao y Meuser Management Journal
. N Administrative
47 (2010 [McElroy y Morrow Human Relations 99 | 2014 |Barsade y O'Neill Science Quarterly
482010 |Biron Human Relations 100/ 2014 |Ramaswami, Huang y Dreher |Human Relations
49 2010 [Barrett y Oborn Human Relations 101{2014 |Cramton y Hinds Organization Science
. Journal of . L .
50| 2010 [Bathurst y Monin Management Inquiry 102/ 2014 |Brewer y Venaik Organization Studies
Thomas, Fitzsimmons, Ravlin, . , . . Academy of
512010 Au, Ekelund y Barzantny Organization Studies 1032014 |Dailey y Browning Management Review
. . Academy of Academy of
52 2010 |Farh, Bartol, Shapiro y Shin Management Review 1042014 |Chen Management Review

Fuente: elaboracién propia.

Los hallazgos que se presentan a continuacion forman parte de un amplio panorama
desarrollado a partir del andlisis de los 104 articulos’'. Producto del proceso de
categorizacion preliminar y emergente, los resultados se exponen divididos en
cuatro aspectos: perspectivas de analisis, temas de estudio, metodologias utilizadas

y elementos culturales.

Es pertinente aclarar que para el analisis y la categorizacion se utilizd el software
Atlas.ti, versidn 7.5. Este programa de analisis cualitativo, permite exportar graficas
en las cuales se relacionan los mapas categoriales construidos, como por ejemplo
la Figura 3. En estas se muestran unos numeros {N1-N2} que indican: (N1), la
relevancia o la cantidad de articulos en cada categoria; y (N2), la densidad teorética
que representa las subcategorias que conforman la estructura conceptual.

3.1.5.1. Perspectivas de analisis

A raiz de los andlisis realizados se proponen a continuacion cuatro perspectivas

diferenciadas por su enfoque funcional y comprensivo, y por el nivel de analisis

1 En estos momentos se estd en proceso de culminacidn de un articulo cientifico donde se desarrollan los
hallazgos en extenso, incluyendo también paradigmas, enfoques disciplinares y niveles de andlisis. En esta
tesis doctoral, con el fin de resguardar la extensién dentro de ciertos parametros aceptables, solo se
presentaran los tépicos mencionados de manera breve, los cuales igualmente posibilitan tener un panorama
de esta revision de la literatura.
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micro/meso y macro. Las perspectivas son: cultura corporativa y cultura nacional
desde un enfoque funcional, y cultura organizacional y analisis intercultural desde
una perspectiva comprensiva; y cultura corporativa y cultura organizacional a nivel
micro y meso, y cultura nacional y analisis intercultural, a un nivel macro (ver Figura
3).

Figura 3. Perspectivas del estudio de la cultura en las organizaciones.

Macro

Cultura Nacional {10-1} ] [ Andlsis Intercultural {32-1) ]

iswart of

EﬂfFICILIE + { Perspectivas Emergentes {104-4) ) > Enfogque
Funcional b o Comprensivo
is par egart of
Cultura Coporativa {27-1} ] [ Cultura Organizacional {35-1} ]
v
MicroiMeso

Fuente: elaboracion propia a partir de la categorizacidén en Atlas.ti.

La perspectiva de cultura corporativa, es la que comunmente se asocia con un nivel
organizacional, pero en verdad, estd ligada a los intereses de la direccidén y se
enfoca a un nivel micro de gerencia. Algunos estudios caracteristicos de esta
perspectiva son: el andlisis del control normativo mediante encuestas (Costas,
2012); la medicion del desempeiio de las relaciones interinstitucionales
(Beugelsdijk, Koen y Noorderhaven, 2006); y el estudio del desempefio en funcion
de las practicas de gestién y la consistencia en la cultura (Kotrba, Gillespie, Schmidt,

Smerek, Ritchie y Denison, 2012).
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La perspectiva de cultura organizacional, se distingue de la anterior por dos motivos:
su enfoque comprensivo y el interés por la organizacion en su conjunto. También,
por el uso de metodologias cualitativas, mayor profundidad de analisis, y foco en
toda la organizaciéon. Como ejemplo, se destaca un estudio realizado en Japén
sobre las creencias y las costumbres respecto de la igualdad de género en los
cargos directivos (Nemoto, 2013). Los resultados preliminares indicaron que hay
mMAas mujeres en cargos gerenciales, pero al indagar en profundidad, se detectd que
estas deben emular la masculinidad para ocupar estos cargos, soportando largas
jornadas de trabajo, y optando por no casarse ni tener hijos.

La perspectiva de la cultura nacional, representada principalmente por los trabajos
de Hofstede, y también por el GLOBE Study, se caracteriza por su aproximacién
desde un nivel de andlisis macro, a partir del cual se busca generar teoria acerca
de las diferencias entre las culturas de los diversos paises. Un ejemplo de este
enfoque es el estudio de la distancia de poder y la desigualdad de género en relacién
a la tutoria y el éxito de promocion de la carrera profesional (Ramaswami, Huang y
Dreher, 2014). Segun los resultados, en Taiwan que es un pais con alta distancia
de poder, “si una protegida femenina junior, muestra modestia y deferencia a la
condicion o posicidon de un tutor, ésta realizara un esfuerzo mayor en la promocion

de su carrera” (p. 166).

La perspectiva de analisis intercultural, también aborda estudios desde un nivel
macro pero desde un punto de vista comprensivo. Se diferencia del anterior porque
realiza estudios principalmente cualitativos y hace méas énfasis en las diferencias
que en las similitudes. Algunos ejemplos son el analisis de la diversidad cultural en
términos de variedad y disparidad (Harrison y Klein, 2007); el analisis critico del
modelo de cultura nacional por su limitacion al estudio de valores (Ailon, 2008), su
uniformidad (Magala, 2009), determinismo (McSweeney, 2009) y generalizacion
(Brewer y Venaik, 2014).
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Por ultimo, mencionar que el unico propdsito de esta taxonomia es generar claridad
en la comprension de las diferentes perspectivas, pero resaltando que los
cuadrantes propuestos no necesariamente son estaticos. Un ejemplo de ello, es el
trabajo clasificado en cultura corporativa de Plakoyiannaki, Tzokas, Dimitratos y
Saren (2008). Estos autores utilizan una metodologia cualitativa a través de
entrevistas y observacion, pero poseen un enfoque funcional orientado a la gestién
cultural.

3.1.5.2. Temas de estudio

La diversidad de temas abordados mediante el estudio de cultura, son muy diversos.
En este trabajo se pudieron identificar siete conversaciones tematicas diferentes:
adaptacion cultural, gestién cultural, e imagen organizacional, desde una
perspectiva primordialmente funcionalista; y construccion de sentido, dinamica
cultural, diversidad cultural, e institucionalizacion cultural, desde una perspectiva

mas comprensiva. A continuacion se presenta la clasificacion obtenida:

Figura 4. Temas en conversacion en torno a cultura en las organizaciones

Aspectos culturales en

is part of [conversa:ién {104-7} is part of
[Irnagen organizacional {11-1} ]'//’ y Construccion de sentido {12-1} ]

is pa art of

is par¥of is part of
[Gestién cultural {22-1} ] [Dina’mil:a cultural {13-1} ]

is part of

[Adapta:ién cultural {6-1} ] [Diversidad cultural {31-1} ]

[Institucinnaliza:ién cultural {9-1} ]

Fuente: elaboracion propia a partir de la categorizacién elaborada en Atlas.ti.

89



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

En adaptacion cultural se relacionan estudios afines a la eficiencia de la
organizacion y su capacidad de adaptacion cultural en entornos globales, como por
ejemplo el analisis del impacto de las adversidades en la cultura organizacional y el
ajuste del personal (Nelson, 2011), y en las motivaciones, satisfaccion y estrés
(Firth, Chen, Kirkman y Kim, 2014). La gestion cultural, por su parte, se refiere al
uso de la cultura y sus elementos para incidir en el comportamiento de los
integrantes. Algunos ejemplos son estudios que buscan comprender el cambio
organizacional (Bathurst y Monin, 2010; Jones, Jimmieson y Giriffiths, 2005), la
estrategia de la empresa (Kaplan, 2011; Rindova, Dalpiaz y Ravasi, 2011), o los
sistemas de recompensa en relacion con el desempefo (Chiang y Birtch, 2007;
2012). Y en imagen organizacional se relacionan trabajos que analizan aspectos
como la gestién simbdlica para influir positivamente en la imagen de la empresa
(Zott y Huy, 2007), la reputacion (Rindova, Williamson, Petkova y Sever, 2005), asi

como el impacto del redisefio de los espacios de trabajo (McDonnell y King, 2013).

En construccion de sentido, se identifican estudios que pretenden analizar el
proceso social a través del cual los integrantes de una organizacién otorgan sentido
a su vida laboral cotidiana. Este, se ve como un proceso social negociado (Ravasi
y Schultz, 2006), que requiere de analisis semanticos para poder comprender la
diferencia de significados (Thiry-Cherques, 2005). En dinamica cultural, se
concentran trabajos que conciben la cultura organizacional como un proceso social
y dinamico, investigando por ejemplo, el estado liminal como una dindmica de
cambio cultural (Howard-Grenville, Golden-Biddle, Irwin y Mao, 2011), y la ascesis

como un proceso inconsciente de auto-compromiso (Halsall y Brown, 2013.

En diversidad cultural, se incluyen trabajos que abordan el estudio de las diferencias
culturales, como por ejemplo, la formacion intercultural (Szkudlarek, 2009), el
ambiculturismo (Chen, 2014), la diversidad racial (Bacharach, Bamberger y Vashdi,
2005), y demografica (Harrison y Klein, 2007). Por ultimo, en institucionalizacién
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cultural se plantean dos posturas: por un lado se discute el papel de la teoria
institucional como elemento conceptual para comprender la cultura organizacional
y su entorno (Zilber, 2012; Hatch y Zilber, 2012; Hinings, 2012; Schultz, 2012); y por
otro lado, se dilucida acerca del papel de los rituales como un vehiculo para
reproducir y reforzar el orden institucional (Dacin, Munir y Tracey, 2010), y re-
legitimar las practicas de poder que garantizan la institucionalidad (Rippin, 2011).

3.1.5.3. Metodologias prevalecientes en el estudio de cultura

En cuanto a las metodologias utilizadas para el estudio de la cultura en las
organizaciones, como se evidencia en la Figura 5, prevalecen los enfoques
cualitativos. Esto resulta ldgico, debido a que cultura es un fendmeno que es de
naturaleza compleja, y que requiere el entendimiento de aspectos difusos, implicitos

e incluso ambiguos.

Figura 5. Metodologias utilizadas en el estudio de cultura en las organizaciones

[ Metodologia {104-4} ]

b
i5 associatel is associgted with ciated with

y
Estudio cuantitativo {33-3} ] [ Estudio cualitativo {65-3} ] [ Estudio mixto {6-3} ]

is pa 1&gart of is parhf i5part of

is part of

[Cuantitativotransversal {30-1}] [Cuantitativn longitudinal {3-1}] Bpejec [Mixtntransversal {5-1}] [Mix‘to longitudinal {1-1}]

[Reﬂexién tebrica {29-3} ] [Investigal:ién cientifica {36-3}

/Pam‘/ Is pT ' ) pf " ‘\w

[Revisiéndeliteratura{27-2}] [Revisiénsistema’tica{z-l}] [cualitativotranmml{23-1}] [Cualitativolongitudinal{8-1}]

Fuente: elaboracion propia a partir de la categorizacidén en Atlas.ti.
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Pero en verdad, como se exhibe en la figura anterior, al inspeccionar los estudios
cualitativos con mayor detenimiento, se evidencia que las investigaciones cientificas
desde metodologias cuantitativas tienen una participacibn muy similar a las
cualitativas. El abultado numero de estudios cualitativos se debe a las reflexiones
teoricas, las cuales difieren de la investigacion cientifica porque no llevan a cabo un
estudio de campo, sin0o que en su gran mayoria, son ensayos basados en una
revision de literatura sobre una tematica especifica. Asimismo, dentro de estas, se
diferencian las investigaciones sistematicas, porque poseen una metodologia

determinada y una unidad de analisis especifica.
3.1.5.4. Elementos culturales

Segun se constat6 en esta revision, el analisis de los elementos culturales no es un
topico de andlisis en los articulos revisados. La importancia de su estudio reside
principalmente en dos aspectos: (1) los elementos culturales utilizados para el
analisis cultural dan cuenta de qué se entiende por cultura; y (2) segun los
elementos culturales considerados se puede inferir el enfoque o punto de vista
desde el cual se esta abordando el estudio. Por ejemplo, la mayoria de los estudios
funcionales considera los valores como el principal elemento cultural, y las practicas,

los significados, las actitudes, las percepciones, entre otros, no son analizadas.

A continuacién, en la Figura 6, se pueden observar los resultados de la revisién de
la literatura en cuanto a los elementos culturales. En la grafica, el tamafo de los
nodos indica la frecuencia con que un elemento fue utilizado; las lineas muestran
las relaciones entre los elementos, y las constelaciones cercanas evidencian las

relaciones y las similitudes en cuanto a la naturaleza de los elementos.
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Figura 6. Elementos culturales abordados

supuesto subyacente

lenguaje

artefacto
simbolo regla

ritual
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pragtica
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identidad

% VOSviewer actitud

Fuente: elaboracion propia a partir del analisis en VOSviewer.

Segun se observa en la Figura 6, los elementos comunes y centrales a todos los
articulos analizados son los valores y las creencias. Estos dos, son lo que presentan
mayor densidad y a su vez, mayor relacion con el resto. En otras latitudes del
esquema, se observan pequenos grupos de elementos relacionados entre si, por
ejemplo: reglas, politicas, rituales, simbolos e historias; supuestos subyacentes y

artefactos; significados, practicas y actitudes; y percepciones e identidad.

De acuerdo a las evidencias, se podria trazar un eje transversal a la altura de valores
y creencias, para diferenciar por un lado, aquellos elementos como los artefactos,
los rituales, las politicas, las reglas, asi como las historias y los simbolos, que tienen
un papel mas pragmatico o funcional en las organizaciones. Un ejemplo de esto, es
el poder que tienen los lideres para vencer la resistencia de los integrantes,
mediante el ajuste del sistema de incentivos o de las reglas formales, obligando a

las personas a modificar sus practicas (Canato, Ravasi y Phillips, 2013). Por otro
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lado, los significados, las practicas, las actitudes, las percepciones y la identidad,
denotan aspectos menos formalizados y propios de un nivel no directivo, que
pueden incluso mostrar diferencias con lo que desea la organizacién. Un ejemplo
es la intencion de comprender no solo los acuerdos, sino también la falta de armonia
cultural, evidentes en tensiones interpersonales y conflictos o desacuerdos
manifiestos (Chua, 2013).

3.1.6. Una discusion necesaria: cultura corporativa vs cultura organizacional

En gran parte de la literatura, de manera errénea, se supone que los elementos
culturales visibles conforman los patrones idiosincraticos manifiestos del
pensamiento Unico de una organizacion (Ravasi y Schultz, 2006). Pero en verdad,
hay muy poca uniformidad o consistencia entre ellos; de hecho segun indica
Nicholson (2005), si se consulta a dos o tres integrantes cualesquiera de una
organizacion sobre los aspectos culturales, es probable que se obtengan dos o tres

respuestas diferentes, y no una sola y coherente como normalmente se anhelaria.

Entre otros aspectos, esta situacion presenta un no tan claro, pero si evidente
origen: las organizaciones estan conformadas, configuradas y dirigidas por

personas, y esto concierne mas a una naturaleza compleja que a una simple.

Las organizaciones estan compuestas por seres humanos, que traen consigo
actitudes, conocimientos previos, valores, creencias, motivaciones,
esperanzas, temores, prejuicios, espiritualidades, politicas, puntos de vista,
posiciones sociales, y otras caracteristicas que marcan sus vidas y en ultima
instancia afectan su rendimiento, tanto como individuos y dentro de grupos en
el lugar de trabajo. Mostrando asi que el impacto de los esfuerzos para mejorar
la organizacién es siempre una tarea inconclusa, porque no puede dar cuenta
de muchas cosas que no son vistas (Lincoln, 2005, p. 222).

Esto pone en evidencia que no solo es dificil tener un control sobre la cultura de una
organizacioén, sino que se presta muy poco a la medicién. Cultura, tanto desde una
perspectiva social como organizacional, es un concepto muy complejo y refiere a

aspectos semanticos de los seres humanos, es decir, a significados arraigados y de
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dificil acceso. Por ello, para poder entender y estudiar una cultura, se requieren de
ciertos grados de andlisis, profundizacion, rigurosidad, sistematicidad, asi como de
la imaginacion y creatividad.

Normalmente, y desde un punto de vista funcional, es muy comun el uso del
concepto de cultura entre los gerentes y otros integrantes directivos, para calificar a
una organizacién como unica y especial. Pero esto luego deriva en asociaciones
con términos simples y estandarizados como por ejemplo: “somos lideres de
calidad”, “tratamos a los empleados con respeto”, o “apoyamos el desarrollo
sostenible”; todas expresiones muy generales e imprecisas (Alvesson vy
Sveningsson, 2008), y que no necesariamente reflejan la cultura de toda una
organizacion, sino y en el mejor de los casos, de lo que una parte de esta desea.

Dentro de los mayores inconvenientes que se presentan en el estudio de la cultura
en las organizaciones, resalta el uso indiscriminado de conceptos como por ejemplo:
cultura corporativa y cultura organizacional, debido al trasfondo y la intencionalidad
opuesta que ambos presentan. Dependiendo del campo especifico en el que se las
ha estudiado, ambas concepciones han sido utilizadas de manera indistinta y como
simples sinbnimos, o bien, como dos perspectivas con diferencias muy notorias y

hasta incluso contradictorias (Gentilin, 2013).

Si bien desde algun punto de vista se podrian llegar a considerar como
complementarias, ambos conceptos presentan diferencias muy marcadas en
diversos aspectos. Solo por mencionar algunos de ellos, la cultura corporativa se
caracteriza por tener un enfoque mas funcional y un proposito instructivo, y como
tal se basa en lo formal, explicito y textual de la organizacion. En cambio, la cultura
organizacional se caracteriza por poseer una visibn mas comprensiva, haciendo
énfasis en lo no visible, en los significados y lo contextual.
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Por ello, en este apartado se buscara caracterizar y diferenciar ambos conceptos
con el fin de aportar claridad y propiciar un uso adecuado de cada uno. Esta
discusion, no sosegara el desconcierto que este campo de estudio genera en
aquellos que se atreven a incursionarlo; tampoco pondra fin a discusiones que
tienen varias décadas de historia, y que al dia de hoy se encuentran muy vigentes.
Pero si, con este desarrollo se podra aportar un poco de luz para aquellos
interesados en el estudio de cultura, que deseen tener una comprension un poco
mas profunda acerca de lo que es, sea desde la concepcion corporativa u

organizacional, y de las implicaciones que tiene su estudio.

Ante la pregunta de ;por qué debemos realizar estudios culturales en las
organizaciones? Alvesson (1993) prorrumpe dos grandes respuestas: la primera, se
esboza desde una perspectiva que ve a la cultura en las organizaciones como el
medio mas eficaz de promocion de la accién administrativa; y la segunda, se
esgrime desde un enfoque que ve a la cultura como el punto de acceso hacia una
mayor comprension y reflexion critica de la vida de la organizacion y el trabajo.

Estas dos respuestas, permiten entender mejor el trasfondo que subyace a los
conceptos de cultura corporativa y cultura organizacional. Esto se debe a que el
primer punto de vista, presenta un enfoque funcional y es producto del supuesto de
que la cultura esta relacionada con el desempefo organizacional. El segundo, en
cambio, es mas comprensivo y critico, y asume que un entendimiento rico, complejo
y holistico del lugar de trabajo, posibilitara apreciar de mejor manera tanto las

caracteristicas positivas como negativas de la vida organizacional.

A continuacién, en la Figura 7, se presentan esquematicamente ambos conceptos.
En esta figura, resalta el enfoque funcional y comprensivo que subyace a ambos,
asi como las intencionalidades instructivas e interpretativas, y los aspectos que se
tienen en cuenta para su estudio, formales y explicitos por un lado, e informales e

implicitos por el otro.
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Figura 7. Perspectiva funcional y comprensiva de la cultura en las organizaciones

ORGANIZACION
El perfil de El perfil de
lo formal y lo informal
explicito e implicito
Vision 5 |nstRucTIVO INTERPRETATIVO <———  Vision

funcional comprensiva

*Valores corporativos *Valores grupales
*Normas, Politicas *Costumbres
*Vision, Mision, Estrategias «Creencias, |deales
*Rituales *Simbolos
*Codigos y manuales sLéxicos, Acrénimos

Fuente: elaboracién propia.

La diferencia entre un enfoque funcional y comprensivo es notoria. Segun Schultz
(1994), el funcional se caracteriza por tener una finalidad de diagnostico, de buscar
entender las funcionalidades de la cultura para mejorar el funcionamiento de las
organizaciones, de hacer énfasis en caracteristicas generales y de utilizar marcos
analiticos universales a través de los cuales se enfoca en listar elementos culturales
y relacionarlos. A diferencia, el enfoque comprensivo o simbdlico segun el autor,
entiende que la cultura es una construccion y reconstruccion constante de
significados, y tiene una finalidad interpretativa a través de la cual busca entender
el significado de la organizacion para sus integrantes. Para ello, utiliza marcos
analiticos contextuales y métodos etnogréaficos, con el fin de entender a las

organizaciones en su singularidad.
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En la figura anterior, se puede observar que mas alla de las diferencias entre ambas
perspectivas, son las personas quienes configuran y re-configuran el entramado
cultural al interior de una organizacién. Estas, en lugar de los procesos de
socializacion autbnomos, los ritos, las practicas sociales, el macro-sistema social o
las figuras claves, son quienes crean significados y entendimientos. Por ello, la
cultura solo puede ser comprendida a través del estudio de las personas como
sujetos culturales (Alvesson, 1993), y esto requiere de una mirada comprensiva para
poder entenderla en toda su complejidad.

Ademas de los problemas ya mencionados del uso indistinto de los conceptos, y de
sus diferencias de enfoque y finalidad, hay otros aspectos que también tienen serias
implicaciones para su estudio. Algunos ejemplos son: los elementos que se
estudian, el nivel de analisis desde el cual se aborda el estudio, la concepcion de
organizacion, asi como los aspectos metodolégicos que se utilizan para poder
comprender la cultura. A continuacidn se presenta la Tabla 5, en la cual se buscan
exponer las caracteristicas y diferencias de ambos conceptos.

Tabla 5. Caracteristicas y diferencias entre cultura corporativa y organizacional

Cultura Corporativa Perspectiva Cultura Organizacional

Valores corporativos, Normas, ,
N L Valores grupales, Creencias e
Politicas, Mision, Vision, Elementos _
_ _ . Ideales compartidas, Costumbres,
Estrategias, Rituales, Manuales considerados ) o o
Simbolos, Léxicos y acrénimos.
de conducta.

Formal, Explicita, Unica. Apariencia Informal, Implicita, Diversa.

Controlar e influir en la conducta y _
_ Comprender el comportamiento
el comportamiento de los . _ _
_ o Propdsito de los integrantes y la vida de la
integrantes y la eficiencia de la L .
L organizacion, asi como las
organizacion.
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dindmicas culturales dentro de

ella.

Homogénea, armédnica, cohesiva.
Controlable, medible,
manipulable.

Concepcion de
cultura

Diversa, fragmentada,
contradictoria. Observable,
interpretable, explicable.

Material, Homogénea, Funcional,
Armonica y Monolitica.

Concepcion acerca
de la organizacion

Simbolica, Compleja, Ambigua,
Problematica y Fragmentada.

Prescriptiva, Propositiva,

Aproximacion a la

Comprensiva, Interpretativa.

Instructiva. organizacion
_ . _ Paradigma Simbdlico-Interpretativo,
Funcional, Modernista, Racional. _
subyacente Humanista.
Enfoque

Cuantitativo y Deductivo.

Metodoldgico

Cualitativo e Inductivo.

Encuestas, Andlisis de
Documentos, Entrevistas
Cerradas, Mineria de datos, etc.

Herramientas
Metodologicas

Entrevistas abiertas, Observacion,
Anélisis de Documentos, Focus
Group, Mineria de Datos, etc.

Analisis cuantitativos, Analisis de
Regresiones, Analisis de
Correlaciones.

Métodos de analisis

Andlisis cualitativos, codificacion y

categorizacion, Triangulacién de

Métodos y Fuentes, Construccién
de sentido.

Apice estratégico

Nivel de Analisis

La organizacion

La cultura como una herramienta.

Metafora

La organizacién como una cultura.

Fuente: elaboracion propia.

Segun se puede observar en la Tabla 5, las diferencias entre ambas concepciones
tienden a ser bastante claras, y remiten a caminos diferentes de investigaciéon. Por

tal motivo, a continuacion se buscara explicar cada una de estos conceptos.
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3.1.6.1. Cultura Corporativa

El concepto de cultura corporativa es utilizado con frecuencia cuando se
referencia a la cultura en una perspectiva de gestion, o incluso cuando se trata a la
empresa (u organizacién), desde un contexto de negocio en particular. En este caso,
cuando se habla de cultura no se hace referencia a la organizacién en su conjunto,
sino que por lo general se tiene en cuenta un nivel dentro de la misma, representado
por la direccidn o el apice estratégico. Por ello, segun Alvesson y Berg (1992), no

es correcto hablar de cultura organizacional, sino de cultura corporativa.

Desde esta concepcidn, la cultura se entiende como una herramienta o concepto
rector para crear eficacia, y por lo tanto es de vital importancia para develar los
vinculos o las relaciones causales entre ambas. A partir de ello, se puede generar
conocimiento que permita incrementar las oportunidades para gestionar la cultura
de la organizacion (simbolos, ritos, valores, normas, etc.), y asi lograr mejores
resultados. Esta postura considera dos posibles acciones: una ofensiva y otra
defensiva. La primera busca incidir en la productividad y la eficiencia por medio de
la manipulacién cultural, al considerar la cultura como una herramienta que puede
ser gestionada. Y la segunda, ve a la cultura como algo que puede interferir en los
planes racionales, es decir, como una trampa o un obstaculo, y por ello buscara
abolir las diferencias culturales que se perciban al interior de la organizacion
(Alvesson, 1993).

Los defensores de esta concepcidn, funcionalista por naturaleza, indican que al ser
las organizaciones sistemas socialmente construidos por sus integrantes, se tiene
entonces un padrdén de integracion que revela algo estable y con un grado
intensamente enraizado. Esto, estable y enraizado, corrobora la importancia de la
cultura como personalidad. Entenderla y utilizarla como poderosa reflexion de
conocimiento para la generacion de nuevas herramientas gerenciales o nuevos

procesos de cambio, puede ser una gran ventaja (Carvalho y Ronchi, 2005).
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Entre los grandes exponentes y precursores de la cultura corporativa, se destacan
Deal y Kennedy (1985), Ouchi (1981) y Peters y Waterman (1982), entre otros.
Estos autores, dan a entender que una cultura vigorosa es la fuerza impulsora del
constante éxito de los negocios, por ello, aquellas organizaciones que logren
engendrar una cultura fuerte, tendran mas posibilidades de ser exitosas. La cultura
es considerada como una herramienta mediante la cual los administradores pueden
influir en el curso de las organizaciones. Asi, “la tarea a la que se enfrentan los
administradores individuales es encontrar formas de usar las historias, las leyendas
y otras formas de simbolismo en sus situaciones especificas, para sus propios fines
particulares” (Peters, en Smircich, 1983, p. 346).

La cultura corporativa es una concepcion que se basa en los aspectos formales y
explicitos de la organizacion, y tiene como principal propésito encauzar el
comportamiento de los individuos hacia la consecucion de los fines
organizacionales. Por estos motivos, algunos autores critican esta concepcién por
considerarla como un discurso ideolégico en linea con los objetivos empresariales
(Zapata, 2002), o como una nueva espiritualidad empresarial de acuerdo a los

requerimientos funcionales de la empresa (Montafno, 2003).

Algunos trabajos recientes que sirven de ejemplo de esta concepcidén de cultura
corporativa son el andlisis del control normativo y su influencia en los integrantes de
una organizacion llevado a cabo mediante encuestas (Costas, 2012), o mediante un
analisis del discurso (Bell, Taylor y Driscoll, 2012); la medicién del desempefo de
las relaciones interinstitucionales a partir del comportamiento de los integrantes y
las normas que lo garantizan (Beugelsdijk, Koen y Noorderhaven, 2006); el estudio
por medio de encuestas del desempeno en funcién de las practicas de gestién y la
consistencia en la cultura (Kotrba, Gillespie, Schmidt, Smerek, Ritchie y Denison,
2012); o la probabilidad de rendimiento empresarial segun los valores de seguridad
y la etnicidad (Pattie, Parks y Wales, 2012).
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Por ultimo, otro ejemplo es el estudio de Erdogan, Liden y Kraimer (2006) acerca de
la percepcidn de justicia en funcion de la cultura de la organizacion y la relacion de
liderazgo. Segun los resultados, los lideres de grupos orientados al trabajo en
equipo recompensan mejor las contribuciones individuales que buscan mantener la
armonia del equipo, y para ello, se indica, deben mostrarse amables, respetuosos
y sensibles a las necesidades individuales.

3.1.6.2. Cultura Organizacional

Por su parte, el concepto de cultura organizacional surge como consecuencia del
desencanto por parte de los autores hacia la cultura corporativa, que se caracteriza
por una apuesta prescriptiva por parte de los managers para influir en el
comportamiento de los integrantes (Jones, 2000; Morgan y Ogbonna, 2008). Esta
finalidad, es muy limitada e inconclusa a la vez, dada la naturaleza compleja del
término y de las organizaciones. Por ello, siguiendo a Alvesson (2002), cultura
organizacional es mejor utilizarla como un concepto paraguas para referirse a una

forma de pensar que tiene un serio interés en los fendmenos culturales y simbdlicos.

La cultura organizacional se caracteriza por ser espontanea, de naturaleza informal,
poco visible y dificil de identificar fuera del propio ambito en el que se desarrolla
(Renddn, 2003). Se refiere al sentido que los integrantes de una organizacion le dan
a sus acciones en el contexto de la vida cotidiana (Montafo, 2003). Por lo general,
desde esta perspectiva se busca generar estudios de caracter mas analiticos,
comprensivos y no propositivos, de manera de entender la vida y el comportamiento
de la organizacién, asi como las dinamicas que se inscriben en su interior. Este
aspecto comprensivo es de gran relevancia, y o que mas la diferencia de la
concepcién anterior, debido a que la cultura corporativa se caracteriza por buscar
definir que es cultura, en cambio, la cultura organizacional busca caracterizarla con

el fin de incentivar su estudio, sin con ello querer determinarla.
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Este analisis en profundidad, tiene también un componente critico, a partir del cual
se busca develar lo oculto, lo implicito, e incluso, lo contradictorio y ambiguo. Un
ejemplo de ello también es el uso de ciertos valores propios de la cultura occidental
como si fueran generales y universales. Segun Alvesson (1993), la gran mayoria de
autores que escriben sobre la gestion de la cultura en las organizaciones (enfoque
funcional), dan por sentado el significado real de ciertos valores y suposiciones
basicas de la cultura occidental, como podrian ser el progreso, la eficiencia, la
productividad, la tecnologia avanzada, el control, la jerarquia y el consumo, solo por
mencionar algunos. Como consecuencia, se tiende a homogeneizar los resultados
en un lenguaje administrativo Unico, debido a que las preguntas de investigacidn
que sustentan esos estudios, también fueron pensadas con base en esos criterios.

Por ello, la perspectiva organizacional se concibe como comprensiva, debido a que
trata de superar esos limitantes con el propésito de proporcionar informacién sobre
la vida organizacional, de manera de contribuir a liberar el pensamiento de sus
patrones tradicionales. De esta manera, los estudios culturales se convierten en
liberadores del potencial humano, o bien, iluminadores de los obstaculos para la
emancipacion, ya sean ideas, valores, y entendimientos sociales, generalmente
pensados como naturales pero que en verdad estan socialmente construidos y son

susceptibles de cambio.

Hablar de cultura organizacional significa hablar de la importancia que para la gente
tienen los simbolismos (rituales, mitos, cuentos y leyendas, entre otros), y la
interpretacién que se les da a ciertos eventos, ideas y experiencias que son
influenciadas y moldeadas por los grupos con los que conviven (Frost et al., en
Alvesson, 2002). Por ello, desde la cultura organizacional se entiende que la cultura
se compone de un sistema de simbolos y significados colectivos, que proporcionan
normas comunes por las cuales se rigen los aspectos cognitivos y afectivos de

pertenencia a una organizacion (Kunda, en Alvesson, 2002). Pero también se
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entiende que estos entramados de significaciones, se manifiestan a veces en
armonia, y a veces en acres conflictos entre los grupos, o en medio de redes de
ambigledad, paradoja y contradiccion. Es decir, que todas estas manifestaciones
culturales son interpretadas, evaluadas, y promulgadas en desiguales formas
culturales, debido a que los integrantes tienen diferentes intereses, experiencias,
responsabilidades y valores (Martin, 2004).

Por ello, el enfoque de la cultura organizacional es necesariamente contextual, en
el entendido de que los entramados culturales cobran sentido a partir de las
interpretaciones que un grupo de personas puedan realizar en un contexto
especifico. En otras palabras, la cultura organizacional es el contexto en el cual
toma sentido la accion (d’lribarne, 2003), y para poder entenderla, hay que saber
cémo aquellos que la conforman dan sentido a las situaciones, a los
acontecimientos, a la accién de aquellos con quienes se encuentran, asi como a la

de ellos mismos.

Como ejemplo de esta concepcién de cultura organizacional, se subrayan trabajos
como el andlisis de la dinamica cultural para evidenciar la influencia de los
elementos culturales y politicos (Rodrigues, 2006), o para identificar las diferencias
entre las perspectivas gerencialistas y de los empleados (Callan, 2007); el analisis
del cambio cultural como un proceso liminal en el que se relacionan nuevos recursos
culturales y formas de relacionamiento (Howard-Grenville, Golden-Biddle, Irwin y
Mao, 2011). Por ultimo, se destaca el estudio a profundidad de las creencias y las
costumbres para examinar la igualdad de género en los cargos directivos en Japdn
(Nemoto, 2013). Asi, si bien los resultados preliminares de este estudio indicaron
que hay mas mujeres en cargos gerenciales, al indagar con mayor profundidad
sobre esta aparente situacién de igualdad de género, se evidencié que estas
mujeres, para permanecer o acceder a esos cargos, debian emular la masculinidad,

soportando largas jornadas de trabajo, y optando por no casarse, ni tener hijos.
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3.1.7. Principales referentes de la cultura organizacional

A continuacion se exponen, de manera breve, algunas de las principales obras
representativas de la perspectiva de la cultura organizacional. El apartado se divide
en tres partes principales: 1- Perspectivas de estudio, 2- Propuestas conceptuales
o modelos de andlisis de la cultura en las organizaciones, y 3- Reflexién final: un
analisis critico de las principales propuestas. A su vez, las perspectivas de estudio
se subdividen en: 1- segun el paradigma subyacente, 2- segun la concepcion de

cultura en la organizacion, y 3- segun el nivel de andlisis organizacional.
3.1.7.1. Perspectivas de estudio de cultura organizacional

A continuacion se presentan algunas propuestas tedricas que tienen como principal
objetivo exponer y sintetizar la diversidad de puntos de vista del estudio de cultura
organizacional. El proposito de esta seleccion es dar a conocer un panorama
amplio, pero sobre todo comprensivo del campo de estudio, sin con ello pretender

encasillar al lector en uno (o varios) esquemas predeterminados.

Segun los diversos aspectos que cada uno de los autores citados abordan, se
elabord una taxonomia que busca diferenciar las propuestas segun los siguientes
aspectos: a) el paradigma subyacente; b) la concepciéon de cultura en la

organizacion; y c) el nivel de analisis en la organizacion.
3.1.7.1.1. Segun el paradigma subyacente

De acuerdo con Hatch (1997), en el estudio de la cultura en las organizaciones se
pueden identificar tres paradigmas diferentes que subyacen a diversas propuestas
conceptuales: modernista, simbdlico-interpretativa, y posmoderna. Los estudios de
cultura realizados bajo el paradigma modernista, se caracterizan por ser
racionales, cuantitativos y funcionalistas. El gran objetivo de la investigacién
modernista es el establecimiento de enunciados de caracter general y universal, de
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tal manera que puedan ser replicados en diversos contextos. Por lo tanto, la
perspectiva modernista es por definicidon imparcial al contexto.

Una creencia que caracteriza a este paradigma, es el hecho de considerar que los
altos directivos son los integrantes mas influyentes de la cultura organizacional. Esto
se debe principalmente a que poseen un gran reconocimiento sobre los demas y a
que la estructura de poder les favorece, por lo que su comportamiento sirve de
ejemplo para otros, y lo que digan muy probablemente sera tenido en cuenta. Pero
hay un problema implicito, y es que la cultura no puede ser controlada, debido a que
no necesariamente los demas integrantes de la cultura apliquen las directrices de la
alta gerencia, o incluso, si asi lo deseasen, puede que no las comprendan de igual
manera. De acuerdo con la autora, la cultura se cimienta en interpretaciones, y seria

utdpico querer controlarlas.

A partir de ello, un asunto que ha originado muchos debates es el tema de si la
cultura puede o no ser administrada. La administracion de la cultura es en gran
medida una idea modernista, y quienes piensan que la cultura puede administrarse,
ven en la gestion de la cultura nuevas formas de influencia y control gerencial en las
organizaciones. Si la cultura influencia el comportamiento a través de normas y
valores, es posible manejar las normas y los valores de la organizacion de tal

manera que garanticen cierto comportamiento y desempefo organizacional.

Segun Hatch (1997), la perspectiva simbdlico-interpretativa se sitlia en un punto
medio de esta controversia. Desde este paradigma, se reconoce en los directivos el
potencial de convertirse en poderosos simbolos organizacionales y asi representar
el significado de la organizacidn para los demas empleados. Pero también tiene en
cuenta que el poder simbdlico y el significado que los directivos representan, esta
condicionado a la interpretacién hecha por los demas integrantes que conforman la
cultura, por lo tanto, para tener un liderazgo exitoso habria que adaptarse a los

universos de interpretacion simbdlica que componen la cultura organizacional.
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La perspectiva simbolico-interpretativa no pretende controlar la cultura a través de
programas de cambio cultural; en cambio buscar tener en cuenta el entorno cultural
y trabajar a partir de la diversidad antes de realizar un cambio. En una situacién de
cambio cultural, si bien es cierto que se puede influenciar la cultura, generalmente
los resultados son impredecibles y en ocasiones pueden ser indeseables (ej.

crecimiento del cinismo laboral frente a los programas de cambio).

De esta manera, el propésito del enfoque se orienta a dejar de ver la cultura como
una entidad y mejor tratar de entender sus acciones. Hay que interpretar la cultura
como un contexto de significados e interpretaciones. Querer controlar la cultura es
en vano, pues es muy dificil controlar los significados y las interpretaciones de otras
personas. Mejor se deberia intentar administrar culturalmente la organizacion, es

decir, tomando consideracién de la diversidad de significados.

Por ultimo, los estudios de cultura en las organizaciones desde un paradigma
posmoderno se caracterizan por considerar las inconsistencias, ambigledades,
variedades vy flujos constantes de culturas organizacionales como algo normal. La
perspectiva de fragmentacion propuesta por Martin (1992, 2002) o ambigliedad
como inicialmente se denomind (Meyerson y Martin, 1987), es un claro ejemplo de

este punto de vista.

A diferencia del paradigma modernista, el posmodernista no busca ni la estabilidad
ni la consistencia. Desde este enfoque, las alianzas o coaliciones nunca pueden ser
estables ni en las subculturas, ni mucho menos en las culturas, porque los
razonamientos y los aspectos analizados son siempre diferentes, de ahi la idea de

fragmentacion.

Cuando dos integrantes culturales se ponen de acuerdo (0 no) en una interpretaciéon
particular de por ejemplo un ritual, es muy probable que este no sea mas que un
acuerdo (o desacuerdo) temporal y especifico. No necesariamente representara

107



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

acuerdos o desacuerdos en otros aspectos en diferentes momentos. Asi entonces,
las subculturas se redefinen como breves convenios sobre un asunto en particular
gque no necesariamente se repetiran en un futuro. Esto no es simplemente la
incapacidad de lograr un consenso subcultural en un contexto especifico; segun la
perspectiva de fragmentacion, este es el mayor consenso posible en cualquier

contexto.

Por otro lado, Schultz (1994), distingue principalmente dos paradigmas: el funcional
y el simbdlico. Segun el autor, ambos paradigmas tienen diferencias radicales en
diversos aspectos, como por ejemplo: la pregunta analitica clave, los supuestos
analiticos, el marco de andlisis, el modo de andlisis, el método de analisis, los
resultados analiticos, asi como la finalidad del analisis. A continuacién, en la Tabla
6, se presenta un resumen de las principales diferencias.

Tabla 6. Diferencias entre el paradigma funcionalista y simbolista

Dimensiones Funcionalismo Simbolismo

Pregunta analitica clave ¢,Cudles son las funciones | ;Cual es el significado de la
de la cultura para la|organizacion para sus
supervivencia integrantes?

organizacional?

Supuestos analitico Cultura se desarrolla a | Cultura es creada como la
través de la resolucion de | construccién y
problemas reconstruccion constante de
organizacionales. significados.

Marco de andlisis Marco universal: niveles y | Contexto  especifico vy
funciones de cultura. organizacion especifica.
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énfasis en caracteristicas

generales.

Modo de analisis Categorico: registrando | Asociativo:  interpretando
elementos culturales vy | significados asociados vy
determinando  relaciones | explorando  asociaciones
entre ellos. entre ellos.

Método de andlisis Clinico. Etnogréfico.

Resultados analitico Modelos  tedricos con | Textos narrativos que

exploran  diferencias o

singularidades.

Finalidad del analisis

Diagnéstico

Comprension

Fuente: Schultz (1994, p. 150).
3.1.7.1.2. Segun la concepcion de cultura en la organizacion

A continuacion, se presenta un breve desarrollo de tres propuestas que buscan
conceptualizar de manera comprensiva, y contemplando la diversidad de
perspectivas, al campo del estudio de cultura en las organizaciones. Las tres
propuestas: Smircich (1983), Martin (1992, 2002, 2004) y otros, y Alvesson y
Sveningsson (2008), han sido muy difundidas en el campo de estudio, y si bien
presentan muchas similitudes, también poseen diferencias, motivo por el cual se las

presenta de forma separada.

3.1.7.1.2.1. Cultura como una variable independiente, variable interna y
metafora

Segun Smircich (1983), los analistas organizacionales no sélo sostienen diversas
concepciones de cultura, sino que estas diferencias conducen a preguntas e
intereses de investigacién distintos. La autora distingue principalmente tres
conceptualizaciones de cultura en las organizaciones: a) la administracién
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comparativa o la cultura como una variable independiente, b) cultura corporativa o
la cultura como una variable interna, y c) la cultura como una metafora de base para

conceptuar a la organizacion.

El primer enfoque es el que ve a la cultura como una variable independiente y
externa a la organizacion, que influye y condiciona -o determina- la cultura de la
organizacion. La cultura se importa a la organizacién a través de sus integrantes y
se cree gque su presencia se revela en los patrones de actitudes y acciones de los
integrantes individuales de la organizacion. Este enfoque de la cultura se interesa
por observar la variacién en las practicas y actitudes gerenciales y de los empleados

a lo largo de los diversos paises.

El segundo enfoque de variable interna se caracteriza por vincular el éxito de los
objetivos organizacionales con la creacibn de una cultura acorde a los
requerimientos gerenciales. El rasgo principal de esta perspectiva “la constituye el
como amoldar y conformar la cultura interna de maneras particulares, y como
cambiar la cultura de modo congruente con los propdsitos gerenciales” (1983, p.
346). La cultura se define como un pegamento social 0 normativo que mantiene
unida una organizacién y se ve como una herramienta mas, que se puede utilizar —

y administrar- para influir en el desempeno de la organizacion.

Si bien la administracién comparativa y la cultura corporativa presentan diferencias,
ambos enfoques son congruentes con lo que se ha llamado el paradigma
funcionalista. Esto se debe a que suponen que el mundo social, vy
consecuentemente la cultura, se expresa en términos de relaciones generales y
contingentes entre sus elementos mas estables, denominados variables. La
diferencia radica en que, en el primer enfoque la cultura es parte del entorno y se
percibe como una fuerza determinante, y en el segundo la cultura se ve como el
resultado de una ley humana.
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El tercer enfoque ve a la cultura como una metafora de raiz, o a la organizacién
como una cultura. Se diferencia de los otros enfoques porque ve a la cultura como
algo que la organizacién es, y no como algo que una organizacién tiene. Desde esta
perspectiva se ve a las organizaciones como formas expresivas. “Las
organizaciones se entienden y analizan, ya no principalmente en términos
economicos 0 materiales, sino en términos de sus aspectos expresivos, ideales y
simbdlicos” (1983, p. 347).

La perspectiva de la cultura como una metafora de raiz también tiene interés en el
lenguaje, los simbolos, los mitos, las historias y los rituales, asi como la perspectiva
de la cultura como variable. La diferencia radica en que las variables no se
consideran como dispositivos culturales, sino mas bien como procesos generadores
que configuran y conforman significados y que son fundamentales para la existencia
de la organizacién. Se adopta la idea de que la cultura es un dispositivo
epistemoldgico para encuadrar el estudio de la organizacién como fenédmeno social.
“Un analisis cultural nos mueve en la direccion de cuestionar los supuestos
aceptados, de plantear las cuestiones de contexto y significado y de sacar a la
superficie los valores subyacentes” (1983, p. 355); temas que para el analisis

racional de las organizaciones han estado muy relegados.
3.1.7.1.2.2. Cultura integrada, diferenciada y fragmentada

Segun la investigadora estadounidense Martin (1992, 2002, 2004), y otros colegas
(Meyerson y Martin, 1987; Martin y Siehl, 1983), a partir de los afios 1970 se dio un
auge en el estudio de la cultura, lo que derivd en diversas perspectivas. Entre todas
ellas, se pueden diferenciar principalmente tres: la integrada, la diferenciada y la
fragmentada (ver Tabla 7).

El enfoque de cultura integrada, ve a los lideres como creadores y transformadores
de la cultura, quienes basados en sus propios valores buscan generar lealtad y
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productividad (Martin, 1992). Esta perspectiva supone que las organizaciones son
como entidades monoliticas, por ello, en las investigaciones se utiliza el término
‘compartido” como un descifrador de cddigos para la identificacion de
manifestaciones relevantes de la cultura (Meyerson y Martin, 1987).
Frecuentemente buscan el consenso de toda la organizacion a través de un
lenguaje comun, valores compartidos, 0 un conjunto de comportamientos

apropiados y acordados.

Un gran supuesto de esta perspectiva es que la cultura puede ser gestionada. Asi,
los altos directivos podrian construir una cultura fuertemente unificada mediante la
articulacion de un conjunto de valores de la organizacion, reforzados
consistentemente a través de politicas formales, normas informales, historias,
rituales y jerga, para que con el tiempo casi todos los empleados compartan esos
valores. Esto supone crear un efecto domin6: un mayor compromiso, una mayor
productividad y, en definitiva, mayores ganancias (Martin y Frost, 1996; Martin,
Frost, y O'Neill, 2006).

Por el contrario, la perspectiva de diferenciacion considera que los valores
organizacionales se disputan con los patrones emergentes y a menudo se
caracteriza por el conflicto, en particular en las relaciones entre subculturas, e
incluso entre estas con la cultura dominante, pudiendo generar por momentos una

cultura disidente o una contra cultura (Martin y Siehl, 1983).

Este segundo enfoque de la cultura se caracteriza por la diferenciacion y la
diversidad, motivo por el cual los investigadores focalizan su interés en las
incoherencias, la falta de consenso, y las fuentes de contenido cultural no centradas
en el lider. “Las organizaciones no son simplemente una unica y monolitica cultura
dominante. En lugar de ello, una cultura se compone de una coleccion de valores y
manifestaciones, algunos de los cuales pueden ser contradictorios” (Meyerson y

Martin, 1987, p. 630). Este tipo de estudios o aproximaciones normalmente buscan
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identificar las diferencias en los valores culturales y subculturales, asi como las
posibles consecuencias de tales diferencias (Morgan y Ogbonna, 2008).

El tercer punto de vista, también conocido como ambigiiedad, surge en medio de
la lucha de la integracion y la diferenciacion. Se caracteriza por buscar comprender
aquello que forma parte de la cultura pero que se manifiesta como una falta de
consistencia, falta de consenso y ambigiedad. Por ello, la vida organizacional es
concebida entre tensiones e incompatibilidades (Martin, 1992).

Desde este enfoque la ambigledad es aceptada. Interpretaciones irreconciliables
se entretienen de forma simultdnea; las paradojas se abrazan. Una cultura vista
desde este paradigma no tiene nada compartido, ni un conjunto integrado de
valores, salvo uno: la conciencia de la ambigledad en si (Meyerson y Martin, 1987).
Se considera que existe un estado de cambio en los valores, normas y significados
que a su vez son ambiguos. Estas normas y valores presentan con frecuencia una
contradiccion entre si, lo que hace dificil identificar una imagen coherente de la
cultura o subcultura.

Resumidamente, las tres perspectivas se observar en la Tabla 7 a continuacién. La
integracion se centra en los patrones en comuan, y el gran atractivo dentro de la
organizacion es verla como un todo coherente. La diferenciaciéon reconoce la
heterogeneidad cultural y la pluralidad dentro de las organizaciones, asi como el
potencial de los conjuntos en conflicto de valores o creencias. En este sentido, la
cultura se basa en la opinién de que el consenso puede existir en mayor 0 menor
medida. Los individuos pueden tener diferentes creencias sobre muchos aspectos
de su mundo organizacional, pero hay un cierto nivel de acuerdo de los conjuntos
bésicos de supuestos, sin los cuales una organizacion no podria funcionar.
Justamente, esta asuncién de un cierto grado de consenso, es lo que distingue a la
perspectiva de diferenciacion de la perspectiva de fragmentacién, que conceptualiza

la cultura como una realidad en continuo cambio, fragmentada a través de
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interrupciones de episodios culturales de corta duracion (Pearse y Kanyangale,

2009).

Tabla 7. Caracteristicas de las perspectivas culturales de integracion, diferenciacién

y fragmentacion

Orientacion al

consenso

Relacion entre las

manifestaciones

Orientacion hacia
la ambigliedad

Metafora

Foco de interés a
nivel

Organizacional

Foco de interés a
nivel Subcultural

Integracion

Consenso

organizacional

Consistencia

Excluida

Holograma, Monolito,
Claridad

Consenso,
asimilacién y
conformidad en toda

la organizacion

Subculturas pueden
representar el todo.
No hay diferencias
subculturales

importantes

Diferenciacion

Consenso subcultural

Inconsistencia

Canalizada fuera de

las subculturas

Islas de claridad en el
mar de la

ambigtiedad

Organizacién como
un racimo de

subculturas

La relacién entre
subculturas puede ser
mejor, conflictiva,

independiente

Fragmentacion
Multiplicidad de

perspectivas

Complejidad

Foco sobre esta

Telarana, selva

Atencion sobre temas
especificos sin

consenso

Fronteras
subculturales
inciertas, fluctuantes,
borrosas, enredadas,

superpuestas
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Ser unificado,
. i Ser compuesto por Ser fragmentado, en
Foco de interésa constante, un L , _ _
. . _ multiples identidades  proceso de cambio,
nivel Individual integrante de la o )
subculturales sin identidad central
cultura

Fuente: elaboracion propia a partir de Martin (1992) y Martin (2002).

3.1.7.1.2.3. Hipercultura, cultura corporativa experimentada y cultura

organizacional antropoldgica

Alvesson y Sveningsson (2008) indican que al hablar de cultura organizacional se
debe hacer referencia a un entendimiento y una comprension profunda y holistica
sobre el tema. Por ello, para entender la cultura de una organizacién en sentido
estricto se requiere de un grado de comprensién muy amplio, para lo cual los
autores proponen tres conceptos de cultura: Hipercultura, Cultura Corporativa

Experimentada y Cultura Organizacional Antropoldgica.

El primer concepto de Hipercultura se compone de descripciones breves,
superficiales y representaciones idealistas de la cultura de la empresa, que por lo
general tiene que ver con lo que ciertos consultores y gerentes clave, que participan
en el disefio del programa, expresan. Es una representacion impulsada por la
administracion, es explicita y dirigida para el consumo semi-publico. Con el empleo
de la expresion Hipercultura, se hace referencia a la cultura formulada y a las
actividades que se desarrollan para expresar, reforzar y/o cambiar la cultura,

siempre en referencia a su naturaleza altamente empaquetada y tangible.

Hipercultura también hace hincapié en su caracter manufacturado y estético. No es
irreal, sino mas bien es un decir facilmente identificable de la cultura corporativa,
que retrata la cultura como algo claro, firme, homogéneo y convincente. Por lo

general es bien ambigua respecto -o separado- de la cultura real de la organizacién,
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entendiendo esta ultima como compleja y, a menudo fragmentada. Se compone de
un conjunto de valores pre-establecidos, de vocabularios estandarizados y de la
misidn y los valores enunciados por empresas consultoras. Es, en resumen, lo que

la organizacién dice que es la cultura.

El segundo concepto es el de la Cultura Corporativa Experimentada y se refiere
a las experiencias de la cultura que poseen los integrantes de la organizacion. Esta
representada por lo que los integrantes tienden a pensar, sentir y prestar atencion
a la hora de contabilizar los valores y las practicas asociadas con la cultura
corporativa. Son ideas, valores y sentimientos que los integrantes de la organizacién
tienen acerca de la realidad cultural en la organizacion. Se compone, sucintamente,

de lo que los integrantes de la organizacion dicen que es la cultura.

El tercer concepto, es el de Cultura Organizacional Antropolégica o la cultura de
la organizacién en un sentido antropolégico. Este es un enfoque conducido por
investigadores tedricos que buscan describir e interpretar los aspectos mas
profundos, implicitos, no conscientes o no registrados de la cultura. Se trata de un
punto de vista sobre las organizaciones que se basa en estas, pero va mas alla de
las ideas de los integrantes de la misma organizacién. Es la descripcion densa del
investigador de la cultura acerca de los significados en profundidad, basados en el
trabajo etnografico y el andlisis cultural.

Si bien las perspectivas presentan diferentes grados de profundizaciéon, no existe
una linealidad clara entre los conceptos. Los tres se refieren a fenbmenos empiricos
que estan desconectados 0 que se superponen en distintos grados. Hipercultura
puede no contradecir la realidad vivida de la mayoria de los integrantes de la
organizacion, pero algunas desconexiones y contradicciones en relacién a la
experiencia pueden ser caracteristicas tipicas de este nivel. La cultura antropolégica
puede ir de la mano con los otros dos niveles en diversos grados, pero normalmente

puede presentar diferencias. Los objetivos y la l6gica detras de la Hipercultura, la
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realidad vivida y los resultados del trabajo etnografico y el andlisis cultural tienden
a mostrar algunas -0 considerables- variaciones. Si bien algunas discrepancias son
inevitables, la existencia de contradicciones demasiado profundas podria conducir

a la frustracion y el cinismo y/o el cambio de organizacién.
3.1.7.1.3. Segun el nivel de analisis organizacional

Segun Alvesson y Berg (1992), el concepto de cultura organizacional se utiliza como
una etiqgueta general para referirse a diversos fendmenos culturales en las
organizaciones. En una organizacion existen diferentes niveles de analisis
(individual, grupal, organizacional, contextual), que estan, cada uno, asociados a
determinados supuestos tedricos, formas de entender y aproximarse al estudio de
la cultura. Por ello, el uso indistinto (o la no discriminacién) de los niveles de analisis,
es una omisién bastante comun entre los estudiosos de la cultura en las

organizaciones, que puede conducir a problemas de interpretacion.

A partir de esto, los autores discriminan siete niveles de analisis (ver Figura 8), los
cuales se pueden diferenciar a su vez en dos grupos: macro y micro. El primero,
esta comprendido por la Cultura Nacional, Regional e Industrial, y también por la
Cultura Profesional. El segundo, comprende los niveles de Cultura Corporativa,

Cultura Departamental o Funcional, y la Cultura Laboral o Social.

Figura 8. Niveles de cultura

117



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

Cultura Nacional (Sociedad
SO ( )
A V> Cultura Regional (Local)

Cultura Industrial

Cultura Corporativa
Cultura Profesional

Cultura Departamental
(Funcional)

M Cultura Laboral (Grupos Sociales)

Fuente: Alvesson y Berg (1992).

Dentro de los enfoques macro, el primer nivel es el de cultura de la sociedad o
nacional. Se considera a la nacién como un nivel natural de cultura a partir del cual
se incluyen los patrones historicos, religiosos y culturales en el analisis de las
organizaciones. Los estudios abarcan diversos temas como: la interaccién entre los
estilos de gestion y las caracteristicas nacionales, las caracteristicas nacionales de
gestibon en las companias multinacionales, relaciones entre estructura

organizacional y cultura nacional, etc.

El nivel de cultura regional y local, se centra en estudiar las culturas dentro de un
determinado sector geografico, administrativo, comercial, o étnico. Un supuesto
basico en este tipo de estudios es que una determinada regién, distrito o municipio
establece un sentido de identidad o una manera especial de pensar o de actuar
dentro de su area geogréfica. Algunos ejemplos son: analisis de la imagen local en
una region particular, andlisis de redes culturales de trabajo en relacién con el grado

de emprendimiento, etc.
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El nivel de cultura de la industria o del sector social, es considerado como una
subcultura dentro del enfoque macro. El foco de interés se sitia en encontrar
patrones comunes entre las organizaciones que se encuentran en un mismo sector
industrial o social. Algunos ejemplos son: analisis de la cultura de la industria de la
consultoria, los valores y creencias detras del sector politico o institucional, o el
estudio de los supuestos compartidos y creencias generales de las fabricas de la

industria automotriz, etc.

El altimo dentro del enfoque macro es el nivel de cultura profesional. Su principal
interés radica en describir como piensan, actian y funcionan ciertos grupos
profesionales. En este caso la organizacion es considerada como de interés
secundario, por la sencilla razén de que una profesién no se limita al marco de una
organizacion determinada, sino que va mas alla de los limites de esta. Los estudios
desde esta perspectiva a menudo hacen énfasis en las diferencias de
comportamiento y creencias en determinados grupos profesionales dentro de cierta

organizacion, industria, o nacion.

Dentro del enfoque micro, se encuentra el nivel de cultura organizacional o
corporativa: el foco de interés se centra en el estudio de la cultura de una
organizaciéon como un todo, y lo que se busca es describirla de manera individual y
con base en sus caracteristicas culturales. Este enfoque busca principalmente
caracterizar a la organizacién, pero también comprender la identidad

organizacional, su personalidad o su alma.

El nivel de las subculturas funcionales focaliza su interés en ciertos aspectos de
la cultura referente a las funciones basicas, pero siempre contemplando una unidad
cultural dentro de la organizacién, en el entendido de que las subculturas existen
dentro de una cultura mas amplia que las comprende. Algunos ejemplos son:

analisis de la cultura y los factores tecnolégicos (tecno-cultura), la relacién entre la
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cultura y el sistema de gestion (cultura de gestion), o la forma de hacer negocios

(cultura de negocio).

Por ultimo, a nivel de grupos sociales por lo general se busca estudiar el choque
o las diferencias perceptuales entre los comportamientos de ciertos grupos en la
organizacion y los lineamientos estratégicos. Algunos ejemplos son: andlisis de
patrones culturales que emergen espontaneamente en ciertos colectivos de trabajo,
o el choque que se da entre una cultura profesional y la cultura de la gestion en una

organizacion.

3.1.7.2. Principales propuestas conceptuales o modelos de analisis de la

cultura en las organizaciones

Las propuestas y modelos que a continuacion se presentan, hacen parte de una
seleccion cuidadosa que se realizd con base en los criterios de relevancia y
pertinencia respecto del analisis organizacional. Cada uno, con sus caracteristicas,
proporciona herramientas validas para realizar analisis culturales en las
organizaciones, y representan valiosas propuestas conceptuales que permiten
aproximarse a las realidades organizacionales para tener una comprensién de los
elementos, las dinamicas y los factores que inciden en la conformaciéon de una

cultura organizacional.

