ANALISIS COMPARATIVO

DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

EN TRES EMPRESAS
AUTOGESTIONADAS EN
AMERICA LATINA

RESUMEN
El fendmeno de las empresas propiedad de sus trabajadores o
autogestionadas se aborda en este trabajo a partir del estudio
de caso en tres empresas ubicadas en Popayan, Colombia, y
Rosario, Argentina. Se pretende obtener aprendizajes sobre
la cultura organizacional en este modelo, a partir de la iden-
tificacién y analisis de elementos comunes y divergentes. Se
realizaron entrevistas en las empresas definidas a través de un
grupo de variables asociadas a la cultura organizacional, como
valores, participacion e historia fundacional, entre otras. Los
principales hallazgos de esta investigacion estan orientados a
que la cultura organizacional en estas empresas, a pesar de las
diferencias de contexto, son bastante similares. Valores como
la solidaridad, la responsabilidad, el compromiso y el trabajo
en equipo, son comunes en las organizaciones, soportados en
un suceso que obliga a reformular las expectativas de los indi-
viduos: el momento de crisis.

Palabras clave: Cultura organizacional; Empresas auto-
gestionadas; Modelo de gestién; Valores; Participacion.
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ABSTRACT
Worker-owned companies or self-managed firms
discussed here from three case study companies
in Popayan, Colombia, and Rosario, Argentina.
The aim is to learn about organizational cul-
ture in this model, from the identification and
analysis of common and divergent elements.
Interviews were conducted in companies defined
through a set of variables associated with the
organizational culture as values, participation,
and founding history. The main findings shows
that cultural organization of these companies
despite the differences in context, are quite si-
milar. Values such as solidarity, responsibility,
commitment and teamwork, are common in
organizations, supported on an event to re-
formulate the expectations of individuals: the
moment of crisis.

Keywords: Organizational Culture; Self-
Managed Firms; Management Model; Values;
Participation.

INTRODUCCION

Las empresas recuperadas han sido en los tres
casos estudiados producto de las crisis. Empa-
ques del Cauca S.A.es una empresa nacida en
Popayan, Colombia, a mediados del siglo pa-
sado, pero que a principios de los afios noventa
enfrentd un dramatico periodo de crisis debido
a los cambios en el mercado de produccién
de sacos de fique, que llevé a sus directivos
a buscar la liquidacién. En ese momento los
trabajadores decidieron asumir el control de
la empresa ante la posibilidad de perder sus
empleos. Actualmente cuenta con alrededor
de 200 empleados.

En Argentina, las empresas Mil Hojas y
Lo mejor del Centro estan ubicadas en la ciudad
de Rosario; ambas tienen mas de veinte afios en
el mercado y en suma cerca de 70 empleados;
debido a la complicada crisis econémica que
enfrent6 en pais en el aio 2001, se vieron abo-
cadas al cierre. Nuevamente, los trabajadores
salieron en defensa de su fuente de ingresos, e
iniciaron una experiencia completamente nueva
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para ellos: pasar de ser empleados a tomar las
decisiones de una organizacion.

Los fendmenos descritos son ejemplos de
lo que actualmente se conoce como empresas
autogestionadas, y constituyen un interesante
caso de estudio debido a las consideraciones
asociadas a la estructura de propiedad. Esta
investigacion enfoca su analisis en comparar
las caracteristicas que en lo referente a cultura
organizacional tienen organizaciones que vivie-
ron diferentes experiencias y que se asemejan
gracias al control de la empresa por parte de
los trabajadores. Se estudian las similitudes y
diferencias en busqueda de elementos clave que
permitan luego la generalizacién y apropiacién
de nuevas consideraciones para otros tipos de
empresas.

El escrito esta dividido en cuatro partes:
en la primera se hace una breve revisién teérica
que orientara el estudio; en la sequnda se ex-
plica la metodologia usada en la investigacién;
en la tercera se describen los resultados y la
discusiéon de los mismos, y en la Ultima parte
se presentan las conclusiones.

