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La palabra “cultura” ha recorrido un largo camino en el mundo de las organizaciones. Hoy en dia no
hay manager o ejecutivo que no apele a la cultura para explicar practicamente cualquier cosa:
resultados, comportamientos, estrategias, fracasos, éxitos, fusiones, transformaciones digitales y mil
cosas mas de las que ocurren todos los dias en las empresas.

En el afan de hacer las cosas simples, los autores organizacionales, ya sea managers que publican sus
ideas en la web, asi como especialistas que viven de proveer herramientas a aquéllos managers, se
han orientado a reducir la idea de cultura a un conjunto mas o menos rudimentario de enunciados
gue puedan ser captados por todos. Un ejemplo es “la cultura es lo que la gente hace cuando el jefe
se va” (Ismail et al., 2016:227) o “la cultura es la manera en que hacemos las cosas aqui” (Deal y
Kennedy, 1985:4). O también se ha procurado entender la cultura a partir de algunas consecuencias
tales como “la cultura se come a la estrategia en el desayuno” (Ismail et al. 2016 en su libro
“Organizaciones exponenciales” se la atribuyen al empresario japonés Joi Ito y no a Peter Drucker).
Nos encanta destilar ideas complejas y reducirlas a formas mas simples —lo mds simples posibles-
gue terminan mirando con desdén a los enunciados mas complejos que, por otro lado, pecan de

complejo.

“Cultura” es un concepto que la teoria de las organizaciones ha tomado prestado de la Antropologia.
No se acuid en el fragor de las luchas por la productividad en la Western Electric ni tampoco en la
cadena de montaje de la Ford alla por los afios veinte. Si bien es una palabra que tiene siglos de uso,
es con los antropdlogos, que acompaiiaron a los ejércitos colonialistas del siglo XIX, que el término
comienza a tener el sentido que todos actualmente le asignamos. Casi todo comenzd con aquélla
gran definicidon que propuso el antropélogo britanico Edward Tylor (1871): “Cultura es ese todo
complejo que comprende el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y las otras
capacidades o hdbitos adquiridos por el hombre en tanto miembro de la sociedad”. Para algunos, el foco de
la contribucién de este gran antropdlogo fue que los sistemas de comportamiento y el pensamiento
humanos no son aleatorios y, por lo tanto, pueden estudiarse cientificamente (Kottak, 2011:21),
pero en esa definicidn liminar y fundante entrevemos algo mds, que esta al inicio de la misma, y que
es la idea de lo complejo de su naturaleza, integrando y absorbiendo todo, como si fuera un agujero
negro (lo cual explicaria por qué la cultura se come a la estrategia en el desayuno).

Esta idea de la complejidad, inserta en la definicién de cultura, le pone un dique de contencidn a
nuestras pretensiones de extrema simplificacion. Quizds una de las discusiones que permiten
enfocarse mucho mejor en el abordaje de la cultura es la referida a la metodologia y técnica para la
aprehensién de los componentes de la cultura. ¢ COmo podemos identificar a una cultura? ¢Cémo
procedemos al diagndstico? Justamente la enorme popularizacién de la cultura en las organizaciones
bajd peligrosamente la barrera de acceso al permiso social para predicar acerca de la cultura. Desde
todas las disciplinas (y aun desde las que no lo son) muchos se han arrogado el derecho de proponer
taxonomias y mecanismos tanto para el diagnéstico como para el cambio cultural. Incluso con la
irrupcion de la auto-ayuda en el management (Ojeda, 2023) hasta es posible conseguir toolkits de
diagndstico y cambio cultural. “Hagalo Ud. mismo”!1!!
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Sin duda, un ejecutivo no tiene tiempo para intrincados modelos que sélo intenten “acercarse” a la
cultura de su empresa. No estd comprando un estudio académico. En ese sentido, no hay como los
esquemas explicativos que operan como enormes maquinas destiladoras que de una gran masa de
informacién terminan dejandonos dos gotas ultra-simplificadas de conceptos con los que los
managers pueden operar y tomar decisiones. Pero una cosa es que arribemos a la conclusién de que
una empresa tiene un enorme gap con respecto a una cultura orientada a resultados y otra es que
nos creamos que -efectivamente- ése es el diagndstico cultural.

Es cierto que el cliente es importante en la contratacién de servicios, como dice Dave Ulrich, en
cuanto a que el valor es aquél que el cliente esta dispuesto a pagar (“value is defined by the receiver
more than the giver”)!, pero ello no deberia suponer que los significados y los conceptos que la teoria
de las organizaciones desarrolld a lo largo de muchas décadas sean todos entregados en el altar del
mercado. Hay un corpus de cultura antes que una empresa nos haya solicitado un cambio cultural y
también hay un conjunto de métodos de diagndstico cultural construidos por las ciencias sociales
mucho antes que un cliente nos haya pedido que limitemos nuestra investigacién cultural a una
simple encuesta e infiramos de ella practicamente todo.

En estos dias hemos vuelto a leer un famoso texto de un célebre antropélogo, y pensamos que
ayudaria mucho en nuestra reflexién retomar sus analisis y conclusiones.

Clifford Geertz ha sido uno de los mas prestigiosos antropdlogos americanos. Con estudios en el MIT
y en Harvard, Geertz marco terreno como un gran representante de la antropologia que puso foco
en lo simbdlico. Geertz fallecié en el 2006 pero dejé un enorme legado, donde una muestra
representativa es su “La Interpretacidn de las Culturas” (1991, versién original de 1973). Este libro es
un conjunto de diferentes ensayos donde claramente destaca el primero de ellos, “Descripcion
densa: Hacia una teoria interpretativa de la cultura”.

Descripcion Densa

1. Abordaje micro

Geertz es proponente de un abordaje microscépico de la cultura y, en particular, él mismo lo
describe como un concepto semiédtico, donde el analisis cultural termina siendo un recorrido a través
del entramado de significaciones tejido por el mismo ser humano. En este sentido, para Geertz la
cultura es una urdimbre y el analisis de la cultura es una ciencia interpretativa en busca de
significados (1991:20). Esto significa que es clave entender el sentido que los actores “nativos” le
asignan a sus comportamientos y, por lo tanto, no corresponderia aplicar nuestras propias
categorias para entender las categorias de la organizacién que analizamos (Sanday, 1979:532).

éPor qué los miembros del equipo no hablan cuando esta presente el lider del sector? ¢Es respeto?
¢Es power-distance? ¢ Qué historias hay alli que nosotros no entendemos? Si utilizdramos nuestras
categorias es posible que arribemos a conclusiones equivocadas. Sin duda es mejor explorar las
propias explicaciones de los actores locales, eso dice Geertz.

2. Elsentido de un “guifio”

El ejemplo que propone Geertz para diferenciar un tic de un guifio, y luego el otro caso del individuo
gue ensaya frente a un espejo para luego divertir maliciosamente a sus camaradas es una de las
piezas mas relevantes de las ciencias sociales. Una fotografia puede registrar un guifio, pero esa
técnica de registro no nos permite saber si era un tic nervioso propio de una afeccién de un

1 https://www.linkedin.com/pulse/hr-dave-ulrich/.
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individuo o si era un guifio complice (que incluso en nuestro pais podria interpretarse como una
forma de cortejar o llamar la atencién de una mujer). En todo caso, la cuestién pasa por entender la
finalidad de la accién y -por otro lado- establecer cuan publica es la interpretacidn de dicho guifio. El
cédigo publico es lo que cuenta. La cultura es “publica”.

Geertz distingue entre “descripcion densa” y “descripcién superficial”. Esta es la que hacemos
cuando vemos a una persona que ensaya frente a un espejo la contraccién del parpado de su ojo
derecho. Es un abordaje epitelial. Pero la descripcidn densa es la que nos permite saber que esa
persona estd practicando una burla a su amigo. Para arribar a esta uUltima conclusién es que Geertz
nos indica que es vital el aporte de la Etnografia.