El orden de presentacidon de los modelos responde al avance en cuanto a
complementariedad y complejidad de cada uno, y no al orden cronologico de
publicacién. En este sentido, el primer modelo, y tal vez el mas controversial es el
de Schein (1985). Se dice el “mas controversial”, porque para muchos el modelo de
Schein es muy limitado y estatico, pero la decisién de incorporarlo a este listado, se
debe a que para este trabajo es considerado como una de las propuestas de mayor
divulgacién, al menos en el contexto latinoamericano, y a pesar de su finalidad

funcional, se le reconoce una intencion de comprensién, como el mismo autor lo
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plantea: "tenemos que averiguar lo que esta sucediendo realmente en las
organizaciones antes de apresurarnos a decir a los gerentes lo que se puede hacer
acerca de su cultura." (Schein, 1990, p. 110). Ademas, es un modelo que sirvi6é de
base para otros autores. De hecho, el segundo modelo propuesto por Hatch (1993),
toma como base el de Schein. En tercer lugar, se desarrolla la propuesta
antropolégica de Aguirre (2004). Luego, se postula el modelo de Brannen y Salk
(2000). Posteriormente, se presenta la propuesta de Rocher (1977). Y por ultimo,

se presenta el esquema de Allaire y Firsirotu (1984).
3.1.7.2.1. Modelo de la cultura organizacional de Schein

De acuerdo con Schein (1985) la cultura organizacional es un modelo de
presunciones basicas que permite a los integrantes de una organizacion enfrentarse
a los problemas de adaptacion externa e integracién interna. De esta manera, la

cultura organizacional puede definirse como

un modelo de presunciones basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas
por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna-, que hayan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser
ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar
y sentir esos problemas (Schein, 1988, p. 26).

El modelo propuesto por Schein (1985) presenta tres niveles distintos pero ligados

entre si: a) Producciones, b) Valores, y c) Presunciones basicas subyacentes (ver

Esquema 1). El primer nivel es la parte mas visible de la cultura y estd comprendido
por los artefactos y las creaciones, especificamente por elementos como los
espacios fisicos, el lenguaje, la tecnologia, las estructuras, los procesos, las
producciones artisticas y las conductas manifiestas de los integrantes.

Esquema 1. Niveles de la cultura organizacional de Schein
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Artefactosy ., Visibles pero con
Creaciones frecuencia no descifrables
N
%
Valores ———> Mayor grado de conciencia
v
Presunciones _ Invisibles, dadas por
basicas sentado e inconscientes

Fuente: Schein (1985).

El segundo nivel es el de los valores, que implicitamente indican como respondera
un individuo o grupo ante ciertas situaciones, pero tienen su base en convicciones
mucho mas profundas e intrinsecas (presunciones basicas). Los valores
representan la idea que tiene un individuo acerca de lo que debe ser, a diferencia
de lo que es. Cuando los valores comienzan a ser aceptados, se van convirtiendo
gradualmente en creencias y presunciones, quedando desligados de la conciencia,
y al igual que las costumbres, se vuelven inconscientes y autométicas. Por este
motivo, para alcanzar el nivel profundo de comprension de la cultura es necesario

comprender el nivel de las presunciones basicas.

El tercer nivel es el de las presunciones bdasicas subyacentes, las cuales son
implicitas e inconscientes, y por lo general tienden a no ser controlables ni
confrontables. Estan conformadas por supuestos que se encuentran en el
inconsciente, en las percepciones y en los sentimientos, orientan la conducta de los
integrantes y les ensefan la forma de percibir, pensar y actuar. Este nivel contiene
la real informacion de la cultura, lo que es aceptado sin cuestionamientos y lo que
esta escondido en la memoria inconsciente de los individuos.
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Las presunciones son las mas dificiles de localizar. Si se hace una inspeccién
cuidadosa de los artefactos y los valores de una organizacion, no sera
extremadamente dificil hallar las presunciones subyacentes que enlazan las cosas.
Esta actividad requiere de una labor de investigacion profunda porque las
presunciones representan aspectos asimilados profundamente, pero si se logran
visualizar, el modelo cultural se hace mas claro y se podra entender lo que ocurre

realmente y por qué.

En términos muy sucintos el modelo se explica de la siguiente manera: los artefactos
corresponden al nivel mas explicito y visible, es decir, lo que la gente ve y hace; los
valores corresponden a un nivel consciente pero menos explicito, es decir, lo que la
gente dice que siente y piensa acerca de lo que hace; y los supuestos basicos
subyacentes son de caracter sumamente implicitos e inconscientes, es decir, es la

real explicacién de lo que la gente siente, piensa y hace.

"Tenemos que averiguar lo que esta sucediendo realmente en las organizaciones
antes de apresurarnos a decir a los gerentes lo que se puede hacer acerca de su
cultura." (Schein, 1990, p. 110)

3.1.7.2.2. El modelo de las dinamicas de la cultura organizacional de Hatch

Hatch (1993), desde una perspectiva que prioriza la interpretacion de la cultura,
realiza una propuesta que retoma criticamente el modelo propuesto por Schein
(1985), y propone una reformulacién que permita una mejor comprension de la
cultura organizacional (ver Esquema 2). Esta propuesta se fundamenta en que la
utilidad central del modelo de Schein depende de identificar los vinculos entre los
artefactos, los valores y los supuestos subyacentes, vinculos que no son ahondados
en el modelo original pero que sin son explicados en esta nueva propuesta.

Esquema 2. Modelo de la dinamica cultural de Hatch
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Fuente: adaptado de Hatch (1993).

Los principales cambios que se introducen respecto del modelo de Schein son: la
incorporacion de los simbolos como nuevo elemento, y la re-formulacién de la
dinamica cultural que otorga menos importancia a los elementos y pone mas foco
en los procesos que vinculan estos elementos. De esta manera, la pregunta central
que da sentido al modelo es: ;codmo se constituye la cultura a través de los
supuestos, valores, artefactos, simbolos, y el proceso que vincula a estos

elementos?

La dindmica de la cultura se puede entender como constituida por cuatro procesos:
manifestacion, realizacién, simbolizacion e interpretacion. El proceso de
manifestacion permite que los supuestos culturales (la esencia de la cultura en la
propuesta de Schein) se revelen en las percepciones, cogniciones y emociones de
los integrantes mediante la traduccién de supuestos intangibles en valores
reconocibles, estableciendo ciertas maneras de ver, sentir y conocer en la
organizacion. La manifestacién se puede producir en dos sentidos: proactivo, a

través de los procesos que influyen en la manifestacién de los valores, y retroactivo,
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a través de los procesos que influyen en los supuestos por el reconocimiento de un

valor.

La realizacién se refiere inicialmente al proceso de elaboracién de valores reales
mediante la transformacién de las expectativas en la realidad social o material,
manteniendo o alterando los valores existentes a traveés de la produccion de
artefactos. Dicha realizacion se puede desarrollar en dos sentidos: proactivo, que
transforma los valores en artefactos, como por ejemplo: ritos, rituales, historias,
humor, y diversos objetos fisicos, y retroactivo, que tiene el potencial de transformar
los valores y las expectativas haciendo que se manifiesten de manera diferente a la

anterior vez.

La simbolizacion es un proceso mediante el cual un artefacto adquiere un significado
particular. Un simbolo es cualquier cosa que representa consciente o
inconscientemente una asociacién con algo mas amplio, por lo general mas
abstracto, que puede ser un concepto o significado. Algunos ejemplos de simbolos
pueden ser el logotipo de la empresa, los lemas, las historias, imagenes visuales y
metéaforas, hasta los organigramas, la arquitectura corporativa, los ritos y rituales. El
simbolo posee un perfil objetivo con un significado literal asociado a aspectos tales
como color, textura, disposicidn, etc., y otro subjetivo y figurativo que deriva del
sentido que le subyace. La simbolizacién puede ser: prospectiva, porque una vez
realizado un artefacto como una forma objetiva de significado literal, se adiciona a
este un significado mas profundo (subjetivo) asociado a experiencias que estdn mas
alld del dominio literal, y retrospectiva, en el sentido que todo artefacto en si

permanece como un campo potencial de material simbdlico.

Por ultimo, la interpretacién es el proceso que cierra el ciclo del modelo. La
interpretacion contextualiza las experiencias actuales de simbolizacion y evoca un
marco cultural mas amplio como punto de referencia para la construccién de un

sentido aceptable. EI modo prospectivo de interpretacion mantiene o desafia las
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suposiciones basicas (dejando latente una posible absorcion de contenido recién
simbolizado en su nucleo). La retrospectiva reconstruye el significado de los

simbolos a través de los comentarios del mismo movimiento interpretativo.
3.1.7.2.3. La cultura del lider y los integrantes de Aguirre

Siguiendo a Aguirre (2004), la cultura organizacional se puede definir como un
“conjunto de elementos interactivos fundamentales generados y compartidos por los
miembros de una organizacién al tratar de conseguir la misidon que da sentido a su
existencia” (p. 159). Desde esta oOptica la cultura representa al modo de ser de la
organizacion que posibilita la consecucién de la mision. Es un sistema cognitivo que
permite, no s6lo comprender la realidad, sino que a través de él se le da sentido al

comportamiento dentro de las organizaciones.

La cultura de la organizacion, al ser un conjunto de elementos interactivos
fundamentales generados y compartidos por los integrantes del grupo u
organizacion, implica que en la interaccion entre el lider y los integrantes se generan
y comparten experiencias que van conformando la cultura, y que luego se ira
transmitiendo a los nuevos integrantes que ingresen. Asi, esta cultura deberia
generar identidad cultural y relativa cohesion interna, lo que permitira alcanzar los

objetivos de la organizacion.

Para Aguirre (2004) la cultura organizacional es algo que la organizacién es y no
que tiene. Esta aclaracion tiene una implicacién ontolégica fundamental porque no
supone a la cultura como una variable de gestién que puede ser moldeada y
cambiada por el lider, sino mas bien como un producto de la interaccién
organizacional. De esta manera, la cultura se da en un proceso dinamico de
interaccién constante entre el lider y los integrantes por medio de un dialogo cultural
que es fundamental para la vitalidad de la organizacion. Asi, ambos son partes
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fundamentales del proceso de construccion de la cultura; el lider como creador y
conductor, y los integrantes agrupados en grupos subculturales.

Estas subculturas, segun el autor, se ubican dentro de la membrana organizacional
y son subunidades culturales carentes de autonomia para constituirse en cultura.
En el periodo fundacional de la organizacién el lider tiene la capacidad y la
oportunidad de aglutinar carismaticamente a los integrantes de la organizacion.
Pero con el tiempo y el crecimiento de la organizacion, el liderazgo necesariamente
se va haciendo mas administrativo y se desconecta un poco de las bases, por lo

cual estos subgrupos se reorganizan en subculturas.

Las subculturas tienen el estatus de grupo primario en la organizacién y deben ser
muy tenidas en cuenta por los lideres. Tienen tanta participacidn, energia y vitalidad
que deberian ser siempre escuchados, porque cuando se produce una
incomunicacién entre el lider y los subgrupos, puede derivar en contraculturas,
perjudiciales para la organizacion en general. De esta manera, el autor es explicito
en cuanto al rol del lider en la creacién y la proposicion de los aspectos culturales
en la organizacién, pero también reconoce el caracter activo de los integrantes que
bien pueden acompanfar, desdibujar o rechazar estas imposiciones culturales,
motivo por el cual deben ser escuchados y consecuentemente tienen cierto grado

de participacién en la configuracion del entramado cultural organizacional.

De acuerdo con Aguirre (2004), los elementos basicos de la cultura organizacional

-0 etnicidad organizacional segun se refiere el autor- son:

e La etnohistoria (y etnoterritorio) que comprende la historia del pasado
(fundacién y larga marcha), la historia del futuro (visién y mision), y la
identidad biogréfica e historica.
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e Creencias y cosmovisiones que comprende los mitos y las narraciones, la
religion y religién civil, la filosofia (explicacién del mundo), la ideologia e
ideario y las presunciones basicas.

e Valores y normas que comprende a los valores explicitos e implicitos, las

normas y las pautas de conducta.

e Comunicacién: lenguajes y rituales que comprende el lenguaje escrito,
hablado, gestual y ritual, y los rituales iniciaticos, festivos, de poder vy

jerarquia, y de salida.

e Productos y oficios que comprenden los oficios de competencia individual y
colectiva, y los productos materiales y formales.

Estos cinco elementos (etnohistoria, creencias, valores, lenguajes y productos) se
corresponden, de cierta manera, a la dindmica que existe entre los niveles
planteados por el modelo de Schein (1985). De tal manera que la etnohistoria y las
creencias se corresponden con el nivel fundante o el significado real de las cosas;
los valores y la comunicacion con el nivel organizador o lo que explica el porqué de
las cosas; y los productos con el nivel exterior o lo observable y menos profundo de

la cultura.

Asi, segun Aguirre (2004) el nivel fundante comprende la etnohistoria en la cual se
explican aspectos como el acto de fundacién y los legados del fundador, la larga
marcha o hechos significativos durante la consolidaciéon del grupo hacia la
consecucion de la misidén, y el etnoterritorio esta definido por la creaciéon y
apropiacion de un espacio fisico y mental; es decir, por el cuerpo que se genera, la
perspectiva de esta espacialidad y por el ambito de influencia que construye una
organizacion. Las creencias son también un elemento muy importante del nivel

fundamente, porque son cosmovisiones colectivas, construcciones ideativo-
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emocionales que permiten explicar la vida de los individuos y grupos, y se

configuran como representaciones organizadas del mundo.

El nivel organizador esta integrado por los valores, explicitos o implicitos, que como
patrones o criterios acerca de lo deseable y no deseable, influyen en el
comportamiento colectivo. “Cada comunidad es una cultura y, por lo tanto, crea sus
valores” (p. 222). Y también se integra por la comunicacién, lo que permite la
interaccién del grupo. “La comunicacion humana mas habitual es la del lenguaje.
[...] El lenguaje es cultural y tiene sentido en el contexto de la propia cultura” (p.
230).

Por ultimo, el nivel exterior se compone por los productos y el oficio. Los productos
se pueden dividir en materiales, formales y con marca e imagen. Lo material
representa el artefacto mismo o la cosa que se produce. Lo formal representa la
realidad relacional que se establece con lo material, aunque no siempre los
productos son materiales, y ambos tienen un componente simbdlico o
representacional. Y la marca e imagen se compone por la marca, las publicidades,
logotipos, etc. Por su parte, el oficio se refiere a lo que la organizacién sabe hacer
o producir. Es un patrimonio que ha adquirido para darle respuesta a las exigencias

mismas de su existencia (Thevenet, en Aguirre, 2004).

No obstante, la ampliacion y consideracion de aspectos etnograficos en el modelo
presentado, aun se mantiene cierto grado ideacional en cuanto a la relacion lineal
que pudiera existir entre los niveles de cultura. Y si bien se realiza un aporte
fundamental: las subculturas y el rol del lider respecto del crecimiento de la
organizacion, no termina de diferenciarse completamente del planteamiento de

Schein y la homogeneidad que caracteriza al proceso de conformacion cultural.

3.1.7.2.4. Modelo de la cultura negociada de Brannen y Salk
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Brannen y Salk (2000) postulan un modelo de negociacion de la cultura
organizacional en el cual los aspectos de la cultura de un pais de origen de un
integrante (la orientacion cultural que uno trae consigo mismo a un lugar de trabajo)
aporta un punto de partida y un conjunto de significados y comportamientos que
proporcionan una base desde la cual las nuevas culturas de una organizacion se
pueden construir. Por ello, el enfoque de la cultura negociada ve a las
organizaciones (espacios biculturales) como lugares donde los patrones de
significado y la acciébn en la organizacién, surgen de las interacciones vy

negociaciones culturales de sus integrantes.

Cuando los integrantes de dos culturas nacionales y organizacionales distintas se
unen, una cultura negociada emerge. Como se puede observar en el Esquema 3,
esta cultura “emergente” no puede ser establecida a priori. Asi, esta perspectiva de
la cultura negociada, considera que los rasgos culturales nacionales llevados a una
empresa son elementos que, con el tiempo, pueden recombinarse o modificarse a
través de interacciones en curso entre los integrantes del equipo. Es decir, que el

conjunto anclado de valores, significados y normas pueden ser modificables.

Esquema 3. Modelo de negociacion cultural de Brannen y Salk
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Estructurales y Lista de asuntos a negociar del sentido
Contextuales l/ individual

Negociaciones

Cultura de trabajo .-~
emergente negociada

Fuente: Brannen y Salk (2000)

En el proceso de negociacién cultural intervienen diversos factores criticos, entre
los que se incluyen tanto aspectos estructurales, situacionales y procesales.
Algunos factores son: (a) la historia especifica, (b) el nimero y la capacitaciéon de
las personas involucradas, (e) el equilibrio relativo de poder y la influencia entre los
individuos, (d) el equilibrio de poder y la influencia de los grupos culturales
nacionales; (e) la naturaleza y complejidad de los problemas que surgen en una
organizacion, (f) el grado de conocimiento a priori de la otra de cultura, y (g) el grado
de internacionalizacion de los individuos y sus respectivas culturas

organizacionales.

Todos estos factores son determinantes clave, que afectan y dinamizan la cultura
de una organizacidn, y con los cuales muchos de los valores, significados y normas
de la cultura chocaran y produciran conflictos. Pero también, este proceso de
negociacion generara alteraciones para crear una nueva situacion especifica de

valores, normas o practicas. EI menor o mayor grado de interiorizacion de un
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determinado rasgo cultural por parte de una persona, sera determinante en el
proceso de negociacion y adaptacion.

3.1.7.2.5. La cultura de la organizacion como un conjunto de maneras de

sentir, pensar y actuar de Rocher

La cultura segun Rocher (1977) puede ser definida como “un conjunto trabado de
maneras de pensar, de sentir y de obrar mads o menos formalizadas, que,
aprendidas y compartidas por una pluralidad de personas, sirven, de un modo
objetivo y simbdlico a la vez, para constituir a esas personas en una colectividad

particular y distinta” (p. 111).

Segun el autor, la cultura afecta a toda la actividad humana, cognoscitiva, afectiva
o connativa (relativa al obrar). Hablar de maneras de pensar, sentir y actuar, permite
resaltar que los modelos, valores y simbolos que componen la cultura incluyen los
conocimientos, las ideas, pensamientos y también todas las formas de expresion de
los sentimientos, asi como las reglas y normas que rigen las acciones objetivamente

observables.

A su vez, estas maneras de pensar, sentir y actuar pueden estar muy formalizadas
o poco formalizadas. Asi por ejemplo, un protocolo presenta mayor grado de
formalizacidén que algunas reglas que buscan regular las relaciones interpersonales
en ciertos espacios sociales. Cuanto menos formalizadas estén, tanto mas se

necesitara y exigira la interpretacion y adaptacion personal.

Por otro lado, algo esencial en la cultura es que esos modos de pensar, sentir y
obrar sean compartidos por una comunidad. No importa la cantidad de personas,
sino que esos modos de ser sean considerados y tenidos en cuenta como ideales
0 normales por este conjunto de personas de manera tal que se trate de un conjunto
de reglas de vida con caracter colectivo y social. Por ultimo, y no menos importante,
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es el hecho de que la cultura es el resultado de los diversos modos y mecanismos
de aprendizaje. Es como un legado que cada persona debe recoger y asimilar.

En este sentido, la cultura tiene dos funciones esenciales: una funcién que es reunir
a una pluralidad de personas en una colectividad especifica y otra funcién que sirve
como modeladora de las personalidades individuales. De esta manera, la cultura se
puede reconocer como tal, por ser comun a una pluralidad de personas. “Lo esencial
es que unos modos de ser sean considerados como ideales o normales por un
namero de personas suficiente como para poder admitir que se trata realmente de

unas reglas de vida con caracter colectivo, y consiguientemente social” (p. 113).

Por otro lado, la cultura presenta aspectos objetivos y simbdlicos. Los aspectos
objetivos se refieren a aquellas formas de pensar, sentir y obrar que los integrantes
de una determinada comunidad experimentan como verdaderamente reales. Es
como un comun denominador que representa lo mismo para todos los integrantes
de esa comunidad, como una realidad tan objetiva que se evidencia como una
realidad tangible mas. Pero por otro lado, los aspectos simbdlicos son aquellos
elementos que permiten generar representaciones en esas conductas
externamente observables, y que actian como separador o frontera inmaterial entre
aquellos que son integrantes y los que no. A partir de estos dos aspectos se generan
una serie de vinculos subjetivos, como una especie de sistema o, lo que se ha
llamado anteriormente conjunto trabado, que permiten establecer ligas subjetivas
entre los integrantes y sélo se pueden comprender a partir de la percepcion de los

mismos integrantes.

Por lo tanto, la aproximacion que realiza Rocher (1977), si bien es desde la
sociologia, se replica al contexto organizacional debido a que este es también un
espacio de interaccion social mas pequeno, aunque sin dejar de ser una comunidad
en particular que construye su propio entramado cultural. O, en un sentido inverso,

Allaire y Firsirotu (1984) indican que las organizaciones, al tener sistemas dotados
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de procesos de socializacion, normas y estructuras sociales, poseen sus propias
caracteristicas sociales y por ende pueden ser consideradas como pequefias 0 mini-
sociedades (Morgan, 1996).

3.1.7.2.6. Modelo conceptual de la cultura organizacional de Allaire y Firsirotu

Segun Allaire y Firsirotu (1992) la cultura de una organizacion no es algo estatico,
sino dinamico. Es “una materia prima viviente utilizada de manera diferente por cada
empleado y transformada por ellos durante el proceso de decodificacion de los
acontecimientos organizacionales” (p. 33). La cultura, de esta manera representa
un sistema particular de simbolos que esta influenciado tanto por la sociedad, por
la historia de la organizacidn, por sus lideres pasados, y por diversos factores de

contingencia.

Segun el modelo presentado por los autores (ver Esquema 4), la cultura de una
organizacion puede explicarse a partir de la interaccion de tres componentes
principales e intimamente relacionados: un sistema socioestructural, un sistema
cultural, y los empleados particulares; y de una serie de factores como el contexto,
las contingencias del ambiente, los lideres pasados y la historia de la organizacion.

Esquema 4. Esquema conceptual de la cultura organizacional de Allaire y Firsirotu
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Fuente: Allaire y Firsirotu (1984, 1992)

Segun el esquema 4, el sistema socioestructural se compone de interacciones
provenientes de las estructuras formales, estrategias, politicas, procesos
gerenciales, y otros elementos que hacen parte de la vida y el funcionamiento
organizacional como son: objetivos y metas formales, estructuras de autoridad y de
poder, mecanismos de control, motivacion y recompensas, procesos de seleccion,

reclutamiento y formacion.

El sistema cultural se compone de los aspectos expresivos y afectivos de la
organizacioén en un sistema colectivo de significados simbdlicos, entre los que se
destacan los mitos, las ideologias y los valores. También comprende artefactos

como los ritos, ceremonias, costumbres, metaforas, acrénimos, léxicos, cuentos y
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leyendas, asi como emblemas y arquitectura. Este sistema cultural estd influenciado
por la sociedad que lo rodea, por el pasado y los factores de contingencia, y
evoluciona por la accién de los funcionarios predominantes actuales y la interaccién

entre los elementos culturales y estructurales.

Como tercer componente del esquema se encuentran los empleados particulares,
quienes contribuyen a la elaboracion y modificacion de sentido a partir de sus
propias experiencias, su personalidad, del rol y posicién jerarquica en la
organizacion. Todos los integrantes tienden a elaborar una su propia imagen
coherente de la realidad para comprender el universo organizacional, pero al
construir sentido a partir de materias primas culturales proporcionadas por la
organizacion, es inevitable que se construya un alto grado de significados
compartidos entre aquellos que permanecen en el mismo medio social por largo

plazo.

La dindmica del esquema se plantea por la relacion entre el sistema cultural y el
socioestructural, mediada por el medio social, la historia de la organizacion y
diversas contingencias. Asi, entre estos dos componentes se da una relacién
compleja y tensa, de justificacion del sistema cultural al socioestructural, y de
sostenimiento en sentido inverso, la cual en momentos de cambios puede llegar a

ser de disonancia y desincronizacion.
3.1.7.3. A modo de reflexion: un analisis critico de las principales propuestas

A continuacién se presenta la Tabla 8, en la cual se plasma una sintesis del aporte
que los autores mas representativos de la corriente de cultura organizacional
realizan al campo de estudio. Para ello, el contenido de divide en cinco variables:
concepto de cultura, finalidad de la propuesta, nivel de andlisis abordado, aportes a
la literatura, y limitaciones de la propuesta.

Tabla 8. Principales propuestas de cultura organizacional
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Fuente: elaboracién propia.
3.1.8. Reflexiones finales al estudio de cultura en las organizaciones

Cultura organizacional, como bien expresan Alvesson y Berg (1992) no es un
concepto acabo conceptualmente. De hecho, ni siquiera desde la antropologia
existe un consenso acerca de lo que cultura es y representa. En las organizaciones,
tampoco existe acuerdo conceptual, motivo por el cual se pueden encontrar diversas
concepciones de cultura y elementos que la integran, asi como niveles de analisis

y aproximaciones.

Mas alla de los diferentes puntos de vista, hay algunos aspectos que se repiten y
se hacen propios de la cultura organizacional. Entre ellos, las creencias, mitos,
ideales y valores, los rituales, simbolos y artefactos, la dimensién social y colectiva,
su aspecto intangible y complejo, y su consecuente influencia en las formas de

sentir, pensar y actuar en los integrantes de una determinada comunidad.
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Por ello, para entender realmente una cultura organizacional, se requiere de un
enfoque comprensivo, profundo e integral, que posibilite ir mas alla de lo aparente
o enunciado formalmente. Cultura organizacional constituye un entramado
simbdlico que es difuso, ambiguo, e incluso contradictorio. A través de este, los
integrantes intentan generar identidad con la organizacion, y asignarle sentido a sus
acciones dentro de la misma, pero no siempre de manera homogénea, pueden tanto
compartir ciertas formas de representar y comprender la realidad, como no, y asi

mismo formar parte de la misma organizacion.
3.2.LAS ORGANIZACIONES VIRTUALES™"
3.2.1. Introduccidn

Las organizaciones pueden ser concebidas desde diversos punto de vista: como
entidades sociales que estan dirigidas por metas (Daft, 2007), colectividades con
estructuras altamente formalizadas (Scott, 2003), formaciones sociales complejas
(Schein, 1997), colectividades con una frontera relativamente identificable (Hall,
1996), un ente complejo y no armoénico (Etkin, 2005), un punto de encuentro de
diversas légicas (Montano, 2004), o un ente social complejo y contradictorio
(Pacheco, 2010), entre otras.

El origen de esta diversidad de acepciones, se debe principalmente a diversas
causas: la variedad de tipos de organizacién, la singularidad de cada tipo, la
perspectiva de estudio, el fendmeno de estudio, el momento histérico, el contexto o
ambiente, etc. Como bien postula Perrow (1984: 239),

Cuando menos, somos todos ciegos. Andamos a tientas alrededor de ese
elefante que llamamos “la organizacion” y con obediencia hacemos reportes
sobre las verrugas, las trompas, las rodillas y las colas, cada uno de nosotros

12 Algunas de las reflexiones expuestas en este apartado fueron publicadas en el articulo:
- Gentilin, M. (2015). La organizacién virtual: caracterizacion, diferenciaciéon y conceptualizacion. Revista
Electronica Estudios Interdisciplinarios de la Organizacidon. 7 (1). Pag. 2-24.
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confiados en que encontramos la naturaleza de la bestia. Peor adn, ni siquiera
estamos mirando la misma bestia.

El propdsito de esta reflexidén es discutir acerca de la OV y de los diversos tipos que
existen'3. El objetivo no es agotar la discusién con una definicién conceptual de OV.
Lo que se busca es realizar una reflexion en torno al concepto, y en la discusion,
proponer algunos elementos que posibiliten realizar una caracterizacion de las
mismas, con el fin de brindarle a otros investigadores y estudiosos de las
organizaciones una base tedrica conceptual que posibilite aproximarse a la OV

desde una Optica comprensiva.

Para una mejor comprension del fenomeno organizacional objeto de estudio, el
apartado realiza un breve recorrido por las diversas formas organizacionales,
comenzando por las organizaciones modernas, hasta llegar a las organizaciones
virtuales (ver Figura 9). Si bien no es el propésito de este capitulo explicar las
diversas formas organizacionales, se considera necesario hacer una breve
caracterizacion de cada una, asi como de la evolucion de las mismas, con el fin de
posibilitar un mejor entendimiento y contextualizacion del origen, y los elementos

propios de la OV, y sus diferentes subtipos.

Figura 9. De la organizacion moderna a la organizacion virtual

13 Dada la tipologia de organizaciones virtuales que se realiza en este trabajo, es pertinente aclarar lo
siguiente: el uso del concepto organizacion virtual o su abreviacién OV, se utiliza para hacer referencia a este
tipo de organizaciones en su sentido general. Cuando se esté especificando alguno de los subtipos, estos se
referenciardan de manera explicita segun se trate de: organizacién con grado de virtualidad (OGV),
organizacion virtual interorganizacional (OVI), u organizacion virtual absoluta (OVA).
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Organizaciones Modernas

Escuela de la Contingencia

Configuraciones Mintzberianas

Disefio Organizacional

Organizaciones Posmodernas

Clegg (1990),

Coriat (2011a)

Taylor (1961),

Fayol (1997),

Merton (2002),

Pastrana y De la Rosa (2009)

Woodward (1975),

Pugh (1997),

Burns y Stalker (1961),
Lawrence y Lorsh (1973)

Mintzberg (1979),
Mintzberg (1991),
Mintzberg, Quinn, y Voyer (1997)

Robbins y Judge (2009)

Clegg (1990),

Coriat (2011b),

Heydebrand (1989),

Hatch (1997),

Montafio (1994, 2004),
Pastrana y De la Rosa (2009)

Organizacion en Red Padilla y Del Aguila (2003),

Rivas (2002)

Organizacion Virtual Deddowy Malone

Fuente: elaboracién propia.
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QOrganizacién virtual
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Por tanto, este apartado se compone de siete divisiones, ademas de esta

introduccién. En la primera, se realiza una caracterizacién de las forma de

organizacidon moderna. En la segunda, se discute el aporte del movimiento de la

contingencia en la apertura a nuevas formas organizacionales. En la tercera, se

explican las configuraciones mintzberianas, como un aporte estructural de las

formas de organizacién moderna y posmoderna. En la cuarta, se describen las

formas organizacionales denominadas flexibles o posmodernas. En la quinta, se

presentan las organizaciones en red (en adelante OR). En la sexta, se caracteriza
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y clasifica a las OV. En la séptima, se establece una aproximacion al concepto de
OV. Y por ultimo, se realizan unas breves conclusiones y se presentan algunas
ideas de posibles aplicaciones a investigaciones futuras.

3.2.2. Las organizaciones modernas y el one best way * organizacional

Las primeras formas de organizacion, al menos hasta mediados del siglo XX, se
caracterizaban por poseer cualidades derivadas de los postulados administrativos
de produccidn taylorista y fordista, y de gestién de la burocracia weberiana'. De
apariencia robusta y rigida, y con altos grados de formalizacién y diferenciacion, se

conocen en occidente como organizaciones modernas.

El mayor propdsito que subyace a estas organizaciones es la obtencidn de eficiencia
por medio del control del comportamiento. Asi, Taylor (1961), tenia como principal
propésito la prosperidad del empleado por medio del maximo rendimiento diario.
Fayol (1997: 132) buscaba mejorar la organizacion fabril a partir de su maxima:
“prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar”. Y Ford relevo las técnicas
taylorianas de medicion de los tiempos y movimientos con la cadena de montaje, y

asi someti6 el gesto del obrero a una cadencia regulada (Coriat, 2011a).

Asimismo, la preocupacién por la complejidad propia de lo humano, daria inicio
entre 1925 y 1945 a un movimiento denominado las relaciones humanas (lbarra y
Montario, 1990), que también influye en la concepcidn de la organizacién moderna.
Con este movimiento no se hace a un lado los métodos racionales de trabajo y de
direccion administrativa, sino que aspiran dar al administrador nuevas formas y

métodos para crear y mantener un clima social lo mas propicio posible al

14 El one best way es una expresidn que se acufia a partir de los postulados de la administracidn cientifica
promulgada por Taylor, que alude a una mejor forma de hacer las cosas, 0 como se podria reinterpretar en el
campo de las administracion y las organizaciones, una mejor forma de administrar las organizaciones a partir
del establecimiento de técnicas, formulas y leyes universales.
15 Si bien Max Weber es el gran exponente de la burocracia, se le reconoce a Robert Merton su aporte de la
discusion burocratica en el &mbito propiamente organizacional.
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funcionamiento y a la productividad. Los principios como la division y la
especializacién del trabajo, permiten aumentar el control y la productividad, pero
también genera una especializacion excesiva, y reduce la tarea del individuo a su

maxima expresion (Aktouf, 2009).

La burocracia es otro de los ejes de este tipo de organizaciones. Se caracteriza por
su estructura social formal, basada en la organizacién racional y funcional a través
de normas y reglas claramente establecidas, estructura jerarquizada, y sistema
formal de autoridad. Todos estos aspectos garantizaban la minima friccion vy
modelaban el comportamiento con base a los propdésitos de la organizacién (Merton,
2002).

De hecho, Clegg (1990) indica que la modernidad en las organizaciones se puede
apreciar dentro de un género de mas o menos variaciones armonicas respecto al
tema de la composicién de Weber de la burocracia, en el que la diferenciacion es la
clave. También se caracterizaba por la impersonalidad de las relaciones y la
racionalidad, lo que posibilitaba una gran eficacia técnica, principalmente basada en
la precision, rapidez y control (Merton, 2002).

La organizacibn moderna se forja desde una concepcién predominantemente
administrativa, la cual posee una base racional y prescriptiva (Martins y Barrera,
2012). El paradigma cultural de este enfoque es la razon instrumental (Reed, 1993),
una légica que busca la adecuacién de los medios a los fines, y que supone ademas
la capacidad de calcular probabilisticamente la determinacion de los medios mas
adecuados para un fin dado (Horkheimer, 2002). Por ello, se indica que las
organizaciones denominadas modernas se orientan a la obtencién de la maxima
eficiencia productiva, a través de un estricto control por medio de reglas, actividades
repetitivas, en mercados estables y procesos organizacionales poco flexibles
(Pastrana y de la Rosa, 2009).

146



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

El movimiento denominado one best way, o la aplicacién a gran escala del scientific
management (Coriat, 2011a), se forj6 sobre esta forma ideal de organizacién. Este,
se sostuvo hegemaoénicamente hasta los afios 60 del siglo XX, momento en el que
surge el movimiento de la contingencia y reduce su primacia. Esto dio emergencia
a un interés en occidente por los modelos de produccidn japoneses. En adelante,
se comienza a distinguir entre organizaciones modernas y posmodernas, haciendo
alusion consecuentemente a las formas de principios del siglo XX, robustas y
rigidas, y a las surgidas a partir de los afios 60, menos robustas y mas flexibles
(Clegg, 1990; Coriat, 2011b; Heydebrand, 1989; Montarno, 1994; Pastrana y de la
Rosa, 2009).

3.2.3. El movimiento de la contingencia y el all depends organizacional

El denominado movimiento de la contingencia surge a partir de los estudios de
Woodward (1975), Pugh (1997), Burns y Stalker (1961) y Lawrence y Lorsh (1973),
como sus principales exponentes. Los postulados provenientes de este movimiento
significaron no sélo un punto de partida hacia la consideracion de otras formas
organizacionales, sino también un parte aguas respecto del modelo de organizacién
imperante hasta ese momento, al cuestionar la existencia del one best way (Clegg,
1990). En contraposicion, surge la expresion all depends, para indicar que no hay
una mejor forma de hacer las cosas sino muchas mejores formas, tantas como

organizaciones existan (Montafo, 1994).

Este movimiento se llega a consolidar en la década de los setenta, a partir de una
serie de estudios pragmaticos desarrollados en Inglaterra y luego en Estados
Unidos (Davila, 2001). Al descubrir que las organizaciones se deben enfrentar a
distintos ambientes, nace el concepto de la organizacién como sistema abierto y la
metafora de organizacion organica (Barba y Solis, 1997). Estos postulados
incorporan otras categorias de andlisis al estudio de las organizaciones, y crean una

divergencia dentro de las mismas perspectivas inscritas en la llamada TO, basada
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en los métodos cuantitativos y la pretension de generalizar a partir de resultados
empiricos (De la Rosa, 2007).

El movimiento se inicia con Woodward (1975), quien realiza un estudio con 100
organizaciones y descubre que sus estructuras no guardan estrecha relacién con el
tamano, con el tipo de industria o con el mismo éxito de la empresa, sino con el tipo
de tecnologia. A partir de esto se evidencia que cada tipo de organizacién puede
tener una forma de organizacién especifica, y que a cada estructura le corresponde
un sistema productivo particular, y por lo tanto, organizaciones con similares

sistemas de producciodn, tienen estructuras similares.

Luego, Burns y Stalker (1961), estudiaron un conjunto de empresas en Escocia e
Inglaterra, y descubrieron que para adaptarse al cambio las organizaciones debian
poseer caracteristicas diferentes a las del modelo imperante, que se caracterizaba
por la excesiva estandarizacion, centralizacién y control, al cual ellos denominaron:
modelo mecanico. En contraposicion, ellos postulan el modelo organico como el
mas apto para contextos dinamicos, que presentaba baja especializacién y
diferenciacion de sus funciones, alto nivel de polivalencia, ajuste continuo de las

tareas, alto nivel de discrecionalidad y compromiso con la tarea.

Por otro lado, Pugh et al. (1963), o mejor conocido como grupo de Aston'®, a través
del método de andlisis factorial se propusieron determinar las variables que mejor
podrian definir la estructura de una organizacién y el contexto interno de la misma.
Detectan que la estructura de la organizacién esta en funcién de variables
contextuales, y elaboran una diversidad de formas burocraticas, cuya estructura

variaba con el contexto (Pugh, 1997).

16 Los autores iniciales del grupo Aston son Pugh, Hickson, Hinings, Lupton, McDonald y Turner, los cuales son
coautores de Pugh et al. (1963).
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Por ultimo, Lawrence y Lorsh (1973: 202), los autores que bautizaron al movimiento
con el nombre de “teoria contingente de la organizacion”, descubren que a mayor
complejidad ambiental, mayor es el grado de diferenciacion interna que debe poseer
una organizacion. Asi, para obtener mayor eficiencia y productividad, las
organizaciones deben encontrar una forma particular que les permita adaptase al
contexto. Como resultado, revelan que las organizaciones con menor grado de
complejidad ambiental tendrdn un menor grado de diferenciacion, por lo que sera
mas facil su adaptacion.

Estas investigaciones representan un avance en la comprension de las
organizaciones, y significaron de gran utilidad para la concepcidn de organizaciones
como sistema abierto. No obstante, indican Crozier y Friedberg (1990: 126), “éstas
todavia estan encerradas en una concepcién del medio como conjunto de factores
impersonales cuyas caracteristicas objetivas se imponen en alguna forma a las

organizaciones, de entrada y automaticamente”.

3.2.4. Configuraciones mintzberianas: la base estructural de las formas

organizacionales

Desde una perspectiva mas contemporanea y centrada en el disefo estructural, uno
de los representantes que mas ha aportado al campo es Henry Mintzberg. El autor
logro diferenciar y caracterizar siete configuraciones, entre las cuales se encuentran
cinco basicas: la estructura simple, la burocracia mecanica, la burocracia
profesional, la organizacién divisional, y la adhocracia (Mintzberg, 1979), y dos

adicionales: la organizacién misionera, y la organizacion politica (Mintzberg, 1991).

Cabe resaltar una diferencia entre los conceptos de configuracion y forma
organizacional. Si bien los aportes realizados por el autor enriquecieron al
entendimiento y diferenciacién de diversas formas organizacionales, Mintzberg
introdujo el concepto: configuracion, haciendo alusién al conjunto de elementos de
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disefio estructural, en relacion con ciertos parametros contingenciales y de
coordinacion interna. Es decir, que la configuracion describe la arquitectura de una
organizacion, y desde lo formal, identifica la divisién del trabajo, la coordinacion y
comunicacién (Burton, Obel y De Sanctis, 2011).

No obstante, una forma organizacional se refiere a un conjunto mas amplio de
elementos que la diferencian, y la identifican a su vez. Segun Romanelli (1991), una
forma de organizacidn tiene que ver con aquellas caracteristicas que identifican a
una organizacién como una entidad distinta, que a la vez, las agrupa con sus
similares. Dentro de estas caracteristicas, se incluyen también los elementos
estructurales, y por ello, en sentido estricto, una configuracién no es igual a una

forma organizacional.

Desde sus aspectos estructurales, las cuatro primeras configuraciones presentan
caracteristicas similares a las denominadas organizaciones modernas. La
estructura simple por su tamafno no ostenta alta formalizacidn, ni estandarizacion,
pero si se caracteriza por la centralizacion, supervision directa y un alto control, lo
que la asemeja, segun Montafio (1994) a una burocracia implicitamente
estructurada. La burocracia mecanica, es tal vez la expresion mas pura de la
organizacibn moderna, con estructuras grandes y rigidas, jerarquica, altamente

formalizada, estandarizada, diferenciada, y con operacion en ambientes estables.

La burocracia profesional, posee gran estandarizacién pero es descentralizada,
control estandarizado por la profesion, comunicacion formal y operaciones en
ambientes estables. Y por ultimo, la organizacion divisional, debido a que se trata
mas bien de una superposicién que puede incluir a la vez otras configuraciones,
presenta gran tamano, alta formalizacién, opera en ambiente estable y tiende a
estructurar sus divisiones como una burocracia mecanica.
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Las otras configuraciones, se asemejan mucho mas a las organizaciones
posmodernas, y representan formas organizacionales mucho mas actuales
(Montano, 1994). La organizacién adhocratica es opuesta a las burocracias y posee
estructuras  flexibles, descentralizacion  selectiva, poca formalizacion,
estandarizacion lateral, adaptacibn mutua, y se sitia en entornos complejos y
dinamicos. La misionera, es descentralizada, no especializada, poco formalizada y
presenta estandarizacién por normas. Por ultimo, la organizacion politica, que
segun Mintzberg, Quinn y Voyer (1997) estructuralmente se caracteriza por lo que

carece, es decir, por la ausencia de una forma estable.

Si bien se podria establecer una critica a Mintzberg por haber considerado
solamente aspectos tangibles y formales de las organizaciones, no se puede negar
que es uno de los mayores representantes en la actualidad del diseno
organizacional (Montafno, 1994). Los modelos estructurales promovidos por el autor
representan un método ampliamente utilizado para la caracterizacion de las formas
organizacionales, aunque no es el unico posible (Heydebrand, 1989). Otros autores,
como por ejemplo Pastrana y de la Rosa (2009), también ven en los factores
estructurales, algunos elementos que dan cuenta de una forma organizacional, pero
dentro de un conjunto mucho mas amplio de variables que permiten reflexionarlas

desde una perspectiva mas compleja, y no solo desde lo estructural.
3.2.5. Las organizaciones posmodernas y la flexibilidad organizacional

El agotamiento del modelo propio de la modernidad en la década del 50 del siglo
XX, aunado al éxito de las empresas japonesas, provocd una gran inquietud que dio
lugar, en occidente, al surgimiento de las denominadas organizaciones flexibles.
Segun Montano (2004), el surgimiento de la organizacién flexible aspira minimizar
ciertas consecuencias de la jerarquia burocratica, como el costo asociado a la

funcién y la limitacidn en la participacion creativa de los trabajadores.
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Estas novedosas formas organizacionales, también denominadas posburocraticas
(Heydebrand, 1989) o posmodernas (Clegg, 1990), se caracterizan por ser mas
flexibles, y por lo tanto son mas aptas para mercados cambiantes y diversificados.
Coriat (2011b), indica que la superioridad de las organizaciones flexibles'” respecto
de las modernas, recae en tres aspectos: 1-innovaciones en la planeacion que
permitieron reconciliar la productividad y la flexibilidad; b- generacion de economias
de escala y multiproduccién, con produccién de gran volumen de productos variados
y diferenciados; y c- la lectura del mercado: incierto y diferenciado, que se tradujo

en una mejor planeacion de las fabricaciones.

Estas nuevas formas de organizacion se pueden entender mejor, pensandolas al
revés de las modernas (Coriat, 2011b), o como postula Lash (en Clegg, 1990),
pensando a éstas en términos de “des-diferenciacion”. Es decir, en oposicién a la
diferenciacion burocratica y al cambio de un modelo rigido a uno flexible, del
consumo de masa al consumo en nichos, del determinismo tecnoldgico a las

opciones tecnoldgicas, y del trabajo descalificado al polivalente.

La transformacion continua de las técnicas, de los mercados y del entorno
economico llevara a las organizaciones a abandonar sus modos de organizacién
rigidos y jerarquizados, y a desarrollar las capacidades de iniciativa y de
cooperacidn activas de sus integrantes (Lévy, 2004). En este contexto, las
organizaciones deben tener tanto la mentalidad y las estructuras organizativas (o, a
veces, la falta de ellas) para fomentar activamente el trabajo en equipos
interdisciplinarios, la colaboracion, y en consecuencia el aprendizaje. Deben
demoler los limites internos entre departamentos y las fronteras externas necesitan

ser redefinidas para tener mejor interaccién con los socios estratégicos (Kiermaa,

17 El autor se refiere especificamente al sistema Toyota o el “ohnismo”, haciendo referencia a Taiichi Ohno,
ingeniero en jefe de Toyota y quien es considerado el pionero de la escuela japonesa por la invencién del
método Kan-Ban, que es espaniol significa: justo a tiempo (Coriat, 2011b).
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en Clegg y Hardy, 1996), Por ello, segun Hatch (1997), estas organizaciones
tenderan a ser mas pequenas, descentralizadas, informales y con mayor flexibilidad.

Heydebrand (1989) indica que estos cambios estan impulsados por trasformaciones
en el entorno, y resalta la transicion de un capitalismo industrial a uno posindustrial.
En este nuevo contexto se destaca la flexibilidad organizacional a partir de la
informalidad, el universalismo, los acoplamientos flojos, la interrelacion e
interdependencia, las clasificaciones y encuadre flojos, y la propagacion de una
cultura corporativa, con el fin de contrarrestar las propensiones centrifugas y

destructivas de la flexibilidad estructural.

Por estos motivos, segun el autor, la diferencia entre las organizaciones modernas
o burocraticas, y las posmodernas o posburocraticas, se da en varios aspectos. Las
primeras, se caracterizan por la racionalidad formal, las jerarquias establecidas, la
diferenciacion, la division del trabajo, y las normas rigidas, entre otros aspectos. En
cambio, las formas posburocraticas se configuran de tal manera que tienden a ser
mas pequenas e informales, flexibles, descentralizadas y tecnologicas.

Estos cambios, en parte, responden a una necesidad emergente de la
transformacién del contexto y el mercado, que impuso a las organizaciones nuevos
requerimientos para su adaptacion —o interaccidén-. El mercado norteamericano de
principios del siglo XX era homogéneo y no segmentado; en cambio, el mercado
japonés de los anos 50 era diversificado y segmentado (Chandler, en Coriat, 2011b).
Estos aspectos, entre otros, han inducido el surgimiento de formas menos robustas,

descentralizadas, menos estandarizadas, y consecuentemente mas flexibles.
3.2.6. La organizacion en red: un preludio a las organizaciones virtuales

La configuracién estructural adhocratica propuesta por Mintzberg es sin lugar a duda
la mas flexible, al menos en lo que respecta a la toma de decisiones y al flujo de

informacion. Se caracteriza por poseer una estructura organica, fluida,
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descentralizada, y basada en un sistema de coordinacién de adaptacion mutua,
aspectos que le permite generar innovacion en entornos complejos y dinamicos
(Brull y Gil, 2005; Guerra, 1999; Mintzberg, 1979; Mintzberg, 1991; Mintzberg,
Quinn, y Voyer, 1997; Rivas, 2002).

En el marco de las denominadas organizaciones flexibles, se han ido desarrollando
nuevas formas de organizacion que poseen como base a la estructura adhocratica,
o al menos, comparten gran parte de sus cualidades. Entre las que mas han
trascendido se encuentran: la organizacién en red (en adelante OR) y la OV (Padilla
y Del Aguila, 2003; Rivas, 2002), tanto por su capacidad para interactuar
temporalmente con terceros (Palacios, Bermudez, y Forero, 2012), asi como por su
flexibilidad y marginacion de la rigidez de una organizacioén tradicional (Aguer,
2005).

Segun Padilla y Del Aguila (2003), el hablar de OR remite a diversas acepciones, y
no existe un entendimiento claro en el uso del concepto. El término red en el &mbito
organizacional hace referencia a diversos sentidos: red social de personas, red de
conocimiento, red de informacién, red de trabajo, red de competencias, y red inter-
organizativa, entre otros. La diferencia entre una simple red de intercambios y una
OR reside en la densidad, multiplicidad, reciprocidad de uniones, y lazos entre los
nodos, asi como por la existencia de un sistema de valores compartidos que define
los roles y responsabilidades entre los integrantes (Achrol, en Padilla y Del Aguila,
2003).

Existe una similitud entre lo que se conoce como organizacién red, y OV,
especificamente con el tipo denominado organizacion virtual interorganizacional (en
adelante OVI). La tendencia actual a virtualizar parte de las organizaciones, da
origen a una variedad de formas de interaccion e intercambio de informacién que
genera diversos tipos de redes interorganizacionales (Palacios, Bermudez, y

Forero, 2012). De hecho, diversos autores definen a la OV como una red de
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organizaciones (Byrne, 1993; Criado, 2001; Davidow y Malone, 1992; Garcia,
Pelechano, y Soriano, 2005; Mashayekhy y Grosu, 2014, Palacios, Bermudez, y
Forero, 2012; Soriano, Garcia, y Pelechano, 2005; Soriano, Pelechano, y Garcia,
2007).

En este sentido, Rivas (2002) postula que la forma de OR surgi6 de la aparicién de
TIC, y se organiza con base en la resolucidon de problemas especificos. Se
diferencia de las organizaciones modernas, en especial de la burocracia, porque
rompe con 5 presupuestos elementales de esta: la division vertical del trabajo, el
predominio de la coordinacién mediante la jerarquia, la legitimidad del lider en
cuanto a su capacidad para definir y orientar las tareas de sus subordinados, la
diferenciacion de roles operativos y normativos, y el tipo de formalizacion, que pasa

de ser disfuncional a ser funcionalmente dinamico.

Una OR esta compuesta por nodos y relaciones de nodos, lo que posibilita mayor
flexibilidad y adaptacion a las demandas del entorno. Un concepto central en este
tipo de organizacidon es la multipertenencia, porque le permite mantener una
flexibilidad en los roles para adaptarse a las diversas situaciones de cambio (Rivas,
2002). La complementariedad que se puede lograr a través de esta organizacién
permite afrontar situaciones o entornos complejos, como por ejemplo proyectos a
nivel internacional, que serian muy dificiles de concretar por una sola organizacion
(Padilla y Del Aguila, 2003).

Las principales fortalezas de esta forma organizativa son la comunicacién y la
negociacién constante entre las unidades (Padilla y Del Aguila, 2003). Su operacién
se puede entender mejor a partir de tres dimensiones: cohesién, potencial
combinatorio y modo de activacion. El primero, esta en funcién de la relacion
afectiva, la heterogeneidad, la multiplicidad y densidad de los nodos; el segundo se
refiere a la cantidad de conexiones que pueda realizar cada uno de los nodos; y el

tercero a la capacidad para iniciar y activar interacciones entre ellos (Rivas, 2002).
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Padilla y Del Aguila (2003), indican que este tipo de organizacién busca desarrollar
solo aquellas actividades claves en las que pueda alcanzar la excelencia, y
subcontrata todo los demas. Se caracteriza por la desagregacién vertical, la
interaccidn con terceros, y los sistemas de informacion de ultima generacién (Miles
y Snow, en Padilla y Del Aguila, 2003), Asi como por la permeabilidad de sus
fronteras, la comunicacion sin intermediarios, la confianza entre los nodos, y la

autoridad basada en la experiencia (Rivas, 2002).

La OR tiene una similitud muy grande con las OV. Esto se debe a que esta tipologia
de OV, conforma una especie de red de diversas organizaciones juridicamente
independientes, que estan interconectadas por una problematica especifica u
oportunidad de mercado (Soriano, Garcia, y Pelechano, 2005; Soriano, Pelechano,
y Garcia, 2007).

3.2.7. Las organizaciones virtuales: caracterizacion y clasificacion

Elaborar una caracterizacién concreta de las OV no es una labor sencilla. Esto se
debe a que existe una considerable indeterminacion acerca de lo que es o
representa este tipo de organizacion. Palacios, Bermudez, y Forero (2012) indican
que los trabajos realizados en torno a las OV no se han dedicado a abordar y definir
una forma de organizacién, sino que se han centrado en analizar aspectos como el
tema de la confianza, la comunicacion, los problemas alusivos a formas de relacién,

dificultades para la socializacion y el componente tecnol6gico, entre otros.

Incentivadas por los avances en las TIC, las organizaciones han experimentado con
formas virtuales de trabajo, llegando incluso, a no importar cuando y donde se
trabaja, siempre y cuando el trabajo se realice (Daft y Lewin, en Wiesenfeld,
Raghuram y Garud, 2006). Estos cambios, junto con el aplanamiento y la
descentralizacion en las organizaciones, plantean nuevos retos para las

organizaciones en los entornos virtuales (Wiesenfeld, Raghuram y Garud, 2006).
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Segun DeSanctis, Staudenmayer y Wong (citados en Shin, 2004), las diferencias
de significados en cuanto a la OV, se debe al grado de integracion de la virtualidad,
la cual se puede comprender a partir de cuatro dimensiones de dispersion: temporal,
espacial, cultural, y organizacional. La temporalidad, se refiere a la capacidad de
abarcar el tiempo de manera asincronica; lo espacial con la dispersion territorial; lo
cultural con la integracidén de diversas culturas o paises; y la organizacional con el

trascender los limites o barreras fisicas.

La diversidad de acepciones respecto al término de OV es amplia. Hay autores que
plantean que no se puede hablar de una forma organizacional como tal, sino mas
bien, de grados de virtualidad (Rivas, 2002). De esta manera, la virtualidad es
concebida como algo estratégico y aplicable a todas las organizaciones
(Venkatraman y Herderson, 1998; Yoon y George, 2013), que se integra a los planes
de la organizacién tradicional y da origen a nuevos procesos (Palacios, Bermudez,
y Forero, 2012). Esto, posibilita que los integrantes de la organizacion trabajen
juntos, aun cuando se han desacoplado espacial y temporalmente el uno del otro
(Wiesenfeld, Raghuram y Garud, 2006).

Por otro lado, se plantea el concepto de redes u OVI. Es decir, son redes de
organizaciones que se organizan, a través de las TIC, para compartir e intercambiar
diversas ventajas competitivas que en conjunto les permitira alcanzar un objetivo
especifico, y una vez logrado el propésito por el cual se formé la organizacién, se
disuelve (Byrne, 1993; Criado, 2001; Davidow y Malone, 1992; Garcia, Pelechano,
y Soriano, 2005; Mashayekhy y Grosu, 2014, Palacios, Bermudez, y Forero, 2012;
Soriano, Garcia, y Pelechano, 2005; Soriano, Pelechano, y Garcia, 2007).

Por ultimo, algunos autores se refieren a la organizaciéon virtual absoluta (en
adelante OVA) como una nueva forma organizacional (Aguer, 2005; Ho y Benbasat,
2014; Press, 2003, Shin, 2004). Esta, surge a partir de la conformacién del

ciberespacio y del desarrollo de las TIC. Sus integrantes y recursos presentan
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dispersion geografica, pero busca consolidarse espacial y temporalmente de
manera coherente y homogénea, con estructuras y estilos de interaccion propios, y
procesos internos y externos institucionalizados, que se desarrollan de manera

virtual.

Mas alla de las caracteristicas de uno u otro tipo de OV, hay algunas caracteristicas
gue son comunes a las tres, como por ejemplo: el cruce o rompimiento de fronteras,
la existencia de competencias centrales complementarias o la puesta en comun de
recursos, la dispersidbn geografica, la igualdad en los participantes, y la
comunicacioén electrdnica (Jagers, Jansen, y Steenbakker, 1998).

Siguiendo a De la Rosa (2010), una nueva forma organizacional se constituye
cuando se cumplen los siguientes aspectos: a- la existencia de una forma de
organizacion altamente institucionalizada; b- el cambio ambiental: estable—
dinamico, simple—complejo y moderado—turbulento; y c- la existencia de marcos
institucionales y culturales especificos. Es decir, una nueva forma organizacional no
sblo debe presentar caracteristicas propias, sino también debe existir una situaciéon
o contexto especifico con el cual interactia de manera particular, asi como

regulaciones institucionales y culturales que posibiliten y legitimen su existencia.

Desde esta perspectiva, la OV no representa una forma de tipo ideal a la que el
resto de las organizaciones deberian mutar. Mas bien se constituye como una forma
diferente, como una variedad dentro de la vasta diversidad organizacional. El
ciberespacio y el desarrollo de las TIC han dado lugar al surgimiento de nuevos
mercados de contexto online, y la OV nace como respuesta a estos cambios. De
hecho, segun Sieben (2007), los tipos ideales son dificiles de encontrar. Hoy en dia
la mayoria de las organizaciones contienen elementos virtuales, y cada vez mas las
tareas en el lugar de trabajo son realizadas usando TIC, incluso en organizaciones
tradicionales.
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Una forma organizacional se debe explicar tanto desde los elementos propios de la
organizacion (formales e informales, estructurales y sociales, funcionales vy
simbdlicos), asi como de los aspectos relacionados con el contexto y el ambiente, y
la interaccién entre estos. En este sentido, siguiendo a Pastrana y De la Rosa
(2009), una forma organizacional se puede explicar a partir de las siguientes
variables: su estructura, el tipo de acoplamiento estructural, el tipo de tecnologia y
de produccidén, la toma de decisiones, el aprendizaje, la concepcion del rol del
individuo trabajador, las relaciones de poder y formas de control, el nivel de
participacion de los integrantes, el nivel de involucramiento con la organizacion, las
relaciones laborales entre la cupula directiva y la base, la condicion de empleo, las
formas de motivacién, las formas y el ritmo de produccion, la relacién con los
proveedores, el tipo de funcién del trabajador, el grado de integracion de los
integrantes, la concepcidon de la calidad, niveles de utilidad, el tipo de ambiente y
mercado y de interaccidn, la relacion de poder entre organizacidén y estado, y la

concepcidn de la organizacion como sistema.

A continuacién, se realiza una clasificacion de las OV (Tabla 9), con el fin de
presentar los elementos fundamentales, buscando con ello promover la discusion,
aun inacabada. Para ello, se retoman algunas de las variables enunciadas por
Pastrana y De la Rosa (2009), y se elabora una caracterizacién con base en las
diversas acepciones que existen de este tipo de organizaciones. De acuerdo con
esto, se pueden identificar tres tipos de OV: a- organizacién con grados de
virtualidad (OGV), b- organizaciones virtuales interorganizacionales (OVI), y c-

organizaciones virtuales absolutas (OVA).

Tabla 9. Tipos de organizaciones virtuales

Organizacion con Organizacion Virtual Organizacion Virtual

ri . : izaci
Categorias grados de virtualidad Interorganizacional absoluta

159



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.