FUNDAMENTO TEORICO

LA CULTURA ORGANIZACIONAL:
UN MARCO DE REFERENCIA

La cultura organizacional es un concepto
relativamente reciente en las ciencias de la
administracion, pues aunque la presencia de
creencias, normas y actitudes comunes de los
individuos en las organizaciones evidentemente
existen desde las primeras experiencias de orga-
nizacion, su estudio y comprensién surgieron el
siglo pasado, ya que se considera que la cultura
permite la adaptacion de la empresa al entor-
no en que se desenvuelve (Smircich, 1983) y
actlla como una variable clave para lograr la
competitividad y el éxito (O"Reilly, 1989, citado
por Morcillo, 2007).

Dicho concepto es complejo, ha sido tra-
tado desde diferentes perspectivas por muchos
autores, y no existe una Unica aproximacion;
por ello en este trabajo se aborda desde una
perspectiva funcional, entendida como que la
cultura surge de la conducta colectiva.

En estos términos, Schein (1997: 25)
define la cultura organizacional como

...un modelo de presunciones basicas —in-
ventadas, descubiertas o desarrolladas por
un grupo dado al ir aprendiendo a enfren-
tarse 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.

Para Smircich (1983:339), la cultura organi-
zacional es “‘un conjunto estable de supuestos
dados por sentados, significados compartidos
y valores que forman una especie de escenario
para la accién”.

Barreto y Bonilla (2011) consideran que
la cultura organizacional incluye lineamientos
perdurables que dan forma al comportamien-
to. Cumple con varias funciones importantes:

e Transmitir un sentimiento de identidad a
los miembros de |a organizacion: este sen-
timiento brinda asesoria sobre los com-
portamientos esperados para el futuro.

e Facilitar el compromiso con algo mayor
que el yo mismo: fomenta el compromiso
con la filosofia y los valores empresaria-
les.

¢ Reforzar la estabilidad del sistema social:
la cultura organizacional a través de las
normas, representa un mecanismo de con-
trol, para canalizar hacia los comporta-
mientos deseables y alejar los indeseables.




Ricardo Monroy Del Castillo, David Andrés Leiton Molano, Christian Camilo Cobo

* Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas
para latoma de decisiones: especialmente
en lo relacionado con una mayor efectivi-
dad y productividad, entre otros.

Estos conceptos suponen el papel prio-
ritario del individuo en la construccién de ese
imaginario colectivo, y en ellos se fundamenta
esta investigacion. Las organizaciones analiza-
das consolidaron un proceso que poco a poco
reconfigurd valores, creencias, significados, his-
torias, a partir del cambio de propiedad. Este
hecho ha sido particularmente relevante para
entender el cambio cultural. Si bien es evidente
que el cambio en las culturas es bastante dificil
y si se logra requiere de mucho tiempo, puede
ocurrir a través de una crisis grave (Stephen,
2004). Esto fue lo ocurrié en las empresas
objeto de estudio de esta investigacién, que
registraron cambios importantes en las con-
ductas, actitudes y valores de los individuos a
partir de un suceso complejo y determinante.

LA CULTURA ORGANIZACIONAL
EN LAS EMPRESAS PROPIEDAD
DE LOS TRABAJADORES

Las empresas propiedad de los trabajadores
han construido su historia a partir de la resig-
nificacién de sus pautas culturales. En palabras
de Garay et al. (2007: 6), “'la necesidad de
adaptacién externa puede privilegiar la crea-
cién y difusién de valores condicionados por
la necesidad de la nueva empresa de lograr la
supervivenciay competir en el mercado”. Es asi
como en las empresas con estas caracteristicas
surgen valores como la solidaridad y el espiritu
de grupo (Goffee y Jones, 1996), que con los
antiguos patronos estaban supeditados a otros
de mayor importancia para el éxito econémico,
como competitividad y eficiencia.

Por otra parte, es claro que en las empre-
sas de estas caracteristicas el trabajador, ante

la dramatica disyuntiva de perder su empleoy
quedar en la calle o decidir salir de su zona de
confort y tomar las riendas de su futuro, debe
privilegiar el mantenimiento de su fuente de
trabajo a cualquier costo. Esto es consecuente
con lo evidenciado en estudios previos (Marti
et. al., 2004; Garay et. al., 2008; Pogliaghi,
2005, entre muchos otros). A partir de esta
decision, aparecen lideres entre los trabaja-
dores que son quienes perfilan y transmiten
el nuevo rumbo que tomara la organizacion.
Para Schein (1985), la funcién del liderazgo
es la creacién, conduccién y —cuando sea ne-
cesario— la destruccién de la cultura. El Unico
talento que probablemente tienen los lideres,
seglin Schein, es su capacidad para trabajar
con la cultura. Estos factores componen una
serie de dinamicas que las hace diferentes de
la empresa tradicional.

METODOLOGIA

Esta investigacion se enmarca en los plantea-
mientos de Yin (2003), y se considera que tanto
las preguntas de investigacion, las proposiciones,
como las caracteristicas de la unidad de anali-
sis indicaron la pertinencia del estudio de caso
multiple como estrategia metodolégica. En la
Figura 1 se explica el proceso de este método.
Adicionalmente, se investiga un fendmeno con-
temporaneo dentro de un contexto real (idem).
En efecto, el estudio de caso, como método de
investigacion, se enfoca en la comprension de
las dinamicas de ciertos eventos particulares
(Eisenhardt, 1989); su especificidad es regis-
trar procesos, dindmicas, relaciones, conteni-
dos y significados, en una visién holistica del
fenémeno, y “'su intencionalidad radica en la
interpretacién del mismo para dar cuenta de
su légica de constitucion y desarrollo” (Garcia,
2002:13).

El estudio de caso es una estrategia de
investigacién que demanda rigurosidad y siste-

Sotavento M.B.A. No. 24, julio-diciembre, 2014 pp. 116-125

19



120

Figura 1. Metodologia del estudio

Seleccionar
casos

Desarrrollo
de la teoria

Disefo de protocolo
para la recoleccion
de datos
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»  conclusiones del
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de estudio 1

Modificar la teoria

Conducir el caso ¢
de estudio 2

Desarrollo las
implicaciones

politicas

Conducir el caso |_/
de estudio 3 ¢

Escribir el caso
de estudio cruzado

Fuente: Yin (2003).

maticidad para ser considerada valida. Se debe
prestar especial atencién a la forma como se
abordan estos tres momentos: la preparacion,
la recoleccion de informacién y el analisis de la
informacion, sin perder de vista la presentacion
del documento final. Por ello, Yin propone una
serie de elementos y herramientas que permiten
garantizar tal objetivo.

En cuanto al disefio de la investigacion,
Yin (2003) considera cinco componentes que
son claves:

Las preguntas del estudio: para este
estudio se ha definido como pregunta de in-
vestigacién ;Cuales son los rasgos comunes
y divergentes en la cultura organizacional de
empresas autogestionadas en contextos geo-
graficos diferentes?

Las proposiciones: 1) La cultura orga-
nizacional es un factor determinante para la
sostenibilidad de las empresas. 11) A pesar de
las diferencias geograficas, son mas abundantes
los rasgos comunes que los divergentes en las
empresas objeto de analisis.

Las unidades de analisis: en este caso
son: la empresa Empaques de Cauca S.A., de
la ciudad de Popayan, Colombia; y de Rosario,
Argentina, las empresas Cooperativa Mil hojas
y Cooperativa Lo mejor del Centro.

La conexion légica entre los datos y las
proposiciones: la recoleccién y tratamiento de
los datos se realizé mediante entrevistas, efec-
tuadas a varios miembros de las organizaciones
objeto de analisis. En el Cuadro 1 se muestran
la herramienta usada, su descripciéon y los cri-
terios para el analisis de la informacioén.

La entrevista en profundidad es una téc-
nica cualitativa cuya caracteristica principal es
su versatilidad. De los tres tipos de entrevista
en profundidad relacionados por Taylor y Bog-
dan (1987) se optd por una combinacién entre
la tipo “narraciéon de vida” y la que tiene por
objeto el aprendizaje sobre acontecimientos
no observables directamente. El objetivo de la
realizacion de entrevistas es generar descrip-
ciones auténticas que permitan conocer las
caracteristicas de su experiencia.