En una empresa hay muchas reuniones ¢ esta instalada la idea de trabajo en equipo? ¢Habla algo
acerca del estilo de liderazgo? ¢ Puede estar el lider intensificando las reuniones porque no se siente
cémodo en el uno a uno? Hay lideres que sélo hacen reuniones grupales y no se animan al uno a uno
¢Coémo se canaliza el feedback? El abordaje micro de la descripcién densa nos propone muchas
aristas de naturaleza cultural, no va a surgir de aqui una taxonomia ultra simplificadora, pero
constituird una muy buena base que, nuestra experiencia de muchos afios en consultoria lo sefiala,
el cliente ejecutivo valorard enormemente.

3. Latécnicay los métodos

Para Geertz, la observacidon debe hacerse en una situacidn, por ejemplo, el mercader Cohen, que
habla beréber, negociando la restitucidon de unas ovejas que le robaron unos merodeadores. Esto no
es diferente a observar la manera en que los integrantes de un management team toman
decisiones. Por ejemplo, i hay una voz cantante? ¢ Qué tipo de datos sirven para cerrar una
discusiéon? (Ojeda, 2009). Detras de estas maneras de observar podemos desentrafiar las logicas de
poder, los actores que deciden, los “followers”, los lideres de opinion.

Para desentrafiar las “estructuras de significacion” o “cddigos establecidos”, dice Geertz que el
etndgrafo apela a diferentes técnicas tales como entrevistar a informantes, observar ritos, obtener
estructuras de parentesco, establecer limites, hacer censos, mapas, escribir su diario, etc. Todo esto
no se aleja de lo que debe hacer un consultor cuando estd en modo “analista”: Edgar Schein (1988)
recomienda la entrevista reiterada a los sujetos integrados (pgs.122-123) como la manera mas
apropiada para acceder a los contenidos de las culturas organizacionales. “Observar ritos” es lo
mismo que Berger y Luckmann (1978) sugerian como forma de construir nuevas realidades sociales
(la reiterada practica establece ritualizaciones que terminan conformando instituciones). De la
misma manera, si una organizacién busca instalar nuevas practicas que queden finalmente
incrustadas en un modo “automatico”, entonces es vital persistir en las mismas a la manera de la
observancia de ritos.

Un momento clave de la descripcion densa es cuando Geertz sefiala que “hacer etnografia es como
tratar de leer (en el sentido de “interpretar un texto”) un manuscrito extranjero, borroso, plagado de elipsis, de
incoherencias, de sospechosas enmiendas y de comentarios tendenciosos y de comentarios tendenciosos y
ademads escrito, no en las grafias convencionales de representacion sonora, sino ejemplos voldtiles de conducta
modelada” (pg. 24). Sin duda esto es diferente a las inferencias lineales que asumimos que pueden
emerger de un estudio cultural extremadamente basico. Un ejemplo es la recoleccién en una
encuesta: “En esta empresa las barreras entre las areas no existen” y el promedio de una escalade 1
a 5 resulta en un 4,5 con un desvio estdndar de 0,5. éEs la opinién de los respondientes de una
encuesta estructurada un indicador de cultura? Una pregunta similar se formula Schein: “¢ Es licito
emplear cuestionarios u otros exdmenes mds formales? Tal y como enfoco la cultura, la respuesta sélo puede
ser no. En el mejor de los casos, con estos instrumentos sélo se llegarian a deducir algunos de los valores



expresos de los miembros del grupo.” (Schein, 1988:142). Tanto para Schein como para Geertz, la
cultura no se desvela con facilidad. “Su articulacién y descripcién exigen enorme paciencia y esfuerzo” .

Las encuestas capturan fendmenos mentales y, por lo tanto, Geertz sefiala que detras de esto hay
una “falacia cognitivista” (pg.26). Para Geertz, es tan falso el conductismo como el idealismo como
dispositivos para desentranar las culturas. Justamente, su disputa con otro gran investigador como
Goodenough es que la cultura no es sélo lo que estd en la cabeza de la gente, como si fuera un
intangible que debe ser desentrafiado con un mecanismo formal. El abordaje ideacional de la cultura
es, entonces, imperfecto (Sanday, 1979:534).

Siguiendo esta misma linea, Geertz descree de los mecanismos que reifican la cultura. “Reificar”
algo, en Ciencias Sociales, es cosificarlo. En este sentido, Geertz se posiciona en contra de quienes
apelan a una especie de “algoritmia etnografica”. Detras de esto estd la pretensidn predictiva que
muchos esperan que pueda lograrse de un andlisis cultural. Geertz se ubica lejos de esta postura.

4. |Interpretacion

Entender la logica de los actores en el mismo terreno en el que discurren las cosas es lo que permite
desplegar una idea semidtica de la cultura. La finalidad del analisis es entender empaticamente y
relacionarnos perceptivamente con la ldgica de los demas. Lo que cuenta es el sentido que el actor
de la escena le puso a su accionar (pg. 28). Geertz habla de las interpretaciones de primer, segundo
y tercer orden. No es lo mismo el sentido que le pone el vendedor a la gestién comercial de acuerdo
a su propio punto de vista, que el que le asigna el gerente de Ventas o el que entiende que le asigna
el Gerente de Recursos Humanos. Entender las brechas nos hablan mucho de la cultura.

En las ultimas secciones de su “Descripcion Densa”, Geertz analiza cdmo se despliega la
interpretacion etnografica y resulta clave entender que dicha interpretacion es el “flujo del discurso
social” y, siempre, el abordaje es microscépico -es decir- cada escena debe ser analizada, por
supuesto con légica holografica (Al Jamal, 2020), donde cada parte explique el todo (Denison,
1996:637).

El entendimiento de la realidad tal como se despliega (cultura AS-IS) luego sera contrastado con la
cultura requerida (TO BE) pero, en todos los casos, sera clave tener una buena documentacién, una
buena base empirica que nos permita hacer reflexiones de calidad.

Notas metodoldgicas

El abordaje de Geertz claramente supone una modalidad cualitativa de acceso a las culturas
organizacionales. No debe pensarse que dicho método tiene que ser necesariamente el Unico. Si es
cierto que nos llama a la reflexién acerca de la extrema simplificacion que, en ocasiones, le
imprimimos al abordaje de fendmenos complejos en aras de cerrar proyectos. El problema es
cuando construimos teorias que no provienen de reflexiones metodoldgicas sino sélo del
pragmatismo operativo o de la baja energia que tenemos para explorar e investigar con mayor
profundidad. La teorizacion sobre la base de una baja motivacion para ahondar un fenémeno
termina siendo una mala consejera.

Por supuesto que hay base cientifica para un abordaje cuantitativo (p.e. Hofstede et al. 1990:287).
Los autores del ultimo texto que citamos se preguntan si la cultura puede ser medida y su respuesta
es “si”. Primero, porque si los respondientes a una encuesta pertenecen a la organizacion van a
mostrar elementos que -sin duda- son relevantes para entender las significaciones que los actores le
dan a ciertos fendmenos. Y, en segundo lugar, porque los resultados de dicha encuesta arrojaran



datos de ciertas variables discretas e independientes que cubrirdn algunos aspectos de la realidad
cultural de la organizacion.

Siguiendo tanto a Schein (1988) como a otros representantes de la metodologia en Ciencias Sociales,
la triangulaciéon de técnicas (p.e. uso de métodos cuanti y cualitativos) es una opcion realmente
aconsejable, y mas aln en realidades tan complejas como las organizacionales (Yauch y Steudel,
2003), en todo caso, descansar solo sobre un encuesta seria dejar afuera muchos indicadores no
captables en un formulario estructurado, porque la cultura es huidiza, borrosa y multidimensional.
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