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Introduccion

éSera posible que en una organizacion las personas trabajen a partir del disefio de la es-
trategia, orienten sus esfuerzos hacia el desarrollo de las acciones asociadas a la misma,

y no se inquieten por analizar qué aspectos pueden facilitar u obstaculizar su logro?

Resulta dificil pensar que la anterior inquietud tenga una respuesta afirmativa; sin em-
bargo, es probable que el empeno de muchas organizaciones esté cifrado en desarrollar
estrategias de negocio y su capacidad para ejecutar planes, muchas veces sin comprender
las realidades (ambiente social, intereses personales, nivel educativo, valores, potenciali-
dades y limitaciones, etc.) de las personas que las lleven a cabo para contribuir al logro

de la estrategia.

Esta postura de celeridad y orientacidn al hacer, sumada a las numerosas demandas que
el mundo hace hoy a las organizaciones en términos de tiempo, costos, productividad,
calidad, eficiencia, entre otras; reta a los individuos a actuar velozmente para crear alter-
nativas de solucidn a dichas exigencias. A su vez, pone a prueba su capacidad de adapta-
cion, flexibilidad y ajustarse a los cambios. A este ajuste o proceso de adaptacién que
necesitan las personas, algunas organizaciones le restan importancia al tiempo que re-
quiere adaptarse, las condiciones idoneas para la transformacién de habitos, costumbres
y los aprendizajes del saber-hacer que implica asumir nuevas formas de responder en el
trabajo. Asimismo, no se tiene en cuenta en algunas oportunidades que es necesario crear
espacios para el andlisis y desarrollo de practicas sistematicas para administrar su propia

transformacion.

Desde una perspectiva tradicional de la administracion se suele dar mayor énfasis al logro

de resultados financieros de productividad y eficiencia. Algunas organizaciones “omiten



gue esta exigencia creciente [maximizacion de la productividad y el bajar costos] también
suele poner en crisis a la propia organizacion” (Etkin, 2011, p. 30). En sintesis, no tener
consciencia de estos espacios dialdgicos para la autotransformacién va en detrimento de

la misma sostenibilidad de la organizacion.

Es pertinente hacer una distincidn entre los conceptos Organizacion e Institucion, con el
fin de delimitar y precisar el ambito de la investigacion. Aunque comunmente pueden ser
utilizados de manera indistinta, Instituciones y organizaciones tienen diferencias en su
concepcidon y propdsito. Las instituciones tienen origen en el hecho de crear y compartir
ideologias que regulan las relaciones y el vinculo social; dicha agrupacién ideolégica toma
forma material a través de la asociacién formal que es lo que conocemos como organiza-
ciéon. Esta distincidon es expuesta claramente por Lopera Echavarria, Ramirez Goémez, Zu-

luaga Aristizabal y Ortiz Vanegas:

Las instituciones, pensadas de esta manera, se concretan en normas o valores que regulan
los grupos sociales; algunas de ellas estan formalizadas mediante leyes (reglas y normas
que las definen), otras operan de manera implicita o informal, como las instituciones mas
generales, entre ellas el lenguaje, la sexualidad, la educaciodn, la religion. Ahora bien, las
organizaciones son la materializacién de las instituciones de manera intencional, para
orientar unos fines susceptibles de gestién (Lopera, Ramirez, Zuluaga y Ortiz, 2010, p.

439).

Teniendo como base la diferencia expresada entre institucion y organizacién, para el pro-
podsito de la investigacion, el lugar de estudio sera la organizacion, entendiendo esta
como: “organizacion es en un sentido amplio fabricas, negocios, hospitales, escuelas, sin-

dicatos, asociaciones civiles, fundaciones, instituciones sociales etc.” (Etkin, 2011, p. 45).



Deberiamos preguntarnos entonces ¢écual es el propdsito de una organizacion? A lo cual
independientemente del tipo al que hagamos referencia se puede identificar un elemento
constante y es que todas han sido creadas para lograr un fin, el cual puede ser positivo y
constructivo o negativo y destructor (por ejemplo para algunas organizaciones el logro
estd en la explotacion de recursos naturales, otras lo encuentran en el mejoramiento de
la calidad de vida de una comunidad), pero siempre se tendra como funcidn lograr algo.
Segun esto, el logro es entonces el elemento o propdsito que funda las organizaciones y

a su vez el que las mantiene vigentes.

El sentido del logro tiene significaciones diferentes en cada organizacion dependiendo del
tipo al que hagamos referencia. Por ejemplo, una organizacién puede apuntar a las ga-
nancias tempranas sin perspectiva de largo plazo, tener un caracter temporal, preciso y
puntual, sin un propdsito de permanencia, encontrando la plenitud de su desarrollo en
un proposito finito. Existen también otras organizaciones que buscan desarrollar perspec-
tivas de valor a lo largo del tiempo, se ocupan de su renovacién, desarrollo y transforma-
cion. Estas organizaciones podran renovar sus desafios de manera constante y, ante el
logro de una meta, habrd otra que llegue para conseguir. Asi las organizaciones que se
ocupan de su transformacion, renovacién y crecimiento, se conciben como parte de un
sistema, en el que todos los elementos juegan un papel fundamental en esa permanencia
en el tiempo y les obliga a dar valor no solo a la forma y elementos con que han sido
constituidos, sino al entorno que en ultimas es quien le permitird o no renovarse. Para
detallar mejor cada elemento, se describen los factores constitutivos como aquellos que
dan resistencia a la organizacién, y los elementos de renovacidon como aquellos que dan

lugar a la sostenibilidad organizacional.



La resistencia organizacional, haciendo alusién a lo fino, a lo consistente, a la capacidad
de soportar tensiones sin alterar su estructura fundamental, nos lleva a pensar metafori-
camente sobre la calidad de la materia prima con que fue construida o constituida la or-
ganizacion. La idea fundacional del negocio, su estrategia, su filosofia, sus estilos de lide-
razgo, valores corporativos, empleados afines a la organizacién con las habilidades y com-
petencias necesarias para responder a las metas, solidez financiera, respaldo y garantias
entre otras, son aspectos importantes en la resistencia organizacional, pero nunca una
garantia absoluta para la sostenibilidad. Como complemento a lo anterior, la idea de re-
sistencia organizacional no indica necesariamente inmovilidad, rigidez, quietud, pasividad
o inercia, si no que la resistencia organizacional también involucra la capacidad para adap-

tarse, ser flexible y transformarse. En suma,

Se trata de una organizacién en devenir, que reconoce elementos que perduran en el
tiempo, pero otros son cambiantes, ajustables a la dindmica organizacional que plantea-
mos como: una dialéctica entre lo instituido (lo que se tiende a conservar) y lo instituyente

(fuerza dinamizadora, de cambio organizacional) (Henao, 2014, p. 3).

El segundo concepto es el de sostenibilidad y se considera como el complemento de la
resistencia organizacional. La sostenibilidad hace alusion a la capacidad de renovacion, de
co-creacién de conocimiento, al auto y el mutuo cuidado de los recursos materiales. Asi-
mismo, propende al cuidado del grupo de personas que laboran en la organizacion y la

capacidad para transformarse.

La sostenibilidad lleva entonces a las personas de la organizacidon a tener una elevada

consciencia de lo que se debe conservar, cuidar, transformar o renovar.



La capacidad de transformacién de los recursos organizacionales se da gracias a que las
personas que laboran en las organizaciones pueden modificar los procesos, las formas de
hacer el trabajo, implementar métodos, generar o construir nuevas y novedosas formas
de resolver problemas, entre otros aspectos. Dicho de otra manera, una organizacién que
solo reconoce valor en los recursos, puede ser resistente, pero una organizacion que tra-

baja e invierte en el desarrollo de las potencialidades de las personas, puede ser sosteni-

ble.

Partiendo entonces de lo anterior, si el logro es el propdsito organizacional y las personas
las que permiten accionar el conjunto de elementos que dan vida a ese concepto de sos-
tenibilidad, son entonces éstas —las personas- el elemento que facilita, induce o pro-
mueve el logro del propdsito organizacional (en aquellas organizaciones con intencion de
sostenibilidad). ¢Sera entonces viable seguir trabajando bajo la limitante idea de que las
personas en la organizacidn son recursos? ¢Acaso quienes dirigen esos “recursos” no son
también personas y quiza ellos mismos son vistos como recursos por un nivel jerarquico

mayor al de ellos o por los mismos accionistas?

Desde la perspectiva abordada, es innegable que existe una relacion de reciprocidad en
la generacidon de valor entre el individuo y la organizacidon. Para las organizaciones, las
personas tienen sentido a través del trabajo o labor que realizan, mediante la generacidn
de ideas, la toma de decisiones, la ejecucién de acciones, la creacion de vinculos sociales,
etc., y a suvez las organizaciones tienen sentido para los individuos entre tanto le generan
valor: recursos econdmicos, vinculos sociales, aprendizajes, desarrollo y expectativas de
crecimiento, etc. Partiendo de lo anterior, pertenecer a una organizacion supera la vision

tradicional del empleo como un medio Unicamente para generar recursos econémicos o



como un sistema de dominio y “utilizacion” de muchos para el beneficio de pocos. El pre-
sente trabajo de investigacion, invita a ver dicha relacién como un vinculo de interdepen-

dencia y ganancia mutua.

La existencia de una relacion indivisible y generacion mutua de valor entre el individuo y
la organizacién es fundamental en especial para el abordaje de las practicas de la Gestion
humana, permitiéndonos reivindicar el sentido e importancia del empleado y dejando
atras como un asunto superado, la vision utilitarista de las personas en las empresas, as-
pecto bien expresado por Mufioz (2011) al retomar la visién de las teorias administrativas

y la forma como han abordado el hombre:

La organizacion mecanicista burocrdtica, generada por las teorias administrativas taylorista
y fayoliana, lleva implicita una fragmentacién del hombre en su trabajo, en funciéon de las
necesidades de la maquina y del proceso de produccién. El hombre es, en esta organiza-
cién, simplemente una pieza o un engranaje de la maquina. A la imagen de la organizacion
militar, este modelo conlleva también una jerarquizacion radical en la relacién laboral (Mu-

fioz, 2011, p. 261).

Es tarea de los profesionales que tomamos por decision el abordaje profesional de la ges-
tién humana, facilitar a través de reflexiones profundas y procesos de analisis rigurosos,
elementos que inviten y promuevan hacia la humanizacion del trabajo y dejen evidencias
claras de que el aporte y ganancia del mismo, no puede ser solo para un lado: el de la
empresa. Las diferencias de pensamiento son buenas y complementan estas visiones, lo
gue no es bueno, es que algunas de estas miradas, en especial aquellas afines a la vision
mecanicista y utilitarista del trabajo, hagan una reduccién del ser humano a lo productivo,
pues asi mismo se estan reduciendo ellos mismos; es decir, quienes crean, adoptan y de-

fienden dichas posturas.
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Partiendo de lo anterior y de la necesidad de fortalecer el abordaje humanizador de las
personas en las organizaciones y a su vez propender por la generacion de valor y contri-
bucion al logro de las metas organizacionales, se presenta la siguiente investigacion, en
la que se realiza un andlisis de algunos elementos como organizacién, estrategia, logro y
representaciones sociales compartidas y se presentan algunas recomendaciones que pue-
den aportar en este propdsito de evolucidn en las practicas de las areas de gestion hu-
mana y también brindar algunos elementos que las vinculen con los elementos estratégi-

cos de la organizacion.

Un primer acercamiento a la estrategia

No todas las organizaciones ni las estrategias de las mismas son iguales, su creacién obe-
dece en parte a la realidad o punto de realidad desde el cual hayan sido concebidas y la
forma como se ejecuta. Este planteamiento ha sido desarrollado por Henry Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel (1998) en su obra Strategy Safari. Estos autores plantean que la estra-
tegia no tiene una visidn integral y unificada, si no que obedece a multiples posturas par-
cializadas y limitadas del concepto. Ademas, Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (1998), consi-
deran que los tedricos de la estrategia se caracterizan por una postura cerrada y dogma-
tica en la cual los postulados de cada autor son presentados como los mas acertados y

ven solo la parte que proponen como si fuera el todo:

Como carniceros, cortamos la realidad seguln nuestra conveniencia, en ciertos casos utili-
zando una parte de la bestia y dejando de lado el resto, asi como los cazadores furtivos
cortan los colmillos del elefante y dejan que se pudra el cadaver (Mintzberg et al, 2013, p.

462).
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A través de una analogia en la que diez ciegos tocan un elefante en puntos diferentes y
realizan una descripcion de lo que creen estar tocando, se encuentra que cada uno de los
ciegos tiene posturas diferentes y parciales que desconoce el elefante, es decir el todo.
Asi mismo, la estrategia de una organizacién tiene una connotacién limitada y subjetiva
que responde al punto de contacto con la realidad que tiene y a la cual responde de una

manera valida, pero no necesariamente completa y comprensiva.

En esta analogia de los ciegos y el elefante, Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (1998), descri-
ben diez escuelas de formacidn de la estrategia: diseiio, planeacién, posicionamiento, es-
piritu empresarial, cognitiva, aprendizaje, poder, cultural, ambiental y escuela de la con-
figuracion. Aunque reconocen que su mirada es también limitada, argumentan que en-
marcar los tipos de estrategia en un numero, es una manera practica de concretar su

pensamiento respecto a la estrategia:

En consecuencia, este libro propone diez escuelas de pensamiento sobre la formacion de
la estrategia... al revisar una importante cantidad de bibliografia, es cierto que emergieron
diez puntos de vista distintos, la mayoria de los cuales estan reflejados en la practica del
management. Cada uno tiene una perspectiva Unica que, al igual los hombres ciegos, se
centra en un aspecto importante del proceso de creacidn de estrategia. En cierto sentido,
cada uno de estos enfoques es limitado y exagerado. Sin embargo, en otro sentido, también

son todos interesantes y agudos (Mintzberg et al, 2013, p. 16).