En esencia, el fin de las entrevistas fue
el de conocer la experiencia y la vision de los
entrevistados sobre su historia desde el mo-
mento en que la empresa pasé a manos de los
trabajadores.

Los criterios de interpretacion de los ha-
llazgos: en la etapa analiticay en el caso de los
datos arrojados por las entrevistas, se recurrié
a la categorizacién semantica y el analisis de
las frecuencias. Para ello se transcribieron las
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entrevistas y se analizaron a fin de detectar
elementos comunes en el discurso, los cuales se
transformaron luego en categorias de analisis
semantico. Estas categorias, en tanto conceptos
abstractos, permiten, seglin Strauss y Corbin
(2002), la comparacion que se traduce en la
deteccién de similitudes y diferencias, de di-
mensiones y relaciones inherentes a los datos.
Las categorias semanticas utilizadas en este
estudio fueron: valores, historia fundacional,
dificultades, participacion, estrategias orga-
nizacionales, responsabilidad social, propésito
fundamental.

Cuadro 1. Fuentes de evidencias y criterios de analisis

Método de . L
. L Métodos y criterios
recoleccion Descripcion P
de analisis
de datos
Numero : 17 Categorizacion

Entrevistas en profundidad

Perfil del entrevistado:

trabajadores

que vivieron el
proceso, directivos,
trabajadores
actuales accionistas
y no accionistas
(solo en Colombia) y
familiares.
Tematica: experiencia
de vida, percepciones
sobre la empresa,
pasado y futuro.
Formato de registro:
sonido.

semantica: se
agruparon por
proximidad los
discursos sobre las
variables.

Criterios de andlisis:
proximidad y diferencia
de percepcion en las
categorias: historia
fundacional, valores,
participacion,
estrategias
organizacionales,
responsabilidad,
propésito fundamental.

Fuente: Elaboracion propia.

RESULTADOSY DISCUSION

HISTORIA FUNDACIONAL

El rasgo caracteristico de los problemas orga-
nizacionales de las empresas en una economia
capitalista, es precisamente que se ven obligadas
a someterse a los problemas externos que dicho
sistema econémico conlleva, de manera directa
e indirecta. Precisamente las empresas cuestion
de estudio se vieron, en general, abatidas por
inconvenientes administrativos, econémicos y

de competencia externa que fueron reduciendo
sus posibilidades de mantenerse en el mercado.
Todos los inconvenientes organizacionales en
su conjunto, conllevaban al cierre inminente de
estas empresas, lo cual repercutia en la pérdida
de los puestos de trabajo de los individuos; la
necesidad de una fuente laboral, el compromiso
de manutencién con sus respectivas familias
y el compromiso social con los stakeholders
afectados. Estos fueron los principales factores
que llevaron a que los colaboradores de estas
organizaciones optaran por hacerse cargo de
la propiedad y administracion de las empresas,
aunque a través de diferentes mecanismos le-
gales: por el lado de la empresa Empaques del
Cauca, el pago de las acreencias laborales de
los trabajadores con acciones de la empresa,
pasando a ser accionistas mayoritarios, pero
sin cambiar de razén social, mientras que en
el caso argentino los trabajadores optaron lle-
var a cabo el proceso de cambio de propiedad
mediante la Ley de Quiebras que les permite
continuar con sus operaciones normales, pero
formandose como cooperativas, fendmeno que
ha caracterizado a la Republica Argentina por
la crisis econdmica que se dio en este pais a
inicios de este siglo. Lo importante es que sin
importar contextos geograficos o econémicos,
lo que prevalece es la voluntad, el esfuerzo y el
compromiso de los trabajadores por defender
y mantener sus fuentes de trabajo.

LOS VALORES: FUNDAMENTO
DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El comin denominador de las empresas pro-
piedad de los trabajadores es su compromiso
por mantener sus puestos de trabajo de la
mejor manera posible y de forma continua en
el tiempo, lo que establece el énfasis social y
humano por encima de los objetivos financieros
que caracterizan a las empresas con el modelo
tradicional de propiedad, aunque este Gltimo
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no deja de ser importante, dada la necesidad
de mantenerse competitivo en el mercado. La
prevalencia del factor humano por encima del
econdémico, conlleva a que el clima organiza-
cional esté fundamentado en valores que, a
manera de directrices, establezcan una forma
de actuar en la que predominen: el sentido de
pertenencia, la responsabilidad, la solidaridad,
la honestidad, el respeto, la flexibilidad, la hu-
mildad y la igualdad como pilares primarios
que se condensan en un clima organizacional
adecuado en el que se prioriza la comunidad
trabajadora, lo cual es percibido por esta Glti-
ma, desembocando en contar con un grupo de
colaboradores comprometidos con las causas
organizacionales, contribuyendo asi a dinami-
zar la gestién administrativa y gerencial de
estas empresas. Es de anotar también que el
recurso humano de estas empresas se compone
de trabajadores propietarios o socios y no pro-
pietarios, lo cual provoca una reaccion légica
conflictiva en la medida en que los propietarios
se ven cobijados con derechos y privilegios que
no tienen los demas trabajadores, haciendo
paradéjicamente que estos Ultimos sean mas
productivos que los primeros, dada la necesidad
de mantener su puesto de trabajo, puesto que
su vinculacion depende de su productividad.

La diferencia en los derechos, privilegios
e intereses que se evidencian en 1os grupos que
conforman el recurso humano de estas organi-
zaciones, se establece como la principal dificul-
tad que envuelve a estas empresas y a ellos se
debe encontrar un medida de solucién en pro
de encaminar a todo el recurso humano hacia
una misma meta.

PARTICIPACION Y RESULTADOS DE
LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL

La nueva forma de gestion administrativa de
las empresas autogestionadas por sus traba-
jadores surge debido al alto nivel de participa-

cion y responsabilidad de los propietarios que
desempefian, al mismo tiempo, un papel como
colaboradores de las mismas, lo cual constitu-
ye una estrategia organizacional fundamental
que las caracteriza: los propietarios asumen
roles productivos, administrativos y por ende
también participan en la toma decisiones de
manera conjunta y democratica, permitiendo
tener una perspectiva mas amplia del entorno,
facilitando la toma decisiones de una manera
mas acertada, aspecto que se evidencia en el
contraste de los cambios positivos que surgieron
desde el momento en que las empresas pasaron
a manos de los trabajadores, principalmente en
lo relacionado con clima organizacional, pro-
ductividad, competitividad, innovacién e incre-
mento de las bases financieras propias de cada
empresa, entre los resultados mas importantes.

Ademas, la direccién organizacional en
manos de los trabajadores es un fenémeno em-
presarial que rompe paradigmas de las teorias
administrativas clasicas, donde se evidencia la
clara posibilidad de tener resultados positivos,
a partir de la gestion propia de los colaborado-
res como principales autores responsables del
porvenir de las empresas y que, por tanto, se ha
convertido en un fendmeno interesante, objeto
de estudio para muchas organizaciones educa-
tivas y personas que buscan interiorizar en los
aspectos y fendmenos basicos y fundamentales
que esta nueva forma de administracion empre-
sarial ofrece: sus causas y sus consecuencias.
Esta Ultima, especialmente en lo relacionado
con los resultados positivos sociales internosy
externos que se derivan de este nuevo modelo
administrativo, como también de las dificulta-
des que padecen o pueden llegar a padecer en
un momento dado. Tal modelo administrativo
se presenta como una solucién empresarial
alternativa a las fallas econémicas propias
del sistema, que envuelven a las economias de
estas dos republicas.

Es de anotar que, como ya se menciono,
el proposito fundamental de este tipo de orga-
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nizaciones es mas social y humano que finan-
ciero o econémico, dadas las caracteristicas
bajo las cuales surgieron estas empresas y que
se mantienen hasta el momento, especialmen-
te en lo relacionado con la preservacién de la
fuente de trabajo. Sin embargo, se evidencia
un mayor compromiso social en la organi-
zacion colombiana, donde la “unién obrera”
desde sus raices establecié un manual de con-
vivencia que prioriza los objetivos personales
y laborales como principal directriz del diario
vivir de la organizacién y en la que se funda-
menta la mayor parte de las decisiones que se
toman al interior de la misma. Por otro lado,
en las organizaciones argentinas, aunque el
compromiso y la responsabilidad social con el
trabajador es semejante, también se postulan
como propositos fundamentales el crecimiento
constante de los factores de produccioén, prin-
cipalmente en lo relacionado con la obtencién
de la infraestructura necesaria para llevar a
cabo sus actividades de produccién; aspecto
que en la organizacién colombiana responde
mas a la necesidad secundaria de responder a
la competencia del mercado que de ser uno de
los propésitos fundamentales de la empresa.

RESPONSABILIDAD SOCIAL:
COMPROMISO DE LAS EMPRESAS
AUTOGESTIONADAS

El compromiso social que dio paso a la forma-
cién de este tipo de empresas es sin duda uno
de los aspectos relevantes dentro del modelo
de gestion de las empresas autogestionadas,
sin mediar en el aspecto geografico donde se
encuentren ubicadas. Lo anterior,en cuanto a la
responsabilidad de mantener una fuente laboral
para las personas que se vieran afectadas por
el cierre o quiebra de sus respectivas empresas
y que repercutia de forma negativa y directa en
sus familias; este elemento de responsabilidad
social interna de los trabajadores es evidencia-

ble en ambos contextos (Colombia y Argenti-
naj, pues el principal motivador para iniciar
este proceso fue y sigue siendo el de mantener
las fuentes de trabajo y con ello satisfacer las
necesidades socioeconémicas de sus familias
mediante un ingreso.

Por otro lado, es importante analizar
que dada la razén social bajo la cual estan
constituidas las empresas en ambos contex-
tos, el compromiso social hacia la comunidad
externa es diferente: Empaques del Cauca, por
ejemplo, inicié también este proceso con el fin
de mantener la fuente laboral de las familias
campesinas que subsisten mediante la produc-
cién de la fibra de fique, aspecto social que re-
sulta mas interesante si se tiene en cuenta que
la empresa hubiese podido dedicarse a la pro-
duccioén total de su nuevo producto, el empaque
de polipropileno, que es la nueva tendencia en
el mercado al cual pertenece la empresa. Mas
aun, lo importante para la organizacion es dar
la mano a aquellas familias campesinas que en
el momento critico fundacional fueron las que
ayudaron a los trabajadores de la empresa para
sacar adelante el proyecto que tenian. Ademas,
la empresa colombiana brinda la oportunidad de
mantener la participacién laboral y accionaria
a los familiares de los trabajadores que hicie-
ron parte del proceso de cambio de propiedad,
teniendo como politica interna priorizar a los
familiares antes que a otras personas externas
a la organizacion en el momento de tener una
oferta laboral, lo que es caracteristico del
compromiso social de la empresa para con la
comunidad fundacional.

En el caso de las empresas argentinas,
al estar constituidas como cooperativas, el
compromiso social esta mas enfocado hacia la
comunidad externa que en la empresa colom-
biana; esto se evidencia en el compromiso que
tienen estas cooperativas al prestar la ayuda
posible a nuevas empresas que buscan esta-
blecerse como cooperativas, pues no olvidan
el mismo apoyo que tuvieron cuando iniciaron
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el mismo proceso. Ademas, también apoyan a
varias instituciones, principalmente educativas,
a través de diferentes mecanismos, logrando un
distintivo que caracteriza las operaciones de
este tipo de empresas solidarias en el contexto
social argentino; lo anterior en el marco de los
principios que rigen el sector cooperativo en el
ambito mundial.

Como se menciond, el modelo de ges-
tién de empresas auto gestionadas tiene sus
principales logros a partir de la explotacion
eficaz de los valores internos que, casi de ma-
nera automatica, se han establecido dentro de
estas organizaciones, lo cual es mas relevante
en esta época en la que las nuevas teorias ad-
ministrativas enfatizan en el valor que tiene
el recurso humano y, por tanto, en la relacién
directa que hay entre las personas motivadas
y comprometidas con los objetivos de las or-
ganizaciones y su relacién con el desempefio
y competitividad de las mismas. Tales valores,
como motivacién, compromiso, responsabilidad,
honestidad, flexibilidad, igualdad, respeto, entre
muchos otros que las caracterizan, sony seran
la clave para que este tipo de modelo sea via-
ble en el largo plazo, permitiendo de manera
efectiva la permanencia de estas empresas en
sus respectivos sectores, sin que ello signifique
que estén exentas de problemas futuros, pero
que dependera del uso efectivo de las fortalezas
internas que tienen las empresas administradas
por sus trabajadores o empresas recuperadas.

CONCLUSIONES

En este estudio se evidencia que a pesar de
las diferencias de contexto, momento criticoy
perspectivas de la organizacion, las similitudes
en cuanto a las variables asociadas a la cultura
organizacional analizadas son [lamativas. Se-
gun Barney (1986), la cultura organizacional
es una fuente de ventaja competitiva y en las
empresas en cuestion es claro que existen ciertos

aspectos en los que, realmente, en comparacién
con el modelo tradicional de propiedad, se pre-
senta dicha ventaja. Por ejemplo, las empresas
autogestionadas tienden a ser mas flexibles en
cuanto a la posibilidad de enfrentar dificultades
financieras, debido a que los trabajadores, al ser
propietarios, son capaces de sacrificar salarios
temporalmente. Esto da un amplio margen de
maniobra que en otro tipo de organizaciones
no es facil sobrellevar.

Por otra parte, la cultura organizacional
en estas empresas surge de la interaccion social
de sus participantes a partir del momento de
crisis y no como algo que se impone desde la
direccién. En este caso, los lideres surgen del
mismo proceso y luego son los que se encargan
de fortalecer la “nueva cultura’” cimentando
los valores y las historias que fortaleceran sus
relaciones en el futuro.

En sintesis, la cultura organizacional de
las empresas analizadas en Colombiay Argen-
tina presenta ciertos rasgos que evidencian la
cohesion del grupo de trabajadores y su interés
por la preservacion de la fuente de trabajo. Si
bien en Argentina es mas consistente debido a
que el nimero de asociados es mas reducido en
ambas empresas, en Colombia, Empaques del
Cauca se erige como una organizacién que ha
establecido como su prioridad el interés social,
que hace grandes esfuerzos para mantener la
compafiia en el mercado, y mantiene como ban-
dera el compromiso de los trabajadores para
seguir consolidando este esfuerzo industrial.

Las principales limitaciones en torno a
este trabajo se enfocan en la imposibilidad de
abordar el tema desde una perspectiva mas am-
pliaen Colombia, dada la escasez de empresas
con el modelo de autogestion. Si bien se han pre-
sentado casos, muchas de esas organizaciones
ya no existen o fueron retomadas nuevamente
a través del tradicional modelo de propiedad.
Ademas, puedo haber sido positivo en este es-
tudio la utilizacién de otras herramientas para
la recoleccion de informacion principalmente
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en Argentina, que permitiera corroborar datos
y evitar la posible existencia de sesgo en las
entrevistas (Yin, 2003).

Finalmente, este estudio es una primera
incursién en la comparacién a través de pai-
ses del fendmeno de empresas administradas
por trabajadores. Posteriores trabajos pueden
enfocarse en la comparacién de empresas con
caracteristicas similares a mayor escala, en
otros paises de Latinoaméricay otras regiones
del mundo, usando informacién cuantitativa,
para que a partir de las similitudes y diferen-
cias encontradas sea posible hacer aportes en
la construccion de un modelo de gestion de la
cultura organizacional en empresas autoges-
tionadas.
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