Mariano Gentilin

Formal/Informal

Tipo de tecnologia
(hard)

Maquinarias/Dispositivos
tecnologicos

Estructura Jerarquica/Plana Formal/Informal - Flexible | Formal/Informal - Flexible
Rigida/Flexible
Tipo de
acoplamiento Estrecho/Flojo Flojo Flojo
estructural
Relativamente Poco identificables / Poco identificables /
Fronteras . i . ;
identificables Inexistentes Inexistentes
Grandes/Pequenas

Pequerios Dispositivos
Tecnolégicos

Pequerios Dispositivos
Tecnolégicos

Tipo de tecnologia
(soft)

Sencillos / Complejos

Complejos/Integrados
/Virtuales

Complejos/Integrados
/Virtuales

la organizacion

Aprendizaje Minimo / Estimulado Relativo / Estimulado Constante y Estimulado
Control . .
Formas de control Autocontrol / Confianza | Autocontrol / Confianza
externo/Autocontrol
Compromiso con Minimo / Alto Alto con el Proyecto Alto con la Organizacion

Tipo de
relacionamientos

Formales/Informales

Formales/Informales

Menos Formales/ Mas
Informales

Econdémica / Simbdlica /

Econémica / Simbdlica /

Econémica / Simbélica /

Motivacion Discursiva Discursiva Discursiva

. Masa/Especializada o . Masa / Especializada -
Produccion Cantidad/Calidad Especializada-Calidad Calidad
Forma de Automatizada/Artesanal Automatizada Automatizada
produccion

Tipo de trabajador

Especializado/Polivalente

Especializado/Polivalente

Especializado/Polivalente

Grado de
integracion

Individual / Equipo

Equipos Virtual

Individual/Equipo Virtual
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: . Altos/Bajos - L
Niveles de utilidad tos/ ajoslaziorto/ argo Altos - Corto Plazo Altos - Largo Plazo
Estable/Polivalente Polivalente -
Ambiente y Restringido/En expansién Polivalente - -
. . o L Especializado - En
mercado Estandarizado/Diversifica Especializado e
expansion
do
Relaciones con Competencia/Estrecha Estrecha / Alianza Estrecha / Alianza
los proveedores Corto/Largo Plazo Estratégica - Virtual Estratégica Virtual
Rglamon con los Presencial / Virtual Presencial / Virtual Virtual
clientes
Concepcion de la Mecanico/Organico/ Organico/Cultural/ Organico/Cultural/
organizacion Cultural Ultraflexible Ultraflexible
Forma de
interaccién entre Presencial y Virtual Virtual Virtual
los integrantes
. Formal/Informal .
Estilos de . Formal/Informal Predominantemente
o Vertical/Lateral . . , )
comunicacion L Vertical/Lateral - Virtual informal-lateral-virtual
Presencial/Virtual
Tipo de productos Productos fisicos / Productos fisicos/ Productos digitales fisicos
0 servicios digitales Infoproductos e Infoproductos
Horario de trabajo Fijo/Flexible Fijo/Flexible Semi Flexible/ Flexible
Forma de
reclutamiento e Presencial/Virtual Presencial/Virtual Virtual
induccién

Fuente: elaboracién propia.

En el primer caso, se cuestiona la creacion de una nueva organizacién, y se hace
referencia a una condicién o posibilidad de virtualizar la organizacion, o una parte
de esta (ver Figura 10). Se acude a la virtualidad, generalmente en un area o ciertas
areas, con el fin de realizar mejoras en sus estructuras habituales (Rivas, 2002;
Venkatraman y Herderson, 1998).
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Figura 10. Organizacion con grados de virtualidad

TECNOLOGIAS DE
INTERACCION Y

ORGANIZACION COMUNICACION

COMMUNITY
MANAGER
VIRTUAL

- " AREADEATENCIONAL :
CLIENTE O VENTAS ONLINE

Fuente: elaboracién propia.

Venkatraman y Herderson (1998, p. 34) no conciben a la OV en términos de una
nueva configuracién como la funcional, divisional o matricial. "Nuestra discusion es,
pues, aplicable a empresas centenarias que fabrican cemento, productos quimicos
y automdviles, asi como a empresas de reciente creacion en el mercado que se
dedican al cambiante mercado de la alta tecnologia". Desde esta posicion, la
organizacion no cambia su forma, si no que hace uso de la virtualidad para mejorar

su funcionamiento tradicional.

En la tipologia de la OGV, lo virtual es una caracteristica que puede ser aplicada a
cualquier tipo de organizacion, que puede 0 No generar nuevos procesos, que puede
0 no generar cambios en las interacciones de sus integrantes, pero que no cambia
drasticamente su esencia, en términos de la misma organizacion, del ambiente, asi
como de la interaccion entre estos. Un ejemplo tipico de este tipo es la empresa que
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incorpora TIC a sus procesos para vender sus productos a través de internet; o

aquella organizacion que “virtualiza” la atencién al cliente.

Otro ejemplo de este tipo de OV es el caso de Dell. Su fundador, Michael Dell, inici6
la compafia en 1984, en EEUU, cuando tenia 19 afos y sélo con 1000 ddlares. En
la década del 2000, esta empresa llegé a ser la mas grande en ventas de pc y
servidores, bajo su modelo de negocio de venta directa. Esta empresa convencional
se convirtio a empresa 2.0 en el afio 2006 cuando cre6 un blog colaborativo oficial,
el cual opera como una comunidad practica, donde los mismos usuarios se ayudan
entre si con cualquier altercado, duda o sugerencia. Su éxito se debe a la
incorporacion de herramientas de la web 2.0 para la venta de todos sus productos
y servicios, haciendo posible que los clientes personalicen sus compras
(leticiaaguasm, sf). ¢Podria Dell haber tenido éxito sin virtualizar parte de su
estructura? Si, de hecho lo tuvo. Cambié la empresa su operatoria y su negocio?
No, de hecho siempre busco personalizar de alguna manera los productos que

vendia.

En el segundo caso, la OVI, se refiere a una nueva forma organizacional, pero
conformada por otras organizaciones y, generalmente, con caracter temporal (ver
Figura 11). La OV hace uso de las TIC y especialmente de internet para realizar su
operatoria principal, pero una vez alcanzado el objetivo para el cual se formo, se
disuelve. Asimismo, se caracteriza por la conformacion de una tercera unidad
organizacional, que hace interaccionar a las organizaciones participantes, las
cuales mantienen su propia identidad (Amato Neto, 2006; Byrne, 1993; Criado,
2001; Crossman y Lee-Kelley, 2004; Davidow y Malone, 1992; Garcia, Pelechano,
y Soriano, 2005; Hardy y Affentranger, 2013; Jagers, Jansen, y Steenbakker, 1998;
Kasper-Fuehrer y Ashkanasy, 2001; Mashayekhy y Grosu, 2014, Palacios,
Bermudez, y Forero, 2012; Soriano, Garcia, y Pelechano, 2005; Soriano,
Pelechano, y Garcia, 2007; Tohidi y Jabbari, 2012).
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Figura 11. Organizacion virtual interorganizacional
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Fuente: elaboracién propia.

Dentro de esta concepcidn, se hace referencia a un conjunto de organizaciones que
se agrupan formando una especie de red interorganizacional con el objetivo de
aumentar la competitividad de las organizaciones participantes o de explotar nuevos
mercados (Amato Neto, 2006). Aqui, el rol de las TIC es indispensable para su
funcionamiento, debido al alto grado de interaccidn entre los socios de la red. Se
diferencia de una red tradicional, porque siempre existe un agente que se
responsabiliza del contacto con los clientes y proveedores, y representa el centro
mismo de la organizacién (Palacios, Bermudez, y Forero, 2012, p. 223). “Lo que
existe realmente es la vinculaciéon temporal de terceras companias o individuos de
acuerdo con su experiencia y conocimientos, que consolidan redes

interorganizacionales flexibles”.
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Mashayekhy y Grosu (2014), indican que este tipo de OV presenta un ciclo de vida
de cuatro fases: identificacion, formacion, funcionamiento y disolucién (Hardy vy
Affentranger (2013) de manera similar las denominan: pre-creacion, creacion,
operacién y terminacién). En la primera, se identifican los posibles socios y los
objetivos de la OV. En la segunda, los socios potenciales negocian los términos, el
objetivo y la duracidén de la colaboracion. En la tercera, se entra en la fase de
operacioén en la que los integrantes de la OV colaboran en la resolucién de una tarea
especifica. Y por ultimo, una vez que la OV completa la tarea, se disuelve.

La brecha entre la OVI y la OVA es pequeria. Esto se debe a la existencia de una
“organizacion centro” (Palacios, Bermudez, y Forero, 2012), que deja abierta la
posibilidad para la conformacién de una OV de manera permanente. De hecho,
diversos autores (Garcia, Pelechano y Soriano, 2005; Jéagers, Jansen, y
Steenbakker, 1998), indican que la OV es en esencia temporal, pero puede adquirir

un caracter permanente.

El ejemplo por excelencia de este tipo de OV, es el caso de la empresa Virtuelle
Fabrik. Esta empresa, la cual se accede por medio de su sitio web, es una
infraestructura virtual que facilita la creacion dinamica de organizaciones virtuales
interorganizacionales temporales capaces de cumplir con érdenes complejas.
Consiste en una red de companias centrada en la regién de Bodensee (Europa) y
facilita la comunicacién de proyectos a través de tecnologia computacional. A través
de este sitio, se pueden establecer roles y responsabilidades claros para todos los
socios, incluyendo los aspectos legales para los colaboradores virtuales (Kasper-
Fuehrer y Ashkanasy, 2001).

Otro ejemplo de este tipo de organizacién lo conforma Express Engineering, una
empresa situada en Inglaterra. Funciona como una organizacion pero en realidad
son un conjunto de pequefias empresas que prestan servicios de consultoria, y su

participacion varia segun los proyectos. Antes de la conformacion de esta OV, las
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organizaciones participantes estaban aisladas unas de las otras (Amato Neto,
2006).

También las empresas Aliexpress y Linio sirven como ejemplo de esta tipologia.
Ambas organizaciones, a diferencia de Mercado Libre que conecta compradores
con vendedores, generan una identidad propia como organizacion, pero en verdad
son un gran conjunto de alianzas de diversas empresas (proveedoras de productos
y de logistica), que logran aumentar su competitividad y alcanzar nuevos mercados
por medio de la OV mencionada. En este caso, tanto Aliexpress como Linio, no
producen, ni tienen contacto con el producto, sino que se centran en una gestion
logistica; actividad que no necesariamente realizan de manera virtual, pero si lo es

todo el resto.

Por ultimo, las OVA son aquellas organizaciones que si generan una nueva forma
organizacional, completamente virtual (ver Figura 12). En estas organizaciones, las
TIC son elementos vitales para su funcionamiento porque posibilitan la coordinacion
de las partes que se encuentran dispersas geograficamente (Aguer, 2005; Handy,
2000). “Una organizacion virtual se refiere a un grupo de personas cuyos integrantes
y recursos pueden estar dispersos geograficamente, pero que funcionan como una
unidad coherente mediante el uso de la infraestructura cibernética” (Ho y Benbasat,
2014, p. 1555).

Figura 12. Organizacion virtual absoluta
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Fuente: elaboracién propia.

La OVA se trata de un nuevo tipo de organizacién, que se caracteriza por poseer un
alto grado de virtualidad en todas sus dimensiones de dispersion: temporal,
espacial, cultural, y organizacional (Shin, 2004), por su estructura descentralizada,
plana y muy profesionalizada (Aguer, 2005). No posee fronteras y esta conformada
por personas que no estan ubicadas en el mismo espacio fisico, a veces ni en la
misma localidad o pais, e incluso, la mayoria de las veces no se conocen en forma
directa entre si (Press, 2003). No obstante, segun Ho y Benbasat (2014), este grupo
de personas conforman un equipo, donde los lideres y subordinados trabajan juntos
para lograr objetivos predeterminados.

Segun Shin (2004), este tipo de organizacion virtual absoluta, raramente se
encuentra. Un ejemplo muy claro de este tipo de organizaciones es el caso de Topsy
Tail, una empresa dedicada a fabricar accesorios para la industria de la moda.
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Genera ingresos por US$ 80 millones y solo cuenta con tres empleados gracias al
trabajo virtual. Topsy Tail contrata empresas manufactureras para que fabriquen sus
productos, agencias de diseno para que disefien los productos y una red
independiente de almacenadores, distribuidores y representantes de ventas para
que conserven y vendan sus productos. Todos los procesos se llevan a cabo a
traves de equipos virtuales, los cuales se sirven de programas informaticos, correo
electronico y videoconferencias para gestionar la actividad de las empresas
subcontratadas (Rahman, 2002).

Algunas preguntas que cabrian realizar son: ¢ Podria haber existido la empresa sin
hacer uso de la virtualidad? No, de hecho la empresa nace, y debe su existencia, al
surgimiento del ciberespacio ¢ Podria la empresa haber funcionado con todos sus
integrantes acudiendo a una oficina de manera presencial? Si, aunque no tendria
demasiado sentido si toda la operatoria se gestiona de manera online, e igualmente,
el nucleo del negocio no pasa por sus integrantes, sino por las relaciones
estratégicas o alianzas que se realizan tantos con sus proveedores, como con sus
vendedores, siendo incluso que estos al contabilizarse como parte de la

organizacion, generan una gran estructura virtual.

Otro caso representativo es la empresa virtual Weblogs, dedicada a la produccién
de Blogs de noticias. Los escritores envian sus articulos a esta organizacién y si los
publican, cobran un porcentaje de las ganancias por las visitas que provocan al blog.
Sus empleados trabajan en equipos virtuales desde su propia casa y se dedican a
gestionar las publicaciones y visitas del blog utilizando herramientas groupware.
Segun el testimonio de Julio Alonso, quien es socio, la empresa esta integrada por
unas 70 personas trabajando cada uno desde su propia casa o desde el lugar que
elijan en cada momento, en catorce ciudades distintas, dos paises y dos
continentes. No tenemos oficinas y de momento, salvo para alguna que otra reunion,

encontramos que no las necesitamos. Lo que nos une es la conectividad a internet
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y una serie de herramientas de coordinacibn y trabajo en equipo
(trabajarenequipoenentornosvirtuales, 2010).

Por ultimo, otro caso representativo es la escuela de verano virtual creada por la
Open University en Gran Bretana. En este proyecto, los estudiantes participan
desde sus hogares o lugares de trabajo via correo electrénico, telefonia moévil y
videoconferencias. Nunca se reunirdn ni estaran juntos presencialmente en el
mismo lugar al mismo tiempo. Incluso, mientras acceden a las clases de manera
remota, pueden comunicarse con los supervisores via telefénica para evacuar sus
dudas (Handy, 2000).

3.2.8. A modo de sintesis: una aproximacion al concepto de organizacion
virtual

De las caracteristicas de los diversos tipos de OV, hay elementos que son comunes
a todas, como por ejemplo: son organizaciones independientes, tienen integrantes
dispersos geograficamente, estan conformadas con base en la virtualidad y
requieren necesariamente del uso de las TIC para su operatoria central. Su
localizacion fisica es no precisa, posee fronteras inexistentes o poco claras,
disponen de objetivos comunes, interaccién generalmente virtual, y ambientes o

contextos dinamicos.

De esta manera, una OV se puede entender como un conjunto social que se
encuentra organizado con base en sus aspectos normativos y culturales, cuya
existencia deviene principalmente del ciberespacio, y su operatoria principal
requiere necesariamente de las TIC y de un conjunto de sistemas y procesos de
acceso remoto por medio de dispositivos tecnoldgicos, a través de los cuales
moviliza a los integrantes que se encuentran dispersos geograficamente con miras
a la obtencidn de objetivos comunes previamente establecidos.
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La virtualidad que media la relacion en una OV, y la consecuente dispersion
geografica entre los integrantes (jefes, colegas, subordinados), requiere de
estructuras y procesos que posibiliten la participacién activa, la flexibilidad, la toma
de decisiones, el compromiso, la autogestion, y por sobre todo, cierto grado de
confianza. Este ultimo, se torna necesario, porque la interaccion virtual y la dificultad
que representa el trabajo en equipo a distancia, conllevan un cambio en la manera
de gestionar los recursos y en la forma en que se motiva, comunica, coordina y

supervisa.

La participacion a distancia, coordinada y articulada como parte de un todo, requiere
de perfiles especificos. Personas capacitadas, dotadas de capacidad de
autogestion, tomadora de decisiones, comprometidas con la organizacién o el
proyecto, participativas, comunicativas, y orientadas a los resultados. Por esto
mismo, el liderazgo debe estar orientado hacia la coordinacion de actividades, la
motivacion e inspiracion, con base en la confianza y en sistemas participativos de

establecimiento de objetivos y metas.

La confianza no es un tema menor, y adquiere gran transcendencia en la OV. La
confianza nos remite a la pregunta ;Cémo manejas a las personas que no ves?
Segun Handy (2000) la respuesta es simple: confiando en ellos. Una aparente
simplicidad que disfraza un cambio de paradigma y pensamiento organizacional.
Las reglas de la confianza no empatizan facilmente con un estilo de gestién
tradicional que considera que la eficiencia y el control estan estrechamente
relacionadas y que no puedes tener una sin la otra. Ademas, en los equipos de
trabajo virtuales la confianza demora mas en desarrollarse que en los equipos

presenciales (Berry, 2011).

Siguiendo a Kasper-Fuehrer y Ashkanasy (2001), la OV se caracteriza por
relaciones mas de tipo horizontal, y no tanto vertical, por lo que el sistema de

coordinacion y control jerarquico tradicionales, asi como la supervision directa y la
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aplicacion de normas, ya no son adecuados. Un sustituto de estos en la OV es la
confianza; y una buena confianza se logra mediante una comunicacion de
integridad, la cual se entiende como “un proceso interactivo que afecta, monitorea,
y guia las acciones y actitudes de unos con otros” (Nelson y Coxhead, en Kasper-
Fuehrer y Ashkanasy, 2001, p. 238).

Por lo mismo, el proceso de control, como se menciond anteriormente, se debe
realizar con base en el cumplimiento de los objetivos previamente establecidos, y
cotidianamente mediante la confianza. Aunque puede estar complementado con
sistemas que permiten monitorear de manera online las actividades desarrolladas

por los integrantes.

Segun Wilson, O’Leary, Metiu y Jett (2008), la comunicacion y la identificacion son
los dos procesos centrales a través de los cuales se puede generar un sentimiento
de proximidad a distancia. Por ello, la comunicacién deberia ser multidireccional y
generalmente virtual, formal e informal, buscando facilitar el desarrollo de las
actividades y la flexibilidad. De igual manera, los tipos de interaccion y coordinacion
seradn remotos, a través de las TIC, prevaleciendo en términos generales, el ajuste

mutuo y la estandarizacion.

Las estructuras fisicas de la organizacidén seran poco claras, cuando no inexistentes
o irrelevantes. Las estructuras funcionales deben ser claras, pero moviles vy
variables para posibilitar un funcionamiento dindmico. Las fronteras de la
organizacion también seran poco claras o inexistentes, y no estaran determinadas
por un limite fisico de la entidad, sino por el mercado o el ambiente con el cual

interactue.

La localizacién de la organizacién es virtual, aunque eventualmente puede poseer
una sede o espacio fisico central, al cual acudir. No obstante, de acuerdo con Handy
(2000), si es que hay una oficina, serd mas como una casa club: “un lugar para la
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reunidn, la comida y las felicitaciones, con salones reservados para actividades, no

para personas particulares” (p. 4).

Por ultimo, sus integrantes se encuentran dispersos geograficamente, por lo que su
ambiente serd poco preciso e inacabado, determinado por sector industrial y el
mercado objetivo. Debe contar con sistemas y procesos localizados en el
ciberespacio con accesibilidad a través de internet, y su acceso debera estar ligado
al cargo, estatus y/o proyecto que se esté desarrollando en el momento. Para ello,

se requiere de una efectiva gestion del conocimiento.
3.2.9. Reflexiones finales a las organizaciones virtuales

Durante el desarrollo del texto se buscd hacer una reconstruccion del sendero
transitado entre las primeras organizaciones modernas, y las contemporaneas OV.
Esta recopilacién presentada, no acabada ni mucho menos absoluta, no se realizd
de manera cronoldgica en el tiempo, sino mas bien buscando rescatar en el orden
establecido, el cambio y la diversidad en el devenir de las diversas formas

organizacionales.

El sentido del recorrido realizado responde a la necesidad de recopilar la mayor
cantidad de elementos posibles, con el fin de realizar una plena caracterizacion de
estas nuevas formas organizacionales. Dado el eclecticismo conceptual existente,
la caracterizacion y diferenciacion de los diversos tipos de OV, ofrece no so6lo una
mayor claridad en cuanto a la definicion del concepto, sino también respecto de la
postura ontolégica'® desde la cual se concibe el fenémeno.

A raiz de esto, se derivan varios de los aportes que busca realizar este trabajo, entre
los cuales se destacan: a) la propuesta conceptual del concepto de OV, que aporta

18 La postura ontoldgica, segun Guba y Lincoln (1994, p. 108), nos remite a cuestionarnos acerca de “écudl es
la forma y la naturaleza de la realidad y, por lo tanto, qué es lo que podemos conocer de ella?”.
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a la clarificacion y allana el camino para quienes desean realizar un estudio de estas
organizaciones al aportar una base sobre la cual desarrollar sus trabajos; b) la
clasificacion de los diversos tipos de OV, lo que permite reflexionar el “qué”, acerca
de lo que se entiende de este fendbmeno, cual es su forma y su naturaleza; y c) las
nuevas lineas de investigacion futuras que pudieran vislumbrarse a partir de la
caracterizacion realizada, como por ejemplo: el estudio de la OV como un sistema
flojamente acoplado; el aspecto normativo como elemento de cohesién en la OV; la
comunicacién organizacional como factor clave de mediacion de las relaciones en
la OV; la OV como un ente que promueve la multiculturalidad; la gestion del
conocimiento tacito en la OV; la OV como un espacio social que promueve la

emancipacion del individuo, entre otras.

173



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

CAPITULO 4. PROPUESTA DE ANALISIS: LA CULTURA ORGANIZACIONAL
COMO UNA SINTESIS DE LA RELACION DIALECTICA ENTRE LA CULTURA
DESEADA Y LA CULTURA VIVENCIADA.

No son meras luchas simbdlicas o cuestiones superestructurales, sino una parte clave de como

la gente ordena, comprende, orienta y cambia sus vidas. Las capacidades y composiciones
colectivas se construyen no solo a través de las formas mas obvias y visibles de la organizacion
politica, sino también a través de una gran variedad de canales e interacciones que se

desarrollan a través y por medio de todas las esferas de la vida social. Las ideas sociales y
politicas se distribuyen de forma que se enuncian tanto publicamente, asi como codificadas en
maneras que no son facilmente evidentes a la mirada de las autoridades politicas existentes.
Shukaitis (2008)

A continuacion se presenta la propuesta de analisis de la cultura organizacional que
se utilizara para llevar a cabo el estudio de caso. Este esquema propuesto, ademas
de tener una utilidad particular en esta investigacion, tiene como principal finalidad
servir al estudio de la cultura organizacional en todo tipo de organizaciones, motivo
por el cual el esquema busca convertirse en un aporte en si mismo de esta tesis
doctoral. Producto de la reflexion tedrica y critica que se realiz6 para la construccion
del marco teérico y conceptual, esta propuesta se caracteriza por proponer una
aproximacion integral de la cultura organizacional, contemplando distintos niveles
de profundidad analitica, asi como la posibilidad de captar las dinamicas que

ocurren en su interior.

Siguiendo a Schultz (1994), esta propuesta se inscribe en un paradigma simbdlico,
a partir del cual busca tener una mirada comprensiva. La cultura organizacional,
entendida como una relacién dialéctica de la cultura deseada y la cultura vivenciada,
permite abordar el proceso de construccidon y reconstruccidn constante de
significados, las diferencias o ambigledades, asi como el sentido que los

integrantes le asignan a la organizacion.

Por tal motivo, a continuacion se presentan las siguientes secciones: primero, se

realiza un breve desarrollo para resaltar la dimensién simbdlica del hombre y su
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relacion con la cultura organizacional. Segundo, se presenta la propuesta dividida
en: el esquema, las dimensiones centrales, las articulaciones culturales, los
aspectos culturales y su dinamica, y los aspectos complementarios. Por ultimo, se

hacen unas breves reflexiones finales.

4.1.A MODO DE PROLOGO: LA DIMENSION SIMBOLICA DEL HOMBRE Y LA
CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES

Siguiendo a Cassirer (1963), la realidad no es unica ni homogénea. Por el contrario,
cada organismo es un ser monadico, que posee su propio mundo y una experiencia
particular de su relacion con este. En el mundo humano, a su vez, el hombre posee
una caracteristica distintiva: su dimension simbdlica. Para entender la gran diferencia
con el resto de los organismos, el autor explica: el resto de los organismos vivos
tienen una respuesta directa e inmediata ante los estimulos externos, en el hombre,
la respuesta es demorada, interrumpida y diferida por causa de un proceso lento y

complejo de pensamiento.

El hombre ya no puede, aunque quisiese, enfrentarse a la realidad fisica cara a cara,
de un modo inmediato, porque existe una dimensién simbdlica que modela su forma
de entender y ver esa realidad. “En lugar de tratar con las cosas mismas, en cierto
sentido, conversa constantemente consigo mismo” (p. 48). Por ello, lo que importa
no son los ladrillos concretos, sino su significado como forma arquitectonica, es decir,

lo importante no es la cosa misma, sino lo que esta representa.

Para el estudio y gestién de la cultura en las organizaciones, esto tiene implicaciones
de gran relevancia, pues cualquier cosa adquiere una doble dimension: significante
y significado. A nivel de la gestion y de sus deseos, se busca universalizar, en el
sentido de que a un mismo significante se supone un unico significado. Pero en la
realidad, a nivel de las personas y de sus vivencias, el caracter hermeneuta hara que
por cada significante existan multiples significados.
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Para el estudio de la cultura en las organizaciones, esto supone un desafio, pues
necesariamente existiran brechas o tensiones entre lo que desea la gestidén y lo que
vivencian las personas mediante un proceso de construccion de sentido. El solo
hecho de que las organizaciones estén integradas, configuradas y dirigidas por

personas, supone un reto de gran complejidad.

Las organizaciones estan compuestas por seres humanos, que traen consigo
actitudes, conocimientos previos, valores, creencias, motivaciones, esperanzas,
temores, prejuicios, espiritualidades, politicas, puntos de vista, posiciones
sociales, y otras caracteristicas que marcan sus vidas y en ultima instancia
afectan su rendimiento, tanto como individuos y dentro de grupos en el lugar de
trabajo. Mostrando asi que el impacto de los esfuerzos para mejorar la
organizacion es siempre una tarea inconclusa, porque no puede dar cuenta de
muchas cosas que no son vistas (Lincoln, 2005, p. 222).
Esto mismo, en términos culturales, supone necesariamente la existencia de
divergencias e incoherencias al interior de una misma organizacion. Segun el estudio
realizado por Nicholson (2005), a un nivel de gestion existe poca uniformidad o
consistencia entre los elementos culturales. Si se consulta a dos o tres integrantes
cualesquiera de una organizacion sobre estos aspectos, es probable que se

obtengan dos o tres respuestas diferentes.

Para Ravasi y Schultz (2006), el problema reside en la forma en que se estudia y
se concibe el concepto de cultura en las organizaciones. En gran parte de la
literatura, se supone que los elementos culturales visibles conforman patrones
idiosincraticos manifiestos del pensamiento Unico de una organizaciéon. De esta

manera, se deja de lado la dimensidn simbdlica y compleja del hombre.

4.2.LA PROPUESTA DE ANALISIS: LA CULTURA ORGANIZACIONAL COMO
UNA SINTESIS DE LA RELACION DIALECTICA ENTRE LA CULTURA
DESEADA Y LA CULTURA VIVENCIADA
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Hablar de relacion dialéctica supone en primer término una contradiccion. El
concepto de dialéctica proviene del fildsofo aleman Georg Wilhelm Friedrich Hegel
(1997), quien lo entiende como un aspecto de duda, de contradiccién, que es natural
de la forma de pensar y de la légica. Indica el autor, lo dialéctico constituye el
escepticismo, y como resultado de lo dialectico se tiene la negacién. Es una
habilidad extrinseca que puede producir arbitrariamente una confusiébn en
determinados conceptos.

Para Adorno (1970), eso no conlleva a sustituir el significado de un concepto por
otro, “sino que la contradiccion misma, la existente entre el concepto fijado y el
movido, se vuelve agente del filosofar” (p. 97). Por ello, como corolario de una
relacion dialéctica se tiene un resultado positivo; es decir, que la relacion parte de
un contenido determinado, entonces el resultado no es vacio, sino que la negacién

de ciertas determinaciones produce algo positivo (Hegel, 1997).

La légica dialéctica es una forma de ver la realidad en movimiento, en su dindmica.
Ayuda a explicar el devenir en tres momentos: tesis, antitesis y sintesis (Fyot, 1953).
De esta manera, una relacion dialéctica comienza con una tesis, lo que Hegel
denomina determinaciones, y la antitesis es una oposicién o contradiccién de los
argumentos contenidos en la tesis. Como resultado, se tiene la sintesis que crea
nuevo conocimiento al transformar elementos provenientes de las dos propuestas

opositoras (Montero, 2002).

Desde el punto de vista del ser, Kojeve (citado en De la Maza, 2012) expone que Si
la tesis describe al ser de lo real, la antitesis describe la accidén de ese ser. Como
resultado, la sintesis describira al ser en tanto totalidad. De esta misma forma se
entiende la relacion dialéctica en la cultura organizacional, como el resultado, en
una totalidad, de una cultura deseada (tesis), y una cultura vivenciada (antitesis).
Los integrantes, en su caracter hermeneuta, viviran y llevaran a la practica la cultura

de una determinada manera, y como consecuencia la cultura organizacional sera
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una sintesis de lo determinado por la organizaciéon, y lo vivenciado por los

integrantes. A continuacion se detalla la propuesta de analisis y sus componentes.
4.2.1. El esquema de analisis de la cultura organizacional

A continuacion se presenta el esquema de andlisis de la cultura organizacional, con
todos sus componentes. Como se puede observar en el Esquema 5, el modelo
comprende algunos elementos centrales y otros complementarios. Los centrales
corresponden a las dos dimensiones principales, integradas por la cultura deseada
y la cultura vivenciada, asi como por las tres articulaciones culturales: lo integrado,
lo diferenciado y lo ambiguo'®. Estas articulaciones funcionan como una materia
elastica entre las dimensiones centrales, y posibilitan un mejor entendimiento de la
relacion dialéctica entre estas, al evidenciar la dindmica de la relacién, no siempre
armoniosa ni integrada. Los aspectos complementarios, sirven como complemento
para tener una mejor comprensién del entramado cultural de una organizacién. Los
principales son: el contexto y el ambiente, el devenir organizacional, el tipo de
actividad y sector, y las tecnologias y espacios de interaccién propios de la

organizacion.

Esquema 5. Esquema de analisis de la cultura organizacional

19 Estas formas de articulacion entre los miembros estan inspiradas en la propuesta de las tres perspectivas
de cultura en las organizaciones de Martin (1992, 2002, 2004), y otros colegas como Meyerson y Martin
(1987), y Martin y Siehl (1983).
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Fuente: elaboracién propia.

En el esquema anterior, se puede identificar una doble relacién dialéctica entre los
elementos: por un lado, la relacién principal entre la cultura deseada representada
por los lideres (impulsores de la cultura) y la cultura vivenciada por parte de los
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integrantes (modeladores de la cultura), y por otro lado, una relacién dialéctica
derivada de la anterior, entre los aspectos formales y los informales. La primera,
permite diferenciar entre los lideres que tienen mayor influencia en la toma de
decisiones y por ende, un gran poder de determinacién en la conformacién del
entramado cultural, y los integrantes que con su impronta, sus experiencias, su
propio bagaje cultural y su participacion activa, ejercen una influencia modeladora

en la cultura.

Por otro lado, la segunda relacion dialéctica esta representada por los aspectos
culturales formales e informales. La diferencia entre estos reside en que los
aspectos formales representan aquellos aspectos culturales que han sido
determinados formalmente por la organizacién, con el fin de establecer los
lineamientos que delimitan y orientan el comportamiento dentro de una
organizacion. A diferencia, los aspectos informales se generan en la interaccién y la
vivencia de los grupos sociales no directivos con los aspectos formales. A

continuacién se explican estas relaciones.
4.2.2. Las dos dimensiones centrales de la cultura

La cultura organizacional no es una entidad estatica ni homogénea, por el contrario,
es compleja, difusa y por momentos contradictoria, y estd configurada vy
reconfigurada por todos los integrantes de la organizacion. Como se observa en el
Esquema 6 a continuacion, la cultura organizacional es producto de una relacion
dialéctica entre una cultura deseada y una cultura vivenciada, las cuales estan

acopladas por articulaciones culturales.

Esquema 6. Dimensiones de cultura coexistentes en la organizacion
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Fuente: elaboracién propia.

Dentro de una organizacién, se reconocen dos fuerzas o actores principales: los
lideres 0 grupos dominantes, y los integrantes o grupos sociales. Los lideres, son
una fuerza impulsora fundamental, pues ellos son los que determinan inicialmente
la cultura. Y los integrantes, conforman una fuerza modeladora, debido a su
participacion activa, consciente o inconsciente, en la interpretacién y reproduccién

de esa cultura.

A partir de estos dos grupos principales de actores, se entiende que en una
organizacion conviven y contienden dos culturas: la “cultura deseada” y la “cultura
vivenciada”. La cultura deseada, es impulsada por los lideres, y responde a una
expresion de deseo de quienes dominan formalmente la organizacién, lo cual se

traduce en una fuerza propositiva que enmarca y delimita el entramado cultural. La
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cultura vivenciada, es una consecuencia de la vida y la dinamica organizacional, en
la cual son participes los integrantes no directivos, que en su condicion de seres
activos, interpretativos y receptores hermeneutas, interiorizan, traducen,
decodifican y procesan los aspectos culturales deseados, y le dan vida a través de

Sus acciones.

De acuerdo con Alvesson (2002), se reconoce que los lideres son siempre los que
enmarcan el como debe entenderse el mundo corporativo desde la “gestion de la
cultura”, y por ende imponen limites a lo que es y no es aceptado en una
organizacion. Es decir, que los directivos poseen un gran potencial para convertirse
en poderosos simbolos organizacionales y como tales, pueden representar el
significado de la organizacion para el resto de los integrantes. Sin embargo, hay que
tener en cuenta que el poder simbdlico y el significado que los directivos
representan, esta ligado a la interpretacién hecha por los demas integrantes de la
cultura, por lo tanto, se hace menester entender esta adaptacion a los universos de
interpretacion simbdlico que componen la cultura organizacional (Hatch, 1997).

Morris, Podolny, y Sullivan (2008), sefialan que las diferencias culturales, por mas
pequefias que sean, se hacen sentir y “sobreviven” a los esfuerzos normalizadores
de la cultura organizacional y las estructuras organizativas estandarizadas. Los
resultados de su estudio demuestran que ciertas aspiraciones de uniformidad
cultural suelen fracasar, porque la diversidad cultural persiste mas alla del esfuerzo
homogeneizador que realizan las entidades, sobre todo en contextos globales. Por
ello, se debe contemplar que los integrantes traten ciertas formas de interaccién y

comportamiento, de acuerdo con sus costumbres y normas locales.

Pero incluso, sin que existan distancias culturales radicales, las diferencias pueden
surgir solo por las brechas sociales que existan entre el lider y los integrantes. Por
ejemplo, segun Aktouf (1990), en algunos casos se produce una des-identificacién

entre el empleado de menor rango pagado con el salario minimo y reducido al
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eslabdn mas bajo de la cadena de produccion, y el duefio con su traje y su limusina
de gran lujo. En esta relacion sera muy dificil que el empleado pueda lograr una
identificacién con este lider, con su forma de ver el mundo, y por ende, que no haya
empatia en los aspectos culturales; de hecho, ni siquiera un ejecutivo de mando
medio podria generarla.

En esta relacion, no siempre armoniosa, entre una cultura deseada por parte de los
lideres y una cultura vivenciada por los integrantes, influye mucho el ciclo de vida
de la organizacion. Segun Leegreid, Roness, y Verhoest (2011), la edad de una
organizacion condiciona la cultura organizacional porque con el crecimiento, los
aspectos culturales tienden a fortalecerse e institucionalizarse, haciendo mas rigida
y estandarizadas las dindmicas. Esto, en palabras de autores como Aguirre (2004)
y Schein (2006), produce un liderazgo mas administrativo y desconectado de las
bases, provocando que los subgrupos se reorganicen en subculturas. Esto significa
que en momentos iniciales del ciclo de vida, un lider carismatico podria tener mayor
influencia en el entramado cultural, pero con los afos, y el crecimiento (y la
formalizacién) de la organizacion, naturalmente se van gestando diferencias o

formaciones subculturales.

En resumen, esta relacidn dialéctica entre los lideres y los integrantes, rescata el
caracter activo (en muchos casos proactivo), hermeneuta e interpretativo de las
personas en la conformacién cultural de una organizacion. La relacién entre estos
dos grupos de actores estara influenciada por algunas caracteristicas como el estilo
de liderazgo, la ideologia e idiosincrasia de los lideres por un lado, y el estatus, rol,
conocimientos, idiosincrasia, motivaciones, necesidades, acervo cultural e
ideologias que caractericen a los integrantes o grupos sociales por el otro. A partir
de todos estos elementos, los integrantes interpretaran —y reinterpretaran- los

aspectos culturales impuestos por la organizacion.
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4.2.3. Las articulaciones culturales entre la cultura deseada y la cultura
vivenciada

La relacion dialéctica entre la cultura deseada y la cultura vivenciada, que también
se traduce a la relacién entre los lideres y los grupos sociales no directivos, esta
mediada por articulaciones culturales (ver Esquema 7 a continuacion). Estas,
funcionan como un resorte 0 una materia elastica que de alguna manera evidencia
la dinamica de la cultura organizacional, en el sentido de que las relaciones entre
las dimensiones no siempre son de armonia, manifestandose por momentos en

diferencias o ambigiedades.

Esquema 7. Dimensiones de cultura y articulaciones culturales

CULTURA LIDERES Y GRUPOS
DESEADA : DOMINANTES
L4
L
Lo
Nielesee e  DIFERENCIADA |
profundidad Dol
o . T ABIGUA
L
vy v Jv
CULTURA MIEMBROS Y GRUPOS
-— SOCIALES
VIVENCIADA

Fuente: elaboracion propia.
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Estas articulaciones culturales se pueden dar de tres maneras: integradas,
diferenciadas y ambiguas. Esto significa que a partir de los imperativos culturales
determinados por la organizacién a través de sus lideres (la cultura deseada), la
relacion que se genere producto de la vivencia de los integrantes con estos aspectos
culturales formales, producira tres tipos de articulaciones: una integrada, que indica
un entendimiento y aceptacién a la perfeccion de parte de los integrantes; una
diferenciada, cuando los integrantes rechazan o establecen diferencias con los
parametros culturales impuestos; y una ambigua, que es cuando se originan
diferencias semanticas, producto de las diferencias culturales por ejemplo, y existe

un entendimiento distinto del sentido original.

La articulacion integrada, indica que las proposiciones culturales de los lideres
son reinterpretadas y vivenciadas en igual sentido deseado por parte de los
integrantes de la organizacion. Se origina una articulacién integrada entre ambos
grupos de actores producto de la empatia en los elementos culturales. Por ejemplo:
cuando el valor de calidad en la atencion es aceptado y ejercido bajo los criterios de
paciencia y satisfaccion, sin importar el tiempo que se deba destinar a cada cliente,
tal cual lo desea la organizacion. O por el contrario, cuando el valor de eficiencia,
es correspondido y practicado buscando atender a la mayor cantidad de clientes
posibles, sin enfatizar en la real satisfaccion de estos, exactamente como lo desean

los superiores.

Segun Hill y Carley (2011), la integracion se centra en la transmisién de la cultura a
travées de mecanismos formales, y por ende, las practicas y los valores se
implementan a través de la estructura formal de la organizacién. De esta manera,
los atributos que representan la posicién en la jerarquia formal de la organizacion
son utiles para explorar la posible influencia de esta, observando el estatus y la
posicion de un empleado. Pero segun las relaciones informales, las cuales pueden

ser diferentes de los reportes formales, la posicion, el estatus, o la misma estructura
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no influyen significativamente en la similitud de practicas y valores, y si lo hacen las
relaciones afectivas y de poder. Esto sugiere que las relaciones interpersonales son
muy importantes en la transmisién de valores y practicas, adoptando los valores y
practicas en el contexto de relaciones sociales informales, y no tanto de las

formales.

Ahi es donde adquiere relevancia la articulacion diferenciada. Esta surge cuando
se producen discrepancias respecto de los elementos culturales (diferencias de
valores, liderazgos no correspondidos, creencias opuestas, etc.) y se generan
desacuerdos que se pueden entender como subculturas. No significa una
discordancia total, sino diferencias en algunos aspectos, que conduce a los
integrantes a comportarse conforme a sus propios criterios, no siempre en linea con
lo deseado. Por ejemplo, cuando un integrante no concibe la atencién al cliente en
términos de eficiencia sin proporcionar una atencion humana, y, dentro de los
parametros aceptables delimitados por la cultura deseada, busca generar la mayor
satisfaccion en los clientes, sin centrarse fielmente en la eficiencia de atender mas

y mas personas.

Un caso extremo de este tipo de articulacion diferenciada se da cuando se genera
una contracultura, la cual fomenta un comportamiento por parte de los integrantes
opuesto al deseado. Estos casos se pueden dar de la mano de ciertos lideres
informales, y grupos sociales, que estan de alguna manera “protegidos” para no ser
expulsados de la organizacion. Un ejemplo de ello, se dio en una empresa que se
caracterizaba por una cultura basada en el concepto de familia, y tanto la empresa
como los integrantes, obraban como tal. Un cambio de gerencia, busc6 imponer una
cultura fuerte y cohesionada en torno a sus propios principios. Al tiempo, un estudio
detectd que se habian formado claramente una subcultura y una contracultura. La
primera, conformada por los ingenieros que mantenian discrepancias acerca de

cémo gestionar la organizacion, pero no realizaron una confrontacion publica ni se
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opusieron totalmente. La segunda en cambio, se dio por medio de un grupo de
personas que avalados por un sindicato, se opusieron publicamente a la nueva
forma de gestibn, fomentando comportamientos opuestos a las deseados
(Rodrigues, 2006).

En dltima instancia, una cultura organizacional se manifiesta en formas de pensar,
sentir y actuar relativamente compartidas, y por ende, las subculturas vy
contraculturas, tienen un efecto real en el accionar de las organizaciones. Segun
relata Shukaitis (2008), Starbucks siempre se ha proclamado a si misma como un
tipo diferente de empresa con una agenda progresista global. En una disputa con
sus trabajadores, quienes exigian incremento de salario, horas garantizadas de
trabajo y puestos de trabajo de tiempo completo, se generd un quiebre que derivd
en que algunos trabajadores de Starbucks se congregaran en una unidad sindical y
comenzaran a cuestionar la imagen de la empresa. La organizacion traté de
contrarrestar los comportamientos de sus trabajadores, pero no pudo lograrlo, y en
sentido contrario, se produjo un dafio en los procesos simbdlicos que recreaban la
imagen autoproclamada de la empresa, y si bien no fue de manera directa sobre el
proceso de trabajo, si derivd en consecuencias no deseadas en el funcionamiento
de Starbucks.

Por ultimo, la articulacion cultural ambigua, hace referencia a situaciones en que
los integrantes de una organizacién, sin que medie resistencia o desencanto por los
aspectos culturales, otorgan un sentido diferente al deseado, y consecuentemente,
no actuan conforme a lo esperado. Este, seria el caso en que ciertos valores, por
ejemplo: calidad de atencidn, o eficiencia, son entendidos de distintas maneras, y

por ende, concluyen en procederes contrarios.

Este tipo de articulaciones se pueden llegar a presentar mas frecuentemente en
ambientes de multiculturalidad. Un ejemplo, derivado del estudio de Noorderhaven,

Benders y Keizer (2007) es el caso de la toma de decisiones por parte de culturas
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tan distantes como la holandesa y la japonesa frente a un mismo valor: el consenso.
Los holandeses tienden a tomar las decisiones de manera un poco arbitraria, sin
consultar a los mandos medios. En cambio, los japoneses, toman las decisiones
previa consulta a todos los mandos medios implicados en la misma, pero una vez
tomada la decision, esta se acata sin mediar confrontacion alguna. En la practica de
un equipo multicultural esto podria ocasionar serias consecuencias: por un lado, los
integrantes del equipo holandés podrian molestarse por el tiempo demorado en la
toma de decisiones, pensando que estan atrasando las actividades cuando se habia
“acordado” que las decisiones se tomarian de manera rapida y eficiente. Del otro
lado (japoneses), podrian considerar una falta de respeto si alguien alegase la
decisién tomada luego de la deliberacion.

Otro caso representativo es el de una comparnia que posee un valor interno de trato
respetuoso entre las personas. Un estudio demuestra que en EEUU, los lideres
tienden a escuchar mucho a los integrantes y actuar conforme a los intereses de
estos; en China, se da una relacion mas paternal de consejo; en Alemania, es un
trato basado en la norma; y en Espafna se da un trato mas sensible a los vinculos
sociales. Esto, en la practica, podria acarrear posibles errores de percepcion entre
los empleados de equipos culturalmente heterogéneos. Por ejemplo, los empleados
espafoles podrian juzgar que sus colegas estadounidenses son amigos desleales;
sus colegas chinos son demasiado aduladores de los superiores, y que sus pares
alemanes son distantes y orientados a la regla (Morris, Podolny y Sullivan, 2008).

Estos ejemplos, representan solo una minima parte de los desacuerdos que se
podrian dar al interior de una organizacién en términos culturales, y a su vez,
demuestran que la cultura no se puede concebir estatica, ni homogénea, sino que
se debe abordar desde su naturaleza compleja, poniendo énfasis tanto en los
acuerdos como en las diferencias, y en lo aparentemente claro y preciso como en

lo confuso y ambiguo.
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4.2.4. La dinamica cultural: la relacidon entre los aspectos culturales formales
e informales

Ademas de los actores, las dimensiones culturales y las articulaciones entre estos,
la cultura se expresa finalmente a partir de elementos o aspectos que son, por si
mismos, partes fundamentales de la cultura organizacional. Segun expone Martin
(2004), algunos de estos elementos son: las practicas formales (como los niveles
salariales, la estructura jerarquica, las normas de trabajo y otras politicas escritas),
practicas informales (como los tipos de conducta); las historias que se cuentan para
explicar como se hacen las cosas; los rituales (como las fiestas de navidad y las
cenas de jubilacion); el humor (chistes sobre el trabajo y los comparieros de trabajo);
la jerga (el lenguaje especial de la organizacién), y las disposiciones fisicas

(decoracidn interior, normas de vestimenta, arquitectura, etc.), entre otros.

En este trabajo, el conjunto de los elementos culturales, se entienden divididos en
dos grandes grupos: elementos culturales formales y elementos culturales
informales (ver Esquema 8 a continuacién). La relacion entre estos, y las dos
culturas evidenciadas al interior de la organizacion se da de la siguiente manera: los
elementos culturales formales son determinados, impuestos y formalizados por la
influencia de los lideres, quienes deciden como desean que sea la cultura en la
organizacién. Por otro lado, los elementos culturales informales, son aquellos que
surgen de la participacion activa de los integrantes no lideres, los cuales pueden
tener sus propios entendimientos culturales, asi como discrepancias con lo deseado

por la organizacién.

Esquema 8. Culturas coexistentes y aspectos culturales
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Los aspectos culturales formales, son méas explicitos y se expresan de manera
determinante. Se compone de elementos que son constitutivos de la organizacién,
y como tal, pretenden regularla y delimitar el espacio y los comportamientos, por lo
que buscan materializar las relaciones formales alineadas a la cultura deseada. Se
componen de la misidn, vision, metas y estrategias; las normas y reglas; las politicas
y los protocolos de comportamiento; los valores corporativos; la estructura y las
jerarquias formales; los ritos y rituales; asi como el proceso de vinculacion, que
representa el primer mecanismo de aculturacién con el cual se enfrentan las
personas al ingresar.

Silverman (1975), en este sentido expresa que tanto los roles como la estructura se

limitan a proporcionar un marco de referencia para la accion, aunque no la
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determinan, debido a que también depende de las interpretaciones que los actores
le otorgan. Esto produce, segun Schein (2006), una lucha constante entre la
autonomia individual y la organizacién, que siempre estara mediada por contratos
psicolégicos entre el empleador y el empleado, en el sentido de que los empleados
siempre daran batalla y buscaran establecer su estrategia para mantener y ampliar
sus grados de libertad (Crozier y Friedberg, 1990).

En este escenario es que adquieren sentido los aspectos culturales informales,
representados por aquellos elementos culturales de caracter mas espontaneo,
menos explicitos y no formales, que consciente o inconscientemente, generan
discordancias con lo impuesto por la organizacién. Estos elementos se manifiestan
en valores y principios caracteristicos de los grupos sociales; las costumbres y el
sentido respecto de las politicas; los mitos e ideologias; los rituales vivenciados; el

lenguaje, 1éxico, y acronimos; asi como de los simbolos y artefactos.

Entre estos aspectos culturales, se da una dindmica muy particular. Dada la
constante lucha entre los integrantes y la organizacién, donde los primeros buscan
ampliar sus grados de libertad y los segundos buscan controlar, los aspectos
culturales formales fungen de encuadre y delimitacion, y los informales de
resistencia. A partir de esto, se da una dinamica de cuatro fases: formalizacion,
decodificacion, manifestacién y adecuacion (ver Esquema 5). Estas fases, que en
el Esquema 5 estan graficadas con color gris, ponen de manifiesto el procedimiento
continuo de la cultura organizacional, pero no forman parte del andlisis propuesto,
sino que sirven a la comprension de la dinamica de la cultura al interior de las

organizaciones.

En este sentido, el ciclo se da de la siguiente manera. La formalizacion, es el punto
de partida, a través de la cual los lideres indican como debe ser la cultura y la
expresan formalmente a partir de los elementos culturales formales, como por

ejemplo: la mision, la vision, las normas de comportamientos, los protocolos de
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actuacion, las reglas internas, los valores corporativos, el proceso de seleccion e

induccidn, las jerarquias y las formas de comunicacion entre estas, etc.

La segunda fase es la decodificacion, que simboliza el proceso de interiorizacién
interpretativa de los imperativos culturales por parte de los integrantes. En este, las
personas buscan decodificar (o entender) el sentido de los elementos culturales que
les ayudard a descifrar mejor la realidad organizacional. Esta interpretacion puede
ser de asimilacion perfecta, o de reinterpretacion.

La tercera fase consiste en la manifestacion, a partir de la cual los integrantes se
expresan y se comportan. La interpretacidbn que tuvieron en la fase de
decodificacion, pudo haber generado al menos dos sensaciones: identificacion o
desidentificacidn, que a su vez se puede manifestar en tres tipos de reacciones: a
favor, en contra, o cinica (silencio). Para Stormer y Devine (2008), este tipo de
comportamientos responde a que los integrantes, como actores estratégicos,
pueden utilizar fachadas de conformidad (FOC por sus siglas en inglés) para
subsistir en sus organizaciones. Las FOC, segun Hewlin (citado en Stormer y
Devine, 2008, p. 129), son “representaciones falsas creadas por los empleados que
aparentan como si se adoptasen los valores organizacionales”. Las acciones
posibles pueden ser tres: usar FOC para sobrevivir y tener éxito; no usar FOC y
pagar un precio por la no conformidad; o no usar FOC y no sufrir un castigo. El
primer caso seria el cinismo, el segundo y el tercero seria una manifestacion en

contra con y sin consecuencias.

De estos tres, es relevante resaltar el cinismo por el rol paradéjico que tiene en la
reproduccion de la cultura deseada. Segun Barsade y O’Neill (2014), el cinismo es
una promulgacion normativa, por la cual las personas se comportan de determinada
manera para cumplir con las expectativas del grupo. Es una actuacion superficial,
donde se expresan emociones que no se sienten, de manera estratégica e

intencional. En este sentido, de acuerdo con Fleming y Spicer (2003), el cinismo es
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una via de escape ante las imposiciones culturales prescriptas de la organizacion,
pero si bien el empleado se siente como un auténomo, sin darse cuenta, termina

siendo un fiel reproductor de los elementos culturales deseados.

La dltima fase de la dinamica cultural es la adecuacion, la cual rescata el poder
implicito que los integrantes o grupos sociales tienen en la organizacién. Esto
sucede cuando ciertas manifestaciones culturales, diferentes a las deseadas, son
consideradas por los grupos dominantes, y expresadas formalmente a través de
cambios en los aspectos culturales formales. Posiblemente, la accién individual de
una sola persona, no genere un efecto de adecuacion, pero una manifestacion
abierta de un grupo de personas, probablemente tenga algun efecto sobre las

imposiciones culturales formalizadas.

Un claro ejemplo de esto es el estudio desarrollado por Kellogg (2011) en tres
hospitales. El caso sucedié con tres residentes de cirugia (Tom, Paul, y Carl), en
tres hospitales de similares caracteristicas y situacidn. Los residentes de cirugia de
primer ano, histéricamente han tenido que hacer todo el trabajo sucio, repetitivo y
aburrido en las salas de cirugia, trabajando hasta 120 horas y haciendo guardia en
la noche varias veces cada semana. Los tres odiaban el trabajo sucio, pero cada
uno reaccion6 de manera diferente: durante su afno de residente, Tom desafi6
abiertamente a los defensores del status quo, y se organiz6 con otros residentes
para cambiar significativamente las practicas de trabajo sucio tradicionales. Pablo
actuo con sus colegas de una manera menos organizada, y desafié a los defensores
del status quo mucho menos abiertamente; solo pudieron cambiar algunas leves
cuestiones. Carl se allan6 a la situacion actual y realizo el trabajo sucio que los
internos han realizado tradicionalmente por décadas.

La pregunta que se hizo el autor fue ;qué es lo que explica que ante la misma
situacién y grado de formacién, Tom haya logrado cambios significativos? La

respuesta es sencilla: aunque cada uno trabajé en el mismo tipo de organizacion y
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tenia a su disposicion el mismo conjunto de “herramientas” culturales, la diferencia
estuvo en que Pablo traté de modificar practicas por si solo y en secreto, mientras
que Tom desafi6é esas practicas de manera colectiva y abierta.

En sintesis, con estas cuatro fases desarrolladas anteriormente, se buscé llamar la
atencidén sobre la necesidad de entender la conformacion cultural como un proceso
dinamico. Como bien expresa Alvesson (1993), se entiende que la cultura es
construida, mantenida y reproducida por la gente. En ultima instancia, son las
personas los creadores de la cultura, y no simplemente transfirieren y adaptan

significados mecanicamente.
4.2.5. Los aspectos complementarios de la cultura organizacional

Como bien postula Montafio (2009), “la nocion de la cultura no implica, como a
veces se supone, la homogeneidad total o el comportamiento determinista. La
cultura no constituye una esfera autonoma de la vida social, sino que forma parte
de un amplio proceso social dinamico” (p. 148). En este mismo sentido, la cultura
de una organizacion depende de una diversidad de influencias: "aunque la gran
empresa realice sefialados avances en su cultura corporativa, [...] ésta nunca
escapara por completo ni a las influencias culturales de la regién, ni a los
imperativos de identidad impuestos por los actores organizacionales” (Montaro,
2003, p. 28).

Esto significa, que ademas de los actores, dimensiones, articulaciones, y elementos
desarrollados anteriormente, existen otros aspectos e influjos que se deben
considerar para tener una comprension real de la cultura organizacional. Como se
puede observar en el Esquema 5, la propuesta de andlisis destaca principalmente
cuatro: el contexto, el devenir organizacional, el tipo de actividad, y las tecnologias
y espacios de interaccion.
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Con el contexto y el ambiente, se busca comprender particularidades propias del
entorno que de alguna manera u otra tienen influencia en el entramado cultural de
la organizacién. Segun Hatch (1997), todas las organizaciones estan expuestas a
contingencias del entorno, pero esta influencia “externa”, en verdad produce efectos
en la cultura organizacional principalmente desde el interior mismo, por medio de
sus integrantes. Antes de pertenecer a una organizacion, estos ya han sido
influenciados por multiples instituciones culturales como la familia, la comunidad, la
iglesia, el sistema educativo y otras organizaciones laborales que han moldeado su
actitud, su comportamiento y su identidad, generando un acervo cultural que

funcionara como un filtro ante las imposiciones culturales de una nueva entidad.

Otro factor de gran importancia para entender la cultura de una organizacion es el
devenir. Su relevancia reside en que el devenir habla acerca de la historia, de las
bases y sus cimientos, del pasado que se vislumbra en el dia a dia, de los hechos
significativos que moldearon el camino transcurrido, y la visién fundadora que dio
origen al proyecto de organizacion. En palabras de Manucci (2006), el devenir es lo
acumulado, es “la irreversibilidad de los acontecimientos de la realidad y la dinamica
de lavida” (p. 156). Esta representado por la linea del tiempo, y por aquellos puntos
de inflexion y saltos cualitativos que marcaron su propio camino y escapan a

cualquier fendmeno de linealidad y causalidad.

Por otro lado, el tipo de actividad y sector, también es de gran importancia por la
influencia que tiene conformacién del entramado cultural. No es lo mismo una
organizacién cuya actividad principal sea la maquila de ropa de cama para grandes
tiendas comerciales, que una empresa que realice maquila para un sector de moda
o de disefno. De igual manera, no sera lo mismo una empresa que opere de manera
virtual pero que produzca papas francesas para restaurantes, a otra que venda
infoproductos. Por ello, el analisis del tipo de actividad y sector son un gran

complemento para entender la cultura de una organizacion.
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Por dltimo, y muy relacionado al anterior, estan las tecnologias y los espacios de
interaccion. La cultura de wuna organizacion, se configura y reconfigura
constantemente a partir de las interacciones entre los integrantes, especificamente
por medio de las comunicaciones y las relaciones entre estos. Por ello, las
tecnologias y los espacios de interaccion, ya sea se trate de una organizacién
moderna tradicional, una posmoderna, en red o virtual, juegan un rol clave para
entender cdmo y a partir de qué elementos y espacios las personas socializan y

construyen sentido en la organizacion.

4.2.6. Reflexiones finales a la propuesta: el organization, organizations y

organizing en relacion a la cultura organizacional.

El esquema de la propuesta de analisis que se ha presentado tiene como finalidad
la comprension de la cultura de una organizacién desde un punto de vista simbdlico
e integral. Lo simbdlico hace referencia a la finalidad comprensiva, y lo integral a su
capacidad de profundizacién. Los aspectos complementarios buscan tener un
entendimiento del contexto y la historia de esa cultura, y las dimensiones, los
aspectos culturales y las articulaciones entre estos, pretenden interpretar la cultura
en su totalidad, es decir, comprendiendo tanto lo que la organizacién desea, el
sentido que los integrantes le otorgan a esta, asi como las dinamicas que se dan a

su interior.

Estas bondades del esquema, posibilitan hablar también de distintos niveles de
profundidad cultura. Con el analisis de la cultura deseada, se accede al nivel mas
superficial de una cultura organizacional, que seria la cultura que se dice que tiene
una organizacion. Luego, al contemplar la cultura vivenciada se alcanza un nivel de
entendimiento de coémo los integrantes al interior de la organizacién vivencian y
crean significado (su propio significado) en relacion a los aspectos culturales
propuestos. Y por ultimo, las tres articulaciones culturales, sumado a un trabajo

analitico de construccion de sentido, permite acceder a un nivel semantico
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interpretativo, que deriva en un entendimiento mas profundo de la cultura

organizacional, asi como de las dinamicas que ocurren a su interior.

Como ya se ha desarrollado en el capitulo del marco tedrico, el eje conceptual de
los Estudios Organizaciones desde el que se aborda esta investigacion, representa
una perspectiva critica comprensiva dentro del campo del estudio de las
organizaciones. Uno de los aspectos caracteristicos de este eje, es la inclusiéon en
relacion a su objeto de estudio, de tres fenOmenos organizacionales distintos e
interrelacionados: la organizacion (organization), como entidad teérica; las
organizaciones (organizations), como casos singulares, y lo organizando
(organizing), como el proceso social que sucede dentro y en torno a las

organizaciones.

Lo integral de este esquema propuesto para el andlisis de la cultura organizacional,
justamente tiene que ver con poder abordar estos tres aspectos. El organization,
como entidad tedrica, esta relacionado con el nivel mas superficial y determinado
de la cultura de una organizacion, lo que seria igual a la “cultura en teoria” o lo que
dice la organizacion que es la cultura. El organizations, busca entender las
singularidades de una cultura, o lo que en este esquema se denomina la vivencia
de la cultura. Este nivel, parte del supuesto de que la cultura no es unica ni
homogénea, y como consecuencia, busca entender las particularidades que se
generan en el proceso de construccién de sentido por parte de los integrantes o
grupos sociales. Por ultimo, el organizing, representa al proceso o las dindmicas
gue se dan a su interior, y lo que busca es comprender el caracter dinamico, diverso,
y por momentos contradictorio, propio de la configuracion cultural al interior de una

organizacion.
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CAPITULO 5. LOS ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

Ningun investigador nunca puede vislumbrar la verdad absoluta, ni nadie puede incluso percibir los
datos que reflejan la verdad, sino que es por los sentidos imperfectos y los canales de
comunicacion imprecisos. Tal conciencia humillante, ayuda a los investigadores a ser cautelosos
en la interpretacion y presentacién de informes de resultados de la investigacién.

Leedy y Ormrod (2005)

5.1.Introduccion

Con el fin de garantizar la maxima objetividad posible, el disefio de la propuesta de
investigacién, y especialmente el disefio metodoldgico, se constituyé en forma de
protocolo de investigacion, con el propésito de tener una guia o plan de los pasos
que se deben seguir (Yin, 1989). De este modo, el protocolo “se convierte en el
documento en el que se materializa el disefio de la investigacion y las reglas

generales y especificas que se deben seguir” (Sarabia, 1999, p. 235).

Ademas de exponer los aspectos metodoldgicos que se utilizaran para dar alcance
al objetivo planteado en el presente estudio, en este apartado se buscara explicar
la relacion entre el concepto de virtualidad y la metodologia. Con ello, se busca
explicar qué significa realizar un estudio en un contexto online por medio de
metodologias online, y porque es una opcidn pertinente para este estudio. Para este
fin, se analizaron diversas fuentes que permitieron desarrollar y explicar nociones
como ‘virtualidad” y “contexto online’, asi como también establecer
ejemplificaciones acerca de qué representa el ambito virtual en el entramado social
cotidiano, cdmo se conforman interacciones sociales y culturales reales, y cdmo se

pueden abordar de manera online.

El presente apartado se divide de la siguiente manera. Primeramente, se explican
brevemente los enfoques cuantitativos y cualitativos, y el por qué se eligidé un
enfoque cualitativo para esta investigacion. Seguidamente, se presenta el método
de la investigacion. Luego, se expone el esquema metodoldgico. Posteriormente,
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se establecen las etapas y herramientas del trabajo de campo. A continuacion, se
explica el proceso de categorizacion, triangulacién y construccion de sentido.
Después, se indica el modo de analisis de la investigacion. Y por ultimo, se explican

las consideraciones éticas y unas breves reflexiones finales.
5.2.El enfoque de la investigacion: el porqué del enfoque cualitativo

En cuanto a enfoques de investigacion, en términos generales, existen solo dos:
cuantitativo y cualitativo; aunque también se podria considerar un tercero que es
producto de la combinacién de los anteriores: mixto (Creswell y Creswell, 2005). La
investigacién cuantitativa, generalmente se utiliza para responder a preguntas
acerca de relaciones entre variables, medidas con el proposito de explicar, predecir
y controlar fendbmenos. Este enfoque también se conoce como el enfoque
tradicional, experimental o positivista. Por el contrario, la investigacion cualitativa se
suele utilizar para responder a preguntas sobre la naturaleza compleja de los
fendémenos, a menudo con el fin de describir y comprender los fendmenos desde el

punto de vista del participante.

De acuerdo con Lincoln (2005) el método cualitativo crea el escenario de una nueva
realidad, en donde la situacibn se construye discursivamente a través de
"conversaciones con un propdsito”, o lo que comunmente se conoce como una
entrevista activa, entre otras herramientas. Por ello, hablar de lo cualitativo, es
hablar de una manera de describir un nuevo conocimiento, algo emergente, que se
crea y se construye, y es mas probable que termine con respuestas tentativas
acerca de lo observado, que con afirmaciones o veracidades (Leedy y Ormrod,
2005).

Para comprender mejor la riqueza de cada enfoque, en el cuadro siguiente (ver
Tabla 10) se pueden observar a modo de sintesis las caracteristicas de cada uno,

asi como las diferencias que existen entre ambos:
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Tabla 10. Diferencias entre el enfoque cuantitativo y cualitativo

Cuantitativo Enfoque Cualitativo
Explicar y predecir Propésito Comprender
Predeterminado Procesos Emergente
Datos especificos, L Estructuras de significados
. Recopilacion de datos .
observables y medibles complejos

Cuestionario, Tabla de

. B Herramientas para la Entrevistas, Focus Goup,
Registros por Observacion, L N
o recopilacion de datos Observacion, etc.
Escalas de Medicion, etc.
Razonamiento l6gico, L Razonamiento
o _ Analisis de datos o _ ,
mayoritariamente deductivo mayoritariamente inductivo
Medidas, indicadores, Comunicacion de los ) ] .
. Narrativas de interpretacién
tendencias, etc. resultados
Validez de los instrumentos, . ] Junta de expertos,
Validez del método ) .
la muestra, y los datos Triangulacion

Fuente: elaboracion propia a partir de Leedy y Ormrod (2005).

Como se puede observar en el cuadro anterior, las diferencias entre ambos
enfoques son notorias, aunque como bien menciona Ruiz (1999, 2009), no se busca
trazar fronteras rigidas entre ambos métodos porque en verdad no existen. Incluso,
se pueden elaborar mejores investigaciones y aprender mucho mas sobre el mundo
cuando se trabaja con metodologias cuantitativas y cualitativas, que cuando se
limita a s6lo un enfoque (Leedy y Ormrod, 2005).
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Un aspecto que es de suma importancia tener en cuenta en esta diferenciacion de
los enfoques es la funcion que va a cumplir el marco teérico y conceptual en la
investigacion. Para realizar un estudio cuantitativo es necesario contar con una
teoria ya construida, la cual se va utilizar para explicar la realidad que se estudie.
Pero en cambio, en la metodologia de estudio cualitativa, si bien se parte de una
serie de proposiciones tedricas®’, se realiza la construccidon o generacién de una
teoria (constructo teorico), que es elaborada por el investigador durante todo el
transcurso de la investigacién, lo que posibilita la construccion de nuevos

desarrollos conceptuales (Martinez, 2006).

En este sentido, se hace menester la pregunta ¢ por qué se ha elegido un enfoque
cualitativo para la presente investigacion? En primer lugar, y retomando el punto
anterior, segun Witte (2012, p. 154), si la cultura es una construccion social, también
deberia serlo la investigacion que pretende explicarla, y para ello ningun enfoque
seria mas pertinente que el cualitativo. En segundo lugar, es porque los tedricos de
la cultura de la organizacion reconocen la importancia de la investigacidn cualitativa
en la captura tanto de la riqueza y la diversidad en las formas en que las partes
interesadas atribuyen significado a su entorno, asi como las formas en que varios
integrantes construyen y reconstruyen significados en su interaccion cotidiana
(Martin, 2002; Smircich, 1983).

En este sentido, tratdndose de un fenémeno poco inteligible como es la cultura
organizacional, la respuesta en si no podria ser una, ni mucho menos categorica,

pero si se pueden mencionar a priori algunos aspectos importantes: el fenémeno

20 Es til resaltar la diferencia existente entre las proposiciones tedricas (construidas en un estudio de caso) y
las hipotesis de estudio (formuladas en los estudios cuantitativos). Porque las proposiciones tedricas son
construidas a partir de constructos o factores generales (que contienen una serie de variables o dimensiones),
mientras que las hipdtesis de estudio son formuladas para cada una de las variables o dimensiones que forman
parte de un constructo o factor (Martinez, 2006, p. 180). De igual manera Sautu (2005) se refiere a las
proposiciones como formulaciones construidas que se incluyen en el marco tedrico, y a las hipdtesis como
supuestos que se derivan de disciplinas que tratan procesos involucrados en el objetivo de investigacion y que
intentan ser demostradas.
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que se busca comprender es complejo y novedoso (0 poco estudiado); se debe
interpretar a partir de su propia realidad y no de la imposicion de una realidad
preconcebida teéricamente; y ademas, el objeto de andlisis requiere de un estudio

profundo para su entendimiento.

5.3.El método de la investigacion: un estudio de caso con caracter
netnografico

El método de investigacidbn que se consideré mas pertinente para desarrollar el
estudio acerca de cultura en la OV Educatemia es la netnografia, que es un método
que utiliza técnicas online. Si bien ya se ha abordado la concepcidn de virtualidad
en el apartado de problematica, se esta en momento de cuestionarse: ¢por qué
estudiar la cultura organizacional en una OV desde un contexto online, es decir, a
partir de una metodologia basada en la netnografia y en técnicas de aplicacién

online?

Dado el propésito de la investigacidn, el estudio se pretende desarrollar a partir de
una metodologia y herramientas que posibiliten tener una simetria con los
integrantes de la organizacién a estudiar, debido a que en la investigacién
cualitativa, segun Maitlis (2005), normalmente se examinan las cuestiones desde la
perspectiva del participante y no del investigador. Ademas, siguiendo a
Czarniawska (2008), son los individuos o actores organizacionales quienes
construyen permanentemente la organizacion a partir de sus acciones y de las
interpretaciones sobre lo que ellos y los otros hacen. En consecuencia, el
conocimiento sobre la organizacién reside en primer lugar en los actores, y luego,
un investigador puede construir un conocimiento de la misma, pero como resultado

de la interpretacion.

El uso de una metodologia apropiada para entender los contextos online, asi como

de herramientas que permitan alcanzar una concordancia con los actores, y con sus

202



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

formas de interaccidn, permitir4 tener un acceso a la informacion clave, asi como
un entendimiento acorde a la realidad que se desea estudiar, afin al objetivo de la

investigacion.

Al tratarse de una investigacidn sobre un contexto online, Hine (2004) explica que
por una razon obvia, la situacion se enfrenta a una paradoja. Esto se debe a que,
por un lado, se presenta la alternativa de contactar a los informantes virtuales de
manera offline, cara a cara, y esto podria garantizar cierta autenticidad por via de la
triangulacion. Pero por otro lado, un encuentro presencial amenaza la autenticidad
de la experiencia del mundo virtual en los términos en que lo viven los informantes.
De hecho, Howard (2012) indica que varias etnografias en organizaciones basadas
en tecnologia han dado un paso metodoldgico adicional para mirar la vida fuera de
linea, pero han estado interesados en micro-culturas y no han justificado la
seleccion de casos con el objetivo de comparaciones mas amplias.

Paccagnela (2012), argumenta que lo que importa es entender lo que sucede en el
mundo virtual, que es la realidad que se busca estudiar, y no a los individuos en su
mundo fisico. En la perspectiva de la investigacion etnografica en comunidades
virtuales, el mundo online tiene su propia dignidad: desde un punto de vista
fenomenoldgico, la organizacién y su mundo social son mucho més reales que un

integrante del cual en realidad no se sabe absolutamente nada.

En este sentido, retomando a Hine (2004), mayor compatibilidad se generaria al
experimentar los mismos usos que los informantes de interés le atribuyen a las vias
de comunicacion e interaccion virtuales. De esta manera, "se gana simetria en la

exploracion, pues el investigador emplea los mismos medios que sus informantes”
(p- 20).

Segun Borges (2007), el cambio del contexto offline al online, no tiene que ver solo

con cuestiones tecnoldgicas, sino y primordialmente, con mudanzas en lo social y
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cultural. No existe un determinismo tal por el que internet modela la cultura y cambia
a las sociedades, sino que son fuerzas co-constructivas y co-determinadas
(Kozinets, 2010).

Con nuestras ideas y acciones, elegimos tecnologias, nos adaptamos vy le
damos forma. La forma en que la tecnologia y la cultura interactian es una
danza compleja, un entretejido y entrelazado. Este elemento de cambio
tecnocultural esta presente en nuestros espacios publicos, lugares de trabajo,
nuestros hogares, nuestras relaciones y nuestros cuerpos. [...] La tecnologia
constantemente modela y remodela nuestros cuerpos, nuestros lugares vy
nuestras identidades, y forma nuestras necesidades también (p. 22).
Esto significa dejar de lado la simple idea de un cambio tecnolégico, para entender
profundamente las diferencias entre los contextos online y offline, asi como las
experiencias que el mundo online permite vivenciar. Para entender mejor las
implicaciones de lo online sobre lo offline, es pertinente comentar la siguiente
distincion entre comunidades migradas online y comunidades nativas online. Segun
Del Fresno (2011a), ambas comunidades despliegan su actividad en el contexto
social online, pero la diferencia radica en el contexto del nacimiento de su identidad
colectiva. Las migradas online, son aquellas que surgen en el contexto social offline
y amplian su cobertura y despliegue en el online, adicionando funcionalidades en el
ciberespacio para mejorar sus capacidades operativas y relaciones, debido a que
los servicios de Tl (como Internet) son clave para promover, vender y realizar
diversos tipos de servicios (Rahman, 2002). Como ejemplo se podria mencionar el
caso de las diversas comunidades Harley-Davidson en el mundo, cuya actividad
principal se desarrolla offline, pero utilizan ciertos perfiles online para mejorar su

exposicion, organizacion, socializar encuentros, etc.

Con las OV sucede lo mismo. Estan las OGV que son organizaciones tradicionales
con grados de virtualidad, y hacen uso de las TIC para mejorar su funcionamiento,
pero sin generar cambios drasticos en sus estructuras y procesos. Por ejemplo: la

editorial Siglo XXI que incorpor6 un sitio de comercio electrénico para ventas por
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internet, y eso si bien le genera modificaciones, no cambia su estructura habitual.
Otro caso es la empresa Dell, que naci6 en el ano 1994 para la fabricacién de
computadoras, y hoy en dia gran parte de sus ventas las realiza por medio de su e-

commerce, pero combinado con venta en tiendas propias y de terceros.

En cambio, las comunidades nativas online son aquellas que nacen y evolucionan
en el contexto social online, y es alli donde encuentran su espacio mas propicio y
natural. De otra forma no seria viable debido a barreras, mas o menos insalvables,
como la distancia geografica, la identificacion de los integrantes o la asincronia
temporal. Se trata en definitiva de comunidades que no tenian opciones de creacién
en el contexto offline, o que simplemente no existian hasta que internet posibilitd su
formacién (Del Fresno, 2011a). Un ejemplo es la comunidad denominada IdeaStorm
que Dell cred en 2007 para generar un espacio de interaccién entre los usuarios.
Por otro lado, la red de cafeterias Starbucks, gener6 en 2008 la plataforma My
Starbucks Idea para la interaccién online con sus clientes, que en su primera
semana generd una afluencia de 100.000 visitas y 300 comentarios por hora (Cruz,
2012).

Es en y alrededor de estos espacios virtuales que se constituye la OV y se forja su
cultura organizacional. Por este motivo, se hace viable abordar el estudio de la
cultura por medios y herramientas similares a los que utilizan los integrantes de
manera cotidiana para el desarrollo de la organizacién, alternativa que al mismo
tiempo posibilitara generar simetria con los informantes, que son en ultima instancia

quienes poseen el conocimiento de la misma.

Otro interrogante pertinente en términos metodologicos seria preguntarse si en una
relacion virtual, ya sea comunidad u organizacion, se genera cultura, o mejor dicho,
si se genera una cultura propia. En este sentido, Galvez (2004) expone que la
navegacion por un escenario virtual casi nunca es un acto individual y solitario de

inspeccién y vivencia. Casi siempre es un acto colectivo, algo que se realiza en
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compania de otras personas, compafia que no es fisica pero que es percibida,
sentida como algo colectivo, como algo que se realiza de forma conjunta, junto a

otros/as.

Asimismo, Heller (en Montoya y Vasquez, 2011) indica que “dentro del proceso de
configuracion de la vida cotidiana, el mundo de los usos es el resultado de la relacion
del sujeto particular con el mundo de las cosas” (p. 278). Este hecho identificado en
el plano de lo fisico, segun los autores, se da de igual manera en el virtual, porque
las acciones expuestas en la pantalla constituyen la demostracion de la

virtualizacién de la vida cotidiana.

En el ambito organizacional, entendiendo a este como un entramado de relaciones
sociales en la busqueda de algun fin relativamente compartido, esta situacién
también puede verse ilustrada. Si bien desde cierta perspectiva podria pensarse
que la cultura de una OV no estaria representada por artefactos fisicos, la
interrelacion entre el ambito online y offline si permiten identificar algunos
elementos. Por ejemplo: los equipos de cdmputo y tecnologia; los viajes y reuniones
ejecutivas; la participacidén en eventos; el pertenecer a ciertos grupos de discusion
cerrados; regalos ejecutivos; y otros elementos que se exhiben en los espacios de
interaccidn social. Todos ellos, en algunos niveles culturales marcan diferencias de
roles, estatus, y en otros mas profundos tendran determinados significados

particulares dentro del contexto especifico de esa organizacién, o incluso, a nivel

grupal.

Montoya y Vasquez (2011) postulan que las transmisiones del dia a dia en Internet
a través de dispositivos tecnoldgicos, muestran entre los usuarios las relaciones con
el mundo de las cosas, por medio de fragmentos de la casa y el trabajo. Estos
elementos, ya sean seres vivos (mascotas, hijos) u objetos inanimados, tienen un
rol fundamental en el desarrollo de la cotidianidad de los integrantes. Segun los

autores, son elementos fetiche, porque representan a alguien en un entorno o lugar
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virtualizado, mismo que no haya presencia antropocéntrica. Un ejemplo de ello, es
el espacio, las personas o los objetos que aparecen y se dejan ver en los videos, en
conferencias, charlas, o reuniones ejecutivas o con clientes; todos elementos que

hacen parte de la escenografia del lugar virtualizado.

Por tales motivos, en el presente trabajo se realizard una netnografia con base en
un estudio de caso. Por un lado, el estudio de caso se utiliza como fendmeno unidad
de analisis a partir del cual, mediando un método mas inductivo que deductivo, se
buscara abordar la cultura en la organizacién Educatemia. Por otro lado, la
netnografia se utiliza como metodologia para obtener informacién clave que
posibilite, al investigador, aproximarse a una cultura organizacional online, y obtener

una explicacion loable de esta.

Gunderman (2004) indica que los estudios de casos se pueden agrupar en dos
grandes concepciones. La primera, sefala que el estudio de caso es definido por el
foco en uno 0 mas casos, pero no por los procedimientos metodoldgicos seguidos,
sino por la especificidad del mismo. La segunda, pone énfasis en el caso, pero no
como un objeto de estudio, sino como un medio, por lo que el caso adquiere una
importancia secundaria. A partir de esto, la finalidad de un caso puede ser intrinseca
o instrumental. La intrinseca, busca conocer el caso porque se desea alcanzar una
mejor comprension del mismo, ya sea de una situacion, un hecho o problema
particular. La instrumental en cambio, busca ser un medio para alcanzar

proposiciones empiricas mas generales que el caso mismo.

De acuerdo con este planteo, la finalidad de este trabajo es intrinseca, debido a que
el caso seleccionado es vital para el estudio que se desea realizar. Esto implica,
siguiendo a Galeano (2009), que el rol del estudio de caso tiene que ver con la
recoleccion, el andlisis y la presentacion detallada y estructurada de informacion

sobre esa entidad especifica (un individuo, un grupo o una organizacion).
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Informacién que puede provenir de diversas fuentes y generalmente afnade las
miradas de los individuos involucrados.

Segun Yin (1989), el estudio de caso puede ser considerado una especificidad
dentro del enfoque cualitativo, y se diferencia de los estudios cuantitativos
principalmente porque permite combinar una variedad de herramientas tanto
cualitativas como cuantitativas. Ademas, a través del mismo se observay se registra
la conducta y los comportamientos de las personas involucradas en el objeto de
estudio.

En si, el estudio de caso desde la perspectiva intrinseca, es un enfoque mas preciso
y contextualizado. Para esta investigacion en especifico, la utilizacién de un estudio
de caso es pertinente por lo siguiente: a) es adecuado para conocer una situacion
a profundidad o “para temas que se consideran practicamente nuevos” (Yin, 1989,
p. 23); b) es una eleccién “adecuada para investigar fenomenos en los que se busca
dar respuesta a como y por qué ocurren” (Chetty, en Martinez Carazo, 2006, p. 175);
c) “Es ideal para el estudio de temas de investigacion en los que las teorias
existentes son inadecuadas” (p. 175); y d) “permite estudiar los fendmenos desde
multiples perspectivas y no desde la influencia de una sola variable” (p. 175),
aspecto que al realizar una triangulacién permite alcanzar mayor fiabilidad en la

informacion (Hanckeé, 2009).

En el caso de esta investigacion, tanto el estudio de las organizaciones virtuales,
como de la cultura organizacional en este tipo de organizaciones representan temas
novedosos para el campo de los estudios organizacionales. Asimismo, el estudio de
la cultura organizacional desde la perspectiva planteada en el trabajo, requiere tanto
de un estudio a profundidad, como del uso de un punto de vista amplio, motivo por
el cual se realizara el estudio en la organizacién Educatemia.
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En cuanto a la metodologia, es la netnografia el método que se considera mas
pertinente para abordar el estudio de la OV. La netnografia (Del Fresno, 2011a;
Montoya y Vasquez, 2011), también denominada Netnography (Kozinets, 2010),
Etnografia Virtual (Hine, 2004; 2012), E-etnografia (Poynter, 2010), entre otros, se
puede concebir, segun Del Fresno (2011a), como una metodologia que se esta
desarrollando para comprender la realidad social que se produce en el ciberespacio.
Para Kozinets (2010), netnografia es una investigacion de observacidn participante
basada en un trabajo de campo online.

Del Fresno (2011a) indica que la relevancia y pertinencia de aplicar la netnografia
radica en que no es ontolégicamente oportuno realizar una separacién entre el
mundo online y offline, debido a la hibridacion progresiva de las practicas sociales
de las personas, grupos, comunidades y culturas entre ambos contextos. Como ya
se tratd de explicar, lo que sucede en el ambito online no es menos real ni
significativo que los acontecimientos en el contexto offline, y esto se debe a que
hacen parte de la evolucidn social de las personas.

Howard (2012) arguye que los métodos tradicionales de investigacion se han
disenado para el estudio de la fisica centralizada, es decir para interacciones
sociales en territorios especificos. Las interacciones territoriales se encuentran
agrupadas en espacios cerrados y fijos, en los que las personas ordenan y se
administran a si mismos, sus recursos y sus relaciones. La territorializacién del
espacio es el principal medio de organizacién social, y el espacio demarcado sirve
como fronteras sociales. Desde el punto de vista del investigador, la ventaja de tener
un lugar de trabajo como un sitio de campo es que las peculiaridades culturales
pueden ser atribuidas a una distincion en el esfuerzo in vitro para crear y administrar
las normas en un grupo de personas situadas dentro de la jerarquia y la ubicacién
de la organizacién. A diferencia, muchas organizaciones basadas en tecnologia
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tienen una base menos territorial, sin embargo esto no representa una limitacién

metodolodgica o un problema especifico del sitio.

La netnografia, se utiliza para estudiar comunidades online y para entender las
culturas emergentes producto de las diversas formas de interaccion social online.
Al tener su base en la tradicion de las ciencias sociales, requiere de métodos de
investigacion especificos, diferentes, aunque no necesariamente estos deben ser
completamente nuevos (Del Fresno, 2011a).

Kozinets (2010) indica que la netnografia es una metodologia que permite estudiar
comunidades virtuales porque en ellas se forman y manifiestan culturas, creencias,
valores y costumbres que sirven para ordenar, orientar y dirigir el comportamiento
de una sociedad o grupo. La netnografia “utiliza comunicaciones mediadas por el
uso de computadoras como fuente de informacion para llegar al entendimiento

etnografico y la representacion de algun fendmeno cultural o comunitario” (p. 60).

La netnografia, como metodologia de investigacion dentro del enfoque cualitativo,
es muy efectiva porque permite aproximarse a los fendmenos relacionales y
comportamentales, y posibilita acercarse y entender las dinamicas de la vida
cotidiana en las comunidades virtuales (Montoya y Vasquez, 2011).

Para De Colsa, Gonzdlez, y Servin (2013), las nuevas formas de interaccion
virtuales (entramados sociales cibernéticos), al igual que las estudiadas por los
antropdélogos de la mitad del siglo XX, son parte de la realidad social y cultural de
las personas. “En ellas se producen y reproducen los mismos tipos de valores
morales y ontoldgicos que se pueden encontrar en las redes tradicionales de
filiacion o de alianza” (p. 24). La diferencia mas notable con las redes sociales
clasicas, es que las redes virtuales se caracterizan por estar indeterminadas en
tiempo y espacio, y se encuentran en constante cambio.
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Hacer investigacion etnografica en comunidades virtuales requiere de diferentes
herramientas de investigacion en las organizaciones (Paccagnella, 2012). Como
parte de una investigacion etnografica, las técnicas mas recurridas para analizar y
describir en detalle una cultura eran las entrevistas, la observacion participante y los
diarios de campo. Pero ahora, con la etnografia virtual, la I6gica y las técnicas han
cambiado por tres motivos: no es la misma interaccién via online que de manera
tradicional; internet y las TIC permiten un sinfin de técnicas; y la posibilidad de
registro asincrénica no requiere la presencia fisica (De Colsa, Gonzalez, y Servin,
2013).

Si se quiere realizar una etnografia virtual en profundidad, tanto el lurking
(fisgonear) como la descarga y el andlisis de datos mientras se esta sentado
en el banquillo no son las mejores opciones; los investigadores deben ir mas
alla: es necesario que utilicen otras técnicas para interactuar con las
comunidades online sobre los temas en cuestion (Kozinets, citado en De Colsa,
Gonzélez, y Servin, 2013, p. 27).
Poynter (2010) postula que asi como el concepto de E-etnografia es s6lo uno de
muchos derivados de la etnografia aplicada al contexto online, el uso de esta se

puede catalogar en tres categorias diferentes:

1. Técnicas observacionales: pueden subdividirse en técnicas macro como Blog
and Buzz Mining?', y de escala humana como la lectura y seguimiento de
personas especificas en la web, ya sea en una red social como Facebook,
Twitter, o de su blog, para comprender mas acerca de algun aspecto de la
vida y las interacciones de las personas.

2. Enfoques interactivos: el investigador combina la observacién con el

interrogatorio. Estas técnicas incluyen la investigacion en comunidades

21 Buzz es una palabra jerga que refiere a los temas candentes de una conversacién. El término se utiliza a
veces en relacién con la mineria web, como por ejemplo Buzz Mining, lo que significa la busqueda en Internet
para encontrar los temas mas recientes, y para entender lo que dice la gente entre si.
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online por medio de la inmersion y la participacién de las personas en la

conversacion como parte del proceso de observacion.

3. WE-investigacion: la investigacion es realizada por los usuarios, integrantes
o ciudadanos. Capturan extractos de sus propias vidas y trabajan con el
investigador para obtener una mayor comprension de lo que se esta
investigando. Un ejemplo son los blogs participativos y también la aplicacion
etnografica de iPhone llamada EveryDayLives.

EL uso de técnicas diferentes, no requieren que sean completamente nuevas, pero
si se deben adaptar al nuevo especio online. Del Fresno (2011b), justamente le
realiza una critica a Kozinets, a quien se considera el precursor de la netnografia,
porque considera su propuesta muy sesgada al uso de técnicas clasicas en el

contexto online.

Kozinets, al definir su idea sobre lo que seria la netnografia se refiere a «un
tipo de etnografia online, o en Internet, que provee de guia para la adaptacién
de la observacién participante - planificacion del trabajo de campo, entrada
cultural en el mismo, recoleccion de datos, aseguramiento de una interpretacion
de los datos de alto nivel y garantia de adhesién estricta a los estandares
éticos- de las singularidades y contingencias de la cultura de la comunidad
online a través de la comunicacién mediada por ordenadores.» (Kozinets, 2010,
191), o en otro lugar que «la netnografia es una investigacion participante y
observacional en el trabajo de campo online.» (Kozinets, 2010, 60). [...] El error
de Kozinets podria ser reducir la netnografia a la observacion participante
(Kozinets, 2010:191), pero que ésta y/o las conversaciones mas o menos
informales sean una de las principales y recurrentes técnicas etnograficas no
presupone que sea la unica ni que deba ser utilizada siempre (p. 1).

Al igual que en los estudios etnograficos tradicionales, la diversidad de formas
posibles para llevar a cabo un estudio netnogréafico es muy amplia, y la mayoria de
las ocasiones, la utilizacion de solo una herramienta puede resultar incompetente
para generar informacién confiable del tema abordado. En este sentido, De Colsa,
Gonzalez, y Servin (2013) postulan que la triangulacién de varias herramientas
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podria conducir a una comprensiéon mas profunda del tema. “La entrevista en linea,
el diario de campo, el Blog and Buzz Mining y la sociometria (con sus
especificaciones y triangulaciones) se constituyen como las principales técnicas y
herramientas de recoleccion utilizadas hoy en dia para entender el mundo

cibernético” (p. 31).

Por ello, para el presente trabajo se utilizaran diversas herramientas que en
conjunto, una vez realizada la debida triangulacién y el proceso de construccién de
sentido, permitan obtener una descripcion loable de la OV Educatemia, y de sus
aspectos culturales. Entre las técnicas a utilizar, se destacan el analisis de
documentos online, principalmente en los documentos formales de la
organizacion??, el cuestionario online, el Blog and Buzz Mining, a un grupo de
Facebook interno, las entrevistas online a profundidad y observaciones no

participantes en reuniones y encuentros clave de interaccidn online.
5.4.El esquema metodoldgico para el estudio de la cultura organizacional

Como ya se ha hecho mencion en otros apartados, la dimensién cultural es central
en la cotidianeidad organizacional y por ende el estudio de la cultura en las
organizaciones es de elevada importancia para entender la vida y el
comportamiento de esta (Aguirre, 2004; Allaire y Firsirotu, 1984,1992; Alvesson,
2002). A raiz de esto, surge el objetivo de esta investigacion que busca analizar la
cultura organizacional en la OV Educatemia.

Uno de los principales inconvenientes que se ha senalado en el estudio de la cultura
en las organizaciones es el sesgo que se produce por medio de aproximaciones con

caracteristicas deterministas (Howard, 2012), de tautologia metodolédgica (Martin,

22 Eg pertinente aclarar, siguiendo a Ferndndez (2003), que para una organizacion virtual es muy importante
definir y acordar protocolos. Por este motivo, existen muchos documentos formalizados en la Wiki interna de
la organizacién Educatemia, en los cuales se establecen diversos protocolos de actuacion, los cuales tienen
como principal objetivo influir en el comportamiento de los miembros.
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2002), de descripciones superficiales (Alvesson y Sveningsson, 2008), y
concepciones de cultura en términos armoniosos unificadores (Martin, 2004).

Una manera de reducir este sesgo, siguiendo a Martin (2004), es estudiando un
mismo contexto cultural a partir de diversas perspectivas. La cultura organizacional
radica en los entramados de significaciones que enlazan diversas manifestaciones
juntas, a veces en armonia, a veces en acres conflictos entre los grupos, y a veces
en medio de redes de ambigledad, paradoja y contradiccidbn. Todas estas
manifestaciones culturales son interpretadas, evaluadas, y promulgadas en
diferentes formas culturales, ya que los integrantes tienen diferentes intereses,

experiencias, responsabilidades y valores.

Por ello, siguiendo a Derrida (citado en Ailon, 2008), la realidad no es racional ni
objetiva, debido a que nuestra experiencia y la comprension del mundo es mucho
menos fija y exacta de lo que tendemos a creer. Los significantes no derivan en un
significado de correspondencia directa con los objetos que hacen referencia a este,
sino mas bien, a partir de contextos complejos, dificiles de alcanzar, y politicamente
manipulados de las relaciones con los otros signos linglisticos en el sistema de
significacién. En este sentido, si cualquier organizacion se estudiase a profundidad,
algunos aspectos, valores y objetivos seran vistos como generadores de consenso,
coherencia y claridad en toda la organizacion. Pero al mismo tiempo, otros aspectos
de la cultura de una organizacién estaran relacionados con subculturas —o
contraculturas- que poseen opiniones diferentes sobre lo que es importante, lo que
debe ocurrir, y por qué. Y también, algunas cuestiones presentaran rasgos de
ambigledad, debido a la multiplicidad de interpretaciones y su estado de cambio
constante.

De acuerdo con Lincoln (2005), las organizaciones estan integradas por seres
humanos envestidos de un bagaje cultural, el cual proviene de sus experiencias

pasadas, a partir del cual interpretan las diversas realidades a las que se enfrentan.
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A partir de esto, en una organizacién se evidencian dos culturas dialogicas: la
cultura deseada y la cultura vivenciada. La primera responde a los intereses y
deseos de los lideres de la organizacion, y por tanto, es la cultura que esta
expresada formalmente por la entidad. La segunda, tiene que ver con cémo
vivencian e interpretan esa cultura los integrantes, quienes en su condicidén de seres
humanos activos y hermeneutas, reconfiguran la cultura organizacional a partir de
sus modos de pensar, sentir y actuar. En este sentido, la cultura organizacional no
puede ser abordada, comprendida o explicada, sin contemplar cada una de estas
dos culturas y la relacion dialégica que entre ellas se establece.

En términos metodoldgicos, el desafio reside en disefiar una estrategia que
posibilite abordar la cultura organizacional, con la profundidad y el detalle que esta
requiere, es decir, que posibilite entender tanto la cultura deseada, la cultura
vivenciada, y las relaciones de significado que articulan estos dos niveles culturales.
Para ello, se deben tener en cuenta no solo las diversas fuentes clave para la
obtencion de la informacion, sino también las herramientas que permiten tener un
mejor acercamiento a estas, el proceso a partir del cual se aplicaran, y la
combinacién que se hara de cada una de ellas para obtener una comprensién loable

del fendmeno de interés.

En el Esquema 9 a continuacion, se presenta el esquema tedérico-metodolégico a
partir del cual se busca aproximar el estudio de la cultura en la OV Educatemia. Si
bien lo que se busca es presentar un esbozo de los aspectos metodolégicos, estos
no pueden establecerse de manera aislada del planteamiento teédrico, a partir del

cual se esta pensando el fenédmeno a estudiar.

Esquema 9. Esquema teorico-metodolégico para el estudio de la cultura
organizacional
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Segun se aprecia en la Esquema 9, la Cultura Deseada responde a la parte mas
superficial y formal de la cultura de la organizacién. Es lo que la organizacion dice
que es la cultura, y es lo que la organizacion esperaria que sea la cultura. Es un
nivel cultural que se aborda por los aspectos formales de la cultura, como son los
documentos formales de la organizacion, el testimonio de los lideres o grupos
dominantes, asi como por los elementos, artefactos, espacios de interaccion
predeterminados. En términos de profundidad cultural, es el nivel mas superficial.

Siguiendo a Cuche (2007), la cultura deseada se podria determinar a partir del
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actuar conforme a la naturaleza organizacional o de una manera acorde con el

modelo cultural que se le intenta transmitir.

La cultura deseada, se puede abordar a partir de diversas técnicas metodolégicas,
como por ejemplo: el andlisis de documentos, las encuestas, las entrevistas, la
observacion, asi como a través de técnicas mas novedosas como la mineria de
datos (Blog and Buzz Mining). Las fuentes de informacién, en este caso, son
principalmente formales, que expresan la cultura predeterminada por la

organizacion.

El segundo tipo de cultura es la cultura vivenciada, la cual tiene que ver con lo que
los integrantes de la organizacion vivencian y expresan acerca de la cultura. Es un
nivel de aproximacion o una perspectiva menos superficial que la anterior. Con este
nivel cultural, se buscan develar diferencias o contradicciones culturales, a partir de
la manifestacion acerca de cdémo los integrantes viven y sienten la cultura, debido a
que en la dindmica organizacional, los integrantes interpretan y decodifican los
aspectos culturales predeterminados por la organizacidén, y se expresan en sus
propios términos dentro de ciertos parametros aceptables. En este nivel se
manifiestan y reflejan los aspectos informales de la cultura, que pueden diferir (total
o parcialmente) con lo expresado por la organizacidbn en términos formales,
generando formaciones subculturales, manifiestas en contradicciones y

ambigledades.

Al igual que la anterior, para abordar la cultura vivenciada, se pueden utilizar
técnicas metodoldgicas, como por ejemplo: el analisis de documentos, las
encuestas, las entrevistas, la observacion, asi como la mineria de datos. La gran
diferencia reside en las fuentes de informacién, que en este caso serian
principalmente los integrantes en general, documentos informales, espacios vy
tecnologias de interaccion como los grupos sociales online (facebook, whatsapp,

chats internos, etc.). Asimismo, es muy importante mencionar el uso conjunto de
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diversas herramientas para lograr una interpretacion mas fidedigna de la realidad a
estudiar.

Por ejemplo, segun Morgan y Ogbonna (2008), aproximarse al fenémeno
organizacional desde una perspectiva subcultural, no solo implica aceptar la
convivencia de una multiplicidad de propdsitos y aspectos relacionados con
identidades y creencias, individuales y grupales, contrarias o diferentes a los
objetivos promulgados por distintas entidades. También supone, sobre todo para el
investigador, la necesidad de identificar las multiples maneras de construir sentido
a partir de los diversos sistemas de valores, muchas veces, contradictorios al interior

de una organizacion.

Por ello, recién una vez se hayan abordado el nivel de cultura deseada y cultura
vivenciada, se podra llegar a entender la cultura organizacional. Este nivel, se podria
catalogar como el de mayor profundidad, y se logra por medio de diversas
actividades que desarrolla un investigador como por ejemplo: la categorizacion, la
triangulacion, y la construccion de sentido. De acuerdo con Ryle (citado en Geertz,
1991), esto seria equivalente a alcanzar una descripcion densa de la cultura, lo que
significa elaborar una jerarquia estratificada de estructuras significativas a través de

las cuales se producen, perciben e interpretan ciertos actos.

El propédsito fundamental de entender la cultura organizacional desde esta
perspectiva, es lograr una explicacion profunda de los aspectos y significados
culturales, dentro de los cuales también se contemplan los compartidos por todos
los integrantes de la organizacién (integrados), las contradicciones (diferenciados),
asi como las ambigledades. Por ello, alcanzar este nivel de cultura organizacional,

necesariamente implica también haber interiorizado los niveles anteriores.

5.5.La estrategia metodologica de la investigacion: etapas y herramientas del
trabajo de campo
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La metodologia de la presente investigacion, como se puede observar a
continuacion (ver Esquema 10), se basa en la netnografia para realizar la
aproximacioén al fendmeno de interés online, y consta de la aplicacién de 5 técnicas
mencionadas anteriormente, que en conjunto permitiran realizar una triangulacion
de diversas técnicas y fuentes de informacion, con el fin de obtener una mejor

comprension de la situacion en estudio.

Esquema 10. Estrategia metodologica para la investigacion de campo

Etapal Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6
N o~ - 3 R S 1 . . R I .. e WA =X
Inmersién inicial Elaboracion y aplicacion Aplicacién de Blog Entrevistas y Triangulacion, Elaboracidnde’los
en la organizacion del cuestionario and Buzz Mining observacion no categorizacion y hformas finalge
participante analisis de la
informacion
\ R
| = "\.
Marco tedrico y N
conceptual y y N |
Cuestionario
aplicado de
manera online,
Documentos 4 con preguntas Técnica utilizada Entrevistas Procesamient
oficiales 2 abiertas y para relevar la 3 oy andlisis de Alustary
S cerradas cuyo interaccion social ¢ los datos con
= Dl ; | profundidad base en as redactar los
\ & objetivo es \ enuna red social \ \ capitulos
Sitio web (" o sondear los (f" interna donde los /.5:‘ y 7 categorias * finales de la
Blog oficial e aspectos miembros [ Observacion | realgs, por tesis
Facebook §° culturales que interactuan de no medio del doctoral.
8 caracterizan ala manera informal. siEinaTie software
organizacion g P Atlas.ti.
MindValle
Plataformas : Y
8 Hispano.
internas J
virtuales & /
| J
_// - //

Fuente: elaboracion propia.

Segun se observa en el Esquema 10, la metodologia planteada esta dividida en
etapas. Esto se hace con el fin de ir abordando el estudio cada vez con mayor
profundidad, haciendo un uso estratégico de cada una de las técnicas, con el fin de
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posibilitar un enriquecimiento constante de los elementos aplicados al campo de
estudio.

Por ello, la etapa 1 se plantea como una inmersion inicial al campo a partir de
documentos oficiales, sitios web y demas plataformas; la etapa 2 busca sondear
aspectos y elementos culturales superficiales, asi como otros elementos
caracteristicos de la forma organizacional; en la etapa 3, y 4, el objetivo es realizar
una inmersién a mayor profundidad en la cultura de la organizacién a partir del
analisis de interacciones registradas de manera asincrénica en una plataforma
online, asi como de la aplicacién de entrevistas y observacidén no participante con
las cuales se buscard ahondar en la cultura organizacional; en la etapa 5, se
realizara la categorizacién, la triangulacion de fuentes y técnicas, y la construccion
de sentido, de tal manera que el investigador pueda llegar a comprender en
profundidad esa cultura, y por ultimo, en la etapa 6, se elaboran los informes finales.

En cuanto a las herramientas a aplicar en el estudio, la primera es el analisis de
documentos. Segun Padua, Ahman, Apezechea y Borsotti (2001), esta técnica
debe realizarse a modo de exploracion y con el fin de “tener una sdlida orientacion
en el campo que se va a investigar” (p. 11). Es una fuente muy importante para
poder estudiar la cultura (Carvalho y Ronchi, 2005) o los aspectos sociales de una
organizaciéon (Bryman, 1989).

Los principales documentos considerados para esta investigacién son: la wiki
interna de la organizacion (espacio virtual que contiene los documentos oficiales: ya
sean materiales escritos como los protocolos de atencidn al cliente, protocolos de
productos, protocolos de actuacion y resolucion de tiquetes, etc., asi como
materiales audiovisuales como los procesos de induccion, capacitacién, entre
otros.); grupo de facebook de acceso restringido en el cual interactian sélo los
integrantes de la organizacion; la fan page de facebook oficial; blogs y plataformas

oficiales; videos institucionales; documentos de Word u otros escritos oficiales;
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banners y flyers; videograbacién de reuniones; intranets y foros internos de
discusion; sitios de preguntas-respuesta o FAQ (frecuently ask questions);
publicaciones oficiales en redes sociales; asi como también todo tipo de informes e

investigaciones que sirvan como informaciéon secundaria.

Como complemento de esta inmersion inicial, también se utilizara la encuesta
online. Sierra (1998), indica que la encuesta clasica es una forma mas de
observacion que se realiza a través de un cuestionario. En cuanto a la modalidad
online, Poynter (2010) indica que es muy similar a la forma tradicional, pero con la
diferencia de que se aplica a partir de una plataforma online. Las diferencias méas
notorias residen en que permite agilizar en los pasos de aplicacion y carga de datos,
debido a que es el mismo encuestado quien lo realiza, pero como desventaja se
resalta que el encuestado no tiene la asistencia del encuestador para los momentos
en que surgen dudas sobre el sentido de las preguntas. No obstante, para subsanar
esto, se le envi6 a cada encuestado un correo y una direccién de Skype, con el fin
que puedan evacuar las dudas que surjan al momento de contestar el cuestionario.

Paccagnella (2012) insta a tomar recaudos con el uso aislado de la encuesta online.
No simplemente debido al riesgo de ser enganado deliberadamente, sino también
porque en tales casos, el medio en si mismo aumenta la falta de contexto
etnogréfico y también puede producir malentendidos producto de diferentes codigos
de comunicacion. En este sentido, Kozinets (2010) establece que el uso de la
encuesta online es muy util para realizar una inmersion inicial a una comunidad
online, y también para validar ciertas categorias y supuestos adoptados en el
trabajo.
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Para el caso especifico de este estudio, el cuestionario se aplicara de manera
online, a través de una plataforma denominada: LimeSurvey?3, que permite aplicar
cuestionarios online, gestionar encuestas, y realizar cruces con la informacién
obtenida para facilitar el analisis de los datos. No obstante, una vez obtenida la
informacion, se empleara un Unico software de andlisis cualitativo para realizar una
mejor triangulacion de los datos obtenidos con las otras técnicas. (En Anexo 1, se

puede observar el cuestionario utilizado).

Aunado a estas herramientas, se buscara aplicar la técnica de Blog and Buzz
Mining (también conocida como mineria de datos), la cual se refiere al proceso de
utilizacibn de herramientas automatizadas para recopilar y escuchar
conversaciones que suceden en la web, en blogs, redes sociales, Twitter, foros, y
en el chat y secciones de comentarios. Es en resumen, una técnica de observacion
no participante online. Un proceso que busca pasar mas tiempo escuchando,
haciendo pocas preguntas, observando lo que la gente hace, y descubriendo lo que
estan diciendo el uno al otro (Poynter, 2010).

La técnica de Blog and Buzz Mining presenta aspectos positivos y negativos. El lado
positivo es que se basa en conversaciones reales entre las personas reales,
hablando de prioridades y preocupaciones (Poynter, 2010). De Colsa, Gonzélez, y
Servin (2013) indican que el valor agregado de la técnica no radica en la reduccién
de la informacion tematicamente, sino en la comprension contextual de las
conversaciones en torno a la tematica. “El Blog and Buzz Mining tiende a

considerarse como investigacion cualitativa cuando los hallazgos se interpretan

2 LimeSurvey es una aplicacion open source para realizar encuestas en linea. Brinda la posibilidad a usuarios
sin conocimientos de programacion el desarrollo, publicacion y recoleccion de respuestas de sus encuestas.
Las encuestas incluyen ramificacion a partir de condiciones, plantillas y disefio personalizado usando un
sistema de plantillas web, y provee utilidades basicas de analisis estadistico para el tratamiento de los
resultados obtenidos. Mds informacién: http://www.limesurvey.org/
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desde una postura epistemolégica y cuando la participacion del netnografo no se

queda unicamente en la lectura de los contenidos inscritos en la red” (p. 27).

El lado negativo de la técnica radica en que, generalmente, no se cuenta con un
nivel de informacién suficiente, por lo que seria necesario utilizar otras técnicas.
Asimismo, las herramientas que se utilizan aun son muy limitadas y tal vez nunca
logren diferenciar, por ejemplo, un comentario sincero de uno irénico, motivo por el
cual se requiere de operadores humanos (Poynter, 2010). No obstante estos
aspectos negativos, se puede utilizar la entrevista online para contrarrestar este
sesgo. De Colsa, Gonzalez, y Servin (2013), indican que con la entrevista online se
puede profundizar mucho mas, y la triangulacién con el Blog and Buzz Mining puede
generar una comprensidon mas profunda de la tematica, siempre y cuando se

contacte y entreviste a los participantes correctos.

En este sentido, estos autores indican que si el etnografo virtual puede realizar la
triangulacion, el Blog y Buzz Mining le permitiria, ademas del estudio
discursivo/textual, profundizar en los significados culturales a través de las
entrevistas online. Tanto en el plano fisico como en el virtual, el lenguaje es
sumamente importante porque funciona para homogeneizar los pensamientos vy,
como la cultura se expresa mediante el lenguaje, entenderlo introduce al hombre en
esa determinada cultura (Heller, en Montoya y Vasquez, 2011). “A diferencia de
métodos como el analisis de contenido o de las redes sociales, en la etnografia
virtual la recoleccién de datos significa estar comunicandose con los miembros de

una cultura o comunidad online” (De Colsa, Gonzalez, y Servin, 2013, p. 27).

Algunas herramientas de analisis de redes sociales a destacar para realizar la
mineria de datos son: Radian6, una herramienta de social media que sirve para
monitorear conversaciones en redes sociales y realizar analitica de datos. Gephi,
es un software para monitorear y analizar redes sociales online, y es de libre acceso.

NodeXL es también otra herramienta interesante de utilizar para hacer andlisis de
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redes, y es muy util porque permite el analisis grafico (nodos y relaciones) de
informacion y presenta resultados de analisis métricos de la red social bajo estudio.
También existen otras como por ejemplo: Hootsuite, Sprout Social, Social Bakers,
Social Mention, Beevolve, Twazzup y TweetReach (s6lo para Twitter), vy

HowSociable, entre muchas otras.

Todas estas herramientas poseen ventajas y desventajas especificas para el
analisis organizacional. Como ventajas esta el hecho de que se puede tener
rapidamente un panorama de la interaccion social, de las conversaciones y temas
mas importantes para el entorno de una organizacion. Pero como desventaja,
presenta la falencia de que la informacidén de acceso es muy general, y sobre todo
publica, por lo que si bien es interesante para realizar una exploracién inicial, no son

muy pertinentes para realizar andlisis a profundidad.

Otras de las herramientas que se utilizaran es la observacion no participante. La
observacion no participante permite observar los fendmenos sociales pero desde lo
externo, es decir, sin confundirse con un nativo. De acuerdo con Martin, Frost y
O’Neil (2006), la participacion del investigador como observador, y no como un
entrevistador que da instrucciones, hace que se afecte en menor medida la

interaccién normal, y por ende, se recolectaran datos menos sesgados.

Mediante esta técnica, el investigador selecciona un escenario, por ejemplo: una
organizacion, en la cual intenta mirar los fendmenos pero siempre se comporta
como un visitante. La diferencia con la observacién participante radica justamente
en que no busca integrar la vision de un nativo, sino que realiza observaciones

ocasionales y complementa con entrevistas (Sanchez, 2004).

Segun Hammersley y Atkinson (1994), la etnografia es un método de investigacion
social en la cual el investigador participa de manera encubierta o abiertamente por
un tiempo prolongado, y recoge todo tipo de datos que permitan dar luz acerca del

224



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

tema que se ha elegido estudiar. “Una de las caracteristicas de la investigacion
social es que los objetos que estudiamos son en realidad sujetos que por si mismos

producen relatos de su mundo” (p. 121).

La observacién, como cualquier otro método, presenta ciertas dificultades. Por un
lado el tema de la objetividad del conocimiento, debido a que en un solo estudio es
imposible agotar todas las dimensiones de una realidad social. Y por otro lado, esta
la dificultad de que no todos los fendmenos sociales son observables, debido a la
profundidad de estos. Pero para complementar este sesgo, se puede hacer uso de
otras herramientas como la entrevista (Sanchez, 2004). Por ello, y si bien en afnos
recientes los etnégrafos han priorizado las observaciones directas, también se sigue
haciendo uso de los informantes, tanto para ampliar la informacion como para
testear ciertas inferencias provenientes de la observacién (Hammersley y Atkinson,
1994).

En el campo online, la netnografia también ofrece la posibilidad al investigador, de
elegir entre la observacion participante o no participante. La observacion
participante requiere de la presencia online del investigador en el campo de
investigacién. La observacion no participante, permite al investigador recabar
informaciéon pero no exige necesariamente la intervencion de este (Del Fresno,
2011a).

La observacién no participante, en una netnografia, posibilita la generacién de
conocimiento sin el condicionamiento de la participacién del investigador, lo que
conlleva al riesgo de modificar los comportamientos y las respuestas de la
comunidad investigada. Esto es muy importante, dado que segun Paccagnella,
(2012), muchas comunidades virtuales poseen gran orgullo de su exclusiva cultura,
y un extraio que espera hacer una investigacion académica se ve en algin
momento como una intromisidén arbitraria inoportuna. Es decir, que si bien el

investigador esta observando los fendmenos sociales y las interacciones, se reduce
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la posibilidad de interferir el estado natural de ese contexto social (Del Fresno,
2011a).

Por ultimo, un complemento muy enriquecedor en una netnografia son las
entrevistas a profundidad online. Segun Ruiz (2009) la entrevista es una técnica
para obtener informacién por medio de conversaciones profesionales y orientadas,
con una o varias personas. Con esta herramienta se busca obtener informacién
cualitativa y profunda, que permita abordar aspectos significativos revelados por

otros mecanismos.

Esta herramienta, posibilita abordar un tema de estudio, de manera amplia y
profunda. Por ejemplo, Cramton y Hinds (2014) utilizaron un método etnografico a
través de entrevistas a profundidad para estudiar las diferencias entre paises, pero
en lugar de indagar acerca de las diferencias culturales percibidas, se emplearon
entrevistas poco estructuradas con preguntas abiertas que posibilitaron observar

diferencias, solo si resultaban sobresalientes para el informante.

Poynter (2010) indica que las entrevistas a profundidad online se llevan a cabo de
igual manera que las convencionales, y lo Unico que cambia es la intermediacion de
una herramienta o plataforma que permite la comunicacién audio visual por medio
de internet. No obstante, esta técnica tiene tanto ventajas como desventajas: por un
lado, la entrevista online multiplica el alcance, porque posibilita entrevistar a
personas involucradas en el estudio que no estan en el mismo lugar geografico e
incluso que tienen husos horarios diferentes al del investigador. Pero por otro lado,
estan los problemas técnicos que genera Internet, y las interferencias auditivas
causadas por una mala conexion que pueden crear interrupciones que terminen en

malinterpretaciones radicales (De Colsa, Gonzalez, y Servin, 2013).

Para Del Fresno (2011a), esta técnica tiene un gran atributo y es que las

conversaciones y entrevistas se pueden realizar por diversos medios (telefonia,
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videoconferencia, etc.) y ofrecen amplias posibilidades para la investigacidon
etnogréfica online. En el contexto online se crean lenguas, sobre todo en términos
escritos y en el uso textual informal de iconos. También se pueden desarrollar
formas de paralenguajes propios donde algunas palabras adquieren nuevos
significados, o surgen nuevos términos. Por ello, se torna de gran relevancia
conocer y entender los distintos significados que las comunidades le otorgan a
estos.

En este caso especifico, se llevaron a cabo entrevistas semi-estructuradas, con
tépicos pensados de conversacién, de tal manera que posibilite abordar algunas
categorias preliminares, y también dar lugar a nuevas categorias que surjan en la
conversacion. Para la aplicacion utilizaron tres herramientas: “Skype”,
“‘GoToMeeting” y “Zoom”, porque permiten realizar las entrevistas a distancia por
medio de audio y video, y también posibilitan realizar grabacion de la
videoconferencia. Este aspecto no es menor, debido a que facilita las
transcripciones y revisiones de la informacion. (En Anexo 2 se puede observar el

guion utilizado para realizar las entrevistas online).

En resumen, a continuacion se presenta la Tabla 11, en la cual se evidencia cémo
se hizo uso de las herramientas en el trabajo de campo realizado en la OV
Educatemia. Especificamente se detalla lo siguiente: herramienta utilizada, cantidad
de veces utilizada, duracién o extension, fuente de informacion, momento del

estudio, y finalidad.

Tabla 11. Detalle del trabajo de campo en Educatemia

Duracion/ Fuente de Momento del

Herramienta Cantidad Finalidad

extension Informacion estudio
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Fuente: elaboracién propia.

5.6.El proceso analitico de la investigacion: categorizacién, triangulacion y
construccion de sentido

El estudio realizado es de tipo cualitativo, para el cual se utilizd6 un lenguaje
conceptual y metaférico, captando la informacion de forma flexible vy
desestructurada, a partir de un procedimiento primordialmente inductivo y una
mirada panordmica y de concrecion (Hancké, 2009; Shankar, 2009). Segun
Galeano (2004, 2009), el proceso de analisis de una investigacién cualitativa es
multiciclo y simultaneo, de tal manera que el avance no implica necesariamente el
paso de una etapa a otra, sino mas bien, el enriquecimiento y profundizacion
constante de todas las etapas. En palabras de Pacheco y Cruz (2010), esto mismo
se podria denominar como la espiral I6gica de la praxis investigativa, un proceso
gue se da entre una teoria y una practica, entre lo deductivo y lo inductivo, y que va

de lo general a lo particular, de lo abstracto a lo concreto, y viceversa.

La categorizacion, o también denominada codificacion, es un modo sistematico de
desarrollar y refinar las interpretaciones de los datos (Taylor y Bogdan 2000).
Realizar una categorizacion, segun indica Galeano (2004), implica agrupar datos
con significados similares, es decir, "poner juntas las cosas que van juntas" (p. 38),
hasta obtener una cantidad razonable de unidades significativas. Es un proceso, por
un lado, iterativo de revision de la informacién obtenida en el campo con el fin de
dar sentido a los datos y comprender lo que sucede, y por el otro, un trabajo
inductivo de confrontacion permanente entre la informacion que se ha obtenido del
campo y las categorias (siempre en construccion), con el fin de dar contenido a las
mismas. Por ello, se trabaja con categorias preliminares y emergentes (Galeano,
2004; 2009), siendo las primeras producto del marco conceptual, y las segundas,
consecuencia de la realidad especifica objeto de estudio.
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De acuerdo con Bonilla y Rodriguez (2005), el proceso de categorizacion puede
llevarse a cabo de tres maneras diferentes: deductiva, inductiva y/o abductiva. De
manera deductiva implica trabajar con categorias pre-concebidas que derivan
directamente del constructo tedrico y de la problematica en cuestion. La forma
inductiva de categorizacion refiere a las categorias que van a emerger con base en
ciertos patrones y recurrencias de la informacion que esta siendo analizada. No
obstante esta condicion emergente de la modalidad inductiva, las categorias son de
algun modo familiar al investigador y no contradicen la forma de ver la realidad que
conoce o estd estudiando. Por ultimo, la inferencia por abduccion entrafia el
descubrimiento de eventos sorpresivos que conduce a la creacidon de nuevos
conceptos, requiriendo necesariamente el abandono de creencias o

preconcepciones teoricas.

Por lo general, las tres maneras pueden intervenir en el transcurso de una
investigacion cualitativa. "El analisis reflexivo de investigaciones cualitativas
recientes, [...] permite plantear la conveniencia de integrar elementos de los tres
procedimientos"” (Bonilla y Rodriguez, 2005, p. 255). Esto se debe a que un
investigador puede partir de unas categorias preliminares (deductivas) que surgen
del constructo teorico, de los objetivos, la problematica, etc., y posteriormente,
identificar las categorias (inductivas o abductivas) que emanen de la revisién y el

analisis exhaustivo de los datos.

En un principio, las categorias con las que se dan los primeros pasos en el campo
de estudio se denominan preliminares o tentativas, debido a que estan
fundamentadas en un constructo tedrico que aun no ha tenido la posibilidad de
matizarse y retroalimentarse con la realidad que se intenta comprender. Esto se
debe a que con los primeros pasos de la estrategia metodolédgica se busca testear
las categorias preestablecidas, dando lugar también a nuevas categorias que surjan

del caso estudiado.
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Posteriormente, una vez que se obtengan los primeros datos, se podran revisar las
categorias preliminares y establecer las categorias emergentes o reales que afloren
oportunamente en el estudio de caso. Estas categorias reales deberan redefinir o
ayudar a ajustar el constructo tedrico metodoldgico, posibilitando una aproximacion

mas acercada a la realidad que se intenta estudiar.

A continuacion, en la Tabla 12, se presentan las categorias preliminares utilizadas
para llevar a cabo el estudio. En esta tabla, se relaciona el fendmeno de interés de
la investigacién, las categorias principales, asi como las subcategorias que son
conceptos de menor grado, y que en conjunto permiten explicar a las principales.

Tabla 12. Relacion entre fendmeno de interés, categorias y subcategorias

FENOMENO DE . )
. CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
INTERES
Misién, vision, metas y estrategias
Normas vy reglas
Normas y protocolos de comportamiento
Estructura y jerarquias formales
CULTURA Val _
CULTURA DESEADA alores corporativos
ORGANIZACIONAL Ritos y rituales
EN Proceso de seleccién e induccion
ORGANIZACIONES Estilo de liderazgo
VIRTUALES . — -
Creencias y cosmovisiones de los lideres
Valores y principios
CULTURA Mitos e ideologias
VIVENCIADA  |Costumbres
Lenguaje, Iéxico y acronimos
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Simbolos y artefactos

Rituales vivenciados

Modos de ser

Motivaciones y necesidades

Identificacién con la organizacion

RELACIONES y [Integradas
ARTICULACION |piferenciadas
ES ENTRE

NIVELES
CULTURALES |Creencias y Cosmovisiones centrales

Ambiguas

Tipos de interaccién

Espacios de interaccién

ESPACIOS Y
TECNOLOGIAS
DE
INTERACCION

Medios y tecnologias de interaccion

Periodicidad de la interaccion

Grado de dispersién de los integrantes

Tipo de producto o servicio

Tipo de mercado

Fuente: elaboracién propia.

Como se observa en la tabla anterior, cada una de las categorias o conceptos
centrales, se componen de otros conceptos que los explican. Estos conceptos de
menor grado son en definitiva, los aspectos que se buscaran indagar en el campo
de estudio, por lo cual, se traducirdn en topicos de investigacién, preguntas o
cuestiones a indagar. A continuacién, en la Tabla 13, se explican brevemente cada
una de estas subcategorias, de manera que se pueda entender qué es lo que se
desea entender (y lo que se entiende) con cada uno de los conceptos.

Tabla 13. Detalle de las subcategorias
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CATEGORIAS | SUBCATEGORIAS DETALLE DE SUBCATEGORIAS
L Elementos formalmente establecidos que
Misidn, visién, metas y )
_ marcan el rumbo a seguir por la
estrategias L
organizacion.
Normas y reglas formalmente establecidas
Normas y reglas i
por los lideres.
N Aspectos determinados por la organizacion
Politicas y protocolos de _ _
_ que delinean el comportamiento de los
comportamiento _
integrantes.
Estructuras y jerarquias |Disposiciones estructurales y funcionales que
formales dividen los espacios y los roles.
Manifestaciones de valor predeterminadas
CULTURA _ _
Valores corporativos que buscan encauzar el comportamiento y
DESEADA _
dar sentido.
Ritos y rituales Actos y ceremonias simbdlicas formales.
. Caracteristicas del proceso de seleccion e
Proceso de seleccibne | N _ . _
_ . induccién: medios utilizados, etapas, perfiles,
induccion _ .
particularidades.
Caracteristicas del estilo de liderazgo
Estilo de liderazgo predominante en la organizacién: tradicional,
tecnocratico, carismatico.
Creencias y Construcciones y representaciones
cosmovisiones de los organizadas que sirven como formas de very
lideres entender la realidad por parte de los lideres.
o Valores no formales manifestados por los
Valores y principios .
CULTURA grupos sociales.
VIVENCIADA Historias e ideas predominantes

Mitos e ideologias

manifestadas por los grupos sociales.
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Costumbres

Actividades cotidianas no formales realizadas
por un conjunto de integrantes.

Lenguaje, Iéxico y

acréonimos

Formas especificas de comunicacion y
denominacién de las acciones y las cosas

utilizadas por un conjunto social.

Simbolos y artefactos

Elementos que poseen un significado
especifico para un grupo social.

Rituales vivenciados

Manifestacion y significacién de la vivencia

de los rituales organizacionales.

Modos de ser

Patrones actitudinales que caracterizan a las

personas.

Identificacion con la

organizacion

Puntos de encuentro entre los parametros

culturales personales y organizacionales.

Creencias y
cosmovisiones de los

grupos sociales

Construcciones y representaciones
organizadas que sirven como formas de ver y

entender la realidad por parte de los grupos

sociales.
Homogeneidad de elementos culturales entre
Integradas _ _
RELACIONES los diferentes niveles.
ENTRE _ _ Diferencias literales de elementos culturales
Diferenciadas o _
NIVELES entre los distintos niveles.
CULTURALES _ Divergencia semantica de elementos
Ambiguas ,
culturales entre los niveles.
ESPACIOS Y |Tipos de interaccion Interacciones fisicas, virtuales o mixtas.
TECNOLOGIAS |Espacios de interaccién |Sitios y ambientes de interaccion.
DE Medios y tecnologias de |Elementos y herramientas utilizados para

llevar a cabo la interaccion.
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Periodicidad de la Momentos en que se realiza la interaccion:

interaccion periddica, semanal, mensual.

Grado de dispersién de |Distribucion geografica de los integrantes a la

los integrantes hora de realizar las interacciones.

. Caracteristicas del producto o servicio
Tipo de producto o _ - _
o ofrecido: productos fisicos, infoproductos,
servicio o _ _
servicios presenciales o virtuales.

Tipo de mercado Caracteristicas del mercado objetivo.

Fuente: elaboracién propia.

Como complemento a la categorizacion en la investigacion cualitativa, se deberia
realizar un proceso de triangulacién de manera de generar mayor fiabilidad de la
informacion y la construccién de categorias. Como bien expresa Howard (2012),
s6lo con entrevistas, o con la observacion del investigador no se pueden capturar
las dinamicas en una organizacién. Para ello, se deberian utilizar diversas fuentes
de informacion, asi como también diversas técnicas de recoleccion de datos, que

luego se contrastan y consolidan mediante la triangulacién.

La triangulacién se refiere al uso de diversas técnicas como complemento de una
investigacion, entre las cuales se pueden destacar: la entrevista, revision de
archivos, andlisis de discursos, de documentos, etc., y se realiza con la finalidad de
lograr mayor confiabilidad y validez de los resultados (Sanchez, 2004). Segun
Hancké (2009), la simple técnica de triangulaciéon de datos se asegura de que
incluso en la recogida de datos blandos, tales como en las entrevistas, donde gran
parte de la informacion se basa en la comprension subjetiva de ambas partes de la

misma, la validez y fiabilidad cumplan con ciertas normas minimas.

Existen diversos tipos de triangulacién: de datos, metodoldgica, tedrica y de

investigadores. Es de datos cuando se utilizan diversas fuentes de informacién; es
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metodoldgica cuando se utiliza una combinacion de métodos y técnicas; es tedrica
cuando existe contrastacion de resultados con diversas perspectivas tedricas; y es
de investigadores cuando el estudio se debate con otros investigadores sociales
(Sanchez, 2004).

En este trabajo, como se evidencidé en el Esquema 9, se llevé a cabo triangulacion
de datos (fuentes) y metodoldgica (técnicas). La triangulacion de fuentes se hizo
entre lideres, integrantes y la observacion en reuniones y espacios de trabajo. La
triangulacion de técnicas, se hizo mediante la aplicacién de un método netnografico,
y el analisis conjunto de técnicas como el analisis de documentos, encuesta online,
mineria de datos, observacion no participante y entrevista online.

Todo este proceso analitico de caracter cualitativo (categorizacion, triangulacion,
etc.) se denomina, en su conjunto: proceso de construccién de sentido (Galeano,
2004). La construccién de sentido es un proceso ciclico reflexivo que va de la
deduccion a la induccidn en la busqueda de aquellas categorias reales que permitan
construir y enlazar las piezas del rompecabezas del fendmeno de interés, en este

caso: la cultura organizacional en una OV.

Segun Galeano (2004), el proceso de construccidén de sentido consta de tres etapas:
exploracion, focalizacion y profundizacion (Esquema 11). En la primera etapa, se
busca principalmente entrar en contacto con el problema. Se trabaja con datos
sueltos sin coherencia ni articulacién, impresiones, sensaciones, intuiciones que
van adquiriendo sentido en la medida que se avanza con la investigacion. Contactos

previos, reuniones, y revision documental son actividades basicas de la exploracion.

Esquema 11. Momentos de la construccién de sentido en el estudio cualitativo
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EXPLORACION FOCALIZACION

BPLORACION mm- EXPLORACION mw-

Fuente: elaboracion propia con base en Galeano (2004)

Luego, una segunda etapa es la focalizaciébn. En esta se intenta establecer
relaciones entre el problema y el contexto. Las actividades clave son agrupar,
clasificar, relacionar, definir lo relevante y lo irrelevante, y dar cuenta de la trama de
relaciones, centrandose en el tema principal y su relacién con otras dimensiones.
La elaboracién de mapas conceptuales y diagramas de relaciones son también otras

actividades basicas.

Por ultimo, la etapa de profundizacién. Aqui, el objetivo principal es reconfigurar el
sentido de la accién social. El investigador trata de desprenderse de toda
experiencia concreta que le dio sentido para, a través de actividades centrales como
la interpretacidn, poder construir nuevos conceptos, categorias y bases teoricas que

posibiliten un analisis profundo de la situacién.
5.7.El enfoque de analisis de la investigacion: la interpretacion de los datos

El analisis de datos es un punto estratégico y de maxima importancia en una
investigacion. Sin la comprension de como analizar los datos, un investigador no
sera capaz de interpretar esos datos, ni sacar conclusiones o recomendaciones del
mismo. Hay tres formas principales de analisis de contenido: cualitativos,
cuantitativos y el analisis de contenido estructural (Brewerton y Millward, 2001).
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En el presente trabajo se realiz6 un analisis cualitativo, con base en categorias
preliminares y emergentes, y con ayuda de la herramienta de andlisis cualitativo
Atlas.ti, versidn 7.5. Este software, a diferencia de otros de andlisis cualitativo como
Ethnograph, HyperResearch o NVivo, permite el analisis de informacion con alto
manejo de texto, notas y conceptos tedricos?*. (En Anexo 3 se expone a modo de
ejemplo el analisis de dos fuentes de informacion, con el fin de exhibir
esquematicamente las redes de categorias que posibilita realizar este sistema para

realizar un andlisis cualitativo).

En el andlisis cualitativo, el énfasis se dirige hacia el significado de los datos. De
esta manera, el analisis tiende a ser mas subjetivo y menos explicito acerca de los
procesos, por los que la interpretacion del material se produce (construye) desde
cero, debido a que si el fendmeno de la cultura es una construccién social, de igual

manera deberia serlo la investigacion que busca estudiarla (Witte, 2012).

El andlisis cualitativo, en especial de los datos, consiste entonces en desentranar
las estructuras de significacién y determinar el campo social y su alcance (Ruiz,
2009). Este método es mucho mas significativo cuando lo que se busca es tener
acceso a los aspectos ocultos de las organizaciones (Bryman, 1989) o bien, a

aquellos menos visibles e implicitos (Hatch, 1997).

En el analisis de los datos, siguiendo a Alvarez-Gayou (2003), el investigador se
vuelve un detective que busca pistas. Se deben identificar todo tipo de opiniones,
sentimientos o ideas repetidas, iterativas, asi sea que estén expresadas por medio
de conceptos o palabras diferentes. Lo que no tiene una frecuencia considerable,

pueden servir para aclarar, pero no forman parte de lo sustancial del analisis.

24 Atlas.ti es un software profesional para el andlisis cualitativo de datos (texto, multimedia). Ver mas
informacion en: www.atlasti.com
239


http://www.atlasti.com/

Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

En resumen, segun expresa Ruiz (2009), el proceso constructivista cualitativo de
una investigacién se orienta a la “reconstruccion subijetivista de las construcciones
previamente construidas, admitiendo la coexistencia de multiples construcciones no
siempre consistentes entre si y orientando su metodologia a la captacion de los
significados subijetivos, situados y cambiantes” (p. 217).

En el caso particular de esta investigacion, si bien se combinan herramientas de
caracter cualitativo como el analisis de documentos, la observacién y la entrevista,
con la encuesta que es una herramienta histéricamente asociada con el enfoque
cuantitativo, el analisis de datos que se realizara es completamente cualitativo. No
obstante, se debe aclarar que cuando se habla de “datos”, se hace referencia en su
sentido mas amplio para incluir texto, imagenes, video, voz, objetos, entre otros. Por
otro lado, al estar el cuestionario compuesto en su mayoria por preguntas abiertas,

no sesgara, sino que por el contrario, enriquecera completamente el anélisis.

5.8.Las precauciones de la investigacion: consideraciones éticas para el
estudio de la cultura organizacional

Por ultimo, un aspecto no de menor importancia en la investigacion, son las
consideraciones éticas que se tengan para realizar el estudio. Debido a que se va
a trabajar principalmente con la interioridad de los individuos participantes, se
tendran en cuenta los siguientes aspectos (Galeano, 2004):

e Consentimiento informado: acordar con el/los participante/s acerca de las
herramientas a utilizar, asi como la informacidén que va a ser registrada y con
qué fin. En este sentido, se dejé bien en claro el caracter critico de la
investigacién, pero a su vez se aclar6 que lo mas importante de sus
participaciones no era el contenido literal de lo conversado u observado, sino

el sentido que este podria adquirir una vez analizado en el conjunto.
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o Confidencialidad y Anonimato: garantizar a los participantes la
confidencialidad y el anonimato mediante la utilizacion de seuddnimos y
cédigos que permitan trabajar los datos, y que no pongan en riesgo la
integridad fisica y moral de las personas consultadas. Si bien la organizacion
autorizé a utilizar los nombres verdaderos, dado el enfoque critico del

esquema de analisis, se decidi6 mantener a los integrantes en anonimato.

e Retorno social de la informacion obtenida: mantener informados acerca de la
presentacion de la informacion obtenida en concursos, conferencias, etc., asi
como realizar una presentacion de los resultados obtenidos en la

investigacién a la organizacién objeto de estudio.
5.9.Reflexiones a los aspectos metodoldgicos

Desde la perspectiva de esta investigacion, las organizaciones virtuales, a partir del
desarrollo social y cultural de la sociedad de la informacion y de las TIC, se erigen
como espacios sociales en los cuales sus integrantes se realizan, generan sentido
de pertenencia y cultura de manera online. Realizar este estudio profundo de la
cultura organizacional en una OV, por medio de un método netnografico y segun la
propuesta tedrico-metodoldgica establecida en el trabajo, permitié sin lugar a dudas,
develar diversos aspectos de la vida y el comportamiento de esta forma

organizacional.

El abordaje del estudio por medio de una metodologia fundamentada en el contexto
online, posibilitd generar simetria con los integrantes de la OV, a la vez que
representa un aporte novedoso por la utilizacion tanto de métodos como de técnicas
que actualmente son poco utilizadas por los investigadores que integran el campo
de estudio de las organizaciones y la administracion.
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Como reflexion anticipada del trabajo de campo, es menester mencionar un detalle
respecto del uso del Blog and Buzz Mining para el andlisis organizacional. Dado que
estas herramientas fueron disefiadas con una finalidad de andlisis comercial, el
desarrollo actual de las aplicaciones para el analisis organizacional es aun poco
relevante, debido a que no se cuenta con alternativas para aplicarlo a espacios
cerrados o exclusivos para la interaccién de los integrantes de una organizacion,
como podrian ser los grupos secretos de Facebook, los grupos de whatsapp, los
grupos de chat interno, etc. En este sentido, los datos que se pueden analizar son
de caracter mas bien publico, muy pertinentes para analisis mas generales, pero no

tanto para comprender interacciones internas.

Por dltimo, es pertinente concluir que los planteamientos realizados en este
documento no significan mas que el “a priori” con el que un investigador debe contar
antes de sumergirse a un estudio de campo cualitativo. Cimentada en el eje
conceptual de los Estudios Organizacionales, esta investigacion se caracteriza por
presentar una postura epistemoldgica constructivista, con un enfoque
principalmente cualitativo y un alcance comprensivo, motivo por el cual se espera
que gran parte de los frutos surjan del trabajo de campo, de la emergencia de

nuevas categorias y del proceso de construccidén de sentido.
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CAPITULO 6. HALLAZGOS DEL ESTUDIO DE CASO: LA ORGANIZACION
VIRTUAL EDUCATEMIA

En este capitulo se presentan los hallazgos obtenidos a partir del estudio de caso
Educatemia. Si bien en la exposicion de los resultados se privilegian los testimonios
obtenidos en las entrevistas, para su desarrollo se ha tenido en cuenta la
informacion obtenida en todas las herramientas, especialmente en las 12
observaciones no participantes realizadas en reuniones de trabajo, y en las 19
entrevistas a profundidad llevadas a cabo con los integrantes de la organizacién?°.
El hecho de que sélo se resalten explicitamente evidencias de las entrevistas, se
debe a que fue en estas donde se profundizé en la comprensién de los aspectos
culturales.

Dado lo novedoso y lo amplio que puede resultar el tema tratado, el objetivo general
de esta tesis se dividi6 en dos preguntas especificas: ;coémo es la cultura
organizacional de Educatemia?, y ¢;como es la cultura organizacional de una
organizacion cuya cotidianeidad transcurre en un contexto online? Mas alla de que
los dos interrogantes fueron abordados con base en la propuesta de analisis de la
cultura organizacional desarrollada en el capitulo 4, la cual se caracteriza por tener
un enfoque comprensivo y critico, el desenlace y el alcance de los resultados en
ambas preguntas presentan notables diferencias.

La primera, dado el interés puntual sobre el caso, posee un alcance profundo pero
muy ligado a la organizacion objeto de estudio. Es decir, que es producto de un
proceso inductivo y singular, cuyos resultados no son universales. La segunda, en
cambio, producto de las conjeturas que surgieron del analisis de la bibliografia
consultada, y de la informacidn obtenida del estudio de caso, presenta un desarrollo

25 Un desglose detallado de las herramientas, las fuentes de informacién, el momento en que se aplicaron y
el propdsito se presenta en la Tabla 11. Detalle del trabajo de campo en Educatemia.
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que se caracteriza por ser mas deductivo e ideal. Si bien esto no significa que

represente una teoria, se reconoce en esta respuesta un alcance mas general.

Para una mejor exposicién de los hallazgos, el presente capitulo se expone en tres
partes: en la primera, se realiza una breve caracterizacién y presentacién de la
organizacion virtual objeto de estudio. En la segunda parte, se presenta el analisis
y descripcion de la cultura organizacional de Educatemia, buscando con ello dar
respuesta al primer interrogante. Y por ultimo, se desarrolla la cultura organizacional
virtual, que se caracteriza por una filosofia basada en la alta alineacién y el flojo

acoplamiento.
6.1.LA ORGANIZACION VIRTUAL EDUCATEMIA26

"La felicidad es nuestra clave para la productividad”?’.
6.1.1. Introduccion a Educatemia

Educatemia es una organizacion virtual que se dedica a “Difundir Ideas Brillantes”
0, en otras palabras, a publicar en espafol y en formatos diversos y poco habituales
informacion que funciona y produce resultados en la vida de las personas.

Basicamente trabajan con autores reconocidos, lideres, inventores, artistas,

26 Es necesario aclarar que hasta finales del afio 2015, y desde el momento en que se empez6 a estudiar la
organizacion, la razon social de la empresa fue MindValley Hispano. Por motivos de indole internos y privados,
la empresa cambid su razdn social, y a principios del afio 2016 lanzé oficialmente su nueva identidad de marca,
pero manteniendo la misma estructura, los empleados, el nicho de mercado, los productos y la forma de
funcionamiento. Los cambios que se pudieran experimentar en el tiempo, son producto de la evolucion y el
direccionamiento estratégico de la empresa, pero no por causa de este cambio de marca. Para mayor
informacion acerca de la empresa se puede visitar el sitio web oficial: http://www.educatemia.com/, la Fan
Page en Facebook: https://www.facebook.com/educatemia/?fref=ts, el blog oficial:
http://blog.educatemia.com/, entre otros.
27 Todas las citas en cursiva y entre comillas de este apartado que no estan referenciadas explicitamente,
fueron tomadas durante el periodo de estudio de la empresa (afios 2013, 2014 y 2015), de los sitios oficiales:
http://www.mindvalleyhispano.com/ (actualmente http://www.educatemia.com/),
http://blog.mindvalleyhispano.com/ (actualmente http://blog.educatemia.com/),
http://www.mindvalley.com/, asi como de otros sitios y plataformas de uso interno de MindValley Hispano.
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pensadores, oradores, conferencistas y cualquier persona que tenga una idea que
valga la pena ser difundida y crea que tiene el potencial de cambiar el mundo si esa

informacion o idea llega a mas personas.

Educatemia, es una empresa completamente autbnoma y con personeria juridica
propia. Antes de llamarse Educatemia, su razén social era MindValley Hispano, y
fue conformada como una sociedad independiente pero basada en la empresa
MindValley (en adelante MV), para ocuparse de todo el mercado de habla hispana.
MV esta radicada en Malasia, emplea a mas de 100 personas de mas de 30 paises
diferentes, y se dedica a proveer contenidos interesantes en formatos nunca antes
brindados. Es una mezcla entre tecnologia y educacién que resulta en nuevas
formas de aprender, informarse, educarse, etc. Por ello en MV se definen como:
visionarios, rebeldes, inventores locos, autores mas vendidos, empresarios

ambiciosos, personas que creen que pueden cambiar el mundo?8.

Educatemia es una organizacidn especial, y no sélo por la diversidad cultural de sus
integrantes, sino también por la forma en que funcionan y desarrollan las actividades
diarias. Con una facturacion muy por encima del promedio de empresas de este
tamafno y una tasa de crecimiento de mas de 20% anual, la organizacion lleva a
cabo todas sus operaciones, negociaciones, interacciones, comunicaciones y
reuniones de manera virtual a través de internet. “Es muy especial la forma que
Educatemia funciona, ya que nuestro equipo trabaja 100% desde su casa y con
muchisimos freelancers” (Educatemia, 2016a, p. 1).

Su filosofia de trabajo, que busca elevar al maximo el potencial de cada integrante
y potenciar la productividad de estos por medio de la satisfaccion y la felicidad, les
ayuda a mantener un ambiente de trabajo muy profesional y divertido a la vez. Sobre
todo, este ambiente que se busca generar en la empresa, posibilita sortear aquellas

28 Para mas informacién acerca de MindValley visitar: http://www.mindvalley.com.
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barreras que se presentan a la hora de pensar en una organizacién bien
consolidada, pero que tiene todos sus integrantes distribuidos entre diversos paises

de Iberoamérica, que interactian primordialmente de manera virtual.

6.1.2. ¢{Qué hace Educatemia?

Educatemia, nacié como una editorial virtual o digital publisher como indica el CEOQO,
y con el tiempo se fue consolidando también como productora de contenidos con el
lanzamiento de la academia online de nuevas profesiones. En términos simbdlicos,
la empresa congrega su accionar en una frase: “Difundir Ideas Brillantes”. En
términos funcionales y practicos, este ideal se materializa a partir de dos grandes
unidades de negocio: la editorial virtual y la academia a distancia.

En la editorial virtual, que también hace parte de una actividad académica, pero
orientada primordialmente en la difusién, lo que hacen es trabajar con los autores y
lideres de opinion en el campo de la transformacién personal y de negocios, y
publican sus trabajos en formatos novedosos y en nuevos medios de comunicacion.
Esto significa ir mas all4 de los libros tradicionales, y en su lugar se desarrollan
software, sitios web, comunidades, peliculas, audio y video de capacitacién y mas.

Desde un punto de vista mas técnico, combinan estrategias de comercializacion y
tecnologia, entre otros aspectos, para proporcionar los productos que ofrecen a un
publico mas amplio. Para ello contratan o hacen acuerdos con todo tipo de autores,
desde poetas, escritores, matematicos, empresarios, hasta desarrolladores de
aplicaciones web, DJ’s, programadores, y artistas de todo el mundo, y luego se
elabora el material en otros formatos, con la intenciéon de que sean mas didacticos

y puedan llegar a muchas mas personas.

La finalidad por la cual se denominan como una especie de editorial virtual es debido
a que buscan difundir la mejor informacion a la mayor cantidad de personas
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posibles. Esto es asi, primordialmente, porque estdn convencidos que contar con
mejor informacidén ayuda a cambiar el mundo. "En la sociedad de hoy, lo que logres
o no logres, depende de tener la informacion correcta". "Tus habilidades, tu
mentalidad y la informacion que tienes determinan tu éxito". Estas palabras, son sin
duda, desde una concepcidon corporativa, el fundamento por el cual Educatemia

existe.

Por otro lado, la academia esta principalmente representada por su otra unidad de
negocio que se denomina VirtualiaNet. Basicamente, en la academia se ofrecen
cursos de capacitacién tedrico-practicos acerca de las nuevas profesiones que
surgieron con el desarrollo de las TIC e internet, y lo combinan con asesoramiento
y acompafnamiento durante todo el proceso de aprendizaje por medio de
comunidades de pares, eventos de actualizacién y consulta con los profesores.

Segun el sitio web de la empresa, se definen como una “instituciéon que ensefia
cursos y carreras online con salida laboral” (VirtualiaNet, 2016a, p. 1). Esta
conformada por un grupo de profesionales capacitados y que ejercen lo que
ensenan, de tal manera que todas las personas puedan experimentar nuevas
formas de trabajar y tener ingresos. El gran propdésito de la academia es “que todas
las personas que hablan esparol tengan la posibilidad de aprender las nuevas
profesiones que la existencia de internet hace posibles, y sepan cudles son las

alternativas que ofrecen” (VirtualiaNet, 2016a, p. 1).

La ensenanza se desarrolla por medio de dos tipos de cursos: médulos tedricos, en
los cuales los profesores explican los conceptos fundamentales a través de
teleclases; y modulos practicos, que se imparte a través de videos y tutoriales donde
se pueden ver a los docentes hacer el trabajo paso a paso y explicandolo. La
metodologia consta de los siguientes pasos: videos tutoriales, clases a distancia,
interaccién con otros estudiantes en comunidades de acceso restringido, y

consultas especificas con los profesores, todo a distancia.
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Con esta unidad de negocio, Educatemia logré dos aspectos estratégicos muy
importantes: generar sus propios contenidos y unificar una marca de creacion de
esos contenidos. Cuando Educatemia era solo una editorial virtual, no existia una
marca fuerte, sino una fragmentaciéon de marcas, especificamente de los autores
y/o metodologias que difundian. En cambio, con la creacién de la academia la
empresa pudo centralizar y jerarquizar una marca principal, lo cual le concede
beneficios potenciales a nuevos productos que se quieran lanzar al mercado.

6.1.3. ¢Cual es el tipo de negocio de Educatemia?

El tipo de negocio de Educatemia se divide en dos grandes unidades de negocio:
una editorial virtual y una academia. Ambas, estan orientadas a brindar capacitacion
a la personas con el fin de mejorar su calidad de vida. La primera, tiene una funcion
mas de difusion, y la segunda, es mas de produccion y formacién. Las dos, son
actividades relacionadas con operaciones basadas en tecnologia, debido a la
caracteristica de los productos que comercializan, asi como por la forma de operar

el mercado.

La particularidad de ser una organizacién virtual, indica que las operaciones se
realizan mayoritariamente de manera remota mediante el uso de TIC. Pero ademas
de eso, esta empresa en particular, tiene la peculiaridad de que sus productos son
digitales. Estos, se conocen también como infoproductos, y generalmente se
refieren a productos digitales con fines educativos y formativos. Pueden presentarse
en diversos formatos, como por ejemplo: libros electrdnicos, grabaciones de audio,
audio-libros, cursos online, conferencias web, o una combinacion de las nombradas

anteriormente, entre otros (Valente, 2014).

Los productos de Educatemia, se dividen en dos grandes grupos, segun las dos
unidades de negocio mencionadas anteriormente. En cuanto a la editorial virtual,

los productos son creaciones, por lo general, de grandes maestros y expertos en

248



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

temas relacionados con la salud y el autoaprendizaje. Estos productos, estan
orientados al crecimiento personal y profesional, tener un buen equilibrio y bienestar

en la vida, mejorar el potencial humano, hasta tener una mente y un cuerpo sano.

En esta area, los productos se dividen en cuatro grandes bloques: cuerpo, mente,
vida y relaciones. El primero comprende dos productos: “Conexidén cuerpo Mente”
de Laura Silva, y “Suefio Perfecto” también de Laura Silva. En el segundo, se
incluyen cuatro productos adicionales: “Vibracalm” de Morry Zelkovitch, “Sistema de
Intuicion” de Laura Silva, “Silva en Vivo” de Laura Silva, “Método Silva de Vida” de
Laura Silva. El tercero se compone de otros dos productos adicionales: “La Nueva
Ciencia de Hacerse Rico” de Phil Alfaro, y “Descubriendo tu Propdsito” de Johannes
Uske. Y en el cuarto se ofrece un solo producto: “La Ciencia de la Felicidad, Crece
y Comparte” de Eduardo Massé.

En la academia, se ofrecen diversos cursos de profesiones, las cuales son dictadas
tanto por profesores que hacen parte de los integrantes de la empresa, asi como
por profesionales externos. Las profesiones que actualmente se ofrecen son diez?:
transcriptor, administrador de redes sociales, traductor, disefiador web, publicidad
en Google, publicidad en redes sociales, creaciéon de contenido, asistente virtual,
soporte al cliente, y como vender tus propios productos y servicios usando lo que
aprendiste.

6.1.4. ;Cual es el nicho de mercado de Educatemia?

El mercado objetivo al que apunta Educatemia, se caracteriza por: personas que
hablen espafiol, sin importar la localizacion fisica en la que se encuentren; y
personas que busquen tener un cambio 0 una superacioén personal a través del

aprendizaje, ya sea mediante la aplicacién de conocimiento que les ayude a

29 Informacion consultada el 15 de mayo de 2016.
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potenciar sus estilos de vida actuales, o capacitdndose en nuevas profesiones para

cambiar y buscar nuevas y mejores formas de vida.

Actualmente, la organizacion posee dos nichos de mercado objetivos: el desarrollo
personal y la formacién de nuevas profesiones para ejercer el teletrabajo. Segun el
CEO de la compania, el mercado de desarrollo personal en Latinoamérica es un
mercado muy chico, y llegé un momento en que por mas acciones estratégicas que
se hicieran, no aumentaban los ingresos. El tema reside en que administrar una
plataforma para que genere una cantidad de ingresos anuales o0 que genere diez
veces mas, exige el mismo esfuerzo. Por esta razon, se empezé a experimentar con
la academia de las nuevas profesiones, lo que posicion6é a Educatemia frente a un

nuevo y mucho mas grande nicho de mercado.

El mercado de Educatemia en general, se puede estimar a partir de las
comunidades y grupos que la organizacion posee en Facebook. Por ejemplo, la fan
page de Educatemia, que es de reciente creacion, tiene mas de 30.000 seguidores
de todo el mundo; VirtualiaNet mas de 150.000 personas; Método Silva mas de
600.000 personas; Ley de Atraccion mas de 350.000 personas; y Omsica mas de
80.000 personas; entre otros perfiles y sitios de acceso online. Asimismo, la

academia cuenta con una comunidad de mas de 200.000 estudiantes.
6.1.5. {Como se compone Educatemia? Integrantes y estructura social.

Delimitar la estructura social de Educatemia no es una tarea sencilla, debido a que
como es una empresa basada en tecnologia, y su mercado objetivo es muy
dinamico y cambiante, la cantidad de integrantes, asi como la distribucién por
funciones de cada uno, es mas compleja que en una organizacién habitual. En esta
situacién también influye mucho la cultura y la estructura dinamica de la empresa,

porque los roles y las funciones pueden sufrir alteraciones constantes consecuencia
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de los cambios del mercado, y de las demandas especificas como podria ser el

caso de un nuevo lanzamiento de producto, o una campana especial.

En la organizacion se pueden diferenciar claramente dos grandes areas, las cuales
no responden a las divisiones funcionales, sino a las actividades medulares y las de
servicio, 0 mas especificamente como se denominan al interior de la organizacion,
el core teamy el wow team (ver Figura 13 a continuacién). La primera, se compone
de diversas funciones que en conjunto conforman el ndcleo estratégico de la
empresa, o lo que se podria entender también como actividades centrales. En este
primer grupo se distinguen el CEO, y otras areas como: creacion de contenido,
desarrollo de productos, gestidbn de proyectos, disefio y gestion de sitios web,
community manager (social media), y gestion de equipo de soporte al cliente. La
segunda, se compone de un manager (gestién de equipo de soporte al cliente) que
también forma parte del core team, y de un conjunto de funciones que conforman el
area, como por ejemplo: gestion de tickets, gestion de call center, gestion de chat,

y gestion de checkout.

Figura 13. Estructura funcional de Educatemia
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Fuente: elaboracién propia.

La particularidad de la estructura funcional de Educatemia, reside en el trabajo en

equipo y el constante apoyo por parte de todos hacia todos. Esto, hace que la

estructura sea muy flexible, y que si bien cada area tiene responsabilidades

asignadas, en cualquier momento la figura puede adquirir otra configuracion

temporal. Es una situacion que sucede constantemente como consecuencia de los

cambios fugaces del mercado, pero también por cuestiones de organizacion interna,

en casos como por ejemplo: si un integrante sufre una emergencia, si esta atrasado

en sus actividades, si hay un evento especial, etc. La peculiaridad reside en que
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cada area funciona de manera interdependiente con el resto, y en general, estan

conformadas solo por una persona.

Actualmente la organizacion cuenta con una planta de entre 11 y 15 integrantes que
estan distribuidos geograficamente por toda la regién de Iberoamérica. El grado de
variabilidad de entre 11 y 15 integrantes se debe a que en la empresa es bastante
comun que algunos integrantes pasen por un periodo de prueba de 3 meses, y que
luego no continten debido a que no se ajustaron a la cultura o a las exigencias de
productividad. Esto hace que, algunas areas, en especial el wow team, tenga una
considerable rotaciéon de personal.

En cuanto a la antigliedad, Educatemia es una organizacion relativamente nueva,
con tan solo siete afios en el mercado. En cuanto a sus integrantes, el promedio de
permanencia en la compania es de cuatro afos aproximadamente, y solo tres
integrantes tienen una antigledad que superan los 5 afnos. Esto se debe
principalmente a que la organizacion ha ido sumando personas conforme se fue

dando su crecimiento, y también a una pequena rotacion de personal.

Respecto de la modalidad y el tiempo de trabajo se hace menester resaltar una
particularidad. Si bien el promedio de horas trabajadas por persona es de seis al
dia, aspecto que podria considerarse como una dedicacion Part Time, en verdad
esto representa una modalidad Full Time para la empresa. Por politica interna,
respondiendo a un criterio de productividad, los empleados pueden trabajar maximo
seis horas diarias. Esto se debe a que, dado el tipo de trabajo remoto y basado en
tecnologia, luego de esa cantidad de horas trabajadas, la productividad tiende a

disminuir.

En relacion a otros aspectos demograficos, se destaca el género femenino con una
participacion de casi el 75%, y solo un 25% de personal masculino. Asimismo, en
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cuanto a la edad resalta un grupo social joven, dado que el promedio es de treinta
y dos anos, y se destaca también que la mayoria no tienen hijos.

En cuanto al lugar de residencia de los integrantes, se evidencia una gran
dispersion. Si bien la empresa tiene su base en Argentina, mas del 50% de los
integrantes son extranjeros, y se encuentran residiendo en el exterior. De los once
integrantes oficiales de tiempo completo que forman parte de Educatemia
actualmente, cinco residen en Argentina, dos residen en Colombia, dos en Espafnia,
y dos en México.

Respecto a la capacitacion y formacion profesional, es de resaltar que a excepcion
de un solo integrante, todos poseen educacidn universitaria. No obstante ello, llama
la atencién el hecho de que la gran mayoria han estudiado carreras muy diferentes
al rol o las actividades que se encuentran desarrollando en la organizacién, lo que
pone en evidencia la caracteristica polivalente del trabajo, y también que el foco en
los recursos humanos no esta puesto tanto en las aptitudes especificas de carrera,
sino mas bien en sus actitudes. Es decir, que si bien el hecho de que hayan pasado
por una universidad genera un plus para entrar a trabajar en la compaiia, la

especialidad de su formacidn no resulta tan relevante.
6.2.LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE EDUCATEMIA

La cultura organizacional, como se explica en la propuesta de analisis conceptual
desarrollada en el capitulo 4, estda compuesta de dos dimensiones centrales
intimamente interrelacionadas: la cultura deseada y la cultura vivenciada. Entre
estas, se conforma una relacién dialéctica que esta mediada por tres articulaciones
culturales: integrada, diferenciada y ambigua, las cuales posibilitan tener una
comprensién mucho mayor de los aspectos subculturales (o contraculturales) al
interior de las organizaciones.
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Esta relacion dialéctica propia de la cultura organizacional, indica que la cultura al
interior de una organizacidén no es estatica ni homogénea, sino por el contrario es
producto de las dindAmicas, ambiguas y contradictorias, que ocurren a su interior.
Por estos motivos, la cultura deseada es entendida como una tesis propuesta por la
organizacion, y la cultura vivenciada como la antitesis que se genera a partir del
proceso hermeneuta que configuran los integrantes no directivos en la vivencia de
las imposiciones culturales. Como sintesis, la cultura organizacional representa el

producto de esa totalidad.

Para un mejor entendimiento de la cultura, hay otros elementos que tienen influencia
en el entramado cultural y son de gran relevancia en su estudio. Internamente, se
destacan las tecnologias y espacios de interaccion, que posibilitan comprender
cémo y en dbénde se genera y se trasmite la cultura organizacional, asi como las
dinamicas culturales; el devenir organizacional y el tipo de actividad, que ayudan a
entender el camino transitado y el presente de la organizacidn. Y externamente, se
destaca el contexto y el ambiente, caracterizado por las particularidades

socioculturales propias del entorno organizacional.

A raiz de esto, el desarrollo de este apartado se expone en el siguiente orden (ver
Figura 14). Primero se presentan los aspectos complementarios del esquema de
analisis de la cultura organizacional, como son: el contexto, el devenir
organizacional, el tipo de actividad y sector, y las tecnologias y espacios de
interaccién de Educatemia. Luego, se describen las dos dimensiones centrales de
la cultura organizacional: la cultura deseada y la cultura vivenciada, asi como las
tres articulaciones culturales: lo integrado, lo diferenciado y lo ambiguo. Y por ultimo,
a modo de sintesis, se explica la cultura organizacional de Educatemia.

Figura 14. Exposicion de los resultados del andlisis de la cultura organizacional de
Educatemia
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6.2.1. El contexto de Educatemia

El contexto de Educatemia es fragmentado y se caracteriza por una gran diversidad
socio-cultural. Si se fuese a juzgar por los estudios culturales realizados por
Hofstede (1980a, 1980b), el mercado de habla hispana se deberia entender como
unico y homogéneo, pero lo que sucede en realidad es que son diferentes mercados
unidos por un mismo idioma, pero con contextos politicos, econdémicos,

tecnoldgicos, y principalmente, socioculturales disimiles entre si.
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Incluso, el mercado es mucho mas amplio como consecuencia de las caracteristicas
del producto, que al ser digital, posibilita llegar también a paises con realidades muy
diversas como Rusia, Grecia, Israel, donde se encuentran residiendo personas que
hablan espafol. Las cuestiones legales y las restricciones econémicas también
inciden mucho en el desempefo que pueda tener la empresa. Un ejemplo es la
restriccidn que tiene Argentina desde el afio 2011 en materia econémica, por la cual
se limitan las operaciones de importacién y exportacion de productos y servicios,
asi como el cobro de las mismas, debido al cepo en las operaciones cambiarias
donde interviene el délar o cualquier otra monera extranjera. Si bien los productos
de Educatemia son digitales, este tipo de politicas internacionales incide mucho en
el cobro.

El contexto cultural incide en la organizacién por medio de dos aspectos principales:
la concepcion acerca de la virtualidad, y la diversidad. El primero, se refiere a los
esquemas mentales de las sociedades latinoamericanas acerca de lo virtual,
entendido como algo real, y por ende, a la familiarizacion con el consumo de
productos digitales, no tangibles, y a su vez, con el pago de estos a través de medios
online. El segundo, tiene que ver con las diferencias culturales que existen entre los
paises latinoamericanos, lo que implica tomar en consideracién las particularidades
de cada uno, como por ejemplo: las palabras que se deben utilizar para ofrecer un
producto, el asesoramiento que se demanda durante el proceso de compra, la
moneda en la que se le cobra, como se le entrega 0 empaqueta el producto, etc.

La concepcidn acerca de la virtualidad, representa una limitante por igual en toda la
regidn latinoamericana, y ademas, no afecta la comercializacién de los productos,
sino también el entendimiento acerca del trabajo virtual. En cuanto al producto, las
personas generalmente solo entienden que comprar o vender por internet se reduce
a Amazon o MercadoLibre, donde lo que se espera a cambio es generalmente un
producto fisico y tangible. Por eso, al hablar de un producto digital, que no sea un
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e-book, genera una brecha ontolégica®® o de concepcién acerca de lo que es o no

real, y por lo tanto, sobre lo que pagaria 0 no una suma de dinero.

Ligado a esto ultimo, cabe destacar también el grado de desarrollo tecnoldgico y la
penetracion de internet en los hogares, lo que se conoce como brecha digital. En
otras regiones, como por ejemplo EEUU, las TIC presentan un grado de avance
mucho mayor al que existe en Latinoamérica; que no es solo técnico, sino y
principalmente social y cultural®'. Esto incide en la efectividad y la confianza que
una persona tenga a la hora de realizar una transaccioén electrénica via internet. Un
ejemplo muy claro es el siguiente testimonio que evidencia la reaccién que tiene la
gente ante una politica que tiene la empresa para devolverle el dinero a los clientes

si no quedaron satisfechos con el producto:

En Estados Unidos vos decis que algo tiene garantia y la gente te cree que
tiene garantia, aca (en Latinoamérica) a la gente le decis que tiene garantia y
la gente no te cree que tiene garantia, sobre todo si le estas pidiendo que ponga
el nimero de la tarjeta de crédito online. En Estado Unidos la gente sabe qué
€S un cargo erréneo, y sabe que no todo lo que te viene en la tarjeta de crédito
lo tiene que pagar porque puede haber un cargo fraudulento y lo Unico que tiene
que hacer es llamar a la tarjeta y descargarlo; aca eso no es asi, la gente cree
que lo que le viene en la tarjera lo tiene que pagar, por eso es tan cuidadosa.
Por suerte, con el tiempo va cambiando esta mentalidad (E#3).

Indudablemente, el grado de avance tecnoldgico y cultural, y la penetracién en el
mundo virtual, repercuten en la confianza de la gente. En Latinoamérica, todavia

existe mucha gente que tiene temor al hacer compras via internet; sobre todo si la

30 o ontoldgico, siguiendo a Guba y Lincoln (1994), se refiere a la forma y la naturaleza de la realidad, por ello,
si se supone la existencia de un mundo real, lo que podria conocerse de este, es cdmo funcionan las cosas
realmente, y sélo serdn pertinentes preguntas que se puedan relacionar con asuntos que tengan una
existencia real. En este sentido, si algo virtual no se concibe como real, sino como algo potencial, esto afectara
la relacién que se establezca con el producto, pudiendo subestimar su precio real o el beneficio que este
pueda concederle. Un ejemplo seria si una persona, por no tener el producto fisico y tangible en sus manos,
sea este un CD, un DVD o un libro, no genere un vinculo y un valor con el producto.
31 pjerre Lévy (2007) destaca enfaticamente en que el movimiento de la cibercultura, directamente vinculado
al desarrollo de las TIC, es un movimiento tridimensional que comprender los aspectos técnicos (entidades
materiales), los sociales (las personas y sus relaciones), y los culturales (las ideas y representaciones).
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mediacién no es realizada con una persona, sino con una maquina. “La gente
prefiere darnos los datos de la tarjeta por teléfono, que es un medio con grandes
posibilidades de fraude, a meterla en un servidor seguro online; yo todavia no lo
entiendo” (E#3).

Otro punto de vista acerca de la virtualidad, que es de gran incidencia para la
organizacion, es la concepcidn que se tiene acerca del trabajo via internet realizado
desde la casa. Todos los integrantes de Educatemia han manifestado grandes
inconvenientes para hacerle entender a familiares y vecinos, el trabajo que haceny
la forma en que reciben una remuneracion mensual, estando todos los dias en casa.
El factor determinante para ello, sigue siendo un tangible: mostrar que perciben un
salario mensual. Esto tiene una gran repercusién en el desarrollo de las actividades
y su productividad, debido a que las personas en general no llegan a entender que
se estéa trabajando para una empresa, aun estando en casa cotidianamente, motivo

por el cual tienden a interrumpirlos.

Esta situacion, que sucede recurrentemente con familiares, amigos y demas
personas del entorno de los integrantes, ayuda a comprender mucho el dia a dia al
que se enfrenta Educatemia, una organizacién que realiza todas su actividades
online, y que sus integrantes, dispersos geograficamente, realizan todas sus

gestiones de manera virtual y desde sus casas.

Aunado a este tema de la virtualidad, se destaca también la diversidad cultural. Un
testimonio da cuenta de la magnitud: “Pensamos que estabamos en un negocio,
pero en verdad son veinte o veinticinco” (E#3). A pesar de que el mercado esta
mediado por un solo idioma, el espafol, la diferencia en los dialectos, los
significados, y sobre todo en las costumbres son muy grandes. Los aspectos a tener
en cuenta son varios: por ejemplo respecto al cobro no solo se deben considerar los
medios disponibles para cada pais, sino que hay cuestiones como “el precio del

dolar” que son tratadas de manera diferente. Por una cuestion légica, Educatemia
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ofrece todos sus productos en dblares para poder homogeneizar su precio, pero no
en todos los paises se sabe el precio del dblar. En Argentina, el dolar es un medio
de ahorro histérico y todo el mundo sabe a cdmo cotiza cada dia o cada semana,
pero en otros paises, a no ser que se esté en medio de una crisis, las personas no
tienen conocimiento del valor de la moneda y requiere que se le comunique de otra
manera. Esto parece simple, pero este desconocimiento del valor de la moneda
puede generar desconfianza en la compra, al no saber lo que pagara finalmente por
ella.

La multiculturalidad propia de Educatemia también es un factor crucial para la
gestién interna, a tal punto que se tuvo que crear un diccionario para las diferentes
acepciones de cada palabra. Por estos motivos, se utiliza el Spanglish como idioma
oficial, y se contemplaron diversos métodos para matizar las asperezas propias de
las diferencias en la forma de hablar y expresarse. De hecho, en el area donde se
presentan mayor cantidad de problemas por cuestiones culturales es el wowteam,

gue es donde mayor diferencia cultural hay.

En general, los principales medios que provocan malos entendidos son el correo o
chat, que justamente son los mas utilizados en el trabajo virtual. Por ejemplo, en
Argentina escribir en mayusculas se utiliza para resaltar un texto y asi llamar la
atencién sobre la importancia de esa parte del mensaje, pero en paises como
Colombia, México, o Venezuela, esto gener6 problemas porque es entendido como
un regano. Por ello, luego de muchos afnos de experimentar inconvenientes, la
organizacion detectdé una mejora muy grande al fomentar cada vez mas el uso de
videoconferencia para las interacciones entre los integrantes. Escuchar el tono de
voz y ver los gestos, ha resultado un método muy saludable para evitar este tipo de
malas interpretaciones.

Los ejemplos sobran con cuestiones tan cotidianas como el uso de una preposicion

como “hasta”. En Argentina o Colombia decir hasta las seis, significa que algo puede
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suceder desde ahora hasta la hora sefalada, en cambio en México, se utiliza para
indicar que es a partir de las seis. Lo mismo sucede con el uso de ahora, ahorita y
ya. En Colombia decir ahora, significa mas tarde, ahorita en breves, y ya se utiliza
para indicar “en este momento”; en cambio, en México el ahorita es mas tarde, o
manana, y en Argentina decir ahora significa ya, en este mismo momento. Estas
cuestiones, que aparentemente son muy simples, en una relacién cotidiana de
trabajo a distancia, pueden conducir a problemas de repercusion directa para la

gestién.

Los contrastes culturales en las interacciones son de gran relevancia para las
relaciones entre companeros y para el trabajo en equipo. Por poner solo algunos
ejemplos, a continuacion se describen las percepciones que se tiene al interior de
la organizacién respecto de las distintas culturas: los argentinos, segun los
integrantes, son gritones, pasionales, rusticos, mas impacientes, directos e
imperativos; esto los hace mas prepotentes ante la mirada de las otra culturas, y la
mayoria de las veces son percibidos como si estuviesen regafiando. Los mexicanos
por su parte, son personas muy amables, mas dramaticos ante un problema pero
poco confrontativas, no suelen decir las cosas de manera directa y por lo general
son mas sensibles o susceptibles. Los colombianos, se caracterizan por ser muy
amables, serviciales y estar siempre de buen humor y a la orden para la tarea. Los
espanoles son muy concretos, directos al hablar, orientados a la tarea, y no se
prestan mucho para el palabrerio o las bromas como sucede en otros paises de

Latinoamérica.

Como se puede observar, el contexto con el cual interactia Educatemia es
complejo. Si se tiene en cuenta que esta diversidad cultural que caracteriza a la
organizacion debe tener un minimo entendimiento para poder alcanzar los objetivos
planteados en conjunto, y si a esto se le afiade una relacion completamente virtual

entre los integrantes, una interaccion virtual con mercados culturalmente diferentes,
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y una constante influencia cultural inconsciente de sus habitat naturales en
integrantes no expatriados, entre otros aspectos, se puede tener un panorama
general de la complejidad cultural en la que se desenvuelve la organizacién

cotidianamente.

6.2.2. El devenir organizacional de Educatemia

El devenir, segun se entiende en esta investigacion, da cuenta de lo que “viene
siendo” una organizacién. Analizar el devenir es importante para poder entender
desde un punto de vista sincronico o longitudinal, lo que es hoy la organizacion,
pero teniendo en cuenta el camino transitado hasta el momento. Dentro de este
andlisis se incluyen aspectos como la visibn de los fundadores, la historia
organizacional, los hechos significativos en la vida de la organizacion, y la
actualidad.

6.2.2.1. Vision del fundador

Como ya se comentd, el CEO y fundador de Educatemia siempre tuvo una gran
afinidad con temas como desarrollo personal, autoaprendizaje, temas de linguistica,
PNL (Programacién NeurolingUistica) y poder de persuasion, entre otros, y también
una vocaciéon muy grande para los negocios. Antes de graduarse de la universidad,
de una profesién que nunca ejercio, trabajo en varias companias muy importantes,
y experimento diversos negocios de compra y venta de productos por internet. Pero
el primer trabajo que el mismo describe como el ideal, fue en MindValley Malasia,
porque combinaba justamente los negocios con temas de gran interés como el

desarrollo personal.

Todos los productos que ofrecia MindValley, eran basados en informacién y se
proporcionaban solo en inglés, por lo que mercados de gran tamano como el
iberoamericano, no estaban siendo abordados. Aunado a esto, tanto Juan como
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MindValley tenian la conviccidon de que una mejor y oportuna informacion puede
generar cambios muy positivos en las personas; algo de esto explicaba el éxito que

estaba teniendo la empresa para la que trabajaba.

A partir de ahi Juan tuvo la gran vision de generar contenidos que pudieran generar
impactos positivos en las personas, pero para el mercado de habla hispana. En el
ano 2009 decidio realizar la primera prueba con un producto que en poco tiempo
tuvo gran éxito, y comenz6 a generarle mas ingresos que el empleo que tenia en

ese momento.

Esta vision inicial, le permitié vislumbrar un negocio que al cabo de tres o cuatro
anos, lo llevé a consolidar una organizacion virtual compuesta por casi quince
integrantes y con una facturacién muy por encima del promedio del mercado para
empresas de similar tamano. Con el tiempo, la empresa se consolidé en el mercado
de habla hispana, y se incursion6 en un nuevo nicho de mercado: las nuevas
profesiones que surgieron a partir de internet. Esto, posibilité reorientar el negocio
y generar una academia que al dia de hoy conforma la unidad de negocio estrella

de la empresa, y sobre la cual se conjetura un futuro muy prometedor.
6.2.2.2. Historia de Educatemia

Educatemia (ex MVH) surge inicialmente como una empresa independiente, pero
basada en la idea de negocio de MindValley (MV). MV es una empresa que fue
creada en el aio 2008 en Malasia por dos emprendedores llamados Mike y Vishen.
Estos dos emprendedores, luego de probar diferentes tipos de modelos de negocios
y mercados, decidieron incursionar nuevos nichos, y se enfocaron en el mercado

del desarrollo personal, pero ayudando a autores reconocidos a llegar a mas gente.

Meses antes de iniciar y consolidar la empresa MV, ya se habia contratado a Juan,
quien hoy en dia es fundador y actual CEO de Educatemia. Juan, una vez

conformada la empresa en Malasia, mas o menos para Diciembre de 2008, se
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consolidé como COO (Gerente de Operaciones) y fue responsable de varios de los
lanzamientos mas grandes de la empresa. En el momento de su contratacion, la
empresa contaba con 2 empleados, y en poco tiempo habia alcanzado un promedio
de 60 integrantes y una facturacion de varios millones de ddlares (Martitegui, 2014).

La empresa comenzé a operar en el aino 2009 bajo el nombre de MVH. En el afo
2010 se formalizd en términos fiscales y se radico en Panama como localizacion
fisica postal, pero con influencia y mercado objetivo en todos los paises de habla
hispana. Luego de que Juan recapacitara respecto de los resultados que se
obtuvieron con el lanzamiento de ese primer producto y de la magnitud elevada que
tiene este mercado, se fundd esta organizacion virtual, la cual se dedica a proveer
material orientado al mejoramiento de la calidad de vida, o lo que comunmente se

conoce como de autoayuda o ayuda personal.

A mediados del afio 2015, en MVH se toma la decision de disolver la sociedad con
MV, y como consecuencia de esa negociacidn, se decidioé dejar sin efecto la razon
social MVH. Por este motivo, luego de un periodo de transicion y ajuste de todos
sus sitios web y portales online, en el afio 2016 la empresa lanza la nueva imagen
de marca Educatemia. Este cambio, coincidi6 también con una reorientacion
estratégica de la empresa, la cual paso6 no solo a ocuparse del mercado de la edicion
virtual (que ya operaba), sino también a potencializar VirtualiaNet, una unidad de
negocio que ya estaba en funcionamiento desde finales del afo 2014, y que se

enfoca en el nicho de las nuevas profesiones de internet.

Si bien MVH surgié de una sociedad con MV, siempre fue una organizacion
independiente. Al respecto es importante mencionar que si bien en sus comienzos
MVH hizo parte de MV en términos comerciales, su operatoria, modo de
funcionamiento, nicho de mercado, asi como diversos productos, eran diferentes en
una y otra empresa. De hecho, “MindValley siempre trabajé bajo el concepto

presencial de oficina, y MindValley Hispano siempre lo hizo con una estructura
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virtual” (E#4). En segundo lugar, la relacién nunca fue de tipo estructura matricial,
sino una relacién mas de partners internacionales, en el sentido de que existia una

relacion comercial cercana y un vinculo societario, pero no de dependencia.
6.2.2.3. Hechos significativos en la vida de Educatemia

Ademas de la afinidad de Juan con el desarrollo personal y de su conviccidn acerca
de que las personas podrian estar mucho mejor si tuviesen acceso a mejor
informacion, hay una serie de hechos transcendentales que tuvieron gran influencia
en el camino que ha recorrido Educatemia. Entre ellos se pueden destacar: AIESEC
y el paso por MindValley; el éxito de la prueba piloto; la mala experiencia de la primer
contratacidn presencial y la necesidad de contar con personal que hable esparol; el
tamafno limitado del mercado de desarrollo personal en Latinoamérica; y el
entusiasmo evidenciado sobre el teletrabajo y las nuevas profesiones de internet.

El primer aspecto por destacar es AIESEC, una organizacion que sin dudas tiene
una influencia muy grande en muchos de los aspectos culturales que caracterizan
a Educatemia. AIESEC, que por sus siglas en francés significa asociacion
internacional de estudiantes de ciencias econdémicas y comerciales, es una
organizacion global, independiente, no politica, sin fines de lucro y totalmente
gestionada por jovenes estudiantes y recién graduados de instituciones de
educacion superior. Surgioé luego de la segunda guerra mundial, y tiene como
principal propdésito promover el liderazgo en los jévenes a partir de proyectos con
impacto positivo en la sociedad y de intercambios profesionales internacionales.

Sin dudas, el paso por AIESEC fue el gran detonante en la conformacion de
Educatemia. Fue por intermedio de AIESEC que Juan hizo su practica en
MindValley, la cual fue determinante para los inicios de la empresa, y fue a través
de AIESEC que se reclutaron los primeros recursos humanos. De hecho, es una

organizaciéon que actualmente tiene una influencia muy grande, sobre todo en
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cuestiones culturales. “Entrar a la organizacion habiendo sido parte de AIESEC,
ayudaba mucho a entender todo mas rapido, es como si se hubiese hecho una gran
induccion” (E#5).

Otro gran hito en la vida de Educatemia, fue el primer producto lanzado por Juan
como prueba piloto, sin haber conformado la empresa aun. De manera
independiente, desarrollé y comercializé un infoproducto casero, que rapidamente
comenzd a tener gran aceptacion en el mercado de habla hispana. A raiz de este

éxito, tomé la decision de fundar la empresa.

En cuanto a la estructura virtual que caracteriza a Educatemia, un primer esbozo se
dio cuando se tuvo que empezar a delegar tareas y no existian personas en Malasia
qgue hablen esparol, donde se dieron los primeros pasos de la organizacion. El gran
determinante fue una primera experiencia de contratacién presencial que no tuvo
buenos resultados. Iniciado el afio 2009, la empresa realizd un primer reclutamiento
de una persona de origen latinoamericano para que diera soporte en atencion al
cliente en espanol. Esta contratacidon se hizo por medio de AIESEC, pero para
trabajar en Malasia, en una pequena organizacion que se habia alquilado. En
conclusion, el resultado no fue el esperado para todo lo que se habia invertido en
recursos de traslado, y a partir de ahi, la empresa decidié experimentar con equipos
de trabajos virtuales.

Una vez consolidada la empresa en el mercado de habla hispana, y luego de haber
experimentado un crecimiento constante durante los primeros cuatro anos, en el
ano 2015 se detectd que en verdad, el mercado de desarrollo personal en espafiol
era muy limitado y habia alcanzado su punto maximo. Sumado a esto, el desarrollo
y crecimiento sostenido de una organizacién completamente virtual, genero6 en el
CEO un gran interés por promover y fomentar el trabajo a distancia, descubriendo
que existia un gran potencial en el desarrollo de contenidos para capacitar a las

personas a teletrabajar. A partir de ahi, surge VirtuliaNet, una academia de nuevas
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profesiones de internet que se ha transformado en la unidad de negocio estrella de

la organizacion.
6.2.2.4. Actualidad de Educatemia

En la actualidad Educatemia es una organizacién virtual consolidada en el mercado
de infoproductos o productos digitales basados en informacion, y difundidos en
idioma espanol. Como bien indica el CEO de la empresa, “no tenemos un negocio,
sino veinte o veinticinco negocios, porque si bien al inicio creimos que el mercado
de habla hispana era uno y homogéneo, en verdad son todos mercados diferentes
y hay que atenderlos teniendo en cuenta sus particularidades”. Esto hace que el

mercado sea un poco dificil de describir y por eso se generaliza en el idioma.

Hoy la organizacion viene siendo una editorial virtual, actividad que desarroll6 desde
sus inicios, pero con un fuerte foco en explotar el mercado de la ensefianza online
en materia de teletrabajo. A tan solo un ano y medio del lanzamiento de la academia
de las nuevas profesiones en internet, esta unidad de negocio esta generando
ingresos por el 50% del total de la empresa, y se vislumbra, segun los directivos,

como el gran mercado a explotar en el futuro.

En su dimensién interior, Educatemia es una organizacion virtual pequena, que esta
compuesta por personas de distintos paises de Latinoameérica. Las caracteristicas
en torno a su cultura, sus politicas de empleo, su razén de ser y la gestién basada
en TIC, ha permitido que muchas personas generen un sentido de pertenencia con
la organizacion, y trabajen juntas de manera cotidiana durante varios anos, incluso

sin haber tenido contacto fisico al menos una vez en su vida.
6.2.3. Tipo de actividad y sector de Educatemia

La actividad principal de Educatemia, como ya se comentd, es la produccion y
comercializacion de productos digitales relacionados con temas de desarrollo
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personal, autoaprendizaje y nuevas profesiones de internet. Para ello, la
organizacion combina el uso de TIC, contenidos desarrollados por autores de gran
reconocimiento, y produccién de contenidos propios, con estrategias de

comunicacion y marketing directo.

El tipo de actividad, basada en productos digitales, influye mucho para que la
organizacidon mantenga una estructura completamente virtual. Esto no solo implica
un equipo de trabajo a distancia, sino que la produccidén o empaquetado segun sea
el caso, la comunicacion con los clientes, la venta, e incluso la entrega del producto

final, se realizan de manera completamente virtual.

Este grado de virtualidad, hace que la empresa dependa en gran medida de las TIC
para el correcto funcionamiento, y que sea su naturaleza estar en constante cambio.
Si bien existen diversas plataformas y herramientas de comunicacién virtual, el
constante avance y desarrollo de mejoras mantienen a la organizacién en una rutina
de adecuacion casi permanente. “Si vendiéramos papas la dinamica seria muy

diferente, el mercado seguro cambiaria mucho menos que el nuestro” (E#4).

Los cambios en el sector son constantes, y la tecnologia se supera dia a dia. Esto
comprende tanto las mejoras a nivel de equipos de trabajo como externa respecto
de sus grupos de interés. Si bien la empresa no desarrolla estas tecnologias, si
depende de ellas para su funcionamiento, motivo por el cual estos cambios en el

entorno le afectan directamente.

Para poner un ejemplo, solo en el periodo en que se estuvo realizando el estudio
en la organizacion, se produjeron diversos cambios internos. Se pasé del uso de
Skype, a Gotomeeting, y luego a Zoom, como herramientas de uso interno y
externos para las interacciones virtuales. Se cambié de un grupo secreto de
Facebook, a hipchat, y de este a whatsapp. Y se cambiaron los sistemas de gestion
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de proyectos, los sistemas de cobros, los sistemas autorespondedores, los sistemas

de gestidn de clientes, entre otros.

La volatilidad del sector influye mucho en la gestién de la organizacion. El hecho de
que la comercializacién esté basada en el marketing directo, necesariamente le
exige estar muy alineada a las nuevas tecnologias aplicadas a los grandes
buscadores y redes sociales, para poder hacer efectiva su estrategia. Un ejemplo
de la sensibilidad de los cambios de este sector se puede apreciar en el buscador
de Google, y herramientas como google adwords y google ads. Tan solo un
pequeno cambio en los algoritmos de estas aplicaciones puede hacer que la
estrategia comercial de una empresa pase de ser positiva a negativa, esto indica
gue una ecuacion que antes le generaba grandes ganancias, de un momento para

otro comenzara a generarles perdidas.

Para entender mejor esta situacion, es valido mencionar que desde sus inicios hasta
el dia de hoy, Educatemia ha tenido que modificar sus estrategias comerciales en
diversas ocasiones. Por mencionar solo algunos ejemplos, ha pasado de invertir
todo en adwords, a tener que dejar adwords por un cambio en las politicas de
Google y redisenar toda su estrategia comercial; de tener un balance 90% adwords
y 10% Facebook ads, a un balance 10% adwords y 90% Facebook ads; y también
a tener que adaptar el uso de una nueva plataforma denominada Facebook Live,

que es la ultima tendencia comercial en internet.

Asimismo, la alta volatilidad exige un control casi que de minuto a minuto. Por ello,
se hace necesario contar con métricas y realizar controles constantemente, para

evitar fluctuaciones no deseadas.

Internet cambia mucho y muy rapido, un cambio de algoritmos en google o una
falla en una cuenta de Facebook puede declinar un negocio en un dia. Los
controles de una estrategia de marketing o de una publicidad se hacen
cotidianamente, de lo contrario se podrian perder grandes sumas de dinero en
muy poco tiempo (E#9).
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En una organizacién tradicional, por ejemplo una campafia comercial o una
publicidad, puede demorar un mes o varios meses para tener una retroalimentacion
de las métricas y saber si funcion6 o no. En una organizacién virtual, basada en
tecnologia como Educatemia, al dia siguiente de su lanzamiento ya se puede
determinar el impacto que se estd generando, e incluso, la tasa de retorno de esa

inversion.

Un factor adicional que realza la importancia del sector para Educatemia es la
estructura de costos. Los productos que produce y comercializa Educatemia, no
tienen un costo elevado unitario, incluso al contrario, el costo es muy bajo. Pero esto
no significa que no tenga costos elevados, sino que los mas significativos provienen
del sector, especificamente de publicidad para poder llegar al publico objetivo. Por
ello, para poder llegar al publico deseado, en medio de un gran océano de
informacion, el know how estratégico de una empresa tecnoldgica es el bien mas

preciado, y no obstante, siempre sera temporal por el gran dinamismo del sector.

Por ultimo, mencionar la sensibilidad del sector en términos de uso del lenguaje y la
comunicacioén. Para ello, un ejemplo muy tangible es el fracaso que experimenté la
propia organizacion al querer acceder al mercado brasilero. Si bien el mercado de
productos de formacion personal en Brasil es muy grande, el no tener un pleno
dominio del idioma y de la cultura, hizo que la empresa haya intentado penetrarlo
durante mas de un afo, realizando inversiones en personal y publicidad, sin

conseguir éxito alguno.
6.2.4. Las tecnologias y espacios de interaccion

Describir las tecnologias y los espacios de interaccion es de suma importancia para
caracterizar y contextualizar al fendmeno organizacional que se esta estudiando. La
relevancia del analisis de estos aspectos radica en que ayudan a comprender mejor

el objeto de interés, sin con ello forzar su inclusién a una categoria general de forma
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o tipo de organizacion. Es decir, dada la gran cantidad de elementos que podrian
delinear la configuracién de un tipo u otro de organizacion, considerar de manera
precisa los espacios y las tecnologias a través de los cuales se configura y

reconfigura el entramado cultural, posibilita poner foco en el tema real de interés.

En este sentido, para el estudio de la cultura organizacional es muy importante
poder comprender las interacciones entre los integrantes. Es a través de estas que
los integrantes de un grupo social pueden generar estructuras de significados
propios de esa colectividad, por ello, las tecnologias que se utilicen para
relacionarse, asi como los espacios de interaccion y sus caracteristicas, son
esenciales para comprender el entramado cultural de una organizacion, sea esta

presencial o virtual.
6.2.4.1. Tecnologias de interaccion

En el caso de Educatemia, las tecnologias tienen un rol fundamental en la
interaccién, pues practicamente no se dan interacciones fisicas, de manera
presencial, sino que todo se construye de manera virtual. Por ello, tanto la calidad
de las tecnologias, asi como el buen uso que se haga de estas, seran
fundamentales para que la organizacion tenga un buen funcionamiento. Son
muchos los factores que intervienen e influyen dentro de este topico, por ejemplo,
la calidad de internet, la calidad y el tipo de interaccidbn que posibilita una
herramienta (escrita, visual, auditiva), la forma en que se escriba o se digan los

mensajes, etc.

Dentro de estas, se destacan aplicaciones para comunicarse, herramientas de
gestién, y procedimientos propios de la empresa. Por ello, las tecnologias de
interaccion se podrian dividir en los siguientes aspectos: nombre de la tecnologia,
funcion principal, modalidad de interaccion, tipo de uso, finalidad, tipo de interaccion
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y nivel de utilidad. A continuacién se destacan algunas herramientas que utiliza la

empresa para su gestion tanto interno como externa.

Tabla 14. Tecnologias de interaccién de Educatemia

N°m|";’e de | Funcién M°d§2dad Tipode | p .. | Tipode | Nivelde
Tecnologia Principal interaccion uso interaccion| Utilidad
Asana Plangaciép Escrita Formal Laboral |Asincronica Alta
Organizacién Interno
Formal
Zoom Interaccion | Audiovisual | Informal Laboral Sincrénica Alta
Interno
Formal
Hipchat Interaccién Escrita Informal Laboral | Sincrénica Alta
Interno
Formal Laboral
Skype Interaccién | Audiovisual | Informal Extralaboral Sincrénica | Media
Interno
Formal Laboral
Gotomeeting Interaccion | Audiovisual | Informal Sincroénica Media
Extralaboral
Interno
Facebook Divulgacién Escrita Informal Extralaboral | Asincrénica Baja
secret group Interno
Whatsapp Interaccion Escrita Imtoer::? Extralaboral| Sincrénica Alta
Formal
Correo Interaccion Escrita Interno Laboral |Asincronica| Media
Externo
. . ., . Formal C
Drive Divulgaciéon | Escrita Interno Laboral |Asincronica Alta
Wiki Divulgacién | Escrita ;?;Tn?)l Laboral |Asincrénica| Media

272



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

.. Atencion al . Formal . o,
Chat oficial telco a Escrita orma Comercial | Sincrénica Alta
cliente Externo
Atencién al . Formal . .
Callcenter telco a Audio orma Comercial | Sincrénica Alta
cliente Externo
Sitios webs . . . Formal . S,

. ion Escri mercial | Asincroni Al
oficiales Divulgacié scrita Externo Comercia sincrénica ta
Fan page Divuigacion Escrita Formal Comercial |Asincronica Alta

Interaccién Externo
. ., . Formal . S, .
Blogs Divulgacién | Escrita Comercial |Asincronica| Media
Externo
Facebook s L Formal . Asincrénica
. Interaccion | Audiovi | Comercial SN Alta
live teraccio udiovisua Externo Sincrénica

Fuente: elaboracién propia.

Como se observa en la Tabla 14, la organizacion utiliza diversas herramientas de
interaccion para garantizar el buen funcionamiento de manera virtual, tanto interno
y externo. Al ser una organizacién basada en tecnologia obviamente utiliza muchas
mas que las expuestas en la tabla anterior, pero las mas importantes para la

interaccion virtual son las enunciadas anteriormente.

De todas las herramientas anteriores, se destacan las siguientes: Asana, Zoom, la
Wiki, y Facebook Live. Asana, es un task manager, una herramienta que posibilita
la gestidn del trabajo en equipo. Es la herramienta mas importante para la empresa
porque permite tener una gestion integral de las actividades de los integrantes,
quienes estan dispersos geograficamente. Por medio de Asana, se pueden
jerarquizar proyectos, gestionar tiempos de entrega, tareas interrelacionadas, etc.
En relacidn al uso de esta herramienta, esta el concepto de ticket, que internamente
significa tarea o actividad. Si algun integrante requiere de la colaboracion especifica
de un colega, este puede crear un ticket a su nombre en Asana, indicando el tipo de

tarea, la finalidad y el deadline o tiempo maximo en el que se debe finalizar, y esta
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actividad se agregara de manera automatica a la planificacion que este colega

tenga.

Por su parte, Zoom es otra de las herramientas que actualmente esta cumpliendo
un rol fundamental en el funcionamiento interno. A diferencia de otras herramientas
de interaccién virtual como Skype y Gotomeeting, Zoom presenta diversas ventajas:
excelente calidad de imagen y video, porque demanda menos capacidad de red y
se traduce en una mejora en las conexiones; videoconferencias con multiples
actores, posibilitando ingresar a una reunién con tan solo un link; conexiones
multicanal a través de audio, audio-video, teléfono, y chat;, y sistema de
reconocimiento del interlocutor que posiciona al centro de la pantalla a la persona
gue esté hablando, lo que repercute en una mejora absoluta en las comunicaciones.
Segun testimonios de los integrantes, la utilizacion de Zoom mejoré mucho las
relaciones a distancia, porque permite ver los gestos y evitar malas interpretaciones

producto de las diferencias culturales.

La Wiki, es un repositorio también de gran importancia interna. En este, y a través
de este, se generan muchas interacciones asimétricas, y se posibilita una buena
gestién del conocimiento que repercute, en Ultima instancia, en facilitar el trabajo de
manera remota para todos los integrantes. Aca se depositan muchos documentos
importantes de indole estratégica, cultural, y procedimental, con el fin de garantizar
que no se pare la actividad por no contar con la informacién correcta en el momento

preciso.

Por ultimo, una herramienta de reciente incorporacién a la empresa es Facebook
Live. Esta directamente orientada a la gestion comercial y a tener un vinculo mas
fluido con los clientes actuales y potenciales de la empresa. Esta herramienta
permite hacer transmisiones en vivo por medio de Facebook, y la organizacién la
utiliza para comunicarse en vivo con sus comunidades y asi, divulgar con mayor

detalle los cursos que ofrecen.
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Un aspecto esencial en el uso de las tecnologias de interaccion es la calidad de
internet que existe en toda América Latina. Sibien las TIC han evolucionado mucho,
cuando se trata de una organizacién que depende especialmente de estas
tecnologias, las fallas y la baja calidad que todavia existen en la regién, generan
inconvenientes muy sensibles. Los ejemplos abarcan desde el tipico caso que se
cae internet, que en algunas ciudades es un asunto cotidiano, a problemas mas
complejos como la caida de un servidor o una plataforma, que puede ocasionar
muchas pérdidas por ventas no realizadas. Haciendo una analogia con una
organizacion fisica tradicional, que se caiga un servidor o una plataforma es como
gue no se pueda abrir la persiana de un comercio, y paraddjicamente es algo que
acontece mucho mas seguido.

Por otro lado, en cuanto a la interaccidn interna, cabe mencionar que cuando la
tecnologia funciona bien, las reuniones de trabajo tienen un desenlace muy efectivo.
Pero cuando la tecnologia no funciona del todo bien, se complica mucho tener un
seguimiento claro de la reunién, provocando serias dificultades en la gestidén. De
igual manera sucede cuando un equipo esta reunido de manera hibrida (algunos
presenciales y otros virtuales), la comunicacién es un poco confusa para quienes
se encuentran de manera virtual, porque las discusiones de los integrantes que

estan juntos fisicamente generan confusién en la interaccidn global.
6.2.4.2. Espacios de interaccion

En cuanto a los espacios de interaccion, se pueden dividir en formales e informales.
Los formales son lo que hacen parte de la rutina oficial de trabajo y tienen como
principal propdsito coordinar el accionar del conjunto de los integrantes. Los
espacios informales, son aquellos que proponen los integrantes de manera
espontanea, ya sea para actividades de trabajo o de esparcimiento, por lo general
se llevan a cabo por los mismos medios que los formales (con excepcién de los

rooms), pero sin que exista una rutina preestablecida.
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En cuanto a los espacios de interaccion formales, varian segun el modo de
organizacion establecido para cada area (ver Figura 15). En el coreteam, se
organizan de la siguiente manera: una reunion al inicio de la semana denominada
Planning Sprint Core, que se realiza los lunes; una reunién diaria llamada Daily
Scrum Core, que se lleva a cabo los martes, miércoles y jueves; y una reunién de
cierre de la semana distinguida como Training Sprint Core, que se hace los viernes.
Si bien estas reuniones se identifican mas con el coreteam, debido a que se
discuten, se planifican y se gestionan temas de areas y de la organizacién en
general, en estas reuniones todos pueden participar, y de hecho, se hace
constantemente la invitacion a los integrantes del wowteam. Por su parte, el
wowteam tiene unas reuniones exclusivas para ellos, que se llaman Daily Scrum
Wow Zoom, que se realizan los jueves y en las cuales se discuten cuestiones muy
especificas del area de customer support, y a su vez, todos los dias menos los

jueves, elaboran un Daily Scrum escrito.

Figura 15. Espacios de interaccion de Educatemia

CORETAM
1 1
Planning Daily Scrum Daily Scrum Daily Scrum Training
Sprint Core Core Core Core Sprint Core
Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
! WOWTEAM !
1 1
Daily Scrum Daily Scrum Daily Scrum Cally Scm Daily Scrum
Wow Zoom
Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
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Fuente: elaboracién propia.

Algunas caracteristicas esenciales de estas reuniones oficiales son: la metodologia,
la puntualidad, las herramientas, los roles y la comunicacion. En cuanto a la
metodologia, hace referencia a los pasos rigurosos que se aplican para que la
reunidn sea eficiente, priorizando primero los temas mas importantes, dentro de los
cuales la revision de los numeros (scorecar) del dia anterior, o de la semana pasada,
son el punta pie inicial de todas las reuniones. Como ya se explico, dado el modelo
de marketing directo que utiliza la organizacién y la dinamica que presenta el sector,
es muy importante realizar un control cotidiano de las métricas. Luego de la revision
de los numeros (ventas, impacto de las campanas, costos, etc.), se evalua la
planeacion de cada uno para la semana, o el dia, segun el tipo de reunién, y se
sigue con la agenda programada. La reunién en general, se lleva a cabo con mucha

disciplina.

La puntualidad es un factor indispensable en estas reuniones, al punto tal de que
se empieza si o0 si a la hora establecida sin importar quien falte. Las tecnologias que
se utilizan en la organizacién ofrecen la posibilidad de multiples conexiones. Si bien
la conexion deseada es la videoconferencia, puede suceder que algun integrante
no se encuentre al alcance de un computador, y en ese caso, la herramienta
posibilita también asistir a la reuniéon por medio de una llamada telefénica. Por eso,
no se espera a nadie, porque ante todo se prioriza la gestion del tiempo y ademas
no hay excusas para no estar en la reunion a la hora pactada.

En cuanto a las herramientas que se utilizan en estas reuniones, se destacan
principalmente tres: Zoom, Asana y un timer. La primera, es la que permite realizar
la videoconferencia, y la participacién via telefénica. Asana, es la herramienta de
gestion por excelencia para la empresa, y es la que siempre entra en escena para
hacerle seguimiento a las actividades de cada uno. Esta herramienta, es la que se

comparte en pantalla para que cada participante comente sus actividades. Y el
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timer, es una herramienta que se utiliza para contabilizar los tiempos y posibilitar
una buena gestion del mismo, de tal manera de garantizar una politica de gran
importancia en Educatemia como es la productividad. Todas las actividades que se
llevaran a cabo en una reunién tienen un tiempo asignado que debe ser respetado,
y si llegase a surgir un desvio, el coordinador asignado hace un llamado para seguir
respetando el plan.

Todos los integrantes tienen un rol protagénico en la reunién. Mas alla del
coordinador designado para la misma, que dependiendo la reunién puede variar
cada semana, la reunion fluye a través de cada uno de los participantes para que
cuenten, segun la planeacion de sus actividades en Asana, lo que esta haciendo
(Doing), lo que ha hecho (Done), lo que va a hacer (To do) y lo que hara (Next). El
coordinador asignado, va dando lugar a la participacion de cada uno y controla el
tiempo segun lo planificado, para evitar desvios en la agenda.

Respecto a la comunicacién entre los integrantes en las reuniones, lo primero a
subrayar es el trato amable, de confianza y amigable, pero por momentos con tono
fuerte y no protocolar. Esto ultimo, pone en evidencia el tono critico que prima en la
organizacion, donde la confrontacién y la critica es una practica comun de todos
hacia todos. La comunicacion es simple y precisa, sin mucho palabrerio. En las
reuniones, ademas del uso extenso de acronimos y léxicos particulares, se destacan
el wowy el buh, que emiten en tono colectivo cuando en medio de la reunién alguien
muestra que ha concluido actividades importantes, o por el contrario, que no ha
podido culminar en los tiempos previstos; siendo estas de las pocas interrupciones

que se realizan cuando un compariero tiene la palabra.

Lo particular de esta dinamica basada en reuniones virtuales es que todos saben
de todo lo que esta haciendo el resto. Mas alla del tamano de la empresa, la
virtualidad que caracteriza a la misma y la rigurosidad y disciplina con que se llevan

a cabo estas reuniones, en las cuales todos muestran en que estan, que harany
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que han hecho, se traduce en transparencia, coordinacion, y control de todos hacia
todos.

Mas alld de estos aspectos generales a todas las reuniones, luego cada reunion
tiene sus particularidades. El Planning Sprint Core, se realiza al inicio de la semana,
y empieza con un espacio breve para las “good news”, donde cada uno comenta su
fin de semana en términos personales y también se comentan los logros
(resultados) obtenidos la semana anterior. Luego, se realiza la revisién del score
(las métricas), y se da lugar a la planificacion de cada uno. El cierre es muy breve,
cada uno califica la reunion segun el orden, la claridad, y los tiempos, y luego se
saludan rapidamente y se desconectan. Es la reunién que mas duracion tiene de la
semana, la cual oscila entre 40 minutos y 1,30 horas.

El Daily Scrum Core, es una reunién diaria que se realiza con el fin de divulgar las
tareas que se haran en el dia. Es la més corta de la semana y puede llegar a durar
tan solo 5 0 7 minutos. Se empieza con un repaso rapido del score del dia anterior,
se socializan las actividades que cada uno va a realizar en el dia y rapidamente se
despiden. Por ultimo, el Training Sprint Core, es una reunidn de cierre de la semana
donde se realiza el mayor control de las métricas. Empieza con una revision general
de los resultados obtenidos, y luego de lo que cada uno ha podido realizar segun lo
planificado. En esta, también se incluye algun entrenamiento corto relacionado con
la gestidn. La reunidn termina con un espacio llamado Happy Chapy, donde priman

las conversaciones informales, los temas personales y la distencion.

Por parte del wowteam, los jueves se realiza el Daily Scrum Wow, que es la reunién
donde se tratan temas relacionados con el area de customer support. Se empieza
también con una revision de las métricas propias del area (respuestas,
conversiones, cobros, etc.), del cumplimiento de los objetivos, de los problemas
especificos del area, y se plantean cuestionamientos que hacen los clientes, los

cuales pueden ser resueltos o escalados al coreteam. En cada reunion, a pesar de
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que el area tiene una manager, un integrante diferente es el encargado de dirigirla.
Para finalizar se realiza un Happy Chapy y se despiden.

A diferencia de las reuniones en el coreteam, aqui las reuniones suelen ser un poco
mas desordenadas e imprecisas, también se evidencian las grandes distancias
culturales y la falta de integracidon, pues las conversaciones son mas frias y
distantes. Resalta mas la voluntad del manager para buscar integrar el grupo y
propiciar una participacién activa, que la espontaneidad de los integrantes para

participar de manera voluntaria.

Ademads de esta reunion, todos los integrantes del wowteam, con excepcion de los
jueves cuando llevan a cabo el Daily, realizan diariamente un Daily Scrum escrito.
Este, es un reporte escrito que deben enviar al manager del area, donde especifican
cémo invirtieron su jornada laboral, que actividades llevaron a cabo y cuéles

realizaran al siguiente dia.

Adicionalmente a estos espacios de interaccion virtuales, hay dos espacios fisicos
al cual algunos integrantes acuden esporadicamente. El primero es una oficina que
la empresa posee en Buenos Aires, y el segundo es un teamday, que es un
encuentro que algunos integrantes realizan cada cuatrimestre para planificar. En
cuanto a la oficina, en verdad funciona mas como estudio para la grabacion de los
cursos que como sede de trabajo, de hecho, el unico que la utiliza frecuentemente
es el CEO, porque esta ubicada cerca de su domicilio. Solo los dias lunes, y sin que
estén obligados, algunos integrantes que viven en la ciudad de Buenos Aires suelen
reunirse a trabajar juntos, y desde ahi, llevan a cabo la reunion virtual de
planificacion de la semana. Incluso este dia, la virtualidad es esencial debido a que
gran parte del equipo de Educatemia se encuentra en otros paises.

De acuerdo con Handy (2000), el uso que se le da a esta oficina es algo normal,
debido a que la tendencia es que las oficinas se conviertan mas en espacios de
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encuentros informales, y no tanto para realizar el trabajo. Segun el autor, la oficina
tradicional con teléfono y una secretaria sera un concepto anticuado y costoso. “Si
hay una oficina en el futuro, serda mas como una casa club: un lugar para la reunion,
la comida y las felicitaciones, con salones reservados para actividades, pero no para

personas particulares” (p. 5).

Por su parte, el teamday es otro de los espacios de interaccion fisica que tienen
algunos integrantes del coreteam. El objetivo del mismo es realizar la planificacién
general de los proximos meses y conversar acerca de los pasos estratégicos a
sequir. Por lo general, es un espacio donde el CEQO indica los cambios que se deben
dar en el negocio, los cuales luego son transmitidos a todos los integrantes del grupo

en las reuniones que se van realizando de manera virtual.

6.2.5. A MODO DE TESIS: LA CULTURA DESEADA DE EDUCATEMIA

“La felicidad de los empleados va de la mano de la productividad y aqui

hacemos todo lo que podemos para generar un ambiente distendido e

inspirador para todos los que trabajan con nosotros”

(Educatemia, 2016a)

Como se indica en la propuesta de andlisis del capitulo 4, la cultura deseada es
fomentada por los lideres, y representa la expresion de deseo de quienes dominan
formalmente la organizacion. Esta, se ve expresada en los elementos culturales
formales, determinados y formalizados principalmente en documentos oficiales,
videos, sitios webs, mobiliarios, entre otros. La cultura deseada genera una fuerza
propositiva que enmarca y delimita el entramado cultural, establece los limites de lo

gue se puede o no hacer.

Los aspectos culturales formales, propios de la cultura deseada, se ven expresados
especificamente en elementos como por ejemplo: la misién, visibn, metas y
estrategias; los valores corporativos, las normas y reglas; la estructura y las
jerarquias formales; los ritos y rituales; las politicas y protocolos de actuacion, asi
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como los procesos de seleccion e induccion, que son el primer mecanismo de

aculturacion con el cual se enfrentan los integrantes al ingresar.

En el caso especifico de estudio, la organizacién virtual Educatemia esta
conformada por integrantes que se encuentran dispersos geograficamente en
diferentes paises de Latinoamérica, por lo que su cultura es un poco particular
debido principalmente, a las interacciones que se llevan a cabo de manera virtual.

La misma organizacion declara en su sitio web:

Es muy especial la forma que Educatemia funciona, ya que nuestro equipo
trabaja 100% desde su casa y con muchisimos freelancers. [...] Tenemos una
oficina en Argentina pero nuestras reuniones son en su mayoria online. El
equipo cuenta con gente de México, Colombia, Espana, Argentina y US
asegurandonos tener los mejores talentos del habla hispana, y muchos pero
muchos acentos y dialectos (Educatemia, 2016a, parr. 4).

Por esta razon, la organizacibn no posee un espacio, como sucede en la gran
mayoria de las organizaciones, donde los integrantes acuden diariamente a realizar
sus tareas, sino que opera de manera remota la mayor parte de sus actividades,
sean estas centrales o de apoyo. A raiz de ello, los documentos formales de la
organizacion se depositan en repositorios online, o espacios virtuales, al cual los

integrantes tienen acceso en cualquier momento del dia.

De todos esos espacios, uno de gran importancia es la Wiki interna, donde se
encuentran los documentos mas importantes de la compafnia, desde la declaracién
de misién y vision, los valores y principios que guian la operatoria diaria, datos de
los integrantes, documentos de fundacion, hasta los planes estratégicos de las
diversas unidades de negocio.

Es de resaltar que la compania considera el factor cultural como un pilar
fundamental para su funcionamiento. Esto se evidencia tanto en los documentos
internos como en los testimonios de los lideres y los integrantes, que
constantemente refuerzan el discurso corporativo, y resaltan ciertos principios
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rectores. Por ello, es muy recurrente leer o escuchar frases emitidas por la
organizacion como por ejemplo: “nuestra forma de pensar esta basada en...”,

“nosotros creemos que...”, etc.

Durante el periodo en que se llevé a cabo la investigacion, se tuvo libre acceso a
estos espacios para poder realizar los andlisis documentales®?, que hacen parte de
la estrategia metodolégica contemplada en este trabajo. Como complemento para
el estudio de la cultura deseada, se realizaron diversas sesiones de observaciéon en
reuniones de trabajo, en las cuales participaron tanto lideres como integrantes en
general, y se llevaron a cabo entrevistas a profundidad con los directivos.

Por dltimo, es menester precisar que este apartado de cultura deseada es una
descripcidn de los aspectos culturales formales, pero no describe ni explica el punto
de vista de los integrantes, que es abordado en el punto 6.2.6. Tampoco comprende
las diferencias y ambigliedades que se pudieran presentar en las articulaciones
culturales que se dan entre los aspectos formales y los informales, asi como en el
analisis semantico. En resumen, en este apartado se describen los siguientes
aspectos: mision y visién, normas y reglas, politicas y protocolos, estructura y
jerarquias formales, valores corporativos, ritos y rituales, proceso de vinculacién, y

estilo de liderazgo y comunicacion.
6.2.5.1. Mision y Visién

La organizacion tiene como misidon o razoén de ser “difundir ideas brillantes o
informacion en espafiol que funciona y produce resultados”. Esto lo hacen bajo la
conviccion de que las universidades o escuelas no se encargan de ensefar acerca

de lo que hace feliz, es sano y préspero para la gente. En cuanto a la visién, en

32 Con excepcidn de los planes estratégicos y otros aspectos que son de gran sensibilidad para la empresa y
que tampoco son de interés para la investigacion sobre los aspectos culturales. Es un acuerdo que se hizo con
el CEO de Educatemia desde un principio, motivo por el cual en este trabajo no se revelaran datos operativos
y comerciales de indole estratégica.
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términos generales se orienta a “que las personas que hablen espafiol cuenten con

la mejor informacion disponible para lograr sus objetivos".

La vision de la organizacién, sin lugar a dudas es una obra unica del CEQ. De él
siempre surge el camino a seguir, y es quien vislumbra el escenario a largo plazo.
Su condicién de lider inspiracional, segun se lo define internamente, y su gran
orientacién al conocimiento, hacen que sea un ser muy activo, en constante
movimiento y siempre estudiando e investigando las ultimas tendencias en torno a

los temas de interés personales y de la compaiia.

A raiz de esto, la visiébn de Educatemia va mucho mas alla de lo que hoy se esta
materializando en el dia a dia. Segun el CEO existe un master plan, en el cual se
vislumbra una organizacion con una estructura 100% virtual y un mercado mucho
mas grande que el actual, pero siempre potencializando el saber hacer de la
empresa respecto de las nuevas profesiones de internet, y el brindar informacién

que posibilite mejorar la vida de las personas.
6.2.5.2. Normas y reglas (principios generales)

Tanto las normas y reglas, asi como las politicas y protocolos de comportamiento,
son de gran importancia para Educatemia, porque al ser una organizacion virtual y
estar conformada por integrantes dispersos geograficamente, estos aspectos tienen
como principal propdsito delimitar las acciones del grupo, al indicar lo que se puede
y no se puede hacer, a la vez que busca influenciar en una forma de pensar

deseada.

En general, segun se puede observar en los documentos formales de Educatemia,
asi como en el testimonio de los lideres, se pone mayor énfasis en las politicas y
protocolos de actuacion, que en las normas y reglas. Esto se debe justamente a que
la empresa hace un especial énfasis en cdmo deberian pensar las personas al
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interior de la organizacidn para que su comportamiento y esfuerzo esté alineado a

la estrategia y la vision.

Las normas y reglas funcionan como principios rectores que deben ser respetados
para poder permanecer en la empresa. En Educatemia, resaltan principalmente las
normas y reglas relacionadas con la operatoria en general, aunque también se
destaca alguna en torno a la comunicacion y las actitudes. En cuanto a la operatoria
de la empresa, se destaca el fomento a generar una buena gestién del
conocimiento, mediante la documentacién de todos los procesos que sean

necesarios.

Al respecto se remarca que la empresa opera a través de procedimientos y sistemas
documentados, por lo tanto, cualquier proceso, problema o situacibn que es
recurrente, deberia ser sistematizado y documentado formalmente. Para ello, se
indica que cualquier integrante debe tomarse el tiempo necesario para crear y poner
en practica procedimientos escritos. La finalidad de esto, es que todos los
integrantes puedan llevar a cabo los procesos basicos sin tener que recurrir a
colegas o superiores, y por ello también hace énfasis en que sea escrito de forma
simple, de manera que cualquiera pueda llevarlo a cabo. Basicamente, un
procedimiento indica las tareas que se deben desarrollar, el orden, las personas
implicadas y los tiempos que se requieren para llevar a cabo una actividad, por

ejemplo: el lanzamiento de un nuevo producto o de una campana publicitaria.

Para la correcta administracién de esta informacion, que es fundamental para la
productividad y para evitar errores, se deja en claro también que los procesos deben
ser gestionados bajo dos principios: pertinencia, en el sentido de que no sirve
documentar procesos de situaciones muy esporadicas, y relevancia, en relacion a
la eliminacion o sustitucion de un proceso sin su debida consulta a todo el equipo.
De hecho, la importancia de estos procedimiento es tal que eliminar un proceso sin

su debida consulta con el resto de los integrantes puede ser causal de despido.
285



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

Este ultimo aspecto, dada la naturaleza de la organizacidén virtual, es de vital
importancia porque todos tienen acceso al repositorio donde se situan los
procedimientos, que muchas veces son de importancia estratégica. Entonces, si
alguien llega a cometer un error con estos documentos, puede generar un problema
tan grande como si en una compafia tradicional se perdieran, se tirasen o

rompieran.

De hecho, otro aspecto que remarca la importancia de la documentacion de
procedimientos en la operatoria diaria de Educatemia, es la norma que indica que
todos ellos, asi como las decisiones que se tomen, deben estar alineadas a la

identidad estratégica de la empresa, plasmada en estas normas y reglas generales.

Por ultimo resaltar dos aspectos: el idioma y el autocontrol. Respecto del primero,
se impone que el idioma oficial de la compafia es el Spanglish; esto para evitar
malas interpretaciones, muchas veces de gran importancia, dada las diferencias
culturales entre los paises que hacen parte de Educatemia. En este sentido, se
solicita que los documentos, trascendentales para la operatoria de la empresa, se
escriban en inglés, y las conversaciones, se realicen en espafol e inglés. El
segundo, hace referencia a que cuando no hay una regla escrita, la persona es la
que esta cargo de la situacién y debe decidir conforme su criterio, pero siempre con
el limite de que esa decision ponga en riesgo los activos de la compafria. Este ultimo
aspecto, resalta a su vez, el fomento a la toma de decisiones y la autogestion.

6.2.5.3. Politicas y protocolos de comportamiento

Al igual que las normas y reglas, las politicas y protocolos de comportamiento se
hacen necesarias para que el trabajo que realiza un equipo virtual, tenga realmente
su correlato en el accionar de todos los integrantes que trabajan de manera remota.
Segun Fernandez (2003), es normal que una empresa virtual tenga muchas de sus
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reglas, procesos, normas de conducta y actuacion documentadas de manera
formal, porque esto ayuda en el accionar de un equipo a distancia.

Una diferencia que existe entre las normas y reglas, y las politicas y protocolos, es
que estos ultimos buscan influir y orientar el comportamiento desde aspectos mas
conductuales, y no tanto normativos. Por ello, y a pesar de que ambos estan
formalmente establecidos, los primeros son mas categoricos y absolutos, y los

segundos son mas contingentes y relativos.

Dentro de las politicas y normas de conducta de Educatemia, se pueden diferenciar
las que estan orientas a la forma en que se piensa y se actua (en relacion a las
actitudes), acerca del trato entre los integrantes y la comunicacioén, acerca de la
productividad personal, y acerca del aprendizaje constante. En este sentido, se hace
menester resaltar que ninguno de estos se enfoca en los aspectos tacticos o
procedimentales, porque si bien la empresa fomenta la constante documentacién,
esto es para mejorar la productividad y fundamentalmente para garantizar el trabajo
remoto, evitando tener que parar el trabajo para ubicar a una persona que esta en

vacaciones, o bien, que no esta trabajando en ese momento.
6.2.5.3.1. En relacion a las actitudes

En lo que respecta a las actitudes, un aspecto que llama la atencion es la imperiosa
osadia de la organizacién para intentar trasmitir una forma de pensamiento
especifica en sus empleados. Una extensa lista de autores son propuestos a los
integrantes para su consulta, con el fin de que estos asimilen una mejor manera de
pensar el dia a dia en la empresa. Entre ellos se destacan autores como Tony
Robbins que escribe acerca de la motivacién, la energia personal, la persuasion y
la salud; Sam Carpenter y su método Work the System (arreglar el sistema) para
mejorar la relacién entre vida privada y trabajo; Verne Harnish y los habitos de
Rockefeller; asi como metodologias orientadas a la mejora del desempefio, como
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Lean Startup, Pomodoro y bandeja cero, entre muchos otros, que tienen como
finalidad principal fomentar un trabajo mas productivo. Vale recordar que la lectura
de libros de esta indole, es comun que se realice de manera colectiva e incluso en

horas de trabajo.

Un ejemplo muy interesante que se puede mencionar acerca de como se trabaja y
se piensa en Educatemia, desde el punto de vista corporativo, es el caso de una de
las primeras publicidades de Apple que se utiliza en la induccién para comunicar a
los integrantes qué se espera de ellos. Este comercial, muestra a personajes muy
destacados de la historia como el fisico Albert Einstein, el musico Bob Dylan, o el
defensor de los derechos humanos Martin Luther King Jr., entre muchos otros,
quienes a partir de sus ideas disruptivas respecto del orden dominante de su época,
lograron generar grandes cambios en la sociedad. En resumen, el mensaje se
condensa en “pensar diferente para cambiar el mundo”, un lema que esta muy
alineado a la misién de Educatemia, y que la misma empresa, desde una postura
corporativa ratifica diciendo: por su puesto, en la empresa TODOS usamos Apple
(Educatemia, 2016c¢).

Aspectos mas concretos esperados en todos los integrantes de Educatemia son:
proactividad, apropiacién del trabajo y responsabilidad. Estas actitudes son de
elevada trascendencia para la compania, y son catalogados como obligatorios. Son
varias las politicas en las cuales se materializan estas cuestiones, pero resalta
principalmente una: cuando se hace una consulta o se presenta un problema a un
superior, esta se debe hacer previo analisis del mismo, y con una propuesta de al
menos dos posibles soluciones. De esta manera, se genera una mayor autonomia

y apropiacion de las actividades.

El tema de ser propositivos y el compromiso con la tarea y la organizacion en
general, es también un tema a destacar. Para ello, se motiva a actuar como si fueran

ellos mismos los propietarios, a aprender de los errores y afrontar los nuevos
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proyectos con mentalidad abierta. También se solicita una actitud colaborativa con
respecto a los comparieros, indicando que nunca se debe tomar una actitud de “esta
no es mi tarea”. Esto ultimo resulta esencial, porque el ambiente tan versatil y el
tamano de la organizacion, hace que las tareas cambien rapidamente y deban ser

afrontadas por equipos de trabajo interdependientes.

Otro aspecto en el cual se pone mucho énfasis es el tema los resultados. Un lema
interno en la empresa es que se valora la ejecucion y el impacto por sobre la duda
y el esfuerzo. Esto esta relacionado al hecho de que cada uno realiza su propia
planificacion de las actividades, y si luego las actividades no se realizaron es porque
hubo una mala planificacion, o bien, porque no se hizo el trabajo correctamente.
También tiene que ver con el método de control, que esta basado en la confianza y

los resultados, y no en el proceso o en el cumplimiento de horarios.

Por ultimo, otro ejemplo que ayuda a entender la actitud deseada o que se espera
de los empleados es el famoso mensaje a Garcia®® (Hubbard, 1989), en donde se
resalta el caracter autosuficiente, explorador y aventurero de un personaje llamado
Rowan. Con este texto, la empresa busca destacar el talante que debe tener una
persona que es parte de Educatemia, en el sentido de que solo se le dira lo que
debe hacer, y a partir de ahi cada uno debe gestionar el proceso de la mejor manera
posible, siempre teniendo presente la identidad estratégica de la empresa.

6.2.5.3.2. En relacion a los integrantes y la comunicacion

33 En resumen, la carta cuenta la historia de un personaje llamado Rowan. Cuando comenzd la guerra entre
Espafia y los Estados Unidos, era muy necesario el comunicarse rapidamente con el lider de los insurgentes.
Garcia estaba en algun sitio de las densas montafias cubanas - pero nadie sabia dénde. No se podia usar el
correo o el telégrafo para llegar a él. El Presidente Mackinley necesitaba su cooperacién, con urgencia y
alguien le dijo que un tal Rowan podia encontrar a Garcia. A Rowan se le requirié que fuera y se le dio una
carta para que se la entregara a Garcia. Rowan toma la carta, se la amarré a su pecho sobre el corazén, en
cuatro dias desembarcd de noche en las costas de Cuba desde un pequefio bote, desaparecioé dentro de la
junglay en tres semanas reaparecié al otro lado de la Isla y le entregd la carta a Garcia. El Presidente le entregd
a Rowan una carta para que se la llevara a Garcia; Rowan tomo la carta y no pregunto "éDdnde esta Garcia?".
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Algo que se trata de transmitir en los integrantes es que ellos son fundamentales y
lo primero en la empresa; sin estos la organizacion no es nada. “Contratamos sélo
jugadores A, las personas que tienen un deseo innato de rendir al 110%”. Esto, en
términos de politicas y normas de comportamiento, se materializa en dos aspectos:
lo que se espera de ellos, y el control basado en la confianza. Dada la modalidad
operativa virtual, se espera un desempeno autosuficiente en los integrantes, y para
ello, los controles no se realizan sobre el procedimiento, sino con base en los

resultados y la planificacion personal que se haya hecho.

Desde un principio, cuando una persona ingresa a Educatemia, se le transmite que
lo han elegido porque creen que es la persona mas idonea para ese puesto, y de
entrada le asignan el 100% de confianza. En este sentido es menester recordar que
una de las capacidades que adquiere una organizacion por medio de la virtualidad
es la presencia virtual, que hace posible sumar recursos que estan geograficamente
muy distantes, sin quedar limitados por las barrera espaciales, propias de la
presencia fisica. De esta manera, la organizacion puede contratar personas por las
capacidades reales de estas, sin estar limitada a una determinada circunferencia

territorial.

Aunado a lo anterior, otra de las politicas resalta el compromiso con la tarea:
“‘hacemos lo que decimos que vamos a hacer”. El trabajo virtual, no hace posible
estar observando a los integrantes en su dia a dia, y de querer hacerlo, seria un
mecanismo altamente improductivo y en contra de la propia esencia de esta
modalidad de trabajo. Por ello, demostrar con resultados y hacer realidad los
compromisos adquiridos, es el camino que se presenta como la Unica via adecuada

para mantener una sana relacion laboral a distancia.

En cuanto a la comunicacién, existe una politica 0 norma que en Educatemia es
practicamente ley: directo, transparente y sin tomarlo a personal. Con ello, se

persiguen dos propdsitos: el primero, es que no se generen “radio pasillos” por
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cuestiones que no se conversaron y que luego se tornan grandes problemas o
incomodidades entre colegas. Y el segundo, porque muchas veces el tono, el gesto,
o la forma en que se escribid, puede conducir a una mala interpretacion. Asi, dada
la gran diversidad cultural propia de la empresa, se fomenta el poner foco en la

tarea, evitando distracciones evitables.

Algo que refuerza lo anterior es el uso de herramientas adecuadas para generar
una comunicacién mas efectiva. Al respecto, se pone énfasis en dos criterios: 1- “se
muestra, no se dice”, en relacién a que siempre se deben buscar medios que
involucren la mayor cantidad de sentidos posibles, en especial el visual; y 2- referido
a una constante busqueda y prueba de herramientas que posibiliten mejorar las
experiencias en la comunicacién. Cualquier integrante puede promover el uso de
una alternativa mejor de comunicacién, pero una vez elegida, es determinacion de

los directivos el utilizarla como medio oficial de comunicacion.

Este no es un aspecto menor, debido a que es a partir de la comunicacion, que los
integrantes dispersos geograficamente interactuan. De hecho, una ultima politica a
destacar es la hipercomunicacién, por la cual se solicita comunicar todo lo que sea
necesario para que en conjunto se puedan lograr los objetivos establecidos. En una
organizacion presencial, algunos aspectos se pueden suponer a partir de ver que
estan haciendo los compareros, pero en una organizacidn virtual, sin comunicacion

no hay nada que suponer.

La comunicacion es también clave para hacer realidad una bondad propia de las
organizaciones virtuales: la permanencia virtual, y con ella, la flexibilidad horaria o
el flexitime como se lo suele llamar. La permanencia virtual es la que posibilita
sortear otra barrera propia de la presencia fisica: la temporalidad. A partir de la
comunicacion se hace posible mantener una actividad de manera continua y
coordinada, sin la necesidad que de todas las partes estén presentes a la misma

hora y lugar. Por ello, una politica interna es mantener informado al equipo respecto
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de sus actividades, para que en caso de una emergencia puedan localizarlo; de lo
contrario, podria suceder que se pare toda la operatoria por culpa de una persona,
por ejemplo: en caso de que una plataforma, o un link de acceso falle.

Por dltimo, resaltar que el cambio en los medios de comunicacién, principalmente
los softwares, es muy llamativo. Durante todo el periodo en que se realiz6 esta
investigacién, la empresa sustituyd hasta tres veces la herramienta que utilizaba
para sus interacciones formales, buscando siempre una mejor experiencia. De igual
manera sucede con otros sistemas, porque el cambio vertiginoso del mercado hace

que la empresa deba estar innovando constantemente.
6.2.5.3.3. En relacion a la productividad

Respecto de la productividad, y mas alla de que la empresa tiene diversas politicas
que fomentan el uso de metodologias y formas de trabajo, dos maximas que rigen
en el quehacer cotidiano son: “que el trabajo quede hecho”, y “completo significa
completo”. Es decir, que se valora y se exige que se ponga foco en las actividades,
de manera de minimizar el “work in progress’. Como ejemplo se indica: “Si puedes
seguir adelante con 2 puntos y terminarlos en un 50%, y 1 punto al 100%, preferimos

completar el 100%”.

Para lograr que las tareas se realicen, existen politicas complementarias como por
ejemplo: evitar las actividades multitareas, de manera de estar enfocado 100% en
una cosa, sea una actividad o una comunicacion; evitar ser interrumpidos, ya sea
por alguien de la casa, de la oficina, o por medio del chat o el celular; trabajar por
rangos ininterrumpidos de tiempo, utilizando alguna metodologia para la
productividad como Pomodoro34; priorizar las actividades y empezar por las mas

34 pomodoro es una técnica para el trabajo basada en la gestiéon del tiempo y orientada a mejorar la
productividad y la concentracion. La metodologia consiste en realizar el trabajo en bloques de veinticinco
minutos de actividad y cinco minutos de descanso, una vez se completen cuatro bloques se debe hacer un

292



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

dificiles o complejas primero; no demorar las actividades cuando se pueden hacer
ya; realizar reuniones solo cuando sea pertinente y por el tiempo que sea necesario;
y si una reunién estaba programada para una hora y en siete minutos se soluciond,

ahi debe terminar la reunién.

El propdsito de estas politicas referidas a la productividad, mas alla de buscar que
las personas sean eficientes en su trabajo, tienen una razén de ser en la
interdependencia de las areas. Es muy probable que para que alguien puede
concluir una tarea, depende también de la tarea de otro compafero, esto explica el
gran énfasis en el cierre de las actividades.

Al observar las interacciones grupales, esto mismo queda evidenciado en la gestidn
de los proyectos. Cada semana, se realizan distintas reuniones virtuales, en las que
cada uno comparte el estado de sus actividades, clasificadas en: to do, doing, done,
y next sprint. Demas esta recalcar que se pone mucho énfasis en que las tareas se
concluyen y que haya avances en el cambio de estatus de las clasificaciones

anteriores.

Otro gran objetivo para lograr aumentar la productividad es eliminar lo que sea
innecesario y automatizar todo lo que sea posible. El primero conlleva a analizar los
procedimientos de forma critica para no caer en una inercia rutinaria de hacer las
cosas por hacer, sin evaluar su contribucion. La segunda, implica el andlisis y la
busqueda de sistemas y técnicas que posibiliten automatizar las actividades
rutinarias con el fin de hacer solo actividades que sean de gran valor agregado.

Por ultimo, esta el sistema de recompensa que sirve como otra motivacion para que
las personas sean productivas. La remuneracidn esta basada en un sueldo base,

de manera que los empleados no sean afectados directamente por los vaivenes que

descanso mas prolongado de quince a veinte minutos. La clave esta en realizar el trabajo de manera
ininterrumpida, sin distracciones y concentrandose en una sola actividad hasta terminarla.
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sufra el negocio, pero complementario a esto, se entrega un bono segun el
rendimiento de la empresa, y de su contribucién a esos resultados obtenidos. No
obstante, vale la pena aclarar que la remuneracién no es el Unico factor de
motivacion, dado que también se busca fomentar un buen clima laboral, un equilibrio
entre trabajo y ocio, asi como una gran flexibilidad horaria que le permita priorizar
también aspectos de la vida privada por sobre lo laboral.

6.2.5.3.4. En relacion al aprendizaje

De por si, el trabajo basado en la autosuficiencia como promueve Educatemia,
requiere de un aprendizaje constante, pues no siempre se tiene conocimiento
acerca de cémo ejecutar las actividades. Si a esto se le suma lo voluble del
ambiente, la dindmica de la organizacion, y la formacién de los integrantes, que en
su gran mayoria realizan actividades muy diferentes a su formacién basica, el
aprendizaje constante adquiere mucho sentido y debe tener su correlato en la

practica.

De hecho, la organizacion tiene una politica muy clara al respecto: “pasamos el 10%
de nuestro tiempo en la empresa capacitdndonos sobre algun tema que sea de
nuestro interés”. Para ello, se permite que cuatro horas de la semana se puedan
destinar a capacitacion, y formen parte de la planificacién semanal. Un ejemplo de
ello, como ya se comentd, se vivio en una de las reuniones en la que se discutid
acerca de un libro que se habian propuesto leer entre todos, y lo mas llamativo se
dio cuando uno de los integrantes comenté que su lectura habia sido el fin de
semana, y se le remarcoé que esa lectura deberia formar parte de su horario de

trabajo, haciendo justa causa de la politica corporativa.
6.2.5.4. Valores corporativos
El gran complemento de los apartados anteriores referidos a las normas y politicas,

son los valores corporativos. Estos, segun la propia organizacion, estan
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directamente relacionados con su identidad estratégica y son principios inamovibles
sin importar lo que se haga. Es decir, estos valores deberian guiar el camino a
seguir, mas alla de que se cambien los productos, la forma de operar o el mercado
al cual apuntan. De hecho ya se han realizado cambios estratégicos durante el

periodo de observacion de esta investigacion y los valores se han mantenido.

Estos valores, conforman en conjunto, la expectativa que tiene Educatemia en

cuanto al accionar de sus integrantes. Los valores declarados son:

e Excelencia: se espera que los integrantes tengan una actitud de dar lo mejor
de si mismos, de manera que la empresa tenga un desempeno sorprendente

ante sus grupos de interés.

e Crecimiento e innovacion: superacidn personal, laboral, de la empresa y sus

procesos.

e Orientacion a los resultados: el foco debe estar en conseguir los resultados

deseados sin hacer cosas inmorales.

e Trabajo en equipo: el trabajo que se realiza debe ser en beneficio de todo el
grupo.

e Diversién, felicidad y rareza: hacer parte de nuestro equipo debe hacer feliz

a los integrantes. Se debe disfrutar el trabajo y hacer cosas diferentes.

e Hiperproductividad: buscar ser cada vez mas productivo a través de una
buena motivacién y habilidades. La clave esta en hacer mas y trabajar

menos.

e Promover el cambio: el cambio debe ser parte del trabajo diario en la
organizacion.

295



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

6.2.5.5. Estructura y jerarquias formales

Hablar de estructuras y jerarquias en Educatemia es un poco dificil, no porque no
las tenga, sino porque se torna mas complicado su caracterizacion dado el grado
de virtualidad casi absoluta de la empresa. Obviamente, como en toda organizacion
hay diferentes cargos y grados de autoridad para la toma de decisiones, y también
existe una estructura formal virtual, a partir de la cual se pueden diferenciar el
acceso a cierto tipo de informacién, o la participaciéon en uno u otro grupo o room

virtual.

Las estructuras de Educatemia no son fisicas, sino virtuales, y dentro de estas
resaltan los espacios virtuales de interaccion, a los cuales se tiene libre acceso. En
general, por politica de la organizacion, la informacion tiene un trato muy
transparente, por lo que todos pueden saber cuanto se vende, cuanto se gasta,
cuanto se gana, etc. No obstante, también sucede que a algunos espacios no todos
tienen posibilidad de acceder, como por ejemplo el salario de cada uno que no es
de publico conocimiento.

Los espacios virtuales crean estructuras que dividen las areas, y por ende las
interacciones entre los integrantes. Por ejemplo: la empresa cuenta con tres rooms
(técnicamente denominados room video conference), que estan divididos entre el
CEO, el coreteam y el wowteam. Estos espacios son de libre acceso, y se utilizan
para interactuar en grupo, principalmente en interacciones formales, pero en verdad
funcionan como estructuras divisorias entre las areas porque generalmente en las

reuniones solo participan quienes hacen parte del area.

De igual manera sucede con otras herramientas como Hipchat, que es una
herramienta de chat que posibilita generar grupos internos. Entonces, la
organizacion cuenta con tres chat: el chat del coreteam, el chat del wowteam 'y uno

de uso general al que deben conectarse todos los integrantes cada dia. Si bien
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todos pueden hablar en el general, es bien sabido que solo se debe utilizar para
comunicaciones formales y para saludar cuando se llega a trabajar (se conecta),
pero nada mas. Por ello, lo que sucede es que cada area termina utilizando su

propio chat para tener una mayor interaccion sin molestar o interrumpir al resto.

Estas estructuras virtuales, que se hacen presentes en las reuniones de areay en
las actividades, generan divisiones muy notorias en los integrantes, en especial,
entre los dos grupos principales. Por ejemplo, el coreteam se caracteriza por tener
mayoria de integrantes argentinos, mayor influencia en la toma de decisiones
respecto a las cuestiones centrales de la compania y por ser un grupo mas
homogéneo, entre los cuales la mayoria se han visto al menos una vez fisicamente.
De hecho, cada tres o cuatro meses la compafnia realiza un teamaday (fin de semana
de planeacion), al cual acuden algunos integrantes del coreteam para discutir
aspectos estratégicos para el proximo periodo.

Por su parte, el wowteam es un grupo mas heterogéneo y caracterizado por una
diversidad cultural mucho mayor. Si bien por politica de la empresa todos tienen voz
y voto en la organizacion, y se los induce a tener una comunicacion amplia de todos
hacia todos, quienes forman parte de este grupo, no tienen una participacién activa
en las decisiones mas importantes de la empresa, sino que solo se limitan a decidir
sobre aspectos que involucran la operatoria diaria de su area. A partir de estas

divisiones, son normales las diferencias entre ambos grupos.

Estas divisiones también tienen su correlato en las jerarquias, aunque no funcionan
tanto para determinar rangos, reglas, y comportamientos segun especifica Hall
(1996). Aqui, las reglas y normas de comportamiento aplican de igual manera para
todos en la organizacidn, ya sea se trate del CEO o un integrante del wowteam. Las
jerarquias tienen como unico fin facilitar la gestion y la coordinacién. Para ello, cada
grupo tiene un lider pero no para mandar al resto, sino que hace las veces de

coordinador formal de las reuniones, y es también un nexo con el nivel superior. En
297



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

el caso del coreteam, el manager interno es también un enlace con el CEQ, y en el
wowteam, el manager es parte del coreteam y por ende sirve de nexo entre estas

dos areas.

Educatemia es una organizacion que experimenta cambios muy rapidos en
comparacion con cualquier otro tipo. Por un lado es el mercado, que cambia
constantemente y repercute internamente; también el tipo de actividad, que
depende mucho de las innovaciones en términos de internet y los sistemas que se
desarrollan en el mercado; pero también hay una gran cuota interna, promovida
especificamente por el CEO, quien es mencionado en reiteradas ocasiones y por
todos los integrantes como un gran inspirador y estudioso constante. Estos tres
grandes factores generan en la empresa un ecosistema, y también una necesidad

de actualizacion constante.

A raiz de esto, un ultimo cambio que se estaba experimentando para mejorar la
gestién, en términos de estructura y jerarquias, es el desarrollo de dos roles
destacados: un visionario y un integrador. Vale aclarar que, segun el testimonio de
diversos integrantes, la gestion de una empresa de manera online presenta muchos
inconvenientes en términos de comunicacién y coordinacion. Para ello, se estaba
buscando implementar estos dos roles que tendrian como principal funcion: una
mejor organizacién interna, sin descuidar el mercado ni la flexibilidad. El visionario
fungiendo como sensor de los cambios en el mercado y estableciendo el camino
que se debe adoptar, y el integrador, como un gestor de operaciones, haciendo que

todo funcione internamente.
6.2.5.6. Ritos y rituales

Los ritos y los rituales hacen referencia a actos frecuentes caracteristicos de una
colectividad, en donde tienen un significado especial para quienes los practican. La

diferencia entre ambos radica en que los rituales son practicas mas formalizadas
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(Zapata y Rodriguez, 2008). Segun diversos estudios, los rituales son promovidos
por las organizaciones, porque sirven como un vehiculo para transmitir el sistema
de significados y asi reforzar el orden institucional (Dacin, Munir y Tracey, 2010), o
bien, para legitimar las practicas de poder que garantizan la institucionalidad
(Rippin, 2011).

En términos de la cultura deseada, esto significa que los rituales refuerzan o ayudan
a transmitir los aspectos simbodlicos deseados por los lideres o grupos dominantes
de la organizacion, con el fin de lograr una influencia en el comportamiento de los
integrantes. En el caso de Educatemia, no es muy comun este tipo de practicas,
aunque si se pueden identificar algunas, cuyo principal propdsito es mejorar el
ambiente interno y generar mayores lazos de afinidad.

Algunos rituales destacados, y promovidos por la organizacidon son: Festejos
obligatorios, Movie Night, Karma Time y Happy Chapy. Los festejos obligatorios, es
una practica que tiene como finalidad festejar cada uno de los logros de la empresa,
asi sean menores. Un simbolo utilizado en la organizacion que esté asociado a este
ritual es “la campana de Educatemia” (virtual), que se utiliza cuando se celebra el
logro de algun objetivo, o bien, cuando hay que festejarle algo a alguien. Segun la
empresa, esta comprobado que apreciar y celebrar los logros aporta confianza y
une al equipo de trabajo. Inicialmente, este ritual consistia en salir a festejar “todos
juntos” de manera virtual, e interactuar por medio de las TIC. Pero luego se dejé de
hacer en simultaneo por el problema de las grandes diferencias horarias, y solo se
impuso el salir a festejar y luego subir una foto de la conmemoracidn para compartir

con el grupo.

Movie Night, es otra practica que comenzé a fomentar la organizacion, la cual
consistia en compartir una pelicula que era seleccionada por todos, y se veia en un
dia y una hora determinada. Si bien todos estan conectados, el objetivo de esta

actividad no es tanto el hacer comentarios durante la pelicula, sino mas bien,
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generar temas que inciten conversaciones sin mediar cuestiones laborales,
fomentando las interacciones informales. Esto, segun el estudio de Wilson, O’Leary,
Metiu, y Jett (2008), contribuye a generar proximidad a pesar de las distancias y la
mediacién de un computador. La actividad con el tiempo se discontinué por los
mismos problemas comentados anteriormente, debido a que Espana, México, y
Argentina, entre otros paises, tienen grandes diferencias horarias.

El Karma Time, en verdad es una actividad optativa y propuesta por la organizacion,
la cual brinda la posibilidad de que los integrantes de Educatemia destinen una parte
de su tiempo pago (en el caso de Educatemia es de 4 horas al mes para quienes
trabajan full time) para ayudar a una organizacién sin fines de lucros o no
gubernamental que cada uno elija. El Unico requisito es que al terminar la ayuda
brindada, cuenten su experiencia en el blog de la empresa. Esto trae como resultado
dos cosas: por un lado, la posibilidad real y opcional de quienes tengan la iniciativa
de ayudar, lo hagan en el horario de trabajo y percibiendo un salario; y por otro lado,
el beneficio también lo percibe la empresa, porque motiva a sus empleados, y

directamente porque son acciones valoradas por los clientes.

Por ultimo, una practica que se realiza ya de manera cotidiana, es el Happy Chapy.
Este consiste es dedicar un espacio de las reuniones oficiales semanales para hacer
comentarios informales de cualquier indole. El objetivo es hacer mas eficientes las
reuniones, y fomentar las relaciones informales, sin mezclar ambos espacios. Se
realizan conversaciones mas distendidas, informales, donde cada uno cuenta cémo
se siente, que va a hacer el fin de semana, se comparten los planes de ocio, las
peliculas que van a ver, los libros que van a leer o estan leyendo, etc. La practica
se lleva a cabo al inicio de semana en la reunidn de apertura que se llama Planning
Sprint Core y al final de semana en el cierre denominado Training Sprint Core. En

el wowteam, esta practica se realiza en los Daily Scrum Wow Zoom.
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Una de las consignas de esta practica es ponerle una puntuacion a la semana segun
la vivié cada uno y se explica el por qué. Es una valoraciéon informal pero sobre el
trabajo y la vida personal de cada uno, o de un balance entre ambas, y segun lo que
haya influido mas, se pone la valoracién. Se traduce en una autocritica de la
actividad que cada uno realizd, pero por lo general priman las conversaciones

informales sobre temas personales de cada uno.

En resumen, el propdsito destacado de estas practicas se orienta a reforzar el
sistema de creencias basado en la construccién de afinidades y lazos por medio de
internet, asi como reforzar una cultura de la felicidad, al utilizar los mismos medios

de trabajo, e incluso un horario laboral para actividades de recreacion o de ocio.
6.2.5.7. Proceso de vinculacion: reclutamiento, seleccion e induccion

El proceso de vinculacion es un elemento muy importante de la cultura deseada,
porque funciona como un filtro, y por lo tanto, es el primer mecanismo que tiene
como proposito fortalecer o mantener el orden institucional deseado. Basicamente,
cada persona que es seleccionada para trabajar en Educatemia, debe pasar un
periodo de prueba de tres meses, en el cual se evalla la empatia con los aspectos
culturales y por ende, la capacidad en la practica para generarle valor a la

organizacion.

En el proceso de vinculacion, intervienen principalmente tres actividades:
reclutamiento, seleccion e induccion. El primero, se refiere al medio a través del cual
la empresa realiza la busqueda y la divulga. El segundo, tiene que ver con como y
a través de cuadles criterios realiza la seleccién de los integrantes. Y el tercero,
incluye todas las actividades que se llevan a cabo con el recién ingresado en su
insercién a la compania. Los tres son muy importantes, pero en distintos momentos.
En el reclutamiento se trata de llegar a los perfiles adecuados, y esto luego se

corrobora en la seleccién, donde se elige finalmente a la persona mas idonea en
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términos de la cultura de la organizacién; estos dos primeros funcionan como un
filtro de entrada. Pero en si, es en la induccidn en donde se genera mayor
despliegue de los aspectos culturales, porque es el momento en donde los
integrantes entran en contacto con las normas, las reglas, las politicas y los valores,
conocen la misién y la vision, tienen el primer contacto con el resto de los integrantes
y con la identidad estratégica, y por ende, tienen un primer contacto con la practica
y con la materializacidén de los aspectos culturales.

En el caso de Educatemia, todo el proceso es virtual y distinto a los procesos que
se realizan comunmente en otras empresas. La principal diferencia radica en que el
proceso se realiza integramente virtual, contemplando herramientas como
cuestionarios, aplicativos y plataformas virtuales, entrevistas online por video

conferencia y la elaboracién de un video personal de presentacion.

El hecho de que la organizacién sea virtual, no es un tema menor a la hora de
reclutar personal. Encontrar el personal adecuado no ha resultado una tarea facil
para la empresa.

La captura de talento es muy dificil, porque a veces se debe a que no existe el
perfil, por eso no importa lo que haya estudiado, porque por ejemplo te viene
alguien de una agencia de publicidad para hacer inversiones en Facebook, y
alguien de nuestro equipo que hace solo cuatro meses que trabaja con nosotros
le pasa el trapo, porque esté entrenada de una manera que no hace publicidad
para grandes marcas como Nike por ejemplo, que se puede gastar uno o dos
millones de délares, y si no tiene retorno no es algo tragico; en nuestro caso, si
lo que gastamos no vuelve practicamente no tenemos para comer por ejemplo,
entonces es distinto como estan entrenados aca y la picardia que tienen.
¢;Cuantos manager hay que estén en organizaciones virtuales, no
multinacionales, que puedan gestionar equipos de 10 o mas personas de
manera multicanal, por chat, email, videoconferencia, etc.?, si vos pones ese
anuncio no te aplica nadie. Entonces el que aplica tiene que tener un balance
entre lo que haya aprendido, que entienda nuestra visién y la forma de trabajo,
que aprenda un poco solo, mas lo que se lo pueda entrenar aca; eso es lo
complejo, encontrar esa persona. (E#3).
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En cuanto al reclutamiento, un aspecto de gran interés son las fuentes o canales
qgue Educatemia utiliza. No se trata solo de encontrar talentos, sino aquellos talentos
que sean potencialmente empéticos con la naturaleza de la organizacion y su
cultura. Al analizar el origen de los integrantes, en cuanto a su vinculacién con la
empresa, se distinguen principalmente tres vias: AIESEC, clientes de la empresa y
referidos de los empleados actuales. AIESEC, como se coment6 anteriormente, es
una organizacion que tiene una afinidad muy grande con la cultura actual de
Educatemia, incluso por ahi pasaron el CEO y los primeros integrantes. Una
segunda fuente son los clientes de la empresa, quienes tienen una afinidad previa
con los productos que se comercializan, y por ende, con la razén de ser de la
empresa. Y por ultimo los referidos, que son en su mayoria personas muy cercanas
a los empleados actuales que de alguna manera vivenciaban y conocian de

antemano la filosofia de trabajo.

La seleccion se compone de un cuestionario, un video y una entrevista. El primero,
es un formato estandar que cada uno de los interesados debe completar con sus
datos a través de una plataforma online. El video, es una presentacion personal que
debe realizar el candidato demostrando su personalidad, y resaltando entre otras
cosas sus pasiones, motivaciones y sobre todo, su amor por internet. Luego, en
caso de superar estas etapas, se realiza una entrevista online con alguno de los
lideres de la empresa, segun la vacante en cuestion. De todos estos, el video es el
rasgo distintivo de este proceso, y ademas es excluyente, quien no envia su video

no es tenido en cuenta para el proceso.

Un rasgo a destacar de esto proceso, no son las etapas ni la modalidad virtual, sino
principalmente el andlisis de las actitudes por encima de las aptitudes. Por supuesto,
como en todo proceso de seleccion, es muy relevante la formacion que tengan las
personas, de hecho en Educatemia casi el 100% de los integrantes poseen

educacion universitaria. Pero lo que realmente importa es la actitud, porque es muy
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probable que las tareas a las que se enfrenten en el dia a dia cambien
constantemente, o incluso, que de entrada se desempefien en un area que no
dominan completamente. En este sentido, algunos integrantes quedan sorprendidos
con preguntas acerca de cuéles fueron las cosas mas raras que hicieron en la vida,

0 si se cree una persona con suerte, entre otras.

Segun comunicados de la propia organizacioén, en su interior se pueden encontrar
personas brillantes, con historias de vida fascinantes y pasatiempos increibles, que
hacen un trabajo que les apasiona. Si bien podria argumentarse que en todo el
mundo existen personas apasionadas y con historias asombrosas, estas palabras
que podrian sonar egodlatras a nivel organizacional, se condicen con los procesos
de reclutamiento que llevan a cabo para encontrar a sus integrantes. En estos, se
prioriza conocer el espiritu de las personas y sobre todo, incorporar aquellos perfiles
talentosos pero que se diferencien en algo del tipico buen empleado y cumplidor, o
por decirlo de una manera mas romantica, que hacer cosas raras no les sea tan

raro.

Para ayudar a segmentar el proceso de vinculacién, la organizacion publica unos
consejos simples como por ejemplo: envia tu CV, un video y links de acceso a
articulos, blogs y demas espacios personales. Pero ademas, la empresa busca
hacer publico los perfiles deseados, y destaca su cultura de trabajo diferenciada.
‘Reinventamos la Forma de Trabajar” (Educatemia, 2016b), con esta frase la
empresa sintetiza una forma de trabajar que busca diferenciarse de otros trabajos
tradicionales que se basan en horarios estrictos, vestimenta determinada vy
localizacion fisica precisa. Entre los aspectos que hace publico, se destacan los

siguientes:

e Libertad: entendemos que la gente brillante odian las reglas y las ataduras, y
valora la libertad de hacer su trabajo a su manera.
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e Personas brillantes: el trabajo a distancia posibilita atraer mejores talentos, y
esto se ve recompensado por salarios acordes.

e Culturay privilegios: el trabajo tiene multiples beneficios ademas del salario,
como los bonos, eventos sociales, tutoria, programas de capacitaciéon, entre

otros.

e Formacién y educacion: somos una compafia de educacion, por eso vivimos
y respiramos el aprendizaje. El tiempo para estudiar y mejorar es parte de tu

semana laboral.

e Alegria y diversién: creemos que la "diversion" es uno de los "fundamentos
de la gestion empresarial”, esto no significa que no trabajemos seriamente,
somos un equipo disciplinado y en crecimiento, pero el trabajo debe ser

divertido y se debe disfrutar.

o Espiritu emprendedor: la gente extraordinaria suefia con iniciar sus propias
empresas y te ayudamos a alcanzar este suefio. Eres libre de aprender de
nosotros y luego seguir adelante cuando estés listo para iniciar tu propio

negocio. Respetamos la iniciativa empresarial y la alentamos.

e Pensar en grande: nuestro objetivo es ser #1 en el mercado. Trabajar en un

entorno como este puede ser intenso, jpero es muy estimulante!

¢ Rentabilidad: somos completamente rentables y seguimos creciendo cada
ano a tasas impresionantes, esto es también un beneficio para los empleados

a través de bonos y otros beneficios.

Por dltimo, el proceso de induccion estd en completa sintonia con la politica de
autosuficiencia y trabajo virtual, porque se realiza de manera completamente

autbnoma y remota. A través de una plataforma interna, el recién ingresado puede
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acceder a todos los videos, los tutoriales y demas documentos que le ayudaran a
familiarizarse con los aspectos claves de la organizacion, los productos que
realizan, las estrategias y el equipo de trabajo. Adicionalmente, a cada nuevo
ingresante se le asigna un tutor, que es un empleado de la empresa que le ayuda
en el proceso de induccidn, y a dar los primeros pasos en sus actividades, siempre
de manera virtual. Es este quien se encarga de guiar y ayudarle a comprender al
recién ingresado como se deberian materializar en la practica, las reglas, las

politicas, los valores, y demas elementos culturales.

No es extrano que como parte del proceso de induccidn, los integrantes tengan que
realizar capacitaciones especificas para poder adaptarse y desempefarse
correctamente en el dia a dia de la organizacion. Los temas centrales y recurrentes
son, en su mayoria, relacionados con la operatoria de las plataformas y tecnologias
utilizadas para llevar a cabo las actividades, y para comunicarse e interactuar. En
segundo lugar, estas capacitaciones tienen que ver con cuestiones especificas de
las funciones que cada uno tiene. Y en tercer lugar, respecto de las politicas y
protocolos de la organizacién que guian la interaccion con los clientes. No obstante
ello, el aprendizaje es algo recurrente y cotidiano, tanto en temas especificos
relacionados con sus responsabilidades directas, asi como con cuestiones mas

generales o de indole estratégicas.
6.2.5.8. Estilo de liderazgo y comunicacion

En cuanto al liderazgo de Educatemia, siguiendo a Gil, Alcover y Rico (2011) se
podria caracterizar como un hibrido entre el carismatico y transformacional. El
carismatico, se caracteriza por tener una visidbn innovadora, conductas no
convencionales, asumir riesgos y considerar las demandas de sus colaboradores.
Y el transformacional, se destaca por el carisma, la visibn modeladora e inspiradora,

y su constante provocacion y estimulacion intelectual.
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Algo que se debe precisar respecto de Educatemia, es que si bien existen figuras
gue se asemejan a coordinadores o0 encargados de algunas cuestiones especificas,
la organizacidén no se caracteriza por tener lideres como tal, sino un unico lider que
es el CEO. Es decir, la existencia de los coordinadores (0 managers), no es para
tomar decisiones por el resto, sino que tienen un rol mas de organizacion interna,
en el que buscan que las actividades de cada uno de los integrantes, quienes se

auto-lideran operativamente, contribuyan a la generacion de valor.

El Unico lider, quien indica el camino a seguir y toma las grandes decisiones, es el
CEO. El resto de los integrantes tiene un rol mas de auto-liderazgo en el cual toman
decisiones cotidianas a nivel operativo, y consensuadas en equipo. Un ejemplo de
ello es la creacion del call center, el cual decidié el CEO, pero quien finalmente lo
cred, lo puso en funcionamiento y decidié acerca de las mejores herramientas para

llevarlo a cabo fue el encargado de operarlo.

Segun Liden, Wayne, Liao y Meuser (2014), a medida que aumentan los niveles de
educacion de los empleados, hay menor tolerancia a los enfoques de liderazgo
autocratico, y en su lugar, se esperan estilos de liderazgo mas personalizados y
cooperativos. Esto ayuda a entender mejor el contexto del liderazgo en Educatemia,
porque un estilo de autoliderazgo generaria grandes fricciones con un liderazgo
centralizado de mando y toma de decisiones. Ejemplo de ello en Educatemia, como
ya se comentod, es el concepto de managers que tienen una funcion mas de enlace

y coordinacion, y no de mando.

Una manifestacion unanime en la organizacion, es el referirse al CEO como un gran
lider inspiracional, a tal punto, que para muchos significa una gran motivacién para
formar parte de su organizacién y poder trabajar junto a él. Si bien esta seccion de
cultura deseada se nutre solo de los testimonios de los lideres, al hablar del
liderazgo en la organizacion, no se pueden obviar los testimonios del resto de las

personas. En este sentido, es reiterada la asociacion del CEO respecto a su
307



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

orientacién al aprendizaje constante y de su visién del negocio. “Es lo que me gusta
de Educatemia, es la primera vez que tengo un jefe que sabe y que demuestra que
sabe con resultados” (E#13). “La organizacion es su reflejo, él es la cabeza y moldea
mucho porque tiene un drive, tiene esa energia para hacer que las cosas pasen, a
parte, para que un jefe sea lider debe provocar admiracion, respeto; no sé cdémo
hace pero se devora libros, siempre esta leyendo algo nuevo y siempre esta con la
ultima informacién" (E#6).

No obstante, este liderazgo natural que enviste el CEO, también tiene un lado no
deseado: limitar el autoliderazgo. Esa figura tan fuerte y de admiracién que tiene el
CEO para los integrantes, se materializa en el hecho de que él conoce muy bien
todas las areas de la empresa, y cuenta con la ultima informacion del sector, pues
no solo es referente internamente, sino también en el mercado de las nuevas
tecnologias de la informacién y el trabajo virtual. Esto genera un efecto de
comodidad y duda, pues por un lado siempre resulta mas facil preguntarle todo
directamente, y por otro lado, es dificil no tener un sentimiento de inferioridad. Esta
doble cara del liderazgo en Educatemia, lo expresa mejor el siguiente testimonio:
“Por un lado fomenta el autoliderazgo, y te deja hacer y tomar decisiones, pero su
presencia es tan fuerte que es muy dificil no sentirse influenciado y tomar un camino

seguro para consultarle (E#4).

En cuanto al estilo de comunicaciones, estas estan muy en linea con los estilos de
liderazgo. Por lo general, las comunicaciones son abiertas, directas y no
protocolares. Solo existe una rutina de reuniones preestablecidas, que se
caracterizan por ser muy rapidas y puntuales, y que son necesarias para el
funcionamiento de manera virtual.

Las reuniones formales, donde las comunicaciones tienen una rutina
preestablecida, se realizan con fines muy especificos y en ciertos dias de la

semana, y pueden llegar a durar desde 5, 7, o 10 minutos, hasta maximo 1 y 30
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horas. Fuera de estas, las comunicaciones son multidireccionales, multicanales y

basadas en las necesidades y requerimientos del dia a dia.

La comunicacién es de vital importancia para el desarrollo de Educatemia, pues al
estar todos sus integrantes dispersos geograficamente, no hay otro modo de
coordinacion posible que no sea a través de la comunicacion. En este sentido, la
organizacion promueve de manera muy enfatica la hipercomunicacion, es decir, en
no dar nada por sentado y comunicar todo y lo mas que se pueda. Para ello, es
necesario comunicar cualquier cambio de planes, mal entendido, o error que se
evidencie (sea de quien sea), y sobre todo, se prioriza la comunicacion verbal y

visual, de tal manera de reducir riesgos de mala interpretacion.

Un aspecto a resaltar de las comunicaciones, sobre todo en las reuniones formales,
es que son muy puntuales y concisas. Las reuniones empiezan a la hora
programada sin excepcion, y se conversa sobre lo agendado, ya sea en cuanto a
temas a tratar y el tiempo establecido para ello. Aqui si el rol del manager encargado
es determinante, pues sobre todo se prioriza la gestidén del tiempo.

6.2.5.9. Reflexiones a la cultura deseada

Reflexionar acerca de la cultura deseada de una organizacion, significa cavilar
acerca de cdmo quiere la organizacion que sea esa cultura. Esto necesariamente
remite a dos interrogantes principales ¢cémo es esa cultura deseada? y ¢qué
elementos permiten explicarla? El primer cuestionamiento hace referencia a en qué
se resume esa cultura, y el segundo a los aspectos esenciales que sirven de pilar

para su construccion.

La cultura deseada de Educatemia se puede sintetizar en una “Cultura de
productividad y felicidad”. Esto mismo es lo que promueve la organizacion al decir

que la felicidad es la clave para la productividad, o bien, que la productividad va de

309



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

la mano de la felicidad de los empleados, dando a entender que tener personas
felices contribuye a una mayor productividad.

Productividad y felicidad son dos conceptos que por momentos se podrian
considerar antagoénicos. Por ejemplo, si se piensa en productividad desde una
concepciodn clasica tayloriana, caracterizada por el control de tiempos y movimientos
y actividades mondétonas, o desde una postura burocratica weberiana donde
destacan el apego a la norma y la jerarquia, poco tendria que ver en este contexto
un concepto de felicidad que incluso, dada la multiculturalidad que caracteriza a la

organizacion, podria resultar extremadamente amplio y diverso.

La productividad en este estudio de caso, se refiere a aprovechar el tiempo de
trabajo de manera optima. Esto implica no sélo trabajar, trabajar y trabajar, sino
tener una actitud critica y proactiva respecto de los procesos que se llevan a cabo
cotidianamente. Es una productividad basada en la mejora continua para hacer la
tarea lo mas simple posible, e incluso, hacerse uno mismo obsoleto. Es una
productividad orientada a conseguir resultados, pero que promueve el pensamiento
lateral, la proactividad, la autocritica y la autonomia, por lo que no basta que las
cosas se hagan, sino que se hagan cada vez mejor y mas facil. Por ello, cuando la
empresa decidié crear el call center, no dijo cdémo debia operar este, sino
simplemente que habia que generar la atencidén telefénica, y el empleado
seleccionado para operar este servicio, fue quien debid investigar y estudiar para
generarlo desde cero.

Es una productividad orientada a mejorar la contribucién de los integrantes a la
organizacién, y también a mejorar el trabajo de estos. La organizacion entiende que
una capacitacion, o invertir tiempo en mejorar un proceso, podra generar mejoras
en el futuro, de ahi que existan politicas orientadas a ocupar el tiempo laboral para
capacitaciones o reflexionar sobre los procesos internos, para realizar las

actividades en horarios flexibles o para trabajar solo determinadas horas por dia.
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Por ello, la productividad no es solo hacer, sino también es pensar, reflexionar,

decidir, mejorar, cambiar y evolucionar.

Ahi es donde entra el concepto de felicidad, de la mano de la productividad y de la
libertad que tienen los integrantes para realizar las actividades como y cuando mejor
lo deseen, condicionados por un unico criterio: generar valor para la organizacion
de acuerdo a la identidad estratégica. Es una felicidad relacionada con el sentido de
pertenencia, con la apropiacién del espacio de trabajo, con la flexibilidad en los
espacios de trabajo, con la confianza depositada en cada uno de los integrantes y
por lo tanto, con el sentirse util. Por ello se dice que la productividad es la clave de
la felicidad, pues cuanto mejor y mas facil se obtengan los resultados, mas tiempo

se tendra para atender otros asuntos personales.

Diversos aspectos son los que hacen posible el fomento activo de esta cultura de
productividad y felicidad. En principio, las normas generales de Educatemia que
buscan generar una gestién del conocimiento, la documentacion de procesos y la
constante discrecionalidad de los integrantes para que tomen decisiones al
respecto. También se destaca el pensar diferente 0 de manera disruptiva, que
conlleva a seres inquietos que constantemente deseen buscar caminos alternativos

sin conformarse con el status quo.

En cuanto a las politicas y protocolos de comportamiento, se destaca el que estén
orientadas a fomentar una forma de pensar y actuar en la organizacién. Para ello,
se promueve el uso de metodologias para la concentracién, en no dejar trabajos a
media, en hacer uso de un horario flexible, y en la politica de una jornada de trabajo
maximo de seis horas. Antiguamente se trabajaba ocho horas, pero desde hace un
ano y medio se tomo la decisién de reducir la jornada a seis horas debido a que las
personas luego de esas horas de trabajo tienen una productividad decreciente,
sobre todo en trabajos que requieren de un esfuerzo cognitivo y un uso intensivo de

computadores.
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La politica de compensacion basada en las horas trabajadas, y la jornada laboral de
seis horas, también tiene un rol fundamental en el fomento de la cultura deseada
porque motiva a generar mayor productividad. Si bien los integrantes tienen un
salario base competitivo respecto del mercado, también tienen una participacion en
las utilidades, lo que hace que las personas se motiven en generar cada vez mas

valor.

Los rituales, desde un punto de vista corporativo, también hacen su aporte. Al
generar espacios para el esparcimiento, las relaciones informales y el ocio,
repercuten en afinidad entre los integrantes, y provocan mayor sensacién de

proximidad.

Otro factor de gran peso en el mantenimiento de esta cultura es el CEO de
Educatemia. Su presencia en la organizacién es la de una eminencia, por lo que
representa para el sector de desarrollo personal y el trabajo virtual, pero también y
principalmente, porque predica con el ejemplo, debido a que pone en practica cada
una de las politicas y técnicas que se promueven para ser mas productivo, y

demuestra como lograr los resultados.

Por ultimo, el proceso de vinculacion cumple un rol de gran relevancia para el
mantenimiento de la cultura, pues permite contratar a las personas que cuenten con
el perfil adecuado. A su vez, el periodo de prueba de tres meses es también esencial
para el equilibrio del grupo social, porque permite desvincularse de aquellos

integrantes que finalmente no terminaron de adecuarse.
6.2.6. A MODO DE ANTITESIS: LA CULTURA VIVENCIADA DE EDUCATEMIA

Como se indica en la propuesta de andlisis del capitulo 4, la cultura de una
organizacion se compone de dos culturas dialécticas: la cultura deseada y la cultura
vivenciada. Esta Ultima, es la que surge a raiz de la participacién activa e

interpretativa de quienes hacen parte de una organizacion. La cultura vivenciada
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representa la cultura segun la experimentan y la viven los grupos sociales no
directivos de una organizacién. Se puede entender como la antitesis, o la
contrafuerza de la cultura deseada.

Esta cultura vivenciada, es una consecuencia de la vida y la dinamica
organizacional, en la cual son participes los integrantes no directivos, que en su
condicidn de receptores hermeneutas interiorizan, traducen, decodifican y procesan
los aspectos culturales deseados, y le dan vida a través de sus acciones. A raiz de
esto, los integrantes pueden tener sus propios entendimientos culturales, asi como

discrepancias con lo deseado por la organizacién.

Se trata de una cultura principalmente informal e implicita, que se expresa a través
de elementos culturales no formales. Para explicar esta cultura se desarrollan los
siguientes aspectos: grupo social, valores y principios del grupo social, el significado
de las normas, politicas y protocolos, el lenguaje, I1éxicos y acronimos, los simbolos
y artefactos, los rituales vivenciados, y los aspectos de identificacion con la

organizacion.

Para el desarrollo de este apartado, se tuvieron en cuenta principalmente el
testimonio de los integrantes no directivos del grupo social y las observaciones
realizadas en los espacios de interaccién. Para ello, se utilizé la informacion
proveniente de los cuestionarios online, la mineria de datos, las observaciones y las

entrevistas a profundidad.
6.2.6.1. El grupo social de Educatemia

Para entender el grupo social de la organizacion, se hara una breve caracterizacion
de sus perfiles profesionales, luego sus cualidades en general, sus modos de ser,
asi como las motivaciones y necesidades que los llevaron a formar parte de
Educatemia. En cuanto a las profesiones, en la organizacién se pueden encontrar

desde licenciados en comunicacion social y periodismo, comunicacion visual y
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produccion multimedia, publicidad y mercadeo, asistente social, ingenieria y
desarrollo web, hasta bioanalisis clinico y estudios basicos. Lo importante a
destacar aqui es que, con excepcion de la persona encargada de todas las
plataformas y sitios web, practicamente nadie esta en la empresa para ejercer una

profesion.

Por ello, lo que determina el perfil de los integrantes de Educatemia no es su
especialidad, sino sus aptitudes frente al trabajo y al mundo. En general, segun
palabras de los mismos trabajadores, se consideran personas alegres, divertidas,
criticas y perfeccionistas, proactivos, curiosos y ambiciosos. Aqui vale la pena
recordar el comercial de Apple, mencionado en el apartado de politicas y protocolos
de comportamiento, porque paradojicamente en la organizacion son pocos los que
en verdad utilizan esa marca de computador, pero en general todos se consideran
un tanto desobedientes y transgresores como se indica en el video.

Otros elementos que resaltan mucho en sus testimonios son el ser emprendedor, la
orientacién al aprendizaje constante, la apertura al mundo y a otras culturas, asi
como la autonomia. Aca es dificil separar la influencia de las politicas
organizacionales, pues en estas se fomenta este tipo de comportamiento, pero por
otro lado, tanto el proceso de seleccidn, el periodo de prueba, o la posibilidad de
despido, tienen un rol muy importante en la conformacion del grupo social. Segun
lo deseado por la organizacion, cualquier integrante que solo se limite a respetar las
normas, los horarios de trabajo y las tareas minimas que haya que hacer,
automaticamente quedaria por fuera de esta. En este sentido, el testimonio de uno
de los integrantes del grupo social es muy coincidente al respecto:

Se buscan personas abiertas al cambio y a las culturas. Todos los que
trabajamos en Educatemia tenemos un perfil muy similar: emprendedores que
buscan superarse dia a dia. Los que no cumplen con este perfil es producto de
una mala contratacion y la misma organizacion los deja afuera al poco tiempo
(E#9).
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Por otro lado, también se reconoce la multiculturalidad y sus efectos en la forma de
hacer las cosas. Por ello, se consideran un grupo conformado por seres muy
distintos el uno del otro, pero muy comprometidos con la tarea y con el resto de los
companferos. “Por el hecho de que nos tenemos que comunicar bien, entonces eso
también se traduce en comparerismo, pues al fin las tareas hay que hacerlas”
(E#14).

En si, los modos de ser en Educatemia son mas bien diversos, y no homogéneos.
Pero si hay algo que caracteriza a los integrantes de esta organizacion es la empatia
por el trabajo virtual, y en especial, por no tener que salir de casa, de trabajar con
ropa comoda, de poder gestionar sus tiempos y de no tener que respetar horarios

estrictos de entrada y salida.

Todos disfrutan mucho de la virtualidad, y de sus bondades, pero no de manera
excesiva. Si bien los integrantes conviven virtualmente gran parte del tiempo, y
reconocen una participacion muy activa en internet a raiz de su rol profesional en la
organizacion, no se conciben como “ultra activos” en el mundo virtual. En general,
segun los perfiles de uso de medios sociales (Grant, 2010), los integrantes de
Educatemia se identifican mas con perfiles conversadores, los cuales postean y
actualizan redes sociales, y también con el perfil de espectadores, quienes leen y

se instruyen de videos, foros, etc.

En este sentido, para los integrantes la virtualidad tiene un rol mas preponderante
en el trabajo que en la vida social y extralaboral. En palabras de los mismos
integrantes de la organizacion, Educatemia representa principalmente flexibilidad
de tiempo, estar en casa, compartir con la familia, comer casero, libertad para
vestirse, ahorrar en tiempos y costos de traslado, y trabajar desde donde uno quiera.
Es decir, que la virtualidad en el trabajo se traduce en una mejor calidad de vida.
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La flexibilidad, un atributo por excelencia del teletrabajo, también es uno de los
aspectos de mayor importancia para los integrantes de Educatemia. El hecho de
poder pertenecer a una organizaciéon y cumplir con las actividades cotidianas, sin
estar con ello condicionados a un espacio fisico determinado, se traduce para los
integrantes en un simbolo de libertad, que les permite estar en sus casas, viajar,
visitar familiares y amigos, o simplemente cambiar de ambiente cada vez que lo

crean conveniente.

Aunado a lo anterior, e incluso con mayor trascendencia, esta la flexibilidad en el
horario de trabajo, o lo que también se conoce como flexitime. Esto, significa libertad
para trabajar en el horario que cada uno elija, pero representa mucho mas que eso:
disponer de 24 horas entre las cuales se puede decidir cuando hacer las tareas,
incluyendo los asuntos personales, las actividades deportivas, de esparcimiento y
laborales, entre otras. Claro que en Educatemia esto tiene algunas limitaciones: por
un lado, siempre estard la necesidad de tener un overlap como le llaman
internamente, que es un horario en simultdneo con los comparieros (unas horas de
la jornada al menos) para efectos de coordinacién; por otro lado, las reuniones
virtuales de trabajo también requieren de una sincronicidad; y por ultimo, se requiere
un minimo de planeacidén para que los demas integrantes sepan en qué horario

podran contar con su participacion.

De todas formas, la flexibilidad es siempre una alternativa que estéd ahi para ser
utilizada en el momento que se requiera, pues para ello la politica es que se envie
un correo avisando el horario de trabajo. Este correo, se utiliza mas que nada
cuando se va a hacer un cambio de rutina, por ejemplo si se va a dejar de trabajar
en la manana para hacerlo en la tarde, o si la jornada se va a partir en dos, etc. Si
es una situacion esporadica porgque alguien debe ir al médico, o bien, tuvo la visita
de un familiar que desea atender, simplemente avisa por el chat interno que

suspende su jornada laboral.
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En definitiva, todo deriva en una mejora de la calidad de vida, pero también de la
economia, un factor de mucha importancia para los integrantes. Porque el estar en
casa se traduce en comer mas sano y barato; el no tener que trasladarse tiene el
beneficio de tener mas tiempo para otras actividades y produce un ahorro en
transporte; y el no tener que asistir a una oficina diariamente en ahorro de tiempo y

dinero para la vestimenta y comer fuera de casa.

Ahora bien, aca es menester cuestionarse si estos beneficios son propios de la
cultura de Educatemia, o bien del trabajo virtual en general. Pero antes de dar una
respuesta a este interrogante, se debe hacer una aclaracién: no es lo mismo
teletrabajo o trabajo auténomo freelance como comunmente se lo conoce, que
trabajo virtual en relacion de dependencia. Si bien ambas modalidades se
caracterizan por el trabajo remoto y por hacer uso de las TIC, la diferencia radica en
que el primero no esta vinculado de manera permanente con una empresa Yy
funciona como un ente autdénomo, en cambio, en el trabajo virtual la persona si
forma parte de una organizacion y por ende, hay una relacion contractual en la cual
se le exige comportarse segun los lineamientos y politicas de la entidad a la que
pertenece.

Esta relacion de trabajo permanente con una sola organizacién, hace que el trabajo
virtual tenga ciertas condiciones que el teletrabajo no tiene. Por ejemplo,
generalmente se le exige utilizar los sistemas de la compafia, respetar una jornada
laboral, cumplir con las politicas de salubridad en el puesto de trabajo, tener
exigencias acordes al resto de sus companeros, etc. Esto indica que no
necesariamente el trabajo a distancia, supone la existencia de la flexibilizacion

horaria o el trabajo por objetivos.

Por lo tanto, la respuesta a este interrogante no podria ser una, porque depende de
las politicas particulares de cada organizacién. Ventajas como el no tener que

trasladarse o estar en casa, si son generales a las relaciones de trabajo virtuales,
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pero hay organizaciones que tienen puestos de trabajo 100% remotos, y sin
embargo, su politica de supervisidn y control consiste en ver si la persona esta
conectada o no a los sistemas de la empresa, por lo que adolecen de politicas de
flexitime, y por ende la flexibilidad para los integrantes es mucho menor.

En cuanto a las motivaciones y necesidades de los integrantes para formar parte de
Educatemia, se destaca en primer lugar el tener tiempo para poder disfrutar de otras
cosas, o simplemente, vivir la vida sin tener que correr de un lado para otro. Por
ejemplo: el poder pedir una cita médica cuando se desee, atender las necesidades
del hogar, la visita de un familiar o el disfrutar de eventos o reuniones sociales.
También se destaca el hecho de poder compartir con la familia y principalmente con
los hijos, realizar estudios y trabajar de manera complementaria, o atender a

emprendimientos propios.

Educatemia representa también un espacio de creacion, inclusion y de escucha.
Esto se debe a que los integrantes lo ven como el lugar en el cual sus ideas y
creaciones son consideradas e implementadas, sus opiniones son escuchadas y su
trabajo es Gtil para la empresa y para los clientes. El énfasis de la organizacién en
cuanto a la proactividad, al aprendizaje constante y la autosuficiencia, genera en los

integrantes un efecto de mayor compromiso y satisfaccion.

Ademas de estos aspectos mencionados que son generales al grupo social, se
evidencian unas diferencias a nivel de grupos. Como ya se explicé, en Educatemia
hay dos areas principales: el coreteamy el wowteam. Esta division a nivel operativo,
también tiene su correlato en lo social y cultural. A nivel operativo, las diferencias
se dan en los grupos de chat, en los rooms para conferencias, y en las reuniones,
pero luego se trasladan a las relaciones informales, las amistades y el
comparierismo.
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En el caso del coreteam, es un grupo social muy integrado, compuesto por
argentinos en su mayoria (70%), y ademas muchos tienen la posibilidad de
conocerse fisicamente. Esto, evidentemente incide en que se generen mayores
afinidades e interacciones, y que las dinamicas internas sean mas fluidas y

espontaneas.

En cambio, el wowteam es un grupo social mucho mas multicultural, que interactiua
100% de manera virtual y cuyos integrantes nunca se han conocido
presencialmente. Esto hace que se perciba como un equipo mas distante,
fragmentado, y enfocado en el trato formal. En este grupo una particularidad llama
la atencién: no hay integrantes de nacionalidad Argentina, y al parecer es porque
los argentinos tienen rasgos culturales muy singulares respecto del resto de
Latinoamérica, y culturas como la mexicana, colombiana, venezolana, entre otras
varias, tienen un desempefio mucho mejor para la atencién al cliente. Si bien esto
no responde a una decision formal por parte de la organizacion, muchos coinciden

en sefalar al factor cultural como indicativo principal de esta situacién.

Estas discrepancias no tienen que ver con lo virtual exclusivamente. Segun Wilson
et al. (2008), la sensacién de proximidad dentro de un equipo de trabajo no esta
directamente relacionada con la interaccién fisica, o la falta de esta. De hecho, en
grupos presenciales puede que la sensacidn que se genere no sea de cercania. En
equipos virtuales, a pesar de la falta de interaccién cara a cara, lo que finalmente
repercute en una mayor sensacion de proximidad son las comunicaciones y la
identificacidn con el otro, es decir, que una mayor frecuencia y profundidad de
comunicacién, y mayores aspectos en comun haya entre los integrantes, mayor sera

la sensacién de proximidad.

A partir de esto, lo que explica las diferencias entre los grupos son la cantidad de
reuniones e interacciones que existen al interior de estos. En Educatemia todos los

integrantes perciben relaciones muy cordiales y de afinidad con sus comparieros,
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pero la frecuencia y profundidad de las relaciones son mucho menor en el wowteam

que en el coreteam, y esto necesariamente repercute en las relaciones.
6.2.6.2. Valores y principios de los grupos sociales

En cuanto a los valores y principios del grupo social, se pueden destacar
principalmente seis: trabajo en equipo, compromiso, productividad, proactividad,
honestidad y satisfaccion al cliente. Estos valores surgen del analisis de las
observaciones no participantes, y sobre todo, de las entrevistas a profundidad.

e Trabajo en equipo: el trabajo en equipo se manifiesta en la comunicacion,
el feedback y el companerismo. Los integrantes entienden que estar comunicados
constantemente es esencial para que puedan funcionar de manera virtual. Esto
incluye el tener en cuenta las diferencias culturales, y también el dar feedback
porque los errores terminan siendo de todos. "Si yo encuentro un error, de quien
sea, asi sea de mi jefe, tengo que decirlo”" (E#2). Por otro lado, el compafierismo se
refiere a ponerse en el lugar del otro, y ayudar sin importar que las tareas no sean
de uno. "Si yo tengo una tarea pendiente y me tengo que ir de urgencia, debo
delegar mi tarea a alguien para que me ayude a solucionarlo, pues las cosas deben
quedar hechas" (E#17).

e Compromiso: si bien no todos los integrantes trabajan igual, todos tienen
bien claro que las tareas se deben hacer. "No es necesario avisarle a un manager,
pues estos confian en que las tareas se haran, y si no puedes hacer algo debes
coordinarte con tus companeros" (E#2). El compromiso también es promovido por
la confianza, pues nadie controla lo que uno hace dia a dia, entonces eso también
motiva a sacar las tareas adelante, sea en el momento que sea, y a trabajar las

horas que se deben trabajar.
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En este sentido, el compromiso se traduce también en disciplina, o bien, en hacer
la tarea en el momento que sea. La disciplina es fundamental para poder cumplir
con lo establecido, pero no todos trabajan de igual manera, y entonces todo recae
en que cada uno debe realizar sus actividades en el margen de tiempo que tenga,

segun la naturaleza de la actividad.

e Proactividad: las personas siempre estan viendo un poco mas alla, porque
no se trata de cumplir solo con lo que tienen que hacer. Si alguien tiene un problema,
lo primero que hace es investigar y buscar soluciones, si no las encuentra por si

mismo, debe escalar su problema pero proponiendo dos o tres posibles soluciones.

e Productividad: "aca no se puede hacer como que trabajas y en verdad no
trabajas" (E#2). Trabajando aca no existen los tiempos muertos porque el trabajo
se contabiliza en tiempo para poder planificar mejor las actividades, y si no se
tachan tareas no hubo trabajo. Se trabaja por tareas y por tiempos autoplanificados,
entonces la productividad depende de cada uno. "Los lunes se planifica, y la gente
gue no cumple sistematicamente, se termina yendo porque si no se es productivo
los resultados no se dan" (E#7). Para ello, se usa un timer, una herramienta para
contabilizar el tiempo. Se prende para empezar a hacer las actividades y se detiene
para tomar un descanso o cuando se termina la jornada. Esto es muy util para
calcular el tiempo de trabajo requerido de cada actividad, asi se planifica mejor la

semana.

e Honestidad: en la empresa todos se dicen las cosas, no hay vueltas para
eso. Incluso, si alguien tiene que decirle al jefe que se equivocd, se le dice porque
es lo que se espera. Por otro lado, toda la informacién circula y no se oculta nada,
incluso los numeros, “yo he trabajado en otras organizaciones y siempre fue
completamente diferente, aca no se oculta ni cuanto se vende, ni cuanto se factura”

(E#7). El trabajo no es de uno, sino de todos porque las actividades estan
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interrelacionadas, ahi la honestidad de cada uno para trabajar las horas justas es

muy importante.

e Satisfaccion al cliente: este valor es mas un valor compartido por el
wowteam, que son los encargados de dar soporte al cliente. Para ellos, generar una
buena atencion al cliente es primordial para hacer bien su labor. Esto significa
ponerse en el lugar del cliente, y saber que por ejemplo personas de edad avanzada
requieren de una ayuda mayor, es decir, se tiene en cuenta que no se esta tratando
con maquinas sino con personas. En esto, la politica de devolucion de dinero de
Educatemia, es un gran pilar porque si el producto no generd satisfaccion, sin

mayores argumentos pueden devolverle el dinero.

6.2.6.3. El significado de las normas, politicas y protocolos para los

integrantes

La interpretacion y la practica de las normas en la organizacion Educatemia se
puede caracterizar a partir de los siguientes aspectos: la paradoja de la flexibilidad,
la disciplina hacia la tarea, los diez mandamientos del comportamiento, y la

exigencia recompensada.

La paradoja de la flexibilidad, es muy interesante porque remite a que el conjunto
de politicas y rutinas que tiene Educatemia, lleva a que la flexibilidad que se gana
por un lado, se pierde en los controles diarios y la disciplina requerida para cumplir
con las tareas. "Las reuniones en donde todos explican que se hizo, que se esta
haciendo y se va a hacer, sirve para organizarnos pero también es una forma de
control, y te obliga a trabajar y a hacer las cosas" (E#5). Es decir, si bien existe una
politica de flexitime por el cual cualquiera podria organizar sus tiempos y decidir en
qué momento trabajar, cumplir con la exigencia de tareas y tiempos que se tiene en
la organizacion, requiere ser muy productivo y para ello, se requiere mucha

disciplina. Esto, en palabras de los integrantes, es tener rutinas de trabajo bien
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establecidas, de lo contrario el trabajo se convierte en una actividad de 24 horas, o
en un sentimiento de workaholic, pues es muy facil caer en la rutina de estar todo el

dia frente al computador sin poder sentir que se ha terminado el trabajo.

La disciplina hacia la tarea, hace referencia al estricto cumplimiento de lo
planificado. Las rutinas de planeacion semanales, sumado a los controles diarios,
se rigen bajo un principio primordial de disciplina: se trabaja con control del tiempo,
se habla lo justo, se interactua en orden, es decir, que no todo es tan ludico como
se presenta. Todos los integrantes estan de acuerdo que si no fuese con disciplina,
la organizacion seria un puro caos, pues las distancias culturales, la mediacién de
la tecnologia y la dispersidn de los integrantes, hacen mas dificil la coordinacién de
las actividades. La productividad se mide por actividades realizadas, pero en el
fondo es una cuestién de tiempo: los integrantes cobran por horas trabajadas y las
actividades se planifican segun las horas de trabajo. Entonces, si no se tiene
disciplina en la rutina de trabajo o si una reunién demora mas de lo planeado, el que

pierde es el empleado.

Los diez mandamientos, asi llaman los integrantes a las politicas y normas de
comportamiento que buscan incidir en la forma de pensar y actuar. "Al ser virtual la
organizacion, se tiene todo mas formalizado en cuanto a cdmo debemos actuar y
que es lo que se busca de cada uno, uno entra y hay todo un proceso hecho, todo
estd mas claro, y es muchisimo mas enfatico en qué hay que hacer y cémo
comportarse" (E#6). Al ingresar, algunas politicas hacen énfasis en no tomarse las
cosas a personal, siempre dar retroalimentacién de lo que observe que esta mal, y
ante una minima mala interpretacion se deben llamar para aclarar la situacion, entre

otras.

Para entender mejor el porqué de esta estandarizacion, el estudio de Chen (2014)
explica que en una situacion de biculturismo o ambicultural, “no hay que dar nada

por sentado y no tomarse nada personalmente” (p. 132), porque cada observacion
323



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

que desafia o va en contra de las creencias, puede suponer un aprendizaje. En
Educatemia, estos estandares en general son bien percibidos, pues la diferencia
cultural es muy grande y con esto se evitan problemas de convivencia. Si bien para
ciertas culturas al inicio esto resulta extrafo, e incluso incébmodo (y contrario a sus
creencias), con el tiempo experimentan un beneficio y logran identificarse con estos

aspectos culturales.

En relacion a estos temas, las diferencias entre las areas vuelven a relucir. En el
coreteam, la fluidez en las comunicaciones y el caracter critico de las mismas, es
algo comun de las reuniones, de hecho para alguna persona que no esté habituada
a este ambiente podria parecerle un poco agresivo o chocante. En cambio en el
wowteam, el area donde se evidencia una mayor diversidad cultural y menor
cercania entre los integrantes, las comunicaciones son mas cortadas y distantes, y
sobre todo mucho menos criticas. Esto pone en evidencia que el efecto de las

politicas en el area es menor, y tiene su correlato en la practica.

Asimismo, la formalizacién en los procedimientos es mucho mayor en el wowteam
que en el coreteam. Un testimonio refuerza esta situacidén: "Lo esencial esta
padronizado, formalizado" (E#9), y es que para intentar evitar los sesgos de la
diversidad cultural se utilizan diversos protocolos, que no son mas que plantillas que
sirven para tener una mayor productividad y garantizar un minimo de homogeneidad
en las respuestas a los clientes, por lo tanto, la discrecionalidad que tienen los

integrantes también es menor.

Por ultimo, la exigencia recompensada, hace referencia a que si bien la organizacion
tiene politicas orientadas al cumplimiento, a la productividad, o a la excelencia,
también tienen otras que recompensan estos esfuerzos requeridos. La exigencia es
muy grande porque solo se dice que es lo que se debe hacer, pero no cémo, por
ende, luego lo que importa es si se cumplié 0 no y no cuenta mucho si hubo otros

problemas que impidieron alcanzar la meta. Pero por otro lado, politicas como la
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flexibilidad, el trabajar desde casa, las vacaciones generosas (mucho mas que en
otros trabajos), el respetar los feriados locales o la posibilidad de utilizarlos otro dia,
y el salario generoso mas los bonos por rendimiento grupal, son un gran aliciente
para compensar el compromiso y el esfuerzo requerido. Por todo esto, segun los

testimonios, el balance es muy positivo.
6.2.6.4. Lenguaje, léxico y acronimos

El lenguaje es de suma importancia tanto en el plano fisico y virtual, pues sirve para
transmitir los pensamientos, las ideas, y siguiendo a Heller (en Montoya y Vasquez,
2011), sirve también para homogeneizar e insertar al hombre en el mundo de una
determinada cultura. En Educatemia, el lenguaje utilizado tiene un rol fundamental

para generar un minimo de consenso en medio de una gran diversidad cultural.

A pesar de que practicamente todos los integrantes que forman parte de
Educatemia tienen como idioma materno el espafol, por politica de la empresa el
idioma utilizado es el Spanglish, que es una mezcla entre el inglés y el espanol. Esto
se debe a que el espafiol no es completamente homogéneo en toda Latinoamérica,
y para evitar inconvenientes, y sobre todo en la comunicacion escrita, se utiliza un
lenguaje muy particular compuesto por un mix de palabras en espafnol e inglés, y un

gran conjunto de acrénimos con significados internos especificos.

El mayor inconveniente en cuanto al lenguaje, proviene de muchas palabras que se
escriben igual, pero que tienen significados diferentes, por ejemplo “hasta”, que en
Argentina y Colombia significa una cosa y en México otra; o “tranquilo” que en
Colombia significa “esta todo bien”, “no hay problema”, y en Argentina decirle eso a
alguien podria significar agresivo. También influye mucho el tono, y en este sentido
las personas de Argentina son los que mas tienen inconvenientes porque siempre
son interpretados como agresivos e imperativos, y culturas que son mas suaves y

cordiales en su hablar como por ejemplo la mexicana, se sienten mucho con esas
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desigualdades en el hablar. Por otro lado, el lenguaje escrito también tiene gran
influencia, sobre todo cuando se utilizan mayusculas, signos para resaltar una parte
del texto, o cuando no se hace uso de algun emoticon para graficar el gesto del

mensaje.

Por lo general, en una organizacion como Educatemia, que se caracteriza por una
amplia diversidad cultural, los diferentes Iéxicos se hacen ver a cada momento. Para
ello, en algin momento se empezo a utilizar internamente un banco de datos o una
especie de diccionario en donde se iban escribiendo las palabras en inglés y sus
distintas acepciones latinoamericanas. Un simple ejemplo es la palabra en inglés
popcorns, que en Argentina se llaman pochoclos, en Perlu canchitas, en México y
Espana palomitas, y en Bolivia y Brasil pipoca.

En Educatemia se utiliza un lenguaje muy directo, simple, critico, informal y muchas
veces divertido. No se hacen distinciones en cuanto a niveles jerarquicos, ni siquiera
cuando se esta tratando al cliente; de hecho, los videos de los cursos que se
comercializan suelen ser muy simples, de manera que se puedan entender
facilmente. Desde la misma empresa, sobre todo en cuanto a la elaboracion de los
procedimientos, se solicita un lenguaje de la calle, es decir, que sea entendible por

cualquiera.

Lo especial del lenguaje de Educatemia es el alto contenido de acrénimos, tanto es
asi que cualquier persona ajena a la organizaciéon podria perderse facilmente en
una conversacion o reunion entre los integrantes. Se utilizan para abreviar y agilizar
las comunicaciones, y sobre todo en ciertas palabras que hacen referencia a los
productos, las areas, las herramientas que utilizan y ciertos modismos en la
operatoria cotidiana. Algunos ejemplos son: MSDV para el Método Silva, LDA para
Ley de Atraccion, SEV para Silva en Vivo, o ATP para acceso a tu producto, OAP
para office autopilot; o GTM para Gotomeeting; GK para Good Karma; wowteam

para el area de atencién al cliente.
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Asimismo, el lenguaje que se utiliza esta mediado por infinidad de conceptos en
inglés, los cuales son utilizados constantemente. Ejemplos de ello son: issue, task,
calls, meeting, templates, performance, daily, ads, app, team, how to, quarters,
goals, war room, weekly, monthly, entre otros. El lenguaje es tan particular, que los
mismos integrantes comentan que sus amigos por fuera de la organizacidén se
burlan de ellos por la forma de hablar que adoptaron desde que trabajan en
Educatemia.

6.2.6.5. Simbolos y artefactos

Los simbolos son aquellos elementos que tienen un valor simbdlico o que
representan algo en un determinado contexto. Son cosas que significan sélo para
quienes son parte y estan inmersos en un espacio cultural determinado. Al hablar
de simbolos y artefactos, generalmente se asocia con cosas, y por ende con algo
fisico. Pero en una organizacién cuya cotidianeidad transcurre en un contexto
online, pensar en estos objetos es un poco mas dificil. Al respeto, Montoya y
Vasquez (2011) dan un marco de referencia para poder interpretar estos aspectos
en el mundo virtual. Los autores indican que las transmisiones del dia a dia por
medio de internet muestran entre los interlocutores o usuarios las relaciones con el
mundo de las cosas, sobre todo en los fragmentos de espacios fisicos como la casa
o el trabajo. Estos elementos, tienen un rol fundamental en el desarrollo de la
cotidianidad de los integrantes, porque representan a alguien en un entorno o lugar

virtualizado, ya sea el espacio, las personas o los objetos que aparecen.

Sin dudas el logo de Apple es un simbolo para la organizacién. Como ya se
menciond, no significa que todos utilicen este tipo de computadores, sino que lo que
esto representa interna y externamente se convierte en el simbolo de la forma de
pensar y de actuar de Educatemia en general. Al respecto uno de los entrevistados

T

manifestdé “somos hijos de Mac” (E#2) haciendo alusion a ese estilo y personalidad

transgresora que identifica a la marca. De igual modo, cuando se hacen comerciales
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o videos tutoriales para las comunidades de alumnos, y se evidencia un computador
Mac, se esta queriendo comunicar el estilo o personalidad de la empresa.

Otros simbolos que tienen significados internos particulares son: un “balde de KFC”
virtual o las siglas 1UP, los cual se utilizan para premiar a una persona por algun
motivo, ya sea el logro de un objetivo o una accion importante. Este, si bien podria
no representar nada para un externo, al interior de la organizacién es un
reconocimiento que indica que su esfuerzo ha posibilitado alcanzar un objetivo, que
ha contribuido con el grupo, e implicitamente, ha colaborado para que a todos les

vaya mejor.

En este mismo sentido, también esta la “campana de Educatemia”, que no es otra
cosa que una imagen de una campana con el logo de la empresa, pero que tiene
un valor sustancial: se entrega individual o grupalmente cuando se felicita por el
logro o la consecucion de un objetivo extremadamente. Por lo general, este tipo de

simbolos se comparten en los espacios de interaccion virtuales privados.

Por ultimo, otros simbolos virtuales de uso cotidiano, son la imagen del master yoda
de star wars para dar animo o fuerza, Clap Clap para felicitar o aplaudir a alguien,
el Wow y la ola para festejar una noticia, y el uso de corazones para calificar la
importancia de ciertas actividades. A su vez, un simbolo que se utiliza para resaltar
la demora excesiva o el no cumplimiento de una actividad que estaba planificada,
es el “Buh’ (tanto escrito como verbalizado). Si bien se hace con un dejo amigable,
es también una expresion del tono critico y directo de los integrantes, quienes hacen
énfasis en resaltar el incumplimiento en una cultura que se caracteriza por la

productividad y porque las cosas se hagan.
6.2.6.6. Rituales vivenciados
Respecto de los rituales, una cosa es lo que se piensa, y otra diferente es lo que se

vivencia. Practicamente todos los rituales evidenciados en Educatemia, tienen como
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finalidad generar afinidades entre el grupo, o los grupos, y reforzar otro pilar de la
cultura relacionado con la diversion, el disfrute y la felicidad. De hecho, uno de los
rituales de creaciébn mas reciente es el Happy Chapy, que segun un testimonio
surgié para “aligerar las reuniones que al final muchas veces eran un poco tensas”
(E#12).

La vivencia de este ritual es una en el coreteam, y otra muy diferente en el wowteam.
Siendo un espacio de interaccion informal, en el coreteam se evidencia un disfrute
real de este espacio, en el cual surgen cuestiones intimas, se vislumbra
companerismo, amistad, cercania, y sobre todo es un momento relajado. Es un
espacio corto en cuanto a tiempo, pero intenso en contenido porque se tocan temas

muy personales, y se evidencia el interés por el otro y las afinidades entre ellos.

A diferencia, en el wowteam, tal vez fruto de las diferencias culturales, de la falta de
interaccidn fisica de los integrantes, o debido a la menor intensidad y frecuencia de
las interacciones, el ambiente es completamente distinto. Se percibe mas tension
gue armonia, el silencio y las pausas demuestran indiferencia, y las distancia fisicas
se hacen casi reales. Incluso, sobrevuela cierta incomodidad en la vivencia del
espacio, dejando entrever una desazén por un momento informal, pero formalmente

impuesta.

Con otros rituales, como por ejemplo el movie night o los festejos obligatorios,
también se evidencian diferencias entre lo que se desea y lo que se vivencia. El
primero fue discontinuado hace un tiempo, pues la barrera temporal producto de las
diferencias horarias hacia pesar el espacio de distencion y esparcimiento, y se
tornaba para algunos, una obligacion mas. Esto sucedia por la falta de
espontaneidad y el esfuerzo colectivo que requeria coordinar un encuentro
sincrénico desde diversos usos horarios. El segundo, en la actualidad se sigue
practicando, pero con diferentes significados para los integrantes. El ritual consiste

en salir a comer o festejar por cuenta de la organizacion, y luego compartir una foto
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con el resto (incluso al inicio se intentd hacer de manera sincronica, pero resultd
muy complicado), y esto para quienes estan en una misma ciudad y pueden juntarse
genera un efecto muy positivo y disfrutan de la iniciativa de la empresa
(generalmente los que estan en Buenos Aires). Pero para quienes tienen que salir
a festejar solos, esto se vuelve casi que una obligacion mas, al punto tal de que a
algunos les haria mayor sentido utilizar ese bono para sus gastos personales, y asi,
festejar a su manera desde su casa o el espacio que desee.

6.2.6.7. Identificacion con la organizacion

"A veces como que me emociono, si notas que hablo demasiado es porque
realmente me conecto con mi empresa, me gusta" (E#2). Este es uno de los tantos
testimonios que demuestran la gran conexién que se tiene con Educatemia. El grado
de identificacidén con la organizacion es muy alto, y para todos es muy especial estar
trabajando en esta organizacién. Lo que mas genera empatia es la es la misién y el
hecho de vender productos de conocimiento que ayudan a las personas. En este
sentido, la politica a partir de la cual existe la posibilidad de devolverle el dinero a la
gente si no se sinti6 satisfecha con la compra, hace que los integrantes se sientan

muy bien con la razdn de ser.

Es unanime el sentimiento de que realmente se cambia y se mejora la vida de la
gente. Dos indicadores dan cuenta de esto: la compra de productos adicionales una
vez se compro el primero, los comentarios de los clientes agradeciendo por la ayuda
que le brind6 el producto. Esto genera en los integrantes un bienestar adicional por
ser parte de una organizacion con estas caracteristicas. "Ojala todas las empresas
tuviesen una misién como esta" (E#10). "Nosotros utilizamos mucho marketing para
vender, y la idea es esa, pero los productos le funcionan realmente a la gente y eso
es sumamente gratificante, yo no sé si estuviese aca si vendiésemos otra cosa, soy
muy critico con el marketing" (E#7).
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Adicional a esta razon de ser de Educatemia, el tener un salario alto y competitivo,
politicas con grandes beneficios para los empleados, trabajar desde la casa, hacer
un trabajo interesante y aprender cosas nuevas todo el tiempo es lo mas gratificante.
"La gente que entra se queda, los que se van es porque se lanzan a emprender 0

porque no encajaron con la cultura y se deben ir" (E#6).

Por ultimo, el CEO también es un aspecto que genera admiracién e identificacion,
e incluso muchos manifiestan estar en la empresa también por él. “Conoci a la
empresa por seguirlo a él, y he estado casi dos afnos detras hasta que finalmente
entré a trabajar en Educatemia” (E#13). Todos se sienten un poco emprendedores
en sus puestos de trabajo, y también su suefio seria un emprendimiento propio,
para ello Educatemia es una cuna de aprendizaje, y en definitiva, el éxito
experimentando por la empresa, es el reflejo de la vision y el éxito del CEO. Por
ello, formar parte de esta empresa, ademas de la posibilidad de trabajar en este

ambiente, es como una escuela para aprender.
6.2.6.8. Reflexiones a la cultura vivenciada

La cultura vivenciada en Educatemia, en primer lugar, pone en relieve la
fragmentacion del grupo social: el coreteam y el wowteam, los cuales no son solo
dos areas de la organizacidn, sino dos grupos con realidades diferentes. El primero,
muy unido, mas homogéneo y alineado a la cultura propuesta por la organizacion.
El segundo, mas heterogéneo y multicultural, es el reflejo del quebrantamiento no
solo al interior de la organizacién, sino también al interior del mismo. En este, las
politicas y las practicas tienen un sentido diferente al deseado, y las relaciones son
mas distantes y menos frecuentes, y se rigen principalmente por la formalidad.

En si, la cultura vivenciada se caracteriza por una gran conviccion en la razén de
ser de Educatemia, que sostiene que a través de una mejor informacién se pueden

generar cambios positivos en las personas. Esta, es la gran creencia compartida
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por todos los integrantes, incluso por aquellos integrantes que no tienen una
simpatia con los productos, es decir, no los utilizan, pero si poseen una empatia con
las necesidades del cliente, y saben que los productos les pueden generar un bien.

Una cosmovisibn que es ampliamente compartida por los integrantes de
Educatemia es que el trabajo, llevado a cabo de manera remota, posibilita una mejor
calidad de vida. Esto se traduce basicamente en no tener que respetar horarios fijos,
no tener que perder tiempo en traslados, no tener que arreglarse todos los dias para
ir a una oficina, poder comer sano y casero, y compartir con la familia. ; Qué agrega
Educatemia con su cultura? Agrega politicas que posibilitan la flexibilidad horaria, y
estilos de liderazgo y comunicacién que fomentan la proactividad, la inclusion, y el

sentirse parte de la organizacion.

Como conclusion de la forma de ser de los integrantes, se puede decir lo siguiente:
son personas que disfrutan mucho de estar en casa, de tener una vida simple y de
disfrutar de sus familias y amigos. Por lo general, los tiempos de traslado, la
organizacion previa al trabajo, asi como en la interaccidon en la oficina, lo asumen
como una pérdida de tiempo y de productividad. A raiz de esto, la forma de ser,
pensar y sentir en la organizacién tiene que ver con el actuar disciplinado y
comprometido, de manera de lograr resultados deseados, y asi, ocupar su tiempo
libre en otras actividades de intereés.

Por ultimo, resaltar que por ser una empresa muy pequefa, las acciones de los
lideres tienen mucha influencia sobre los integrantes, con el recaudo de las
diferencias comentadas anteriormente entre las dos areas. No obstante ello, la
diversidad cultural, asi como la forma de ser del grupo, hace que las practicas
llevadas a cabo para generar propiciar momentos de diversion y ocio tengan un
efecto no deseado, casi opuesto, debido a que la organizacién es concebida como
el medio para posibilitar la felicidad, pero no es la que genera la felicidad misma.
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6.2.7. LAS ARTICULACIONES CULTURALES

Las articulaciones culturales, segun se explica en la propuesta de andlisis del
capitulo 4, se dividen en: integrada, diferenciada y ambigua. A través de estas, se
evidencia la dinamica o la relacion dialégica que existe entre la cultura deseada y la
cultura vivenciada. Basicamente, estas tres articulaciones se presentan porque los
integrantes, en el proceso interpretativo de construccion de sentido, tienen distintas
reacciones en la interaccién con los parametros culturales propuestos por la
organizacion. Por ello, a continuacién se explican cada una de estas articulaciones

para el caso de Educatemia.
6.2.7.1. Aspectos integrados

La integracién hace referencia a aquellos elementos culturales que estan alineados,
0 que son adoptados por el grupo social, en un sentido similar al deseado por la
organizacion. En el caso de Educatemia, el factor de mayor articulaciéon entre la
cultura segun la vivencian los integrantes y la cultura deseada, es la creencia de
que una mejor informacién puede influir positivamente en la vida de las personas.
Esta es la razén de ser de Educatemia, algo compartido por todos los integrantes y
en igual sentido. "Trabajos por internet igual hay muchos, pero si con lo que estoy
vendiendo no me identifico, no trabajaria" (E#14); "Los motivos de la empresa son
sinceros" (E#17); "es coherente lo que dice con lo que hace, no me parece puro
marketing" (E#5).

Otro tema que llama la atencién, es el concepto de control y su efecto deseado en
los integrantes. Los controles, materializados en las rutinas de trabajo, son vistos
como necesarios porque impactan en el compromiso, y de esta manera, se logra
ser productivo, hacer las tareas en el tiempo planificado, y por ende, tener
disponibilidad para el resto de las actividades personales. Si bien es ya una

obviedad, es menester recalcar que los controles en Educatemia no se realizan
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sobre las horas de trabajo, ni sobre como se realizan las actividades, sino sobre los
resultados.

En este mismo sentido, se posiciona el concepto de productividad. Es casi unanime
la orientacion al trabajo productivo, aprovechando cada minuto de trabajo, mediante
el uso de metodologias y programas para evitar distracciones. El motivo principal
que apuntala esta orientacién a la produccién, es el hecho de que las tareas hay
que hacerlas, y lo unico que controla la organizacién son los resultados. Pero
ademas, existe una motivacion adicional, que esta relaciona con la gestion del
tiempo personal. La productividad es el mecanismo ideal para garantizar el tiempo
para las otras actividades, y cuanto antes se logran alcanzar los resultados, mayor
es el tiempo extra que se tiene.

6.2.7.2. Aspectos diferenciados

Con los aspectos diferenciados, se busca dar cuenta de aquellos elementos
culturales que se piensen diferente a como lo desea la organizacion. A partir de
estos, se da lugar al surgimiento de subculturas o, en casos muy extremos,
contraculturas. En el caso de Educatemia, claramente se identifican dos grupos bien
diferenciados: el coreteamy el wowteam. Sin lugar a dudas, la diferencia entre estos
genera una subcultura en el wowteam, producto de su lejania respecto del otro
grupo. "A veces se ve esa doble cara en las reuniones, por un lado se dice “somos

una misma empresa’”, pero en el dia a dia se evidencian grandes diferencias" (E#8).

Incluso, segun testimonios, puede pasar que el CEO no conozca a alguno de sus
agentes del wowteam. Obviamente no se hace referencia a conocerlo fisicamente,
pues esto no pasa con ninguno, Sino que ni siquiera se conoce de manera virtual.
Esto explica bastante la diferencia entre un area y otra. Es decir, hay dos realidades
muy diferentes entre los grupos, y los del wowteam, practicamente no tienen

relacion con el CEO. Esto genera cierto malestar, pues se reclama la necesidad de
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sentir esa integracion, de sentir esa inspiracién que él les podria dar, sobre todo
teniendo en cuenta que muchas personas ingresan a trabajar a la organizacién por

su admiracién al CEO.

Otro tema que genera diferenciacién, es la subestimacién por parte de los lideres
acerca de la complejidad y tiempos de las actividades que cada uno debe realizar
de manera autoplanificada. Como ya se explicd, en la organizacion el control es con
base en los resultados, y no en lo que se debe hacer para llegar al cumplimiento de
estos. "el esfuerzo no sirve para nada, lo Unico que sirve son los resultados" (E#8).
Esto genera malestar porque las jornadas de seis horas de trabajo no alcanzan para
cumplir con todos los objetivos, y ademas no se valora si se dio todo para

alcanzarlos.

Los festejos obligatorios, también son un factor de diferenciacion. Una politica de la
empresa dice “Somos muy agradecidos y celebramos cada logro (no importa que
tan pequeio sea) en el camino al éxito y cada gesto agradable de nuestros
companeros”. La realidad es que estos festejos, son valorados de manera diferente
por los integrantes, porque si bien todos estan de acuerdo en cuanto a la politica,
no todos le encuentran sentido a la forma establecida para festejarlos.

Otro factor de diferenciacién es la cultura de diversion. La organizacion ha realizado
diversos intentos y esfuerzos para generar espacios de distension comunes a todos,
buscando con ello materializar su propuesta de una cultura basada en la felicidad.
Las practicas que buscaban legitimar esta cultura se han dejado de lado en su gran
mayoria, y tampoco llegaron a tener el efecto deseado en el comun de los
integrantes. Luego de escuchar los diversos testimonios, y entender el significado
de estos, las practicas generaban sentimientos muy diferentes, para algunos eran
geniales y las disfrutaban muchisimo, y para otros significaban una obligacion mas,
pues de alguna manera era una diversién impuesta, no espontdnea o al menos

decidida sélo por algunos integrantes. “Es muy dificil salir del ambiente de trabajo
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con estas actividades, se pueden organizar juegos, pero si estas jugando con tu
jefe, como que de alguna manera te preocupas por demostrar que sos inteligente o

que podés hacerlo rapido, es diferente jugar al futbol por ejemplo” (E#5).

Esto ultimo no es un tema menor, debido a que la no participacién de estos eventos
podria generar sentimientos encontrados. Segun Fleming y Spicer (2004) la no
participacion en este tipo de eventos podria significar que los integrantes no estan
plenamente comprometidos con la organizacion, que no tienen la actitud necesaria,
o en términos de Educatemia, que no tienen el suficiente amor por internet, como

se solicita que se demuestre en los videos de presentacién personal.
6.2.7.3. Aspectos ambiguos

Los aspectos ambiguos, en el estudio de la cultura, se refieren especialmente a
aquellos que a simple golpe de vista se ven como integrados, pero que en verdad
tienen diferencias notorias a un nivel semantico o de interpretacion. En Educatemia,
las principales ambigiiedades provienen de las diferencias culturales, en este
sentido, mas alla de que las politicas se entiendan y se tengan incorporadas, el
sentimiento o lo que finalmente se vive en el dia a dia no deja de evidenciar

diferencias semanticas.

Por ejemplo, en cuanto a al estilo de comunicacién. Si bien la organizacion fomenta
una forma de comunicacién directa, concreta y critica, esto en algunas culturas no
termina de tener su correlato en la practica, y lo que se generan son mas bien
susceptibilidades. Es decir, por mas que la politica se entienda, y ademas se juzgue
como positiva, las diferencias entre las culturas no deja hacerse sentir en términos

de la comunicacion.

Otro aspecto de ambigliedad se da en la satisfaccion al cliente. Si bien todos
manifiestan de alguna manera tener ese valor, la practica de ese valor (o lo que

realmente se entiende por satisfaccién al cliente), siempre estda mediada por la
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personalidad y sobre todo por la cultura. Entonces, lo que para algunos la
satisfaccion al cliente es ir mas alla de lo que el cliente solicitd, al darle un saludo
muy cordial, preocuparse por cOmo se siente y generarle una sensacién de
cercania, para otros es simplemente responder de manera eficiente. "Si bien existen
templates para responder los tickets, finalmente cada uno le pone su toque
personal, y si lees la respuesta de cinco nacionalidades diferentes vas a encontrar
cinco respuestas diferentes" (E#10).

Con los valores, otro ejemplo se da con el compromiso. Para algunos, el
compromiso va mas alla de trabajar las horas que le corresponden de la jornada
laboral, y buscan ademas, llevar a cabo su jornada laboral de dia y en un horario
que estén la mayoria en simultdneo. Para otros, el compromiso significa cumplir las

horas y la tarea, pero en el momento que sea.

6.2.8. A MODO DE SINTESIS: LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE
EDUCATEMIA

Por ser Educatemia una organizacion pequefia y joven, lo que mas se destaca en
términos de su cultura organizacional es el alto grado de formalizacion que posee.
Es sobresaliente el énfasis que tiene la empresa sobre los aspectos culturales, asi
como también el hecho de que tenga gran parte de sus pensamientos, lineamientos
y politicas documentadas por escrito, en protocolos orientados a influenciar las
actitudes de los integrantes.

A continuacién se presenta el esquema 12, en el cual se resume la cultura
organizacional de Educatemia. En este se evidencian los aspectos culturales
formales, caracterizados principalmente por las politicas, la mision, las rutinas de
trabajo, el proceso de vinculacién y ciertos valores que buscan en conjunto reforzar
el orden institucional y determinar el entramado cultural.
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Por otro lado, el grupo social que se caracteriza por una fragmentacion evidente, se
manifiesta en ciertos aspectos culturales informales, los cuales se caracterizan por
presentar una alta identificacién con toda la organizacién, pero una interpretacion
diferenciada de las politicas, un lenguaje informal que se expresa principalmente en
comunicaciones formales y preestablecidas (se pierde un poco la espontaneidad
propia de la co-presencialidad), lo que deriva en comportamientos mas de tipo
idiosincraticos y diferenciados.

Esquema 12. Cultura organizacional de Educatemia

T T T T T e T e T T T T T R T T T T T T e e T T T e T T T T T ~
! CONTEXTO MULTICULTURAL, HETEROGENEO, DISPERSO - FACTOR DE MAYOR IMPACTO: TECNOLOGICO. :
T O S A A A S, 1 W AN IS & A WO OISR L AN, A Ve es ’

o ! ¥ !
& { CEO EMPRENDEDOR, CON EXPERIENCIA EN MARKETING DIRECTO Y MERCADO DE DESARROLLO PERSONAL .
e e EDITORIAL VIRTUAL, MERCADOALTAMENTEVOLATILY CAMBIANTE _ _ _ _ _ _ _ _________ !

I Lider absoluto: CEO I

“LA FELICIDAD ES LA CLAVE
PARA LA PRODUCTIVIDAD”

Liderazgo Transformacional

INTEGRADA DIFERENCIADA AMBIGUA

* Alta identificacion organizacional. 4 A * Politicas orientadasa influenciar
* Interpretacionde politicas: ! | las actitudes.
flexibilidad-disciplina; autonomia- |V||5[’0N RITUALES VALORES « Misién orientada a ayudara las
control; informalidad-formalidad. | j7--p----o-ryborro e i
; “Informaciénadecuaday oportunapermite; =~ Personasy cambiar el mundo.

* Comunicacion formal vs lenguaje cambiar vidas” |+ Rutinas de trabajo 100% online

informal. 5 . o e . i) o
«Valores: broductividad | “El trabajo virtual repercute en una mejor | .(selecuon, induccion, actividades
ISR : ’ 5 calidad de vida” { | informales).
satisfaccion fal cllen.tei. . T 1, --------- FTTmTmTeeee * Contrata clientes o aiesecos.
R e v b * Valores productividad proactividad

Grupo Social Fragmentado

CORE TEAM WOW TEAM
Funcionalmente heterogéneo, Culturalmente homogéneo Funcionalmente homogéneo, Culturalmente diverso
“Unificado, Cercano” “Diferenciado, |diosincratico”
Mayor intensidad de interacciones Menor intensidad de interacciones

; : .

Formas de pensar, sentir y actuar diversas
“No existe una mejor organizacion para trabajar que Educatemia”

Fuente: elaboracién propia
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En cuanto a las articulaciones culturales, se evidencia una gran integracion respecto
de la mision, aspecto que genera sensacion de utilidad y sentido de pertenencia.
Por otro lado, los rituales representan una articulacién diferenciada, porque la
diversidad cultural incide en la interpretacién entre los integrantes, y en algunos,
genera una sensacion de obligatoriedad y carga adicional. Por ultimo, los valores
representan un aspecto de gran ambigtiedad debido a que las diferencias culturales

conllevan a actuaciones y sentidos distintos respecto de un mismo valor.

Cualquiera que haya formado parte de una organizacidon pequefa podria dar
testimonio de que en términos culturales, la documentacion referida a las politicas,
normas de comportamiento, etc., por lo general escasea. El caso de Educatemia es
muy particular en este sentido, porque lo primero que recibe una persona al ingresar
por primera vez a la empresa es un link de acceso a un repositorio privado donde
se encuentran depositados una gran cantidad de documentos, videos vy libros, que
como parte del proceso de induccion, ensefian al nuevo integrante como es la

cultura 'y qué se espera €l en términos de sus actitudes.

En esto mucho tiene que ver que sea una organizacion virtual y que opere casi en
su totalidad de manera remota. Paradéjicamente, lo que posibilita una mayor
flexibilidad y dinamismo en términos de virtualidad, es una mayor documentacion y
formalizacidn. Tener acceso a los documentos adecuados en el momento preciso,
determina gran parte del éxito de una relacién laboral virtual como es el caso de
Educatemia, y esto es posible gracias a las rutinas de trabajo, a los procedimientos

formalizados, y a tener una buena gestion de la informacién.

Por otro lado, esta condicion virtual de la organizacién, influye mucho en la cultura
que se genera a su interior. En Educatemia, la cultura se caracteriza por ser diversa,
debido a alto grado de multiculturalidad, y diferenciada, por causa de la division
interna entre las areas. También posee una base muy fuerte de normas y politicas

culturales, que estan altamente formalizadas, con las cuales busca generar un
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minimo consenso, como por ejemplo, con el tema de la productividad. La existencia
de este alto grado de formalizacién no es un tema menor, de hecho es de gran
importancia para generar un entendimiento minimo entre los integrantes, dado que
al no compartir un mismo espacio fisico, si no existiese tal formalizacion, el efecto

seria mucho menor.

A pesar de esto, la organizacion reconoce muy bien su condicion virtual y no hace
mucho énfasis en la homogeneizacion de los comportamientos; por el contrario,
pareciera respetar bastante las diferencias. El conjunto de normas y politicas
buscan influenciar en una forma de pensar, en una actitud frente al trabajo y la

organizacion en general, pero no en una unica manera de hacer las cosas.

En este sentido, la gran paradoja que se podria remarcar en la cultura de
Educatemia, es el querer estandarizar practicas orientadas al entretenimiento
conjunto y la diversién, en una cultura caracterizada por la diversidad y las
relaciones remotas. De por si, siguiendo a Crossman y Lee-Kelley (2004), las
expectativas de los trabajadores remotos son mas personales e idiosincraticas, ya
gue no ven en la organizacién un lugar de socializacion como podria suceder con
las organizaciones convencionales. Esto explica por qué en Educatemia las
diferencias culturales generan sentimientos opuestos en estas practicas recreativas,
dando a entender que posiblemente no sean el mejor camino para generar cohesién

y cercania entre los integrantes.

Mas alla de las subculturas que puedan existir al interior, una cultura organizacional
necesita de creencias o cosmovisiones compartidas, que ayuden a generar un
minimo entendimiento entre los integrantes. Esto es lo que de alguna manera los
mantendra unidos a la organizacién. En el caso de Educatemia, existen dos
creencias centrales que generan un alto grado de identificacion organizacional:
“brindar informaciéon adecuada y oportuna permite cambiar vidas”, y “el trabajo

realizado de manera virtual genera una mejor calidad de vida”. La primera, esta muy
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ligada a la razon de ser de la organizacion, y repercute en un sentimiento de
“sentirse util”; la segunda, mas relacionada con el estilo de trabajo y de vida, genera

altos niveles de satisfaccion.

Estas dos cosmovisiones, son la columna vertebral de esta cultura, y a partir de aca
se genera el equilibrio necesario para mantener a los integrantes muy

comprometidos con la organizacion.

“Yo antes trabajaba en otro lugar y me sentia muy mal, se trataba muy mal a
los clientes, y vine a parar aqui y es todo lo opuesto, es ayudarlas” (E#16);
"Amaba mi carrera, pero no me gusta el tipo de vida que lleva alguien que se
traslada tanto, vivia muy mal, me prometi no volver a trabajar en una empresa
fisica" (E#2).
A pesar de la multiculturalidad y la diferenciacion interna, estos dos entendimientos
comunes y ampliamente compartidos, son el pilar fundamental a partir del cual los

integrantes se identifican con Educatemia.

Cualquier cultura organizacional tiene también su lado critico, que permite observar
aspectos culturales propios de una organizacion, pero que no siempre pueden
percibirse a simple vista. Para ello, se requiere del analisis y la construccion de
sentido por parte del investigador. En el caso de Educatemia, la cultura
organizacional se puede terminar de explicar a partir de las siguientes categorias:
la diferenciacion interna, la felicidad productiva, y la auto-observancia.

6.2.8.1. La diferenciacion interna

Como ya se menciond, si alguien tuviese que referirse a Educatemia como un todo,
a primera vista deberia hablar de multiculturalidad, pues es una organizacién que
esta impregnada de muchas y diversas culturas. Este aspecto, es esencial para
entender el funcionamiento de una empresa que atiende un mercado tan
heterogéneo como el de habla hispana, y que a su vez, esta integrada por personas
de toda Latinoamérica. Si bien el rasgo “neutral” es el idioma, los léxicos, los
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modismos, las costumbres y las creencias son diferentes en los paises donde se
habla espafiol.

Cuando uno se adentra a la organizacién, y examina los aspectos culturales con
mayor profundidad, lo que se observa ademas de la multiculturalidad, es una clara
diferenciacion interna. Es decir, ademas de que la cultura no se caracteriza por ser
unica y homogénea, sino mas bien por ser diversa y heterogénea, a su interior se

pueden divisar dos grandes grupos: el coreteamy el wowteam.

En algunos aspectos es una sola cultura, por ejemplo, en las dos cosmovisiones
comentadas anteriormente, las cuales se reducen en una Unica conviccién: “no hay
mejor organizacién que Educatemia para trabajar”, tanto por el estilo de gestion
como por la actividad que desarrolla. Este grado de integracidn e identificacién con
la organizacién es general a todos los integrantes, las areas, culturas y grupos de
trabajo. Un hecho lo demuestra: solo se van quienes deciden iniciar su propio

emprendimiento, o bien, quienes son echados por no encajar en la cultura.

Esta situacion también hace que la diferenciacién cultural de Educatemia, no sea
percibida a primera vista. Si bien de entrada se habla de un grupo y del otro, estas
distinciones responden a las funciones y las formas de organizacién, pero no a
cuestiones culturales. De hecho, una de las primeras herramientas de analisis que
se utilizaron para estudiar la cultura de Educatemia fue un cuestionario online, y los
resultados arrojaron una gran cohesion interna. Pero al realizar observaciones y

entrevistas a profundidad, los desacuerdos comenzaron a hacerse ver.

El primer grupo, denominado internamente como coreteam, estd conformado por
diversas areas funcionales, e integrado principalmente por argentinos. Tiene la
peculiaridad de ser el grupo del CEO, es decir, es su equipo de trabajo y con quienes
comparte sus ideas asiduamente. Como particularidad, este grupo manifiesta
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vivencias de la cultura muy afin a lo que propone la organizacion, es muy unido,

cercano, y con una frecuencia e intensidad de interacciones muy alta.

El segundo grupo, bautizado internamente como wowteam, es funcionalmente
homogéneo y culturalmente heterogéneo. Todos sus integrantes son parte de la
misma area funcional: customer support, pero a la vez, el grupo esta conformado
por una gran diversidad de culturas. A diferencia del anterior, y por sorpresa, dado
que todos forman parte de la misma area, las interacciones entre los compareros
se caracterizan por ser de menor frecuencia e intensidad, y ademas son mas
formales y escritas. Asimismo, este grupo practicamente no tiene relacién con el
CEO. A raiz de esto, las diferencias con la cultura deseada son mayores, lo que se
traduce en menor alineacioén a las politicas y mayor ambigledad de significados en

la vivencia de las practicas.
6.2.8.2. La felicidad productiva

¢Qué significa una felicidad productiva? Significa que si hay productividad, hay
felicidad, que la felicidad se alcanzard, y sobre todo, se promovera, siempre y
cuando la productividad, expresada en resultados, sea alcanzada. Es decir, que
habra tiempo y voluntad para fomentar la felicidad, siempre y cuando el tiempo y el

esfuerzo para lograr los resultados, dejen un margen para la felicidad.

Dicho esto, cabria preguntarse: ¢ es la felicidad de los integrantes un deseo real de
Educatemia? Si, claramente la organizacién desea que sus integrantes sean felices,
que hagan un trabajo que les apasione, que sean autosuficientes, que se auto-
lideren, que se apropien del trabajo y de la mejor forma de hacerlo, que disfruten el
trabajar para la organizacién, y sobre todo, que tengan tiempo para aprovechar en
otras actividades, ya sea en hobbies o con sus familias. En este sentido, las politicas
de incentivo son muchas, empezando por la flexibilidad horaria, por las vacaciones
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generosas, el salario, los tiempos destinados a capacitacion, las actividades de

esparcimiento, asi como las compensaciones extras por productividad, entre otras.

¢;Con esto la organizaciébn logra una diferenciacibn respecto de otras
organizaciones? Si, debido a que muchas organizaciones ni siquiera se preocupan
por este tipo de incentivos exiras, y solo motivan a sus empleados con una
remuneracion acorde, y vacaciones minimas. Lo que sucede en la realidad, es
propio de cualquier organizacidbn que tenga propdsitos de subsistencia y de
crecimiento tan altos como Educatemia: si los resultados no se consiguen, se deben
conseguir. Es decir, que la prioridad es alcanzar los objetivos, y si es necesario, a
costa de la felicidad; pues la organizacién no dejaria de ganar, ni mucho menos
estaria dispuesta a perder, con el solo fin de hacer feliz a sus integrantes. Esto
conlleva a que existan politicas que en la practica estan por encima de otras, como
por ejemplo: los objetivos de crecimiento, que las cosas queden hechas, y

principalmente, la productividad.

Desde finales de 2014 y durante gran parte del 2015 sucedi6 algo particular con la
organizacion: el crecimiento se estancd, y por ende los resultados no se dieron
como se esperaban. Adicionalmente, el 2015 fue un afo de transicién estratégica,
porque una nueva unidad de negocio estaba floreciendo, y a su vez, se estaba
gestando un cambio de marca, lo que implicé mudar todas las plataformas y sitios
oficiales, entre muchos otros aspectos. “Ultimamente creo que la organizacién ha
tenido muchos vaivenes, hemos cambiado muchas cosas, y como que hemos
estado enfocados en tener las manos en el barro mas que en atender la cultura”
(E#1). ¢Qué sucedidé internamente? Gran parte de las actividades orientadas a
fomentar las relaciones informales y la diversion quedaron discontinuadas, la
cantidad de trabajo comenzé a ser mayor, y los festejos quedaron un tanto

rezagados; como si momentaneamente todo ese énfasis puesto en promover una
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cultura de felicidad, se hubiese pausado. Una explicacidn muy coherente es que la

situacion no dejé margen para ello.

Asimismo, la férmula “la felicidad es nuestra clave para la productividad” promovida
por la organizacion, no deja de ser un ideal de dificil concrecién. La organizacién
propone una cultura basada en estos dos elementos (felicidad y productividad), que
de lograrse el equilibrio, se supone generaria grandes beneficios para todos. Pero
el gran interrogante seria saber si la felicidad puede gestionarse, mas aun si se esta
en un ambiente sociocultural muy diverso. ;,Qué se supone por felicidad? ¢Quién
supone esa felicidad? ¢ Es posible que exista algo que haga felices a personas muy
diversas por igual? No obstante ello, en Educatemia la felicidad implica disfrutar y
festejar siempre que los resultados se den.

6.2.8.3. La auto-observancia

¢Qué busca generar Educatemia con sus politicas? Que los integrantes se
identifiquen con la organizacidn, que se la apropien, que sientan compromiso con
las actividades que estan realizando, que vislumbren sus acciones y sus
contribuciones en el proceso de generacién de valor, y que realicen sus actividades
bajo un principio de proactividad. Para ello, buscan promover la flexibilidad horaria,
rutinas de trabajo por equipos, un sistema de compensacion con bonos ligados al
rendimiento de la empresa, y un control basado en la confianza y en los resultados,

entre otros aspectos.

Este estilo de gestidn esta fuertemente arraigado al concepto de auto-observancia,
el cual se sustenta a su vez en dos pilares: autonomia y autocontrol. Una cultura de
auto-observancia, siguiendo a Halsall y Brown (2013), se basa en reglas implicitas
y ascéticas, que son creencias fuertemente arraigadas que imposibilitan su
cuestionamiento, a través de las cuales ceden el control y la responsabilidad a los
empleados. Para Knight y Willmott (en Halsall y Brown, 2013), esto conduce a una
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subjetividad autodisciplinada, debido a que un mayor grado de autonomia estara
necesariamente acompanada de un imperativo para la auto-organizacion, lo que
permite que el poder cultural opere sobre el sujeto, generando una sensacién de

autonomia.

Esto es justamente una gran particularidad de la cultura organizacional de
Educatemia. En conjunto las politicas y las normas no se enfocan en estar detras
de la persona, sino en promover autonomia pero sujeta a principios como
productividad, proactividad y compromiso, que en el fondo requieren de una gran
disciplina y auto-regulacion. “Si yo no me organizo con los tiempos, baja mi
productividad” (E#11); “la organizacion trabaja con gente muy comprometida, me di
cuenta que las empresas no eran asi, que la disciplina y el compromiso que hay ahi

adentro es muy alto” (E#5).

La auto-observancia es propia de una cultura que induce a la superacién constante
y la auto-evaluacion. Educatemia, al manifestar que los integrantes deben pensar y
actuar como si fueran los propietarios, que contratan solo jugadores A, que cuando
no hay una regla escrita los empleados quedan a cargo de la situacion y son
responsables de las decisiones, etc., esta transfiriendo expectativas sin limites y
con una base que exige cada dia mas por el deber de superarse y ser mejor. Esta
transferencia, traducida en aspectos como empoderamiento, confianza, flexibilidad,
etc., que en el imaginario colectivo representan un estado deseado por cualquier
persona que sea parte de una organizacion, genera reglas implicitas y ascéticas,
altamente legitimadas.

Como ya se ha mencionado, la flexibilidad que se gana por un lado, se pierde en
los controles diarios y la disciplina requerida para cumplir con las tareas. El fomento
al aprendizaje constante, la reflexién sobre los procedimientos de trabajo, la politica
de consulta a los lideres previa investigacién de posibles soluciones, y sobre todo

las rutinas, buscan generar en los integrantes una cultura de auto-observancia, que
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al final se traduce en la apropiacidn de las tareas y los métodos de trabajo, y en una

permanente y creciente autoexigencia.

En este sistema, se destacan las rutinas de interaccion en las cuales cada uno debe
comunicar los avances y el grado de concrecion de los planes. Estas constituyen el
principal mecanismo de estimulacion para promover la autoobservancia. El hecho
de que cotidianamente los integrantes pongan en viva voz frente a sus colegas los
resultados obtenidos, donde los logros son algo esperado y los no logros son algo
a corregir, provoca un ecosistema de constante reflexion y (auto) critica. Si a esto
se le anade el uso de simbolos como Wow o Buh, que generan aprobacion y
desaprobacién por parte de los colegas, la formula para la productividad queda casi

garantizada.

6.3. CULTURA ORGANIZACIONAL VIRTUAL: ASPECTOS CARACTERISTICOS
DE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL EN UN CONTEXTO ONLINE

A continuacién se presentan parte de los hallazgos que posibilitan caracterizar y
diferenciar lo virtual y lo presencial desde un punto de vista organizacional. Con este
apartado, se busca dar respuesta al segundo gran interrogante de esta tesis, el cual
se orienta a conocer la cultura organizacional virtual. Si bien es una pretension muy
ambiciosa, porque tiene anhelos de generalizacion, es menester aclarar que el
desarrollo que aca se presenta es muy incipiente, y mas que una propuesta bien
fundamentada y desarrollada, representa un conjunto de ideas que permiten
caracterizar, a priori, una cultura organizacional que se configura en un entorno

online.

Ademas de lo anterior, es pertinente acrecentar que este esbozo no es mas que un
ideal, el cual podria no ser representativo, en la practica, de muchas culturas
organizacionales cuya cotidianeidad transcurran en un entono online. Asi también,
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podria suceder que organizaciones no virtuales, posean caracteristicas compartidas
con algunas de estas ideas.

A continuacion se presentan los hallazgos, divididos en dos secciones. En la
primera, producto de los resultados del estudio de caso, se realiza una
diferenciacion entre los virtual y lo presencial en términos organizacionales. Y en la

segunda, se realiza la caracterizacion de la cultura organizacional virtual.

6.3.1. Lo virtual vs lo presencial: las diferencias en cuanto a lo organizacional

Segun la caracterizacién realizada en el capitulo 3, las OV se pueden clasificar en:
OGV, OVI, y OVA. Mas alla de las diferencias que pudieran existir entre estas,
existen algunas caracteristicas comunes: el rompimiento de las fronteras y las
estructuras fisicas, la existencia de alguna capacidad especifica, la dispersidon
geografica de los integrantes, y el uso de las TIC como requisito fundamental para
la interaccién. Luego, dependiendo del tipo particular de OV, habra variaciones en
el estilo de liderazgo, comunicacién, toma de decisiones, tipos de tecnologias,
intensidad de relacionamientos y uso de tecnologias, formas de control, de
produccién, etc.

Por las caracteristicas que posee la OV Educatemia, se corresponde con el tipo de
OVA, que es el mas puro en cuanto a la intensidad y uso de la virtualidad. Esta
organizacion, cdmo ya se ha especificado, posee todos sus integrantes dispersos
geograficamente en distintos paises de Latinoamérica, y lleva a cabo sus procesos
y sistemas de manera virtual. Incluso, en los casos en que coinciden algunos
integrantes de manera presencial, estos realizan sus interacciones mediante el uso

de TIC para integrar al resto del equipo que se encuentra de manera remota.

En diversos momentos de este trabajo se busco dejar en claro, al menos de manera

tedrica, que las diferencias organizacionales entre lo virtual y lo presencial son
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diversas y notorias. Mas alla del desarrollo tecnoldgico que debe tener la
organizacion, sobre todo en materia de sistemas de comunicacion y repositorios de
informacion, una gestion llevada a cabo de manera virtual debe poner atencién en
aspectos que en una relacién laboral presencial no son tan importantes, como por
ejemplo: la supervision, el control, la comunicacién, la coordinacion, el manejo de la
informacion y los documentos, el liderazgo, la planeacién, la organizacién, la

solucién de problemas, entre otras.

De acuerdo a los resultados obtenidos del estudio de caso, las diferencias que
experimentan los integrantes en cuanto al trabajo virtual son las siguientes: al
trabajar de manera virtual, se ahorran tiempos de preparacion y de traslados, se
tiene mas tiempo para estar con la familia, hay una mayor gestién de los tiempos,
flexibilidad espacial para trabajar desde diferentes lugares, y ademas, las
organizaciones incurren en beneficios econémicos por el ahorro de los puestos de
trabajo. Por el lado de la organizacion presencial, los beneficios son: mayor y mejor
contacto con las personas, hay una mayor capacidad de reaccion en el trabajo en
equipo, y se generan mayores afinidades y amistades.

Las diferencias a nivel organizacional se pueden sintetizar en los siguientes
aspectos: los procesos, la comunicacion, la productividad, y el control. En cuanto a
los procesos, representan el atributo de mayor importancia en una organizacion
virtual que posee todos sus integrantes dispersos geograficamente. Hay procesos
que se deben efectuar de manera virtual, que no necesariamente se deben realizar
de manera presencial, y que en una organizacion virtual son parte obligada de las
rutinas de interaccidén y control. Por ejemplo, para generar coordinacion entre las
partes, para responder consultas, para reaccionar y destrabar actividades
conjuntas, o para la induccion de un nuevo integrante.

Este ultimo caso es un gran ejemplo de procesos que no son tan importantes de

manera presencial, pero si cobran mucha importancia virtualmente. Cuando una
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persona nueva entra a una organizacion virtual, todo el proceso debe estar muy
claro, y debe existir todo un protocolo armado y documentos que le indiquen al
recién ingresado cémo es la empresa, qué se espera de la persona, como se debe
comportar, dénde dirigirse si necesita informacion, etc. "Yo no podria hacer mi
trabajo si no tengo acceso a los sistemas y la informacidén que necesito" (E# 6). A
diferencia, en una organizacion presencial eso es mas espontaneo, y por lo general

no esta tan formalizado.

Por su parte, la comunicacion es otro factor de gran relevancia, sobre todo cuando
se trata del trabajo en equipo. Por un lado, se requiere de herramientas adecuadas
para que las interacciones entre los equipos de trabajo virtuales funcionen. Cuantos
mas sentidos involucren estas comunicaciones, mejor sera el entendimiento y la
relacion entre los integrantes. De hecho, para Kasper-Fuehrera y Ashkanasy (2001)
una comunicacién de integridad, necesaria para construir confianza entre los
integrantes, depende en gran medida de la capacidad de trasmitir mensajes
emocionales en comunicaciones mediadas por computadores. Por ello, las
comunicaciones deben ser menos verbales, e involucrar cada vez mas la

transmision de expresiones faciales.

Por otro lado, la comunicacién requiere una mejora en cuanto a intensidad y
claridad. La intensidad, indica que al hablar o comunicarse de manera virtual, se
requiere de mucha mas paciencia, y mucha mas repeticién, pues el mensaje es la
Unica instancia de comunicacién. Y la claridad, tiene que ver con que la virtualidad
hace que las comunicaciones sean mas frias y distantes, y el no poder ver los gestos
o la reaccion de las personas, requiere que el mensaje sea muy claro y neutral, para

que sea comprendido con sencillez y sin desvios.

En cuanto a la productividad, el consenso general es que el trabajo presencial es
muy improductivo. El trabajo en la oficina, ademas de la pérdida de tiempo en los

traslados, es una pérdida de productividad y de concentracion, porque los
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comparnieros y la gente son un factor de distraccion. De manera virtual todos los dias
tienen que ser productivos, porque el control debe ser sobre los resultados, y si las
actividades no se concretan o se le cambia el estatus, es como si no se hubiese
hecho nada. “En el trabajo virtual no existen tiempos muertos” (E#10). La diferencia
radica justamente en eso, en que virtualmente se debe demostrar que se hizo algo
todos los dias.

Por ultimo, el control también es un aspecto de gran diferencia. En empresas
presenciales se controla que la gente llegue a horario y que estén trabajando. "Yo
ahora que tengo mi emprendimiento controlo mas como una empresa tradicional,
que la gente llegue a horario y que esté trabajando, pero mientras trabajaba virtual
lo hacia por resultados" (E#5). De manera virtual, si el control se quisiese llevar a
cabo sobre un horario determinado, se generaria una ineficiencia para determinar

el trabajo efectivo, por la imposibilidad de ver a la persona.

Ademas de estos aspectos organizacionales, el trabajo realizado de manera virtual
también supone una serie de responsabilidades extras al trabajo presencial.
Primero, se requiere de gran disciplina, lo que implica tener una rutina de trabajo
estricta en la cual se establezca un horario, tanto para empezar como para finalizar.
Esto incluye levantarse a una hora determinada, tratar de no interrumpir la jornada
establecida y terminar en la hora planeada, para asi evitar ser improductivo o
trabajar todo el dia. Segundo, se debe realizar una planeacion de las actividades
diaria y semanalmente. Para ello, es necesario establecer una agenda de trabajo
con unas actividades bien claras a llevar a cabo en el dia. Esto es muy importante
para poder tener un objetivo claro y un control del avance que se realice.
Finalmente, se debe tener muy buena organizacién tanto espacial como mental. Es
importante separar el espacio de trabajo del resto de las actividades sociales y

familiares, y también, es muy importante prepararse mentalmente para trabajar
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como si se fuese a ir a una oficina, pues el espacio de la casa dedicado para
trabajar, es en definitiva la oficina.

Por ultimo, el trabajo realizado de manera virtual también tiene algunos efectos no
deseados, entre los cuales se pueden destacar cinco: la confusion de los espacios,
la frialdad de las relaciones personales, la confrontacién de los modelos mentales,
la informalidad de la relacién laboral, y el aislamiento. En cuanto a la confusion de
los espacios, se refiere a la dificultad que genera trabajar desde el mismo espacio
donde se vive. En un trabajo presencial, cualquier persona tiene la posibilidad de
cambiar de ambiente, y de separarse fisica y mentalmente de su trabajo. Al trabajar
de manera virtual, por medio de un computador desde la casa, puede propiciar un
agotamiento o aburrimiento por no poder separar de manera clara el tiempo y los
medios utilizados para el ocio y el trabajo.

La frialdad de las relaciones laborales, indica que por mas avances que tenga la
tecnologia, siempre lo que se conoce es un avatar. Nunca se llega a conocer bien
a una persona, se conoce la voz y la cara, pero no es lo mismo que conocerlo
presencialmente. El relacionamiento cuesta un poco mas y las relaciones
informales, que presencialmente se dan de manera mas natural, son mas forzadas.

Esto hace que generar confianza sea mucho mas dificil.

Por su parte, la confrontacion de los modelos mentales tiene que ver con la
imposibilidad de que las personas entiendan que si se esta en la casa con un
computador, se esta trabajando. Si bien pareciera ser un problema de facil
resolucién, la mayoria de los integrantes han indicado que este ha sido un factor
muy desfavorable por las interrupciones que los aquejan. Cuando se trabaja desde
la casa, es muy dificil que los familiares entiendan que no pueden interrumpir en el
horario de trabajo establecido, y que por mas que estén alli, no estan disponibles
para las cuestiones de la casa, asi sea abrir la puerta, arreglar la mesa o atender a

los ninos.
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La informalidad de las relaciones laborales, por otro lado, tiene que ver con los
aportes patronales y el estar formalmente registrado en el pais. Producto de la
virtualidad, puede suceder que la organizacion para la cual se esté trabajando no
esté radicada legalmente en el pais de residencia, por lo tanto, la empresa no puede
hacer sus aportes patronales de seguridad social, pensién, y demas formalidades.
Esto tiene como perjuicio que el empleado no realiza aportes, y ademas, no registra
como un trabajador econdmicamente activo en el pais donde reside, lo que puede
ocasionar inconvenientes de indole legal y financiera, y dificultar ciertos tramites

como el solicitar una tarjeta de crédito, o un crédito en general.

Finalmente, el mantener una relacién de trabajo virtual, puede provocar aislamiento.
Es comuan, por la misma rutina del trabajo a distancia y por las interacciones
virtuales, que se pasen dias sin que haya interaccion fisica con otras personas.
Esto, en el transcurso de los dias, va generando un sedentarismo y aislacion, que
podria repercutir en el rendimiento en el trabajo, asi como en la vida social de la

persona.

6.3.2. CULTURA ORGANIZACIONAL VIRTUAL: LA CULTURA DE LA ALTA
ALINEACION Y EL FLOJO ACOPLAMIENTO

Al hablar de una cultura organizacional que se configura en un entorno online,
necesariamente se debe hacer referencia al prefijo auto. En su acepcion
etimoldgica, este prefijo proviene del griego autds, que significa “por si mismo™®, y
gue generalmente se utiliza asociado a algun sustantivo o verbo. En el caso de las
organizaciones virtuales, donde las relaciones estan mediadas por la tecnologia y
las distintas partes operan a distancia, la imposibilidad de ver a las personas

presencialmente requiere que se otorguen ciertos grados de autonomia, que en

35 Segln el diccionario de la Real Academia Espafiola.
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términos organizacionales se traducen en conceptos como la autogestion o el

autoliderazgo.

La coordinacién y la supervisidn, actividades muy importantes para la gestiéon y el
liderazgo en entornos fisicos, deben encontrar nuevos mecanismos para generar
confianza y compromiso en entornos de relacionamientos virtuales, donde jefes y
empleados trabajan a distancia (Crossman y Lee-Kelley, 2004). Para ello, una
manera muy eficiente es darles mayor autonomia a los integrantes, de manera de
fortalecer la confianza en la relacion, y generar compromiso con el cumplimiento de
las actividades. A partir del avance de las TIC, las interacciones virtuales en las
organizaciones estan provocando cambios en la forma de controlar el trabajo,
restando importancia a cuando y donde se trabaja, y verificando que las tareas se
hagan (Daft y Lewin, en Wiesenfeld, Raghuram y Garud, 2006).

Los conceptos de autogestidon y autoliderazgo, estan muy ligados a la autonomia en
las organizaciones. De acuerdo con Méndez y Vallota (2006), la autogestion implica
que la persona asuma mayor libertad para hacer las cosas, 0 que repercute en
involucramiento o compromiso con sus actividades, e incluso con la organizacién
en general. La autogestion, propugna la gestion directa de la planificacién y la
ejecucion, sin intermediarios (Hudson, 2010), es decir, que el empleado tiene
potestad para gestionar los tiempos y decidir sobre la mejor forma de llevar a cabo
sus actividades.

Y el autoliderazgo, siguiendo a Curral y Marques-Quinteiro (2009), se basa en la
autogestién y la autoregulacién. Es un mecanismo con una doble cara: por un lado
da la sensacion de libertad y autonomia, pero por otro lado ejerce una funcién de
autocontrol. “Desde una perspectiva cognitivo-social, estrategias de auto-liderazgo
ayudan a mejorar la percepcion de autoeficacia y a perfeccionar los procesos de
regulacion, que tienen un impacto significativo en el rendimiento de la tarea

individual” (Houghton y Cuello, citados en Curral y Marques-Quinteiro, 2009, p. 166).
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A raiz de esto, se podria deducir que el trabajo remoto realizado a través de las TIC,
como sucede en las organizaciones virtuales, requiere de un estilo de gestién que
esté apoyado en la autogestiéon y el autoliderazgo, de manera que ante la ausencia
de una supervision directa, el trabajador pueda generar un mayor compromiso.
Segun Shin (2004), al no existir el monitoreo o la supervision desde cerca en las
organizaciones virtuales, uno de los aspectos mas necesarios es la autonomia, de
tal manera que los empleados se auto motiven y auto dirijan, y decidan sobre los
horarios laborales, las metodologias de trabajo, las metas y los resultados a

alcanzar.

Los modelos de gestion que conciben la eficiencia y el control como aspectos
estrechamente relacionados, no empatizan con estas nuevas formas de pensar la
organizacion virtual (Handy, 2000). Una administracion a distancia, requiere de un
estilo de liderazgo diferente, que eleve los niveles de gobernanza auto-motivada
(Crossman y Lee-Kelley, 2004). Para ello, tanto en la literatura como en el caso de
estudio, tres aspectos emergen con gran fuerza: la confianza, que posibilita otorgar
realmente grados de autonomia a las personas; el compromiso, que genera una
combinacién entre cumplimiento, autocontrol y disciplina; y la comunicacién, que
hace efectiva la coordinacion entre las partes y permite que todos los integrantes

orienten sus esfuerzos hacia el mismo objetivo.

Estos tres aspectos, son a su vez pilares fundamentales de la autogestion y el
autoliderazgo. Como se observa en la Figura 16 a continuacién, la confianza ayuda
a otorgar autonomia, el compromiso, posibilita el auto control y la comunicacién
permite la coordinacién, y los tres resultan fundamentales para que una

administracion basada en la autogestion y el autoliderazgo sea efectiva.

Figura 16. Pilares de la autogestion y el autoliderazgo

355



Cultura organizacional en organizaciones virtuales. El caso de Educatemia.
Mariano Gentilin

AUTOGESTION — AUTOLIDERAZGO
CONFIANZA COMPROMISO COMUNICACION

Fuente: elaboracién propia.

La autonomia requerida en un entorno virtual, que luego se materializa en la
autogestion y el autoliderazgo, remite a su vez, a un concepto de flojo acoplamiento.
El ideal en una relacién de equipos de trabajo virtual, como la que se presenta en
las organizaciones virtuales, es que los integrantes que estan dispersos
geograficamente actuen como elementos flojamente acoplados. Segun Weick
(1976), el concepto de flojo acoplamiento en las organizaciones hace referencia a
las respuestas o aportes que realizan elementos acoplados a una misma estructura,
pero que mantienen una identidad propia y alguna prueba de separacion fisica o
l6gica. Esto significa, que en una relacién virtual no existe una Unica unidad l6gica
y racional, sino una estructura conformada por nodos diversos y heterogéneos que

aportan a un todo comun.

Asimismo, para que exista este todo comun, y que las partes flojamente acopladas
generen un aporte, debe existir un objetivo claramente compartido por alcanzar, de
lo contrario no existiria organizacién. Segun George (2015), el gran desafio de las
organizaciones globales es lograr alinear a todos los empleados en torno a la misién
y los valores generales de una entidad, pero sin pretender con ello que los
integrantes dejen de actuar conforme a su cultura y las normas locales. Es decir,

que se otorga autonomia a las personas para que realicen las actividades, pero
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siempre ante la subordinacion de una identidad estratégica a la cual deben

generarle valor.

Estas nociones, pensadas en conjunto, conllevan a un concepto integral que se
conoce como “alta alineacion, flojo acoplamiento” (highly aligned loosely coupled en
inglés, su idioma original), que fue promovido inicialmente por uno los fundadores
de Netflix (2009). Alta alineacion significa conocer y entender muy bien la estrategia
y los objetivos, con interacciones focalizadas en estos aspectos y no en las tacticas.
Flojo acoplamiento, se traduce en reduccion de las reuniones entre areas,
promocion de la confianza para llevar a cabo las tareas de manera agil, y
coordinacion proactiva. En sintesis, esto se traduce en una filosofia de gestion que
busca minimizar a cero el liderazgo directo, y otorgar autonomia a las bases, pero
siempre manteniendo niveles de comunicacion muy altos para garantizar el

alineamiento a la estrategia y los objetivos.

Esta filosofia, esta intimamente relacionada con el esquema presentado
anteriormente, debido a que la alta alineacion y el flojo acoplamiento, requieren de
una gestion basada en la autogestion y el autoliderazgo, cuyos pilares
fundamentales son la confianza, el compromiso y la comunicacién. Esto es en
definitiva lo que caracteriza una cultura organizacional virtual (ver Figura 17 a

continuacion).

Figura 17. Caracteristicas de una cultura organizacional virtual
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Filosofia i ALTA ALINEACION, FLOJO ACOPLAMIENTO
Estilo de gestion AUTOGESTION — AUTOLIDERAZGO
Valores centrales CONFIANZA —— COMPROMISO «——»  COMUNICACION

Fuente: elaboracién propia.

De acuerdo con la figura anterior, una cultura organizacional virtual se caracteriza
por una filosofia de alta alineacion y flojo acoplamiento. Para ello, se requiere de
estilos de gestién basados en altos niveles de autonomia, como la autogestion y el
autoliderazgo. Como pilares fundamentales para garantizar una gestion basada en
la autonomia, se requiere promover tres valores fundamentales: confianza,

compromiso y comunicacion.

Desarrollar esta filosofia y estilo de gestion con base en los tres pilares
mencionados, implica cambiar el paradigma sobre el cual se concibe la
organizacion. Los tres valores estan intimamente relacionados: para generar
confianza en organizaciones virtuales, donde las relaciones estan mediadas por
dispositivos tecnolégicos, se requiere de comunicaciéon, o mejor dicho, de muy
buena comunicacion. Esto significa segun Wilson, O’Leary, Metiu, y Jett (2008),
tener intensidad de comunicacién y fomentar la identificacion entre los integrantes,
de manera de generar sensacidn de proximidad que repercutira en mayor confianza.

Y asimismo, las relaciones a distancia basadas en la confianza, necesitan de altos
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grados de compromiso percibidos (Crossman y Lee-Kelley, 2004), lo que ayudara a

sostener la confianza en el tiempo.

El potencial de rendimiento de las organizaciones virtuales, esta arraigado en su
capacidad para desarrollar y mantener relaciones de confianza entre sus
integrantes (Clases, Bachmann y Wehner, 2003). Cada vez mas las organizaciones
en el futuro seran flojas redes de trabajo donde los mecanismos de coordinacion
principales estaran basados en la confianza (Kasper-Fuehrera y Ashkanasy, 2001),
debido a que la dispersion geogréafica de los elementos, necesita desarrollar y
mantener confianza, comunicacion y buen entendimiento entre las partes (Hardy y
Affentranger, 2013).

Para ello, la organizacion tiene un papel muy importante. “Los individuos solo se
comportaran de una manera digna de confianza si la organizacion muestra
confianza hacia ellos” (Crossman y Lee-Kelley, 2004, p. 384). Es decir, que el primer
paso lo debe dar la organizacion, confiando en el desempeifio que tendran sus
empleados, y delegando actividades y toma de decisiones.

La confianza, en un equipo virtual, se puede entender como el conjunto de creencias
0 expectativas de los individuos respecto del obrar de buena fe de sus companeros
(Brown, Thatcher y Wilson, 2016), o que al menos no iran en detrimento de los
propios intereses (Raghuram, Garud, Wiesenfeld y Gupta, 2001), siempre en
funcion de ciertos compromisos asumidos. En los equipos virtuales, la confianza es
el aspecto mas importante para generar colaboracion (Duran y Popescu, 2014); sin
ella, es probable que se gasten mayores recursos y tiempo en monitoreo, en
solucionar problemas, en desconfianzas o en duplicacion de actividades (Cheng y
otros, 2016).

Finalmente, segun algunos estudios, la confianza es muy importante tanto desde el

punto de vista del supervisor como del empleado. Desde la supervision, la confianza
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actia como un mecanismo implicito para el control y la coordinacion (Credo y Miles,
en Raghuram y otros, 2001). Y desde el empleado, promueve el rendimiento y
disminuye las necesidades de rotacion (Robinson, en Raghuram y otros, 2001).

Por su parte, el compromiso esta intimamente relacionado con la confianza, debido
a que el esfuerzo por parte de los empleados estara ligado a las percepciones que
se tengan del compromiso ajeno. En este sentido, altos niveles de compromiso se
traducen en disciplina y proactividad para realizar las actividades de manera
autosuficiente, pero al mismo tiempo, si los integrantes llegasen a percibir que no
estan siendo recompensados adecuadamente, mermaran los niveles de

compromiso hasta restaurar el balance percibido (Crossman y Lee-Kelley, 2004).

Segun Mantilla y Popescu (2014), el compromiso implica aportar lo mejor de si
mismo, y se traduce en responsabilidad con las tareas y acciones concretas
orientadas al logro de los planes, metas y propésitos acordados por un equipo. Para
lograr compromiso, se requieren también mecanismos de responsabilidades
compartidas, generalmente por equipos, y liderazgos transformadores, desprovistos
de poder.

Por dltimo, tanto para generar confianza como compromiso, es necesaria la
comunicacion. Esta, se puede entender como “un proceso interactivo que afecta,
monitorea, y guia las acciones y actitudes de los integrantes en sus interacciones
de unos con otros, y eso finalmente determina el nivel de confianza que existe entre

ellos” (Nelson y Coxhead, citados en Kasper-Fuehrera y Ashkanasy, 2001, p. 238).

En equipos virtuales, esto es mucho mas importante y a la vez delicado. Es
importante, porque la comunicacion es el uUnico medio para garantizar la
colaboracion efectiva entre las partes. Pero es muy delicado, porque la
comunicacioén virtual no esta basada en el lenguaje corporal, y cualquier mensaje
podria provocar malentendidos muy facilmente (Duran y Popescu, 2014)
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En este sentido, una buena comunicacion exige de rutinas muy bien establecidas
en las cuales se logren coordinar los esfuerzos y se trasmitan los objetivos. Ma
(2014), indica que es casi imposible unificar el pensamiento de un grupo de
colaboradores, pero si se puede conseguir que todos crean en un mismo obijetivo.
Para ello, el objetivo a seguir debe estar por encima del modo de trabajo y la
mentalidad del lider, y no hay otra forma de lograr esto que a través de la

comunicacion.
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REFLEXIONES FINALES

Elaborar un apartado que lleva por titulo “reflexiones finales”, luego de un arduo
proceso de trabajo, de mucha intensidad, de varios afnos, deja una doble sensacién.
Por un lado, invade una angustia o congoja con sabor a pérdida, una especie de
despecho por ese algo que convividé con uno hasta en los suefos, y aparentemente,
dice adids. Pero por otro lado, el sentimiento de felicidad es casi inexplicable, porque
ese algo por el cual se ha luchado tanto, comienza a tomar color, a materializarse,

a concretarse.

Las metas estan para cumplirse, los suenos para alcanzarse, y es practicamente
innegable que una investigacion en la cual se ha depositado tanto esfuerzo, no
represente un anhelo de gran importancia. Ahora bien, luego de tanto cavilar acerca
del tema trabajado, asi como sobre el proceso de formacién vivenciado, vale la pena
preguntarse si una tesis doctoral termina. ¢Tiene fin una tesis doctoral o
simplemente se le asigna uno? 4 Es el final de una tesis doctoral un punto de llegada
o de partida?

Las reflexiones que en esta investigacion se podrian realizar, han pasado por un
ciclo de madurez, y han experimentado notables cambios. Al inicio de este proceso
de formacidn, el gran temor consistia en saber si se era capaz de enfrentarlo, y el
desafio residia en alcanzar la meta, en llegar a ese fin. Pero con el tiempo, la
inquietud se traslad6 sobre el logro y lo que ello representara en el camino a seguir.
¢, Como sostener en el tiempo las expectativas encarnadas en el fin alcanzado?
¢ Seria correcto asociar a un doctor con un experto sobre algun tema? 4 Es el tema

abordado el fin de su formacion o el medio para el desarrollo de otras habilidades?

En relacién a estos interrogantes podria decirse que un estudio de doctorado, al
menos en estos tiempos, es mas una profesion que una formacién. Es un proceso

performativo, dilatado en el tiempo, que transforma a la persona y que utiliza como
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excusa para su ejercicio, una tematica en particular. ;Se puede ser el mismo antes
y después de ser doctor? 4 Es la formacion doctoral un fin en si mismo o un medio

para algo mas grande?

Abrupto seria dar una unica respuesta, pues lo mas fructifero de este proceso, el
ser y su transformacion, permanecera en la conciencia, en incluso en la
inconciencia, de la propia persona. Con este trabajo, en el mejor de los casos, se
estard dejando una distinguida materializacion de la excusa por la cual se ha
transformado una vida, pero esto no garantiza el ejercicio profesional posterior, que
de alguna manera, deberia ser el proposito de esta profesidon que bien se podria

denominar: el ser y el hacer como doctor.

Por ello, dada la imposibilidad de precisar el ser (y su transformacioén), en estas
reflexiones finales se pondra énfasis sobre los aportes concretos que se pretenden
realizar con este legado. En este sentido, se hace menester destacar tres aspectos
en especifico: la construccion conceptual, el desarrollo metodologico, y los
hallazgos evidenciados en el caso estudiado.

Una primera reflexion merece hacerse sobre el esquema de andlisis de la cultura
organizacional propuesto en esta investigacién. El hecho de concebir la cultura
como una relacion dialéctica entre dos subculturas siempre en pugna, posibilita
tener una comprensién més profunda del entramado cultural. En esta disputa, los
lideres de manera natural intentan imponer sus propios parametros culturales, y los
integrantes por su parte, buscan ampliar y/o mantener sus grados de libertad al
contraponer su particular forma de ver y entender la realidad dentro de la
organizacién. Como resultado inevitable, la cultura siempre estara caracterizada por
ciertos grados de diversidad y ambigliedad, pues invariablemente existiran desvios
producto del proceso de construccién de sentido a través del cual las personas le

asignan significado a la vida organizacional.
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Este esquema, al enfocarse tanto en lo estable, homogéneo y articulado, como en
lo diverso, lo diferente y lo ambiguo, no solo posibilita realizar una comprensién mas
profunda de la cultura, sino que de alguna manera obliga al investigador a ir mas
alld de lo superficial. En este sentido, es un esquema integral, porque busca
ahondar en diversos niveles de la cultura, y considera de interés tanto a los
imperativos culturales, que se manifiestan de manera mas superficial a traves de
los aspectos formales, asi como a las estructuras de significados que se crean en

la vivencia de esas prescripciones culturales.

Mas especial aun es la utilizacion de este esquema en el estudio de una
organizacion virtual como la que se ha abordado en este trabajo. Particularmente,
este tipo de organizaciones se caracterizan por poseer mayores grados de
diferenciacion de las que se despliegan presencialmente, debido a que aspectos
como las estructuras fisicas, el contacto permanente con los colegas, el escuchary
ver ciertas acciones, entre muchos otros, hacen que las relaciones tiendan a
generar mayores grados de unicidad u homogeneidad. En cambio, en las
organizaciones caracterizadas por la dispersidén geogréfica y la interaccion a través
de las TIC, la presencia virtual posibilita trascender delimitaciones geograficas y
culturas, provocando un ecosistema que naturalmente se identificard mas por las

diferencias y las ambigledades, que por la igualdad.

Cémo se pudo evidenciar en los hallazgos, el caso de la empresa Educatemia
abordado en este estudio, presenta grados de multiculturalidad muy elevados. Dado
el estilo de gestidén y el mercado tan diversificado en el que se desenvuelve, la mayor
parte de sus integrantes se encuentran distribuidos en Latinoamérica, y esto,
aunado a las relaciones mediadas por la tecnologia, hace que su cultura se
caracterice mas por la diferencia que por la unidad. En este escenario, el esquema
desarrollado permitié alcanzar niveles semanticos de profundidad cultural, a partir
de los cuales se pudieron comprender diferencias de significados, como por
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ejemplo, en las interpretaciones de las politicas, en las vivencias de los rituales, y
en la ambigledad de los valores.

En este mismo sentido, se destaca una reflexién de orden metodolégico. Diversos
textos fundamentan el uso de metodologias cualitativas y etnogréaficas con el fin de
posibilitar una comprension profunda de un fendmeno tan complejo como la cultura
de una organizacion. Asi, instrumentos superficiales como los cuestionarios, el
analisis de documentos, e incluso, la mineria de datos (Blog and Buzz Mining), son
muy adecuados para realizar acercamientos preliminares al objeto de estudio, o
bien, para acceder a ciertos niveles de cultura como podria ser la cultura deseada,
pero no son pertinentes para lograr un entendimiento amplio de la cultura a nivel de

toda la organizacion.

Como ejemplo y reflexion de lo anterior, es pertinente sefalar que en esta
investigacién los resultados hubiesen sido muy diferentes sin el uso y aplicacién de
herramientas como las entrevistas a profundidad y la observacién no participante.
Si bien a partir de las encuestas online, el analisis de documentos y la mineria de
datos, se pudo conocer gran parte del funcionamiento de la organizacién y de los
elementos culturales, para entender el significado que estos elementos adquieren
en los grupos sociales no directivos, fueron sumamente necesarios los instrumentos

etnograficos mencionados anteriormente.

Asimismo, el uso de una metodologia basada en la netnografia, generé un gran
aporte para esta tesis doctoral. Al menos tres aspectos justificaron su aplicacién en
este trabajo. En primer lugar, la generacién de mayor empatia y compatibilidad con
los informantes, debido al uso de los mismos medios que utilizan para comunicarse
e interactuar cotidianamente en la organizaciébn. En segundo lugar, esta
metodologia fue necesaria para realizar observaciones en las reuniones de trabajo
que los integrantes realizan diariamente a través de las TIC. Y en tercer lugar,

muchos de los integrantes nunca trabajaron en una organizacién tradicional
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presencial, por lo que la interaccién online resultdé mucho mas familiar y menos

invasiva.

En cuanto a los aportes que esta metodologia online podria generar para el estudio
de las organizaciones en general, se podrian mencionar al menos cinco. Primero,
la posibilidad de hacer video grabaciones que permiten no solo revivir lo que se dijo,
sino también los gestos o comportamientos de los integrantes en las entrevistas o
las interacciones grupales. Segundo, con excepcion de las observaciones en las
reuniones que tienen un horario fijo y preestablecido, las entrevistas se pueden
llevar a cabo en momentos que los informantes eligen especialmente para ello, lo
que posibilita un espacio de distension y concentracion por parte de los mismos.
Tercero, a diferencia de las entrevistas que se realizan en las oficinas de trabajo
tradicionales donde los integrantes pueden sentirse observados o vigilados, en las
entrevistas realizadas de manera virtual las personas sienten mayor seguridad y
privacidad, por lo que sus relatos tienden a ser mas explicitos y criticos. Cuarto, las
TIC posibilitan acceder al testimonio de empleados que por su dispersidon
geografica, no serian posible obtener presencialmente. Por ultimo, el investigador
puede pasar mas desapercibido en las observaciones grupales porque siempre esta
la posibilidad de apagar la camara y mutar el micréfono, y con ello, generar una
menor distorsidn de la realidad observada. Sobre este ultimo punto vale aclarar que
mas alla de que todas las observaciones se deben realizar previo consentimiento e
informacién a las partes, en una interaccién online llevada a cabo entre varias
personas por medio de un sistema de videoconferencia, la presencia virtual genera
un impacto menor al de una participacion fisica donde se esta constantemente

visible.

En cuanto al uso especifico de la técnica Blog and Buzz Mining, una herramienta
sumamente novedosa en el campo del estudio de las organizaciones, existen

algunas limitaciones puntuales que merecen destacarse. Por un lado, las
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herramientas disponibles son aun nuevas y todavia no existen desarrollos
adecuados para analizar espacios de interaccién sociales privados, como por
ejemplo los grupos de Facebook secretos. Asimismo, consecuencia de la anterior,
es una técnica que termina por generar informacibn muy general de las
interacciones, por lo que solo tiene utilidad para andlisis exploratorios preliminares.
Por lo mismo, en los casos de estudios comprensivos a profundidad, estas
herramientas requieren ser complementadas con técnicas cualitativas como la

observacion, los grupos focales o las entrevistas.

En cuanto a las particularidades de la investigacion de campo, resaltar la
importancia de la formacidn previa del investigador en ciertos aspectos propios de
la organizacion a estudiar. Segun se puede observar en los resultados, la
organizacion objeto de andlisis posee una gran diversidad cultural y un lenguaje
muy particular. En este sentido, fue de gran relevancia el conocimiento previo de
diversas culturas propias de paises latinoamericanos para poder tener una
comprensién mayor de la cultura organizacional. Un ejemplo que merece una
mencion, se presentd en la transcripcidén de las entrevistas y las observaciones no
participantes, debido a que el investigador conté con el apoyo inicial de una
asistente para esta actividad. Al realizar un control de las primeras transcripciones,
surgié en evidencia un problema de entendimiento muy grande, debido a la gran
cantidad de palabras, expresiones, frases, etc., que no pudieron ser comprendidas
por la asistente. Si bien e