En esta clasificacion de formacidn de las escuelas de estrategia propuesta por Mintzberg
(2013), se identificé que el Grupo Exito tiene una combinacién de dos escuelas de la es-
trategia de manera predominante, la primera es la escuela del espiritu empresarial dada
la historia visionaria de desenvolvimiento que ha tenido la compafia y la segunda es la

escuela del poder, dados los rasgos competitivos y de dominancia comercial que la carac-

12



terizan. Se podria decir que ambas han dado origen a una capacidad permanente de trans-
formacién en la organizacion, aunque no podriamos enmarcarla como tal en la escuela
de la configuracidon, pues este no fue el propdsito original del cambio y la evolucidon de la

misma, sino otros intereses y prioridades que se adhieren més a las otras dos®.

Se hace necesario entonces aclarar el significado de la estrategia. Mintzberg, Ahlstrand,
Lampel (1998), proponen cinco conceptos que en suma la definen: La estrategia es in-
fluencia, es un plan, es un patrén, es una posicién y la estrategia es una tactica o manio-
bra. En este ultimo elemento, la estrategia como tdctica o maniobra, se incorpora un ele-
mento que la supedita, y es que “el otro” siempre es un opositor al que hay que derrotar:
"la estrategia es una tactica, es decir, una especifica maniobra con la intencién de burlar
a un oponente o competidor” (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998, p. 14) aspecto impor-

tante para tener en consideraciéon en el analisis de la investigacion.

Esta mirada tradicional de la estrategia deja ver como la competencia y la tendencia a
destruir al otro se convierte en un objetivo de cada organizacion. Desde nuestra perspec-
tiva esta tendencia es criticable y no aceptada, ya que también pueden existir y ser fo-
mentadas posturas como la asociacion, la cooperacion y la co-creacion de valor. No ne-
cesariamente el concepto de destruccién, de competir para ganar, el desconocimiento

del otro, debe primar en estas actuaciones.

Tener contrastes es positivo, en otras palabras, los hoy llamados “competidores” invitan
a revisarse internamente, a ser mas eficientes y a reconocer sus fortalezas, pero también

sus oportunidades de mejora. Sin embargo, muchas empresas en lugar de tomar estos

1 Mds adelanteen el capitulo delos hallazgos seprofundizard sobrelos tipos de escuela dela estrategia quetieneel
Grupo Exito.
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aspectos como fuente de retroalimentacion positiva, asumen las comparaciones en espe-
cial aquellas que tienen que ver con el mundo de los negocios y el mercado en general,
como amenazas y fuentes de rivalidad, por ello algunas compaiiias adoptan la postura de
competencia en lugar de cooperacion y sus dirigentes a veces cegados por el afan de di-
nero, poder, protagonismo, reconocimiento, descuidan la singularidad e identidad de su

compaiiia queriendo parecerse a otras.

La competencia, es como se mencionaba anteriormente, una de las condicionantes de
una de las escuelas de estrategia propuestas por Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (1998),
quienes a su vez facilitan con esta clasificacién a encontrar otras maneras y estilos para
dirigir y lograr. La innumerable diversidad de posiciones actuales referentes a este asunto
(el de la estrategia), muchas veces responde a modas administrativas o tendencias del
momento, dejando entrever que existen fisuras en las teorias que la fundamentan, las
cuales se llenan a través de iniciativas que en algunas ocasiones carecen de lo que ante-

riormente hemos Ilamado resistencia organizacional y sostenibilidad.

Desde la mirada propuesta por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, la estrategia inevitable-
mente tiene posturas parciales y con una dosis de subjetividad (équiza prejuicios?) de
quien la construye, lo que también a su vez la hace limitada. Considerar diversidad de
factores, como origen, posturas, esquemas de actuacién, decisiéon y comportamiento, en-
tre otros, permiten abordar el concepto de estrategia de manera mas integral (o por lo
menos mas amplia) y plantean como necesidad esencial la construccién de una visidon
orientada a la co-creacion de conocimiento, donde los actores sean incluidos, valorados
y conocedores no de una porcién sino del todo que conforma la estrategia para poder

tener éxito en la misma.
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Es entonces fundamental en este ejercicio investigativo, analizar la dinamica de la orga-
nizacion y las personas, para aportar a las areas de gestion humana en la formulacion de

estrategias que vinculen estos dos elementos clave y faciliten el logro organizacional.

Esta investigacion se sitla en un marco de pensamiento y analisis que pretende adherirse
de manera coherente a los objetivos planteados en la Maestria en Desarrollo Humano
Organizacional de la Universidad EAFIT, favoreciendo la formacién de un criterio analitico
con sentido social, un tipo de pensamiento que supere la practica tradicionalista de los
Recursos Humanos y trascienda las practicas en las que prevalece el ser en lugar del hacer,
en las que se establezca y posicione con importancia asimilable a la atribuible en la actua-
lidad al logro de los objetivos financieros, de productividad y eficiencia, a aquellos de
aporte y valor personal, familiar y social. Asi mismo pretende aportar en el posiciona-
miento de la investigacion como impulsor de la definicion de estrategias, toma de deci-
siones e implementacion de practicas que posicionen la gestion humana como actor clave

y estratégico a nivel organizacional.

La idea es construir espacios y teorias dialécticas que equilibren el radicalismo de la efi-
ciencia organizacional actual con el respeto hacia las personas. La importancia de las per-
sonas en las organizaciones, no puede ser un discurso de las administraciones de turno,
o fruto de modas administrativas, debe ser una practica que supere el hacer laboral y se
inculque desde casa, desde la escuela, que induzca la formacién de profesionales, em-
pleados, lideres, dirigentes con elevada consciencia de que el hacer administrativo no
puede ser una herramienta de generacion y soporte de poder, sino un mecanismo de

creacion de bienestar y mejoramiento de la calidad de vida.

Problema de investigacion
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Lograr equilibrio entre los intereses de las personas y la identificacion de las mismas con
la estrategia de la organizacidn, podria ser un punto de partida para la iniciacién de una
dinamica empresarial diferente, que desafie los esquemas tradicionales mencionados an-
teriormente en los que prevalece o se privilegia el individualismo, las ganancias para los
accionistas a pesar del dano ocasionado a la sociedad y al ambiente, la maximizacion de
la productividad, la eficiencia organizacional a partir de bajar costos con recortes de per-
sonal, disminucion del tiempo de la adaptacion a la organizacidon y los procesos de apren-
dizaje requeridos para la ejecucion del trabajo, la toma apresurada de decisiones, las vi-
siones cortoplacistas, etc. Este desafio implica el reconocimiento de las necesidades or-
ganizacionales y de las personales de igual manera. Se hace necesario identificar écuales
son las representaciones sociales compartidas que los empleados del Grupo Exito crean
en la organizacién a partir de los valores corporativos, y su vinculo con la estrategia y el

logro organizacional?

Las representaciones sociales compartidas podrian abarcar gran cantidad de asuntos
como creencias, simbolos, ritos, valores, costumbres, entre otros. Para delimitar el al-
cance de la investigacion, las representaciones sociales hacen alusién de manera especi-
fica a los valores de los colaboradores del Grupo Exito y la forma de expresion de estos
valores en su cotidianidad laboral. Existen también declaraciones de los dirigentes de la
organizacién con relacion a los valores corporativos, los cuales no por ser declarados, sig-
nifica que se vivan en la realidad organizacional. Estos valores corporativos expresan el
deseo de los lideres de la organizacién en definir modos de actuacién frente al quehacer
de los empleados. Proponemos en esta tesis, analizar cdmo la expresion de la cotidiani-
dad laboral de los colaboradores del Grupo Exito (sus valores propios, no los corporati-

vos), influyen en la consecucidn de la estrategia para el logro organizacional.

Antecedentes
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La estrategia organizacional es un concepto bastante estudiado desde la administracion.
Es usual acceder con facilidad a articulos, libros, documentos y referencias conceptuales
tedricas y practicas, que ilustran la estrategia empresarial con enfoques variados. Basta
con escribir estrategia en buscadores de bases de datos virtuales o librerias para encon-
trar variedad de propuestas (Ejemplo de buscadores: EBSCO Hosts, ISI web of knowledge,

Digitalia, Proquest, entre otras).

Dichas publicaciones ricas en cuanto a la diversidad de posturas parecen en algunas oca-
siones ser una fuente inagotable de soluciones para algunas companias o para algunos de
sus procesos en particular, muchas veces al ser incorporadas en la dindmica de las em-
presas sin el analisis adecuado de los impactos para las personas, los procesos, los recur-
sos, sin considerar cuales son las posibilidades o limitaciones que tiene la organizacién
para implementarlas, dando lugar a lo que en administracion suele comunmente llamarse

moda o a iniciativa de paso.

En el siglo IV antes de la era actual, Sun Tzu dio origen al concepto de estrategia a través
de su escrito “El arte de la Guerra”, el cual si bien fue concebido desde la estrategia mili-
tar, ha sido utilizado para el abordaje del término desde diferentes perspectivas (admi-
nistrativa, ingenieria, economia, filosofia, religion y psicologia) existen otros exponentes
qgue han vinculado el concepto de estrategia con la administracién: Drucker (2006) Step-
hen P. Robbins y Timothy A Judge (2009), Arnoldo Hax y Nicolas Majluf (1997), Jorge Tarzi-

jan (2008) y Henry Mintzberg (1998) y las diez escuelas de la estrategia.

Para el propdsito de la presente investigacidn se realizé una exploracién de trabajos rela-
cionados con estrategia, cultura corporativa y logro, a continuaciéon se exponen algunos

qgue fueron considerados de aporte y pertinencia para la investigacion:
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Se destacan los trabajos realizados por Maynez - Guaderrama, Aurora Irma, Cavazos-
Arroyo, Judith y Nuio de la Parra, Jose Pablo (2012) en el trabajo sobre “La influencia de
la cultura organizacional y la capacidad de absorcién sobre la transferencia de conoci-

III

miento tdcito intra-organizacional” pues generan aportes para la investigacién en cuanto
a los hallazgos presentados sobre la importancia que tiene para las organizaciones la
transferencia del conocimiento, pues es a través de esta que se faculta el logro de los
objetivos organizacionales y se soporta la innovacién. Esta conclusidon permite ratificar la
importancia que tienen las personas para el logro organizacional e incluye los procesos

de aprendizaje como elemento fundamental en la ejecucion y posible factor que posibilita

el logro de la estrategia organizacional.

Aguilar Edwards, Andrea (2004), realiza un trabajo de diagndstico de "La" cultura organi-
zacional o las culturas de la cultura, que aborda el analisis de los procesos interactivos
entre las culturas subyacentes y la cultura organizacional desde un enfoque de diagnds-
tico clinico. Aguilar (2004), reconoce la existencia de culturas subyacentes al interior de
la organizacion ligadas entre si y plantea una reflexién con relacidén a la construccion de
modelos mentales que sustentan estas culturas y los cuales generan un modo particular
de comprender el mundo y de actuar. Esta conclusidon sobre la co-existencia de diferentes
modelos mentales en una cultura organizacional, actia como punto de partida para faci-
litar la construccidon de una identidad y aspiracion comun con la gente y plantea que esta
vision, merece el reconocimiento de niveles directivos en la construccion de la misma en
lugar de imponer su propia vision, argumentando que la construccidon de esta vision fu-

tura, pues propicia el compromiso genuino y no un simple acatamiento del trabajo.

Rivera Rodriguez, Hugo Alberto y Malaver Rojas, Marleny Natalia (2011), en su trabajo:

¢Qué estudia la estrategia?” declaran que la estrategia aun se encuentra en construccion
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y que la mayoria de las investigaciones consultadas, tienen una mayor orientacion hacia
el desempefio organizacional. Este estudio vincula de manera directa el impacto en la
forma en que se conforman las areas directivas y su incidencia en el éxito de la organiza-
cion. De manera adicional, propone la influencia de la eficacia gerencial en el manejo de

las turbulencias como una hipétesis por verificar.

Arciniega, Rosa Silvia (2011), realizé una aproximacion en el andlisis de la cultura organi-
zacional mediante su trabajo “Hacia la caracterizacidén de las culturas organizacionales”.
Arciniega (2011) concluye que las compaiiias se organizan y se articulan de manera mas
competitiva, gracias a la globalizacion y deja manifiesto que en un mundo donde la cons-
tante es el cambio, el recurso humano vy la cultura organizacional, adquieren una impor-

tancia magnay se convierten en el foco de analisis y estudio de nuestras organizaciones.

Gdélvez Albarracin, Edgar Julidn y Pérez de Lema, Domingo Garcia (2011), en su trabajo:
Cultura Organizacional y rendimiento de las Mipymes, plantean que en este tipo de com-
pafias existen dos clases de cultura: tipo clan y tipo innovacidon, ambas con impactos po-

sitivos en el logro de los objetivos de la organizacion.

La cultura de la innovacion hace referencia a una organizacién que promueve las ideas, la
generacion de nuevos conocimientos y facilita la transformacion de esquemas tradicio-
nales de trabajo, promueve los cambios y facilita espacios de innovacion. La organizacion
tipo clan estimula el trabajo en equipo, reconoce y afronta la incertidumbre y estimula la
aceptacion de riesgos. Estas dos clases de “cultura” favorecen la creacidn de sinergias que
impactan de manera positiva el desempeno de las personas y la organizacion. De manera
adicional la investigacién sugiere que este tipo de culturas desarrolla un mejor clima vy
ambiente laboral, el cual tiene impacto directo en el bienestar y la satisfaccion general de

las personas.
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Por el contrario, estructuras rigidas, demasiado formales, organizadas jerarquicamente y
gue se apegan a practicas y procedimientos rigurosos y poco flexibles, tienden a reducir
la satisfaccion de los clientes (internos y externos) e influyen de manera negativa en el

desempeno de la organizacion y deterioran el ambiente laboral de los empleados.

Armenteros Acosta, Guerrero Ramos, Noyola del Rio y Molina Morején (2012), desarro-
llan el estudio: cultura organizacional y organizacidn que aprende. Hallaron que en oca-
siones una cultura organizacional jerarquica predominate puede ser un factor intangible
qgue obstaculice la innovacién y que dificulte el incremento de la competitividad. Una cul-
tura organizacional jerdrquica predominante, puede ser un impedimento para lograr
crear ventajas competitivas porque no promueve la interaccién y la comunicacion de ma-
nera fluida, ya que los niveles jerarquicos operan como barreras comunicativas. El desafio
es “generar” una cultura organizacional que estimule la interaccién de las personas para
favorecer la generacion de conocimientos y que a su vez promueva valores y principios
para favorecer el aprendizaje y la innovacion a través de un clima organizacional ade-

cuado.

Higuita L. Daimer (2012), realizé una investigacion sobre el proceso de interiorizacion de
valores, simbolos y otras manifestaciones culturales por parte de los trabajadores. Revisa
el concepto de cultura organizacional y su vinculo con las practicas gerenciales, encon-
trando dos perspectivas desde las cuales puede observarse la dinamica organizacional. La
primera concibe a las organizaciones como sistemas socioculturales que contienen a su
vez los enfoques funcionalista, funcionalista-estructuralista, ecolégico adaptacionista,
historico difusionista. La segunda perspectiva considera a las culturas organizacionales
como sistemas de ideas, retomando los aportes de las escuelas cognoscitiva, estructura-

lista, estructura de equivalencia mutua y la escuela simbélica. Como hallazgos propone
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que la interaccién de las personas, genera habitos y costumbres que en ocasiones se ale-
jan del ideal construido por el equipo directivo de la organizacidon, esto se debe a que
estos habitos y costumbres, son el resultado de una construccion social, y por ello la ge-
neracion de habitos en los empleados es un fendmeno que debe contener la interaccidn,
las motivaciones propias de los trabajadores y la relacién de la cultura con los individuos,
a su vez que propenda por la integracidon del trabajador y el sistema cultural al que perte-
nece. Para Abravanel, Allaire y Firsirotu (1992) la cultura organizacional es entendida

como:

Un sistema particular de simbolos, influido por la sociedad circundante, por la historia de
la organizaciony porsus lideres pasados, asi como también por diferentes factores de con-
tingencia. Segun esta concepcidn, la cultura no es un elemento estatico, sino materia prima
viviente utilizada de manera diferente por cada empleado y trasformada por ellos durante
el proceso de decodificacion de los acontecimientos organizacionales (Abravanel, Allaire y

Firsirotu, 1992, p. 33).

En una aproximacién que también guarda relacion con los elementos conceptuales de la
presente investigacion, se encontré que Martinez Avella, Mario Ernesto (2010) presenta
un estudio sobre las relaciones entre cultura y desempeino organizacional en una muestra
de empresas colombianas: reflexiones sobre la utilizacion del Modelo de Denison . El estu-
dio concluye que el modelo resulté ser débil para la caracterizacion de cultura organiza-
cional y advierte del peligro de la generalizacion de la aplicacion de modelos culturales
gue no tengan un estricto analisis de factores y variables pertinentes a una poblacién,

empresa o region especifica.

El estudio realizado por Podestd, Paola (2009) La cultura en las Organizaciones: Un feno-
meno central en el saber administrativo, relaciona aspectos tradicionales de entendi-
miento del concepto de la cultura organizacional con algunas posturas criticas expuestas
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por la escuela canadiense de algunos autores consultados. Las conclusiones de esta in-
vestigacion, dejan de manifiesto que la cultura organizacional es un objeto importante de
estudio para las organizaciones; sin embargo, la cultura desde el punto de vista antropo-
l6gico, subyace al intento de cultura de una organizacion y aclara que no se trata de re-
nunciar a la idea de cultura organizacional sino de identificar en el analisis de las organi-
zaciones, si estas tienen una cultura y derivar de este andlisis la intervencion organizacio-

nal.

Por ultimo Arriola Miranda, Maria Angelina; Salas Rivera, Edgar y Bernabé Gonzélez, Tania
Beatriz (2011) investigaron: El clima como manifestacidon objetiva de la cultura organiza-
cional abordaron los conceptos de clima y cultura. Plantean que estos conceptos usual-
mente se confunden, pero argumentan que tienen grandes diferencias desde sus mani-
festaciones en la organizacién. El clima, segln esta investigacidon, es una manifestacion
de la cultura y esta correlacionada con los valores a nivel cultural. Este estudio pretende,
generar un aporte a las organizaciones para la inclusion de ambos conceptos en la pla-

neacion estratégica, el gobierno corporativo, el liderazgo y la motivacion entre otros.

Los hallazgos de las investigaciones anteriormente mencionadas, abordan en términos
generales los conceptos de cultura corporativa y la homologan al concepto de cultura
organizacional, término que se encuentra mencionado de manera mas frecuente. Se
aborda también el concepto de estrategia empresarial y de manera casi transversal, se
encuentra una declaratoria de la relacion entre las dos variables y el desempefio organi-
zacional. Esa transversalidad, no podria tomarse como una generalizaciéon o conclusién
sobre el tema, pues la mayoria de los trabajos puntualizan la necesidad de expandir la
investigacién a un campo mds amplio de empresas o sectores, e incluso a poblaciones que

puedan ciertamente contrastar los resultados y dar una demostracion de la hipdtesis o
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por lo menos con una conclusiéon mas amplia de que la cultura organizacional tiene inci-

dencia en el logro de la estrategia corporativa.

De manera adicional, se encuentra en el sustrato de las investigaciones consultadas, que
mas que hablar de la relacion directa entre cultura corporativa y estrategia, se habla de
las diadas: cultura y desempeiio o cultura y logro. También se encuentra una relacion de
interés evidente en estudiar la cultura corporativa y su incidencia en la gestién del cono-
cimiento, o de cultura organizacional y clima laboral. Al referirse a estrategia, las investi-
gaciones realizan un enfoque mas desde el andlisis de los lideres y su estilo de liderazgo
como factor determinante en el logro de la estrategia, pero no se encuentra una investi-
gacion que relacione de manera directa las representaciones sociales (valores personales)

y su incidencia en la estrategia para el logro de las metas organizacionales.

Es por lo anterior que la presente investigacion tiene como objetivo fundamental la iden-
tificacion de representaciones sociales compartidas (valores) de las personas en el Grupo
Exito, y el grado de coherencia con lo planteado desde la estrategia corporativa, con el fin

evidenciar si estos pueden ser impulsores del logro y de los objetivos organizacionales.
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CAPITULO 1

1. Complejidad y organizacion

Si las organizaciones estan conformadas por personas, quiere decir que las organizaciones
son en si mismas una experiencia humana. Esta condicion de humanidad contenida en
una agrupacion llamada organizacion (desde el punto de vista de negocio) tiene inmersa
una naturaleza en la que confluyen actos colectivos e individuales, no solo procesos, pro-
ductos o servicios. Anteriormente hemos mencionado que precisamente los procesos,
productos y servicios, no existen por si mismos, sino que requieren de las capacidades,
potencialidades, esfuerzo, conocimiento, experiencia, la decisidn, actitud y voluntad de
las personas para hacerlos. La realidad de la organizacién estd determinada segun esto
por actos humanos individuales y colectivos, los cuales van desde la propia concepcion de
la idea de organizacidn, hasta la implementacion de las acciones que la llevan al logro de

sus metas.

Si pensamos en las personas de una organizacion no podemos imaginar que cada acto
humano que sucede en esta puede ser en su totalidad individual, requiere la interaccion
con otros, de los grupos. A su vez la organizacion para funcionar como organizacion de-
pende entonces de estas interacciones (sociales, ideoldgicas, conocimientos, acciones del
trabajo, negociaciones, subordinacion, instrucciones entre otras) que se dan al interior de
la misma empresa y también con el entorno en una relacién de interdependencia y dia-

léctica permanente.

Contener esta multiplicidad de realidades, experiencias, necesidades, emociones creen-
cias, objetivos, fines, valores, historias, etc., proporciona a la organizacion de manera

inevitable una condicién de complejidad, pues se enfrenta al mismo tiempo las similitudes
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y diferencias de quienes la conforman, y si bien pueden existir en las personas de la orga-
nizacion uno o varios elementos comunes, no significa lo anterior que coincidan en la
totalidad de los mismos “el hombre introduce, ademads de los hechos inciertos de la na-
turaleza, los que provienen de su libertad, de su poder de imaginacion” (Etkin, 2011, p.

21).

Partiendo de lo anterior, vemos tres aspectos inherentes a la naturaleza organizacional:

lo social, la diversidad y lo singular.

Lo social retomando a Muinoz (2011), hace referencia a la naturaleza del ser humano, una
realidad inevitable que ademas puede generar un conflicto entre lo individual y lo colec-

tivo:

Es preciso que el hombre se entienda siempre como un ser inacabado e incompleto, no
tanto porque su construccidon es y sera permanente, sino también porque reducido a un
individuo el hombre no significa nada. Se adquiere significado siempre en funcién de al-
guien, se significa “para” alguien. Es, pues, esa la naturaleza plural del hombre, ser historico
necesariamente colectivo, sujeto sujetado por su semejante, inmerso en la tensién entre
la busqueda de su autonomia, de una parte, y la autoridad y las relaciones de poder. De
otra, con una identidad lingiisticamente construida por el otro, atrapado entre la expresion

(de si) y la comunicacidn (con el otro)... (Mufioz, 2011, p. 293).

Vemos pues que el individuo sin la relacion con otros carece de sentido, en tanto somos
sujetos a partir de la relacion y el deseo de otros. Y esta légica no esta alejada de la vida
organizacional. A su vez, lo social implica la coexistencia de la diversidad, es decir, la po-
sibilidad de que en un contexto social permanezcan individuos con variedad de valores,
habitos, deseos, gustos, creencias, intereses, historias, entre otros aspectos; los cuales

son imposibles de borrar o estandarizar a pesar de los infructuosos esfuerzos de algunos
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directivos por acallar estas expresiones. Lo anterior no quiere decir que no deban existir
objetivos comunes e intereses colectivos, pero nunca en detrimento de la alteridad hu-
mana, la diversidad organizacional que se constituye en un elemento dinamizador de la
l6gica de las empresas y la emergencia de la creatividad. Esta diversidad es la que propicia
el surgimiento de intercambios culturales, de conocimiento y de aprendizaje organizacio-
nal. Podriamos decir que a mayor diversidad, mayor creatividad y a menor diversidad,

menor creatividad.

De otro lado, para Virno (2011) “los singulares que componen una multitud [organizacidn]
y que exhiben una naturaleza comun” no anulan o desconocen lo singular. “Ningun indi-
viduo particular puede exhibir lo comun en cuanto tal, dado que este comprende, como
su rasgo esencial, la comunicabilidad y la capacidad de compartir, o sea la relacién entre
muchas singularidades” (Virno, 2011, p. 185). Asi la cultura organizacional es una estruc-
tura conformada por singularidades que ofrecen a la organizacion representaciones so-
ciales como, valores, formas de pensar, creencias, habitos, entre otros. Dichas represen-
taciones singulares son las que permiten la diversidad en la organizacién. Algunos aspec-
tos de las representaciones sociales son compartidas y otras desechadas en una dinamica
gue consiste en instituir aquello aceptado y construido, y cambiar y modificar aquello que

deviene, lo instituyente.

Son las personas en su singularidad y también sus maneras plurales de actuar, las que dan
a las organizaciones una dimensién humana y social; sin embargo, no son las personas las
Unicas que las componen, existen otros elementos: procesos, estructuras, recursos, com-
petidores o referentes, entorno, leyes, regulaciones y mercado para mencionar solo algu-

nos, que se suman a la dinamica de la mencionada complejidad organizacional: “la orga-

26



nizacién no se puede considerar como un mecanismo (programado), o un organismo (na-
tural), sino como un sistema complejo de base social, politica y técnica” (Etkin, 2011, p.

22).

A la organizacidn entran y salen fuerzas individuales y colectivas de poder, de influencia,
de persuasioén, todo en el mismo espacio. Esta confluencia de factores, algunos predeci-
bles y otros no, son abordados desde la forma tradicional de administrar (que privilegia
la eficiencia, productividad, calidad, los costos) buscando la alineacién, el cumplimiento,
la aceptacién “sumisa” por parte de los empleados de las decisiones, instrucciones y prac-
ticas; sin embargo, estas actuaciones usualmente tienen que ver con la necesidad apre-
miante de los dirigentes, de minimizar el riesgo de modificacion o variacién de sus planes,
otorgando a lo que es natural en la organizacién (lo diverso) una definicion de problema

u obstaculo y no como una oportunidad.

Etkin (2011) habla de que la organizacion reconocible, es aquella que se caracteriza por
permitir las relaciones, la comunicacién, por promover el didlogo y la discusién como fa-
cilitadores del intercambio entre las personas para la creacion de redes de informacion.
En igual sentido, Virno (2011) sugiere que en las organizaciones el trabajo vivo post-tay-
lorista y post-fordista tiene por “materia prima e instrumento de produccion el pensa-
miento verbal, la capacidad de aprender y comunicar, la imaginacion, en resumen las fa-
cultades distintivas del ser humano” (p. 179). Aquellas redes que nacen de una manera
natural y que son una condicién de vida, pero que adicionalmente contribuyen a la orga-
nizacion en la configuracion de ideas, de aspectos creativos que le van a facilitar afrontar
aquello que no tiene previsto en sus controles, politicas o procedimientos y que denomina

incertidumbre.
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Se requiere de una capacidad flexible de pensamiento para aceptar una realidad no pre-
decible y controlable totalmente, que incorpore elementos variables y no controlables,
tanto en los individuos como en los fendmenos de la empresa y de su entorno; constitu-
yendo asi la complejidad de las organizaciones y por ende la complejidad para que estas
mismas logren sus metas. Tanto para Etkin (2011), como para Mintzberg (2013) plantean
cada uno desde una perspectiva diferente, pero complementaria los retos de las comple-
jidades organizacionales. Etkin (2011), considera que la organizacidon estd inmersa en una
realidad inevitable de conflicto dada la variedad de estimulos y miradas que confluyen en
la organizacién. Mintzberg (1998), manifiesta que la complejidad organizacional estd dada
por la confluencia de miradas parciales de los disefiadores de la estrategia. En otras pala-
bras, bien sea por la diversidad de elementos o por la parcialidad de los mismos, la orga-

nizacion tiene limitantes que la hacen un conjunto de realidad compleja.

Las organizaciones que tienen estructuras jerarquicas y operan bajo las prescripciones de
la administracién tradicional?, buscan la reduccién de la incertidumbre a través de pla-
neacion, control, analisis de tendencias y proyecciones entre otras, siendo esta necesidad
de control de los fendmenos, una accién fundamentada en el pensamiento racional en el
cual no se contempla la incertidumbre como una variable constante y permanente sino
como un enemigo de la gestion organizacional. “En un entorno complejo los controles
pierden sentido y la cuestién ya no es manejar, sino aprender a navegar y mantener un
rumbo posible. El concepto de estrategia tiene que atenuar su caracter anticipador de
futuros y articularse mds estrechamente con la idea de la contingencia” (Etkin 2011, p.

31).

2 Ya veiamos quelas empresas que sedenominan en la presente investigacion como deadministracién tradicional,
sonaquellas queprivilegianlos procesos, los costos, la eficiencia, |a productividad, los métodos y la técnica. Mufoz
(2011) ofreceuna ejemplificacién delo quesiguesiendo la definicién deadministracidn aln aceptada y promovida
enlaépoca actual:“laadministraciénes una ciencia que prescribesobrela disposiciény uso correcto delos medios
—el hombre incluido- para el logro delos objetivos de eficiencia y rentabilidad dela empresa” (Mufioz, 2011, p. 30).
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Esta busqueda de certeza y control en el devenir organizacional puede incrementar nive-
les de angustia de las personas en la organizacién, pues ademas de trabajar por el logro
de metas, deben mantenerse atentos al monitoreo de lo externo y la comparacién per-
manentemente con otras organizaciones, muchas veces dejando de lado la atencién que
requiere todo lo que sucede adentro de la misma (instauracidon de controles excesivos,
mediciones constantes, presion por el logro de metas, modificacién de planes sin contar
con las personas, decisiones que van en detrimento de la calidad del ambiente laboral y

del bienestar de los empleados, modificacion de horarios y rutinas laborales, etc.).

Esta insaciable necesidad de dominar el ambiente, determina también las “maneras”
como se abordan los fendmenos en la organizacidn, en este caso el de las organizaciones
centradas en el control y la planeacidon, no favoreciendo el abordaje de los mismos desde
una perspectiva de cambio, innovacidon o adaptacion, sino desde la incertidumbre que

genera no tener el control y reduciendo su capacidad para hacer frente a las novedades.

La realidad organizacional esta permeada por aquello incierto que llega desde afuera, y
qgue a su vez contiene las diferencias entre las personas que la conforman y que se suman
a lo que Etkin (2011) denomina complejidad organizacional. Estas diferencias estan dadas
por multiples razones (potencialidades, gustos, intereses, conocimientos, valores, expe-
riencias, habilidades, limitaciones, creencias, historias, etc.), que permiten a las organiza-
ciones adoptar una postura de reconocimiento y valoracidon de éstas particularidades
como una posibilidad para exponenciar la capacidad de crear, desarrollar, innovar, solu-
cionar y adaptarse, o ver dichas diferencias como un obstaculo en la implementacién de

practicas de control y dominio de las actuaciones y decisiones organizacionales.

Esta necesidad de certeza en un ambiente de incertidumbre es lo que Etkin (2011) deno-

mina complejidad organizacional y genera en las personas cierta inestabilidad dada por la
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fluctuacion entre lo racional e irracional, lo predecible e impredecible, lo controlable y no
controlable; llevando algunas veces a adoptar posturas polarizadas que no admiten tona-
lidades, pues como menciona el autor, se dedican a buscar la certeza o a atacar la incer-
tidumbre sin contemplar la concurrencia de policausalidades en los fendmenos organiza-
cionales de manera natural y dindmica. A esta exclusidon de policausalidades y diversidad
de posiciones, Etkin (2011) la nombra como el principio de tercio excluso, el cual se basa
en la posibilidad de pensar que las cosas no son ni verdaderas ni falsas, sino que existe
también un punto donde las cosas por las caracteristicas de las situaciones -es decir el

contexto- son indeterminadas, otorgando a cada individuo y postura un valor.

Bajo esta perspectiva, el autor ofrece una posibilidad de reconocer la existencia de posi-
ciones diversas que parten de cada persona, reconocer su opinion, su singularidad; valo-
rar su perspectiva de pensamiento y la manera como observa o hace el abordaje de los
fendmenos organizacionales. Invita a comprender |la organizacion desde una nueva di-
mension en la que no prima ganar o perder, donde no se privilegian los indicadores finan-
cieros. Una organizaciéon en la que: 1) la eficiencia y la productividad son importantes pero
no son lo Unico, 2) existe un sistema social activo en la construccion de relaciones inter-
personales y en la que se genera una visidn de organizacion social, no vista como centro

de productividad regida por practicas de explotacién o de perturbacion para las personas.

Es objeto del presente trabajo abordar con interés prioritario la reflexion en torno al re-
conocimiento de las diferencias entre las personas en las empresas, pues es a través de
estas que se pueden generar posibilidades de crecimiento y desarrollo organizacional, se
logra avanzar en la transformacion de los esquemas preestablecidos en las organizacio-

nes, los cuales en ocasiones y sin darnos cuenta actian en detrimento del propdsito de la
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misma3, de las personas que la conforman y del entorno que le rodea. También es una
invitacidon a reconocer que el impacto organizacional va mas alla de la productividad y la
eficiencia, tiene que ver con la capacidad de las personas, sus potencialidades, su calidad

de vida y la influencia que las organizaciones tienen en la sociedad en general.

1.1 Lo instituido y lo instituyente en la organizacion

Ya se ha visto que las organizaciones son sistemas sociales que tienen elementos comunes
y particularidades que las hacen Unicas, singulares. Esta dialéctica organizacional entre lo
individual y colectivo, hace que las organizaciones tengan una realidad interna y una di-
namica propia dada por las relaciones, procesos, productos o servicios, decisiones, estilos
directivos, ente otros, y una realidad del entorno que les rodea como la comunidad, el
mercado, los clientes, proveedores e incluso, stakeholders implicitos, que la organizacion

aun no percibe, entre otros.

Para Schvarstein (1998) es necesario establecer una diferencia entre instituciéon y organi-
zacion, conceptos utilizados de forma indistinta que generan confusion. Para este autor
la institucidn es un discurso que se pretende instituir en un conglomerado social, para el
caso una empresa; pero la organizacion es la materializacién de ese discurso que no ne-
cesariamente corresponde tal cual a la formalizacidon que se hizo de la institucidn, pues
llevar a cabo tal discurso implica la emergencia de fuerzas de aceptacion u oposicidon de
los individuos. Schvarstein (1998) considera que las dos fuerzas de dindmica organizacio-

nal son lo instituido y lo instituyente.

3 Como ya hemos visto, las organizaciones quefijan sus prioridades Gnicamente en indicadores de eficiencia, pro-
ductividad, finanzas, posicién de mercado etc.,y que no otorganigual valoralas personas quehacen posibledicha
gestidn, terminan gestionando su propia autodestruccién (Etkin 2011, p. 25).
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Lo instituido como aquello que esta establecido, el conjunto de normas y valores dominan-
tes asi como el sistema de roles que constituye el sostén de todo orden social. Pero ésta es
sélo una pretension imposible, ya que de otra manera todo orden social seria inmutable v,
afortunadamente como bien sabemos, esto no es asi a pesar de que algunos pronostiquen
el fin de la historia o prediquen el fin de las ideologias.

Hay que tomar estas afirmaciones como lo que son: una mera expresion del orden social
establecido, con el cual, quienes las sostienen, estan obviamente satisfechos.

Por el contrario, para entender la dindmica del cambio social, es necesario reconocer la
presencia de una fuerza instituyente, constituida como protesta y como negacién de loins-
tituido.

El cambio social resulta de la dialéctica que se establece entre lo instituido y lo instituyente.
La fuerza instituyente que triunfa se instituye, y en ese mismo momento, por el simple
efecto de su afirmacion y consolidacidn, se transforma en instituido y convoca a su institu-

yente (Schvarstein, 1998, pp. 26-27).

Lo instituido es una fuerza interna que pretende establecer un orden y tiende a repetirlo;
su propésito seria “facilitar” a las organizaciones el establecimiento de una légica de ac-

I”

tuacion “universal” para las personas. Esta légica y orden resulta util en especial en los
procesos que requieren ser sistematicos, controlados y de medicidon frecuente. Facilitan
el desarrollo de los conceptos de eficiencia y productividad, ya que habituan a las perso-
nas a la repeticidon de patrones que en el pasado demostraron ser benéficos para el logro
de metas organizacionales, o por lo menos crearon esa percepcion en sus integrantes. Lo
instituido tiene que ver también con las ideas, creencias, mitos e imaginarios que se ali-
mentan de generacion tras generacion y que en parte otorgan o quitan valor a los atribu-
tos organizacionales. Ejemplo: Las personas de una organizaciéon pueden tener en sus pre-
conceptos, es decir conceptos instituidos y asumidos como ciertos, una idea de la com-

pafiia como familia, formas de saber-hacer, la manera de relacionarse, el sistema de va-

lores construido conjuntamente, entre otros.
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Lo instituido es pues una realidad creada en la organizacién y que se pretende perpetuar
en la mente y comportamiento de las personas a través del aprendizaje por imitacion,
instruccion, asociaciéon o por descubrimiento, bien sea de la declaracién expresa de los
dirigentes o por las historias y relatos que se comparten entre las personas que confor-
man la organizacién. Esta interiorizacidon es necesaria en la organizaciéon y mantiene vi-
gente en cierta medida lo que se percibe de manera natural en el ambiente general de las
empresas. Pero como lo vimos anteriormente con Schvarstein (1998) toda fuerza insti-
tuida genera de entrada efectos instituyentes, es decir de oposicion, aceptacion, rechazo

parcial o total de lo que se pretende perpetuar.

Si bien lo instituido trae grandes ventajas organizacionales, también vemos como puede
ser un obstaculo o una limitante para el desarrollo y evolucidon organizacional, pues ins-
taura en la organizacidon conceptos, practicas o creencias que, en algunas ocasiones, se
dan por ciertas sin la critica, analisis, contrastacion, validacion o reflexién profunda, y sin
tener en consideracion las singularidades que componen la organizacion. La fuerza insti-
tuyente no debiese ser vista como un obstaculo que generan los individuos, sino como

una posibilidad de cambio y mejora de las condiciones y particularidades de la empresa.

Para el caso del Grupo Exito se encuentra una historia llena de logros organizacionales en
los que se reciben, por parte de diversos actores como accionistas, mercado, clientes,
empleados, proveedores, constantes muestras de admiracidon y reconocimiento por la
gestion. Esta historia de una sumatoria de logros organizacionales ha instaurado en la

memoria de las personas, quizas de forma imaginaria, una idea de: “somos los mejores,
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somos el numero 1”4 aspectos que a simple vista contienen elementos positivos que ali-
mentan una idea de orgullo, capacidad, fuerza y dominio del mercado por parte de la
organizacién. Sin embargo, équé tanto esta idea instituida de ser los mejores, ser el nu-
mero 1, lleva a la organizacion a actuar de manera prejuiciada sobre su capacidad de logro
para obtener sus metas y continuar en esta posicién de liderazgo en el mercado?, o ¢Esta
“brillantez” dada por el logro obnubila la capacidad de leer el entorno, las debilidades y
amenazas propias? Ocupar esta postura de dominio y mantener estos estandares, suele
tener costos muy elevados para las personas, ya que usualmente los logros van acompa-
fados de exigencias o dedicaciones excesivas de tiempo, manejo de presiones elevadas
por alcanzar las metas, tensiones por el logro, y una constante necesidad de generar re-

sultados; elementos de la fuerza instituyente al modo que lo propone Schvarstein (1998).

Lo instituyente es la realidad que emerge en la dindmica organizacional, la cual puede ser
complementaria u opuesta a lo instituido, pues impulsa el desarrollo y evolucién de con-
ceptos, declaraciones, normas o politicas que la conforman, posibilita que las personas
de la organizacion modifiquen sus comportamientos y la forma como usualmente abor-
dan las situaciones, los problemas, las decisiones y las relaciones dando paso a nuevas
ideas, pensamientos, estilos de direccidn, decisiones y en general al proceder organiza-
cional. Esta dinamica invita a la innovacion y a la creacion como capacidades organizacio-
nales que le permiten a la misma reinventarse. Estos dos elementos Innovacién y crea-
cion, se consideran como elementos fundamentales en la creacion de la estrategia cor-

porativa en la generaciéon de valor a la organizacion.

4 Expresiontomada de las entrevistas realizadas a empleados del Grupo Exito en el trabajo de campo dela presente
investigacion.
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La responsabilidad de adoptar un hacer organizacional construido por las propias perso-
nas de la organizacién, caracterizado por su realidad, sus ideas, contribuciones, aprendi-
zajes, intereses, suefos, pasiones, emociones, permite pensar que la fuerza instituyente
de la organizacién es un elemento emergente realmente impulsor de la estrategia. Esta
creacion propia tiene grandes ventajas para las organizaciones, entre tanto favorece la
participacion, la apertura y la disposicién al cambio, siendo muchas veces lo que genera
el cambio mismo. Esta fuerza emergente y dinamizadora de la organizacién funciona
como el elemento que le permite ser flexible y adoptar los cambios internos o externos
como algo natural, dado que lo instituyente contiene variables no predecibles del en-
torno, mercado, cliente, leyes, comunidad, individuos, etc., propiciando que las personas
de la organizacién desarrollen mayor capacidad de adaptacion, flexibilidad y crecimiento

(desde el aprendizaje).

Estas dos fuerzas, lo instituido y lo instituyente, hacen parte de la realidad organizacional
y son complementarias en la medida que las personas de la organizacidon y en especial
quienes la dirigen, las reconozcan y permitan su interaccion en el devenir organizacional,
pues su dindamica compartida (entre dirigentes y empleados) permite el establecimiento
de un orden con flexibilidad que puede aportar en el desarrollo de capacidades de adap-
tacion frente a los cambios y aportando a lo que anteriormente hemos denominado la

sostenibilidad organizacional.

1.2 La organizacion y la necesidad de la estrategia

éPara qué una organizacion necesita tener una estrategia?
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La estrategia corporativa ha sido vista tradicionalmente como un planteamiento respecto
al qué debe lograr la compaiia y las maneras como la organizacién busca lograr sus me-
tas, convirtiéndose en la carta de navegacion para las personas de la organizacion res-
pecto la forma como deben ejecutar su trabajo, los planes, acciones y decisiones. “Estra-
tegia es la determinacion de las metas y objetivos de largo plazo de la empresa y la adop-
cion de caminos de accidon y de asignacion de recursos para alcanzar dichas metas” (Tarzi-

jan, 2008, p. 24).

Por su parte Porter (2011) expone una visidon de estrategia que incluye incorpora la exce-
lencia operacional y las acciones de posicionamiento de la organizaciéon, como elementos

qgue hacen parte de la estrategia pero no son la estrategia, y la define como:

La estrategia es la creacién de una posicidn Unica y valiosa que involucra un conjunto di-
ferente de actividades. Si sélo existiera una posicion ideal, no habria necesidad de contar
con una estrategia. Las empresas enfrentarian un imperativo sencillo: ganar la carrera
para descubrirla y tomar posesién de ella. La esencia del posicionamiento estratégico es
elegir actividades que sean diferentes de las de los rivales. Si el mismo conjunto de activi-
dades fuera el mejor para generartodas las variedades, satisfacer todas las necesidades
y proveer acceso a todos los clientes, las empresas podrian desplazarse facilmente entre
estos conjuntos de actividades y la eficacia operacional determinaria el desempefio. (Por-

ter, 2011 p. 109)

De otro lado Mintzberg (1998) realiza una exploracion del concepto de estrategia y analiza
cinco vertientes del término: 1) la estrategia como planeamiento; tal como su nombre lo
indica define un plan o modo a través del cual la organizaciéon encausara sus acciones y
recursos, centrando su atencion de manera fundamental en el futuro. 2) la estrategia

como modelo; que busca dar continuidad a las acciones del pasado con el propdsito de
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dar continuidad a la forma como tradicionalmente ha sido el comportamiento organiza-
cional. 3) la estrategia como posicionamiento. Pretende definir acciones puntuales bien
sea con los productos, servicios, marcas, recursos o personas para llevarlas a un lugar de
desarrollo y posicionamiento segmentado y diferente. 4) la estrategia como perspectiva.
Dirige sus esfuerzos hacia el desarrollo de una vision amplia de las maneras como la or-
ganizacién puede abordar las situaciones futuras de mercado, producto, procesos que
tienen que ver con lo externo o desde las personas, el desarrollo y el conocimiento desde
una mirada interna. Y 5) la estrategia como trampa, concepto que guarda mayor afinidad

con el origen del término en la milicia.

Esta ultima definicidon de la estrategia como trampa condiciona la vision del otro como
oponente, a quien es necesario derrotar y la estrategia se utiliza como una trampa que le
permite a quien la ejecuta defenderse de quien le ataca. Para Mintzberg (1998), esta con-
notacion de defensa tiene ocurrencia por la sensacion de amenaza la cual a su vez actua
como un reflejo que ataca paraddjicamente la propia organizacion, pues por concentrar

sus esfuerzos y recursos en la defensa, deja de lado la necesidad de desarrollarse.

La estrategia tiene como objetivo conducir a las personas hacia el logro de las metas,
quiere decir que alimenta el desarrollo de acciones futuras a través de la formalizacion
de acciones que son consideradas usualmente adecuadas por los dirigentes de la or-
ganizacién para enfrentar el devenir organizacional, es decir, la estrategia es un ele-
mento a instituir en el mundo organizacional® con el propdsito de reducir la incerti-
dumbre, pero en su contenido, esto es en la particularidad de lo que cada empresa
define como estrategia, emergen elementos instituyentes que responden a la dina-

mica y naturaleza de cada organizacion.

5 Estrategia se ha convertido en un término bastante comun en las lecturas sobreadministraciényla administracion
a su vez hace parte de la naturaleza de las organizaciones.
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Estas particularidades de la estrategia de cada compaiia, tienen que ver con multiples
elementos. Mintzberg (2008) planted diez escuelas de formacién de la estrategia, las
cuales estan contenidas en tres grupos, segun la naturaleza de su entendimiento, es-
tructura o abordaje: Las escuelas de agrupacion prescriptiva, las escuelas de la des-

cripcion del procedimiento para elaborar la estrategia y la escuela de la configuracion.

Mintzberg (2008) realizé un andlisis de las caracteristicas que evoca cada escuela con
sus ventajas y desventajas para poder al final, construir una vision complementaria y
adaptable. A continuacién se realiza una breve descripcién de cada grupo de escuelas

de la estrategia, segin el mismo autor.

Las escuelas de naturaleza prescriptiva

La escuela del disefio. Tuvo origen principalmente en la arquitectura, disefo de espa-
cios y distribucion desde la logica del espacio y lo estético. Se crea mediante actos
individuales y tiene una proyeccion lineal, lo que se disefia se ejecuta. Tiene una con-

dicion de precaucién, y generalmente los cambios son pocos.

La escuela de planeamiento. Surge de la cibernética y teoria de los sistemas, es un
acto colectivo y busca determinar y controlar los escenarios posibles para dar una res-
puesta a cada uno antes de que sucedan. Guian la actuacion y temen a la incertidum-
bre, por ello una palabra que la identifica es la prevencién. Se aceptan los cambios,
pero de forma gradual y supeditados al estricto control. En esta escuela por ejemplo,
la emergencia de lo instituyente se niega, y quizas vista como un obstaculo en el de-

venir organizacional el cual es determinado por la misma estrategia.
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Las escuelas del posicionamiento. Surgen de las ciencias econédmicas. La estrategia es
producto de la creacion de unos pocos que genera influencia sobre muchos y busca
cambiar la organizacién a supuestos estados que consideran mejor. Fundamenta los
cambios en calculos, en el prondstico y en el ejercicio de poder de los lideres; vistos
como personas superdotadas de conocimientos y habilidades que llevaran a la orga-
nizacion al culmen de sus propdsitos. Las escuelas del posicionamiento no contemplan

el valor organizacional mas alld de lo econdmico, negando el valor de las personas.

Las escuelas de naturaleza descriptiva

La escuela del espiritu empresarial. No hay absoluta claridad, pero al parecer tiene
timidos origenes en la economia. Es de construccidn individual y de iniciativa personal.
La proyeccion de sus planteamientos se basa en las oportunidades vistas en el entorno
para ser aprovechadas. Fundamenta sus acciones en la fortaleza para hacer frente a
las vicisitudes. En esta escuela, el cambio se da en la media de las oportunidades, no

las genera persé.

La escuela del conocimiento o cognitiva. Tiene origen en la psicologia cognitiva, es un
acto de construccién individual en el que prima el pensamiento y la racionalidad. Fun-
damenta sus acciones en la informacidn, pues requiere probar y sembrar bases para

fundamentar el conocimiento. En esta escuela los cambios tienden a ser escasos.

La escuela del aprendizaje. Nace de las ciencias matematicas, es un proceso de cons-
truccidén colectivo, no masivo, solo de expertos. La configuracion de la estrategia desde
esta escuela se basa en el andlisis, la formulacidn de hipdtesis, el ensayo y con base en

el resultado vuelve a iniciar el ciclo. Se fundamenta en actos de experimentacion, pues
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aprueba o descarta a través de ensayo — error y los cambios son constantes, aunque

su efectividad es fluctuante.

La escuela del poder. Nace de las ciencias politicas, se basa en un proceso de cons-
truccidn individual y se fundamenta en la postura dominante para ejercer manipula-
cion sobre otros para que lleven a cabo los deseos de los dirigentes. La proyeccidon de
la estrategia tiene sentido, si y solo si, quien tiene el poder crece desde sus intereses
particulares, mientras es soportado por los demas, quienes evidentemente en la rela-
cién son menos. Se fundamenta en la generacién de influencia de quien tiene el poder
hacia otros (dirigente — dirigido) y solo contempla el cambio en una via: el incremental

de los intereses de los dirigentes.

La escuela de la cultura. Nace de la antropologia, su construccion es colectiva y tiene
una perspectiva de continuidad y perpetuacion en el tiempo de dichos constructos.
Busca principalmente la conservacion de los habitos, costumbres, valores y formas de
saber hacer organizacional, para ello busca protegerlos y mantenerlos aislados de po-
sibles influencias que lleven a cambios, pues considera que estos van en contraposi-
cion a su deseo de perpetuacion. Como vemos, al igual que la escuela del planea-

miento, lo instituyente es una amenaza potencial para los intereses de la organizacion.

La escuela ambiental. Tiene origen en la biologia. Se basa en la construccidn colectiva
y dependiente del entorno. Su proyeccién es de construccion compleja, no determi-
nada, sin orden y no determinista. Sus posturas pueden ser ambiguas por el deseo de
integracién y agrupacion conciliatoria de los elementos que la conforman. Funda-
menta sus acciones en el devenir, pues depende de lo que llegue para actuar. En esta

escuela se evidencia claramente que el entorno, al ser cambiante, implica la acepta-
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cion de variables indeterminadas, no susceptibles de control por parte de los dirigen-
tes, por el contrario estas variables quizas llevan a pensar en una indeterminacion
constante. Consideramos que algunas escuelas oscilan entre lo determinista o la inde-
terminacién, negando una dialéctica entre lo determinado y lo indeterminado, entre

lo instituido y lo instituyente.

Finalmente, la escuela de la configuracion, la cual contiene las anteriores:

La escuela de la configuracion se constituye a partir de la revisién de aspectos histori-
cos sin desconocer hechos del presente. Su construccion es individual, es una dialéc-
tica entre lo anacrdnico y lo sincrénico. La estrategia se fundamenta en la revision y
analisis de los hechos histéricos, para producir nuevos procesos mentales que lleven
a su vez a la construccion de nuevos conocimientos, planeamientos, teorias y realida-
des. Una palabra que podria identificar esta escuela es la inclusidn, pues considera
elementos diversos para la generacion de nuevas ideas. El cambio es constante y fre-

cuente, de hecho la escuela per se, busca ser generadora del mismo.

Podemos ver que la escuela de la configuracidén considera elementos instituidos e ins-
tituyentes, proponiendo la confluencia de ambos como una realidad necesaria y com-
plementaria. No deja a la deriva la organizacién, valora las definiciones, las normas vy
los procesos, pero a su vez considera el devenir organizacional y reconoce que en este
emerger, coexisten variables y elementos predecibles y no predecibles, siendo preci-
samente esta capacidad de ser flexibles y adaptables, el aspecto fundamental que per-
mite el progreso para las organizaciones y lo que las conforma (personas, sociedad,

ecosistema, recursos, etc.).
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La escuela de la configuracion es sin duda un planteamiento que intenta dar una mi-
rada mas completa e integral al abordaje de la estrategia organizacional, ya que reco-
noce la presencia de elementos tan diversos como: lo individual y lo colectivo, lo pre-
decible y lo impredecible, lo controlable y no controlable, la certidumbre, la incerti-
dumbre, lo novedoso, lo instituido y lo instituyente; pero también Mintzberg (2008)
reconoce que este abordaje tiene limitaciones, pues no existe una mirada completa e

integradora totalmente.

Lo anterior obedece probablemente a limitaciones propias del ser humano, dadas por
su historia, educacién, experiencias previas o referentes, que no le permiten conser-
varse completamente imparcial en el abordaje de la realidad, en este caso la realidad
del trabajo. Para Henao (2014), otro aspecto a resaltar en la configuracién de la estra-
tegia es el reconocimiento de la ambigliedad organizacional y la contingencia (presen-
cia del azar y de variables indeterminadas) como dinamizador de las légicas organiza-
cionales. “La incertidumbre parece como un destino inevitable para las organizacio-
nes; sin embargo, el trabajo de la gestidon estratégica sera tratar de predecir o intuir
en parte los entornos cada vez mas turbulentos e impredecibles, en lugar de aceptar
pasivamente dicha incertidumbre e indeterminacién del medio” (Henao, 2014, p. 32).
Teniendo en cuenta lo anterior y que las estrategias son llevadas a la accidon a través
de personas, podemos decir entonces que la implementacion de la estrategia opera

con limitaciones y parcialidades.

La escuela de la configuracion ofrece una perspectiva retadora, entretanto invita a
abordar de manera integral las organizaciones, las personas que trabajan en ella, su
estrategia, sus estructuras, los ciclos y el contexto en devenir en el que se encuentra,

entre otros.
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En conclusion emergen pensamientos limitados pero integradores del concepto de es-
trategia, tales como la escuela de la configuracidn, la cual intenta dar lineas de accion
que organiza y controla el hacer organizacional, pero sin dar un prondstico decisorio
o dominante frente a los acontecimientos o variables no controlables que permiten,

reconocen y se nutren del cambio, de lo no controlable, de la incertidumbre.

Esta reflexion invita a pensar que tantas posibilidades de actuacién y comportamiento
organizacional existen, como tantas personas diferentes ésta tenga. Cada una apor-
tard o ird en detrimento de la misma con sus individualidades, con su estilo y modo de

abordar la realidad, los problemas y la naturaleza de las dificultades.

A continuacidn se presenta un analisis de las escuelas de formacidn de la estrategia y
la identificacion que hace la investigadora de cudles son las que guian el accionar del

Grupo Exito.

2. ESTRATEGIA

2.1Las escuelas de la estrategia

En lineas anteriores se realizé una descripcidn general de las escuelas de formacion de
la estrategia, de las cuales se puede concluir que tienen variables que las determinan
y a su vez las diferencian: disciplina base, modos de actuacién entre los individuos,
tipo de raciocinios que incentiva, propdsito y manera de afrontamiento del cambio y

la incertidumbre, entre otros elementos.

El analisis de estas caracteristicas permite realizar una aproximacién a las escuelas,
que la investigadora, considera describen mejor la concepcién de la estrategia en el

Grupo Exito.
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La primera escuela de formacion de la estrategia con la que se asocia la organizacion
Grupo Exito es la escuela del posicionamiento. Como su nombre lo indica, busca dar
prioridad a las estrategias que lleven la empresa a ocupar una posicion definida en el
mercado. Esta escuela si bien contempla de manera casi invariable las premisas de las
escuelas de planificaciéon y diseno (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel. 1998), introduce
un elemento diferente que la complementa: la referenciacién del entorno, del mer-

cado y de empresas que tienen posiciones privilegiadas.

La escuela del posicionamiento facilita a las empresas ademds de los componentes de
planeacién y diseno, la posibilidad de incorporar elementos como referentes externos
y la implementacién ajustada de estrategias, ya disefiadas o probadas por otros. Esta
condicion de busqueda y referenciacion de estrategias en el mercado requiere por
parte de quienes la disefian un grado mas profundo de analisis, pues el estudio del
mercado incluye la revision de numerosa informaciéon que permite obtener conclusio-
nes para tomar decisiones respecto a cual estrategia del mercado adoptar y cuadl posi-

cion tomar para el logro de los objetivos y las metas.

De manera adicional este elemento de la referenciacion, otorgado por la escuela del
posicionamiento, introdujo un riesgo: el de la copia de estrategias. Este riesgo puede
materializarse si no se realiza un analisis previo, adaptacion, contextualizacion de la

estrategia a la realidad y revision de la capacidad organizacional.
Adicionalmente, esta capacidad para diseiar y ejecutar la estrategia, ha sido relacio-

nada con la metodologia utilizada en la estrategia militar, la cual compara conceptos

como:
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e Conocimiento del mercado y la competencia versus conocimiento del enemigo
y del campo de batalla

e El establecimiento de recursos para el logro de objetivos con la asignacion de
recursos para las armas y la guerra

e Define que el objeto de la guerra es vencer al enemigo y el de la organizacion

es ganar a la competencia

Estas asociaciones entre la estrategia militar incluyen ademas la disposicion de las per-
sonas en la guerra y se compara con las generadas por la distribucion jerarquica del

trabajo:

e Se habla de lider, jefe, directivo en la organizacién y en la guerra de posiciones
de mando
e En las empresas se habla de “trabajadores”, “colaboradores” o clase obrera, y

en la guerra de soldados

Dado que en el Grupo Exito predomina un pensamiento comparativo y competitivo
con el mercado, que a su vez implica un monitoreo permanente del entorno en un
ambito comercial con el fin de identificar tendencias, variaciones y hacer modificacio-
nes a las acciones ya existentes, podria concluirse que la escuela del posicionamiento

es aquella que orienta la toma de decisiones respecto a la estrategia corporativa.

La afirmacién anterior se sustenta en el hecho de que el Grupo Exito antecede el di-
sefio de sus estrategias generalmente por estudios de benchmarking, pruebas piloto,
analisis del entorno, permanente monitoreo del mercado, seguimiento de cifras eco-
ndmicas globales, locales y del sector, chequeo de las acciones de los competidores,

etc. Estos aspectos se articulan de manera precisa en una de las premisas de la escuela
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del posicionamiento y es la prevalencia de datos, calculos y analisis con un fin de se-

guimiento y control.

Otra caracteristica del Grupo Exito que encaja en las premisas de la escuela del posi-
cionamiento es la eleccidon y determinacion para obtener y mantener una posicion en
el mercado. Esta premisa para el Grupo Exito tiene a su vez un elemento dado por la
historia de la compafiia, en la que desde su nacimiento hasta la fecha en el mercado
local, ha jugado con la posicién niumero uno en cuanto a resultados econémicos se
refiere, aspecto que de un lado, le favorece en el fortalecimiento de su poder adquisi-
tivo y capacidad de negociacién, pero el cual a su vez le hace vulnerable dado que se
convierte en el punto de referencia competitivo para el resto de la industria retail lo-

cal.

El Grupo Exito constantemente agrega elementos a su estrategia que la hacen com-
pleja en su administracion y mantenimiento. Esta complejidad esta dada por la con-
fluencia de elementos cotidianos de la operacién del negocio y la implementacion de
nuevos canales, negocios e industrias que no necesariamente responde a los “sabe-
res” que las personas de la organizacion tradicionalmente han tenido. Para dar clari-

dad a esta idea, se describe a continuacion la estrategia de la compania.

Actualmente el Grupo Exito tiene una estrategia llamada Cliente Unico -Omnicanal la

cual sitda el cliente en el centro y alrededor dispone de nueve canales que lo atienden:

- Canales fisicos
- Canales virtuales
- Formatos segun estrato socioeconémico

- Formatos destino o de cercania
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- Tiendas especializadas o de solucién completa
- Ventas institucionales o al detal

- Ventas por catdlogo

- Formato mayorista

- Formato aliado, tienda de barrio

La estrategia de la compaiia, inicialmente operd bajo el concepto Multi (Multi: nego-
cio, industria, marca, formato); sin embargo, dada la llegada de nuevos negocios y ca-
nales de atencidn al cliente, se consideré que este concepto no contenia en su totali-
dad la realidad organizacional y fragmentaba la operacidn en negocios, industrias y
formatos, privilegiando asi el producto y el lugar, y no el cliente. De manera adicional
no existia unicidad en el criterio de manejo de clientes y servicio, lo que generaba

inconsistencias en la experiencia de compra de los consumidores.

Otra razén que dio origen a la estrategia Cliente Unico-Omnicanal es que el concepto
Multi no daba visibilidad a otros actores importantes en el negocio, tales como: los
proveedores (MIPYMES y grandes empresas locales y extranjeras), los contenidos de
cada negocio® y los canales de atencion. Este proceso de cambio de una estrategia
Multi a una estrategia cliente Unico-omnicanal, permitié al Grupo Exito organizar su
visidn de cliente y servicio, a su vez diferenciar a través de qué canales queria llegarle
a cada consumidor definiendo contenidos y productos para ofrecerle en su decisidn

de compra.

2.2La estrategia entre lo instituido y lo instituyente

6 Los contenidos de negocio hacenreferencia al tipo de categorias de producto ofrecidas al cliente en cada formato,
por ejemplo: Mercado, frutas y verduras, carnes rojas y blancas, granos, productos frescos (aqui entran todas las
categorias deldcteos y procesados carnicos), jugueteria, textiles, hogar, entretenimiento, ferreteria y productos por
ocasion de temporada (como navidad, disfraces, escolar etc.).
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En la estrategia del Grupo Exito se han declarado tres componentes de la cultura cor-

porativa a través de los cuales se debe materializar la estrategia, estos son:

1. La misidn: trabajamos para que el cliente regrese

2. Los valores corporativos
a) servicio: querer servir a los demas y hacer las cosas con pasién y conocimiento
b) trabajo en equipo: saber que tenemos un objetivo comun y que solo lo lograre-
mos entre todos
c) innovacion: encontrar nuevas maneras de hacer las cosas impactando positiva-
mente los resultados del negocio
d) simplicidad: hacer nuestro trabajo con foco en el cliente y sin complicarlo

3. Comportamientos del lider: a) cercania con el cliente, b) compromiso con el em-
pleado, c) austeridad con el recurso, d) liderazgo desde su rol y c) orientacién al

resultado.

Mision: El primer elemento es la misidn de la compaiiia la cual privilegia la posicién
del cliente ubicandole en el centro de todo lo que se realiza: “Trabajamos para que el
cliente regrese” (Fuente: www.grupoexito.com, Filosofia Corporativa), esto se re-
fuerza con el hecho de que la compaiiia desde su creacién ha otorgado un alto valor
al cliente, el cual a través de sus compras es quien hace viable econdmicamente el
negocio. Esta caracteristica se refuerza con ideas instituidas no solo en la organizacién
sino también en el dmbito comercial y que no son ajenas a la propia compania, tales
como: el cliente siempre tiene la razén, primero el cliente, el cliente es nuestra razén
de ser, entre otros. Estas afirmaciones se robustecen con la estrategia Omnicanal, si

traemos a colacién expresiones de la alta direccion con frases como: “el cliente siem-
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pre tiene la razon, y si no la tiene, aqui se la damos”. Esta expresidn es una manifesta-
cion del poder otorgado al cliente en la organizacién, dandole incluso poderes y atri-
buciones que sobrepasan la razén aun cuando no la tenga. Dicho de otra manera darle
gusto al cliente esta instituido en la organizacion, pero muchas veces deja de lado la
razonabilidad de los actos de los mismos y los efectos de las decisiones a partir de

siempre darle la razdn al cliente.

Esta condicidn de privilegio al cliente no necesariamente responde a una vocacion de
servicio incondicional, podria estar mas asociada con la promocién de comportamien-
tos sumisos aun frente a los actos de vulneracion, maltrato e irrespeto que también
los clientes pueden dar a los empleados de la organizacion. En este caso éSeria servicio
o servilismo? Igualmente, este poder otorgado al cliente, puede convertirse en un des-
potismo que vulnera o afecta a los empleados, ya que no consideran en algunas oca-
siones argumentos o justificaciones que pueda ofrecer el empleado respecto de su

proceder.

Hace algunos meses fue muy conocida la historia de un vigilante de la compafia que
golpeo un cliente, acto violento y no justificado que fue criticado y publicado de ma-
nera indiscriminada en medios masivos de comunicacidon como television, radio y re-
des sociales. Darle la razén al cliente en este caso, significd ocultar la realidad que
habia rodeado el hecho, ya que luego de las investigaciones se logré comprobar que
el vigilante habia sido insultado y violentado fisica y verbalmente por el cliente por un
espacio de tiempo prolongado. El cliente ademds se encontraba en estado de embria-
guez y quien con su comportamiento provocd, no solo un escandalo en materia de
“servicio” y sanciones econdmicas a la compaiiia por la demanda de agresiones per-

sonales, sino que también desencadend consecuencias negativas para el empleado y
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su familia en lo laboral, social y personal, quien ante su posterior defensa solo argu-

mento obrar en defensa propia frente las agresiones del cliente.

Otra situacion similar se vivié en un almacén de la ciudad de Medellin, en donde al
parecer un cliente accedid sexualmente sin consentimiento a una empleada del Grupo
Exito con discapacidad cognitiva. En estos casos: éel cliente tiene la razén? Sin lugar a
dudas estos dos hechos revisten complejidad e interrogan esa frase instituida de: “el
cliente siempre tiene la razén, y si no la tiene, aqui se la damos”.

Para el caso de la misién y el valor corporativo del servicio, lo instituyente es un “re-
clamo” de razonabilidad por parte del empleado frente al tributo ofrecido al cliente,
es llegar a revelarse en su contra (en el caso del vigilante a través de un golpe). El
cliente tiene derechos y privilegios de cara al Manual del Consumidor, pero también
tiene deberes de convivencia y respeto por el empleado, dado por las normas basicas
de urbanidad y convivencia, y hasta por las declaraciones de los derechos humanos.
En el otro caso, la compaiiia instaurd un proceso de investigacion, pero finalmente el
hecho de vulneracion de un cliente a una empleada con discapacidad cognitiva, no se
difunde por medios masivos de comunicacidn, buscando la proteccidn al cliente, ique

siempre tiene la razon!

Valores corporativos

Servicio: es la caracteristica que fundamenta la mision de la compaiiia, pues se ha

identificado a través de los estudios de QSA’, que este aspecto es calificado por el

7 QSA: Quality Service Analisys. Esta es una medicion que realiza mensualmente la compafiia para monitorear la
satisfaccidn del cliente.
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cliente como el mas importante en su experiencia de compra, en otras palabras, es un

componente fundamental para lograr “que el cliente regrese”.

El valor del servicio ha tenido presencia constante en las declaraciones de las compa-
fifas que a través de fusiones, adquisiciones e integraciones conforman el Grupo Exito,
permitiendo su afianzamiento y posicionamiento en las estrategias de la compaiiia asi

como en el hacer y lenguaje diario de cada empleado.

Este valor se materializa mediante iniciativas definidas por la compafiia y que se llevan

a cabo por los empleados. A continuacion se resaltan algunas de ellas:

1. Definicién de protocolos de atencién
Esquema de cambios de mercancia

Formacion en servicio

BN

Puntos de atencion al cliente
Sistema de fidelizacion y CRM
Creacion de la Gerencia del Cliente

Medicidon del QSA y Market Share

o N o u

Creacién del manual de Proteccién al Consumidor (conjuntamente con la Su-
perintendencia de Industria y Comercio)

9. Definicién de la propuesta de valor de servicio y declaracion publica de las pro-
mesas de servicio

10. Call Center de atencion centralizado al cliente. Entre otros.

Adicional a las estrategias desarrolladas por la compaiiia para afianzar el valor del ser-

vicio, también se encuentra comunmente en las comunicaciones internas y externas
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de la organizacioén, un refuerzo permanente para que tanto los empleados como los

clientes, incorporen el valor del servicio como el diferenciador organizacional.

éPor qué el valor del servicio marca la diferencia en un negocio como el retail? En este
negocio basicamente no se produce nada®, se comercializa, es decir, retail es un nego-
cio que se fundamenta en disponer el producto que el cliente quiere. Si no se puede
modificar el producto, pues ya ha sido disenado y fabricado por otro, quiere decir que
lo que queda para generar valor de marca, mas alla del producto, tiene que ver con la
experiencia de compra, la cual se compone de multiples variables, algunas de ellas

son:

1. La exhibicion de los productos: debe ser agradable, acorde a cada regién, for-
mato y categoria de producto

2. Ladisponibilidad de productos: contar con el inventario exhibido y las existen-
cias en bodega suficientes para atender la demanda

3. La publicidad: debe ser anunciado al cliente que productos se tienen disponi-
bles para venta (en ocasiones por temporada u ocasion)

4. Precio: la marcacién de los precios de los productos debe estar disponible para
que el cliente pueda saber el costo de los mismos

5. Lugar: los almacenes dependiendo del formato, deben responder a un lay out
que define la compafia para presentar los productos y la imagen de marca

6. Elservicio: el cual se convierte en el diferenciador de atencién entre los comer-
cializadores (almacenes de cadena, plazas de mercado, tiendas de barrio) y el

servicio es en pocas palabras, contar con todo lo anterior correctamente mas

8 Generalmente los negocios de retail no son especializados en producir, buscan aliados comerciales que tienen
productos para comercializar. Para el caso del Grupo Exito se producen solo algunos porcentajes de dos categorias
de productos: alimentos y textiles.
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una buena actitud por parte del empleado. En el Grupo Exito la buena actitud

se define como jSaber, sonreir, sorprender!

Esta condicidon de comportamientos asociados al servicio (saber, sonreir, sorprender)
se refuerza a través de planes de formacién desarrollados con todas las personas de
la organizacidn y se pretende alinear a los empleados con el concepto de servicio, a
través del aprendizaje de su labor e incentivar la creatividad y autonomia para la solu-

cion de los problemas de los clientes.

Si bien esta iniciativa es relevante y de gran importancia para sembrar elementos de
servicio, se requiere un planteamiento mas profundo y permanente para lograr influir
positivamente en la actitud de las personas de la organizacién. Muchas veces con el
hecho de saber, sonreir y sorprender no se logra una buena atencion o satisfaccion del
cliente, pues el servicio como valor requiere ser mas que un guion, y fundamentarse
en elementos que propendan al respeto e integridad del ser humano, teniendo en
consideracion sus vivencias, problemas, carencias, debilidades, intereses, deseos, te-

mores y limitaciones.

Adicionalmente el elemento “sorprender” debe estar acompafiado de pautas y prac-
ticas que estimulen, faciliten y permitan al empleado crear maneras de sorprender

positivamente al cliente.

El servicio como valor, es vocacional. Esto es lo que diferencia una compafia de servi-
cio, de una con “buena atencidn al cliente”. Para lograr por parte de las personas una
expresion de servicio natural y genuina se requiere que cuenten con caracteristicas

personales que superen los aprendizajes otorgados en entrenamientos y capacitacio-
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nes tradicionales, ya que desde esta perspectiva, el servicio tiene que ver con la pre-
ferencia y motivaciéon de los empleados para trabajar con otras personas, estar atento
a las necesidades de los demas, contar con un deseo de ayudar y estar dispuesto in-
cluso renunciar en ocasiones a intereses y necesidades personales, como por ejemplo

el tiempo de trabajo extra, el cual es compensado por la empresa.

En el Grupo Exito se identificaron tres cargos que tienen la responsabilidad de servicio.
El cajero, el empacador y el vigilante, y se ha declarado por parte de la empresa que
aunque son los mas operativos y masivos, son los mas relevantes en cuanto a servicio
se refiere. Las personas que ocupan estos cargos son generalmente quienes estan en
contacto permanente con el cliente, aspecto que en la compaiia se ha denominado
“momentos de verdad con el cliente”, ya que la compaiiia puede estar haciendo todo
muy bien desde lo administrativo, logistico, comercial, en precio, producto, surtido
etc., pero si el cliente llega a una caja a pagar sus productos y encuentra una persona
desorganizada, desatenta, que no trata bien sus productos, que no le ofrece opciones
de pago o le informa caracteristicas del mismo, seguramente todo lo previo que el
cliente vivido en su experiencia de compra, queda supeditado a la evaluacién que él

haga del servicio.

En la companiia el servicio es una cadena de eventos, los cuales en suma conforman
esa experiencia grata o no del cliente, pero es pertinente reconocer que aquellos mo-
mentos que implican interaccion entre las personas (en este caso entre empleados y
clientes) pueden ser mucho mas vulnerables, pues dependen de la dinamica de inter-

accion que se geste en el momento.
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Entre los factores que pueden afectar el servicio, se identifica el estado de animo de
los empleados, el grado de dominio de los temas referentes al trabajo, la disponibili-
dad de recursos requeridos en su labor, las relaciones con sus compaferos y jefes, las
jornadas de trabajo versus otras ocupaciones, dificultades de indole econédmica, des-

nutricion y problemas de seguridad, entre otros.

Un elemento adicional a los anteriores y que generaba alta tensidn y ocupacion a los
empleados, tenia que ver con atender las demandas y requerimientos de informacién
y gestién (indicadores, informes, tareas adicionales a las del rol, correos electrénicos,
etc.), que la misma administracion del negocio realizaba. Por lo anterior la compafiia
emprendié una iniciativa para reducir la cantidad de actividades administrativas de
apoyo para los empleados administrativos; se considerd que estas actividades buro-
cratizaban los procesos, restando tiempo para la atencion y el servicio al cliente y ge-
nerando carga laboral extra para los empleados no administrativos. Esa iniciativa fue

denominada GSA: Gestion al servicio de los almacenes.

El servicio de esta manera se instituye como un valor que debe ser promovido en la
organizaciéon, no solo por la importancia que cobra en la relaciéon y vinculo con el
cliente, sino también porque se convierte en el vehiculo para crear las bases de una
gestion focalizada con la misidn de la compaiia, a su vez que gesta el siguiente valor

que es el trabajo en equipo.

El trabajo en equipo: obedece a una necesidad corporativa de promover la participa-

cion y el desarrollo de redes colaborativas de trabajo que permitan generar de un lado
propuestas y soluciones conjuntas a los problemas y situaciones propias de trabajo, a
su vez que fomenta un ambiente laboral cercano, de cooperacién y responsabilidad

mutua, no solo con la organizacién sino también entre los individuos.
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Este valor instituido en la organizacion se refleja en las sinergias establecidas por las
areas y los equipos de trabajo en especial cuando se trata de sacar adelante proyectos
e iniciativas que requieren el esfuerzo mutuo. Existe en la generalidad de las areas y
los equipos de trabajo comunicacion respetuosa, preocupacion por el otro, deseo de
apoyo, colaboracién mutua y coordinacion del trabajo®, aunque también se observan

areas que privilegian el individualismo y protagonismo.

Estas dreas en las que se privilegia el trabajo individual en lugar del trabajo en equipo
se han incrementado los ultimos afios, siendo este hecho un elemento que demanda
atencidn por parte de la organizacién y de manera particular por quienes lideran el
area de gestion humana. Este tema ha sido abordado en diferentes foros al interior de
la organizacién con el fin de analizar las causas y fortalecer el trabajo en equipo. Es
comun con frecuencia encontrar espacios de reunidn en los que se cita el siguiente
proverbio chino que dice: “Si caminas solo irds mas rapido, si caminas acompafiado

llegaras mas lejos”.

Entre los elementos que se considera contribuyen para que el trabajo se desarrolle de
manera individual, mas que en equipo, esta el desconocimiento por parte de las per-
sonas de la organizacién entre si, esto dado por dos condiciones de la organizacion: el
rapido crecimiento y expansion de la compafiia y la dispersidon geografica que actual-

mente tienen los equipos de trabajo.

Otro aspecto que podria sumarse en el deterioro de los espacios que promueven el

trabajo en equipo tiene que ver con la diversificacion de los negocios que la compaiia

3 Este aspecto ha sido validado en los estudios de ambiente laboral que ha realizado la compafiia con el Instituto
Greace Place to Work cada afio en el que se evaltan principalmente cuatro aspectos: confianza, orgullo y camara-
deria.
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ha creado, como por ejemplo, viajes, seguros, telefonia mévil, estaciones de gasolina,
ventas por catdlogo, ventas virtuales, entre otros. Lo anterior requiere cada vez mas
la contratacidon de expertos o especialistas para responder a estas necesidades de la
empresa, lo que implica que los empleados que llevan mas tiempo en la organizacidn
no tienen conocimiento para compartir con los nuevos empleados contratados, as-
pecto que genera posibles distanciamientos por la especialidad de cada area. También
se hace necesario considerar que muchas de las decisiones para la ejecucion e imple-
mentacion de proyectos, tienen metas demasiado ambiciosas en términos de tiempo,
aspecto que si bien permite acelerar las ganancias de tipo econdmico, reducen los es-
pacios y oportunidades de interaccion, socializacién, ideacion y construccién conjunta
entre los miembros de un equipo. A esta reduccién de las interacciones se le suma la
realidad que emerge en la sociedad y en la que prima en especial en la poblacién mas
joven, la comunicacion virtual y a través de redes sociales, las cuales crean redes de

comunicacion y no necesariamente de socializacion.

Existen otros elementos como pertenecer a un grupo multinacional que en ciertos am-
bitos organizacionales dicta el hacer organizacional y hace del trabajo en equipo una
coordinacion de actividades y no un espacio de creacion participativa: /o social se pone
al servicio de la eficacia (Chanlat, 2012. p. 37); otro aspecto tiene que ver con el costo
de los errores, los cuales son cada vez menos tolerables por la organizacion, ya que
por su tamano y el impacto de cada accidén, se comprometen muchos recursos econo-
micos, este aspecto hace que en lugar de promoverse la cooperacion y apoyo mutuo,
cada persona se apropie de una parte que es lo que le corresponde y ante el error se
busque a quien responsabilizar. Estas acciones inevitablemente van en detrimento de
la confianza entre las personas y por ende entre los equipos, limitando la capacidad

organizacional creadora y por ende sustentable.
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La innovacidn: se expresa en el Grupo Exito a través de la generacién espontanea de

ideas y la capacidad para ponerlas en practica. Esta posibilidad de pensar y crear, se
presenta de manera permanente en el quehacer diario de las personas de la organiza-
cion. El tipo de organizacidn y la naturaleza de sus procesos, permiten que los emplea-
dos vivan su trabajo en condiciones y parametros definidos, pero posibilitan que cada
dia tenga nuevas y variadas experiencias, en otras palabras, gran parte de los oficios
si bien tienen rutinas no deberian considerarse rutinarios. Es el caso del personal que
labora en los puntos de venta, quienes definen y llevan a cabo las acciones de merca-

deo, el area de gestion humana, el equipo inmobiliario, entre muchos otros.

Esta variedad es transversal a la organizacién, entre tanto cada cargo se expone a re-
laciones, decisiones y situaciones no predecibles que posibilitan aprendizajes, vincu-
los, problemas y formas de afrontarlos. Un ejemplo de ello, es el caso de un cajero; su
rutina es el registro reiterado de productos. A simple vista esta labor no tendria alte-
raciones o variedad de actuaciones de su parte. Sin embargo, se trata de una labor
compleja, pues cada encuentro con un cliente implica elementos manifiestos, como
por ejemplo, los productos que debe registrar, el pago de los mismos, los movimientos
mecanicos, ofrecer ofertas del dia, memorizacion de cédigos, entre otros. Pero existen
otros elementos implicitos o emergentes, como: la forma de saludar, el caracter del
cliente, su estado de animo, la presién de otros clientes en la fila de pago, manejar
situaciones de conflicto por una inadecuada marcacion de producto, la caida de siste-
mas, coqueteos de clientes o insultos o malos tratos, la presentacion personal de al-
gunos clientes extranjeros (con sus particularidades olfativas), actos delictivos de robo
de productos y asaltos de los almacenes por parte de grupos al margen de la ley. Adi-
cionalmente, su propia subjetividad que puede igualmente estar afectada por dificul-
tades personales, estados de animo, posibles conflictos con su jefe, entre otros. Y re-

cordemos que: jel cliente siempre tiene la razén, y si no la tiene, aqui se la damosi
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La innovacién'® en el Grupo Exito es un proceso desestructurado, no organizado que
carece de método. Este proceso ha sido promovido como un medio para la solucidon
de problemas y reduccién de costos y no como el impulsor del desarrollo organizacio-
nal. Esta idea de la innovacién que privilegia la eficiencia pierde de vista el potencial
creador de las personas, pues limita el pensamiento para garantizar la supervivencia
econdmica, en lugar de llevar a la organizacién a un estado evolucionado y de trascen-

dencia.

La falta de método y estructuracion en la innovacién, asi como su concepcion de utili-
tarista, no son los Unicos problemas que hay que resolver para impulsar su desarrollo,
también estan: a) el control organizacional, b) el temor a perder el protagonismo y c)
las limitaciones de tiempo.

a) El control organizacional, es decir las normas y politicas las cuales tienen como ob-
jetivo garantizar que el hacer de las personas en la organizacion esté mediado por
unas directrices instituidas, asi mismo los procedimientos, flujos de trabajo, matri-
ces de decisidn, descripciones de roles, entre otros, enmarcan el hacer de las per-
sonas en la organizacion, dejando poco espacio para la creatividad. Podria decirse

que: lo que no esta escrito, formalizado, no existe.

10 para Taylor (1990), lainnovacidn es una experiencia cognitiva:intelectual y emocional. la innovacién en la em-
presa, se ha movido en tres modelos basicos: el primero estd centrado en el ciclo de vida del producto; el segundo,
denominado modelo de curva en “S”, orientado por la toma de decisiones estratégicas, apoyandolas estrategias de
innovacion; y el tercer modelo de innovacién llamado de ruptura, que busca romper el modelo de negocio actual.
De hecho, el proceso de creacién de conocimiento en las empresas se ve reflejado por la gestién de lainnovacion,
que presenta tres propdsitos fundamentales: a) ver el funcionamiento, b) conocer los diferentes tipos (radical, sis-
témica y de plataforma), y c) reconocer otros objetivos de la innovacién como la reputacion y legalidad, aspectos
que pueden ser desarrollados con apoyo externo.
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b) El temor a perder el protagonismo, pues cada idea de las personas en la organiza-
cidon podria ser una amenaza para quien permanece en status quo y teme al cam-
bio, este temor puede limitar espacios de creacion, la destruccion de ideas benéfi-
cas para el desarrollo de la organizacidon o la desestimulacion del pensamiento
creativo. En algunas areas, como por ejemplo; el area financiera, auditoria, conta-
bilidad, se privilegia el hacer mds que el crear, pues se supone que existen férmulas
o modas administrativas que estan probadas con anterioridad y no justifica em-
plear tiempo para analizar sus efectos y encontrar nuevas maneras de hacer las
cosas.

c) Las limitaciones de tiempo, pues si bien podrian permitir la generacién espontanea
de ideas para contribuir al logro, también podra ser utilizado como pretexto para
actuar como siempre se ha hecho, pues pensar, analizar, trabajar en equipo, escu-
char las ideas de los empleados, crear espacios dialdgicos, puede ser visto para

algunos una pérdida de tiempo.

Simplicidad: evoca lo practico y simple, haciendo alusidn a lo no complicado. ¢Por qué
anular la complejidad en una organizacion declarada con estrategia Omni? O éAcaso
la diversidad, la variedad, la complementariedad, lo emergente no son fundamentales
para su abordaje? El Grupo Exito se declara una organizaciéon Multinegocio Omnicanal;
sin embargo, parece que se niega a ello desde esta perspectiva.

La complejidad organizacional esta dada por fendmenos internos y externos a la orga-
nizacion, tales como la cantidad de negocios que confluyen en un mismo modelo de
empresa, la diferenciacion de servicio prometido a los clientes, las presiones de servi-
cio y crecimiento que llegan del mercado, la necesidad de rentabilizar el negocio por
parte de los accionistas, las realidades personales de los directivos y empleados, la

dindmica social en la que se encuentra la empresa, los acontecimientos personales y
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familiares de los empleados vy clientes, etc. Todos estos elementos hacen que la reali-
dad organizacional deba ser abordada, en primer lugar desde la aceptacion de exis-
tencia de lo complejo, y en segundo lugar desde el otorgamiento de valor que lo di-

verso puede generar a la dinamica organizacional.

Aceptar la complejidad organizacional permite actuar desde la apertura y la flexibili-
dad, facilitando a la organizacién el abordaje de las diferentes situaciones con rea-
lismo, es decir, desde una mirada dinamizadora y sin reducir su capacidad a las limita-
ciones propias de un comportamiento racional, controlable, predecible, observable,

explicable y probable, en otras palabras ingenieril.

La complejidad es, efectivamente el tejido de eventos, acciones, interacciones, retroac-
ciones, determinaciones, azares, que constituyen nuestro mundo fenoménico, asi es que
la complejidad se presenta con los rasgos inquietantes de lo enredado, de lo inextricable,

del desorden, la ambigliedad, la incertidumbre (Morin, 2011, p. 32).

Parece contradictorio que una organizacién que ha logrado constituir diversas redes
de relaciones de negocios y que ha hecho frente a la incertidumbre desde su dia a dia,
y que ha crecido desde un aparente desorden por la no planificacion de sus procesos,
incluya la simplicidad como valor corporativo. ¢Habra alguna necesidad en los directi-
vos de la organizacion en hacerla planeada y predecible? O éexiste un entendimiento
erroneo del concepto de simplicidad en la organizacion? La simplicidad ha sido insti-
tuida en la organizacion, pero lo complejo, la incertidumbre, la diversidad y el cambio
han emergido para convertirse en lo instituyente, en una fuerza dinamizadora que

pone en entre dicho lo instituido en el Grupo Exito. Para Morin:
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El pensamiento simplificante es incapaz de concebir la conjuncion de lo uno y lo multiple
(unitas multiplex). O unifica abstractamente anulando la diversidad o, por el contrario,

yuxtapone la diversidad sin concebir la unidad.

Asi es que llegamos a la inteligencia ciega. La inteligencia ciega destruye los conjuntos y

las totalidades, aisla todos sus objetos de sus ambientes (Morin, 2011, pp. 30, 31).

Comportamientos del lider: cercania con el cliente, compromiso con el empleado,
austeridad con el recurso, liderazgo desde su rol y orientaciéon permanente al resul-
tado. Estos comportamientos han sido definidos como aquellos que expresan el deseo
que tienen los ejecutivos de la alta direccidon de la organizacion acerca del comporta-
miento de sus lideres, para que reconozcan y aborden el trabajo desde una perspec-
tiva incluyente, que contemple no solo el logro de metas organizacionales, sino que
incluya los empleados, clientes, recursos y procesos como fundamentales en su rol. A

continuacion se describen los comportamientos esperados por el lider.

La cercania con el cliente tiene que ver con apropiarse de todas las situaciones de
servicio para darles tramite de la manera mas agil y rapida posible y estimula para que
los lideres que se encuentran en los almacenes, estén permanentemente en piso de
ventas, observando, escuchando, hablando y solucionando aquello que tiene que ver
con el cliente y el servicio. En otras palabras se trata de evitar una légica burocratica,
es decir, el poder detras del escritorio en donde el lider desconoce la realidad coti-
diana de la organizacion, modificando este esquema que trae efectos de distancia-
miento entre los lideres y los colaboradores. Cabe resaltar que este tipo de comporta-

miento de acercamiento se trata de implementar en todos los niveles de la empresa.
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El compromiso con el empleado hace alusion al vinculo que los lideres deben estable-
cer con sus equipos de trabajo para poder hacer una gestién cercana, cdlida y sufi-
ciente. Esta caracteristica nace por una debilidad de los lideres de la organizacidn, ya
que histéricamente el drea de Gestién Humana ha realizado un abordaje asistencia-
lista en casi todo aquello que tiene que ver con la gestidon de personas. El area de
gestion humana ha cuestionado recientemente este esquema de atencion, ya que la
expansion acelerada, el crecimiento de la compaiiia y las necesidades de contar con
estructuras cada vez mas optimizadas en términos de costos, han disminuido su capa-
cidad de tener presencialidad suficiente para atender los requerimientos de los em-
pleados, quedando en evidencia la necesidad de empoderar a cada jefe para que sea
lider de su equipo. Este esquema de trabajo propuesto e implementado en el pasado
por gestion humana es equivoco desde una perspectiva de trabajo en el que el lider
es responsable de su equipo de trabajo, pues anula la capacidad del lider en asumir la
responsabilidad por el desarrollo, orientacion, direccionamiento y toma de decisiones
con las personas que conforman su equipo de trabajo, el cual era suplido por gestién

humana.

Esta visidn del lider empoderado de equipo debid estar presente siempre, pero inicial-
mente se dio este desplazamiento del rol, porque la organizacién privilegié a los jefes
para dirigir la gestion de la operacidon y venta, mas que aquella de orientacidn y gestion

de personas.

La austeridad con el recurso nace en la organizacidn por la necesidad de controlar los
gastos, los cuales se encontraban en crecimiento acelerado. Esta declaracién es una
apelacioén a la autoconciencia en el manejo correcto y transparente de los recursos de
la organizacidn, aspecto bastante complejo en especial en una organizacién que his-

toricamente ha sido “rica”.
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La austeridad con los recursos aborda desde aquellos de indole monetaria, hasta aque-

llos asociados con el medio ambiente y busca generar conciencia y coherencia organi-

zacional para aportar en la sostenibilidad organizacional desde su interior.

El liderazgo desde su rol es un comportamiento que invita al lider del Grupo Exito a

actuar siempre como embajador de la compaiiia, de la marca y/o negocio en el que se

encuentray a ser el mejor, el primero, el lider en lo que hace. Para esto, la organizacién

facilita el desarrollo de los lideres a través de tres programas que se fundamentan en

crear aprendizajes a través de la reflexion, descubrimiento y construccidn. Los tres

programas que fundamentan el sello de liderazgo son:

HAGE - Habilidades Gerenciales: Este programa otorga a los participantes ele-
mentos fundamentales y basicos de administracion.

NMDL - Nuestro Modelo de Liderazgo: es un programa que lleva a los partici-
pantes a conocer los elementos del estilo de liderazgo que prima en el Grupo
Exito y el cual se fundamenta a su vez en tres componentes (Direccién, movili-
zacion y logro). Estos elementos son desarrollados para generar consciencia y
reflexion frente al hacer del lider en la organizacion.

LPI - Liderar para influir: Es un programa que ofrece elementos de andlisis,
toma de decisiones y solucidon de conflictos en un ambiente de empresa simu-
lado, facilitado a su vez por personas expertas en la metodologia y las cuales
dan elementos de contexto y orientacién sobre la simulacién, recogen y con-
cluyen elementos de reflexion y aprendizaje respecto al estilo de liderazgo de

cada persona y la efectividad de sus actuaciones o decisiones.
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Esta idea de ser “el primero y el mejor”, si bien contribuye aparentemente en el desa-
rrollo de habilidades en los lideres referentes al empoderamiento, capacidades de de-
cision y vinculacién enérgica con los propodsitos de la compaiia en cuanto a la bus-
queda de resultados se refiere, genera ciertos grados de hostilidad, rivalidad y genera
tensiones entre los mismos lideres quienes son compafieros de trabajo. Estos aspectos
en lugar de aportar a los resultados de la organizacion, al mejoramiento del ambiente
laboral y al desarrollo de nuevos conocimientos, van en detrimento de la generacion
de vinculos y relaciones de confianza, ya que por su naturaleza existe diversidad de
marcas, formatos, regiones y negocios, cada uno en pugna por querer “ser el mejor,
el primero”. Un ejemplo de ello podria ser la permanente necesidad de los lideres de
las marcas (Carulla y Exito para el ejemplo) en demostrar poder organizacional y ganar
preferencia y posicionamiento, en lugar de la generacién de sinergias que permitan

tomar en beneficio lo mejor de cada una.

La presion por el logro de resultados y a su vez la necesidad de mantener una posicion
en el mercado, hace que los lideres de la organizacidén, permanezcan en permanente
estado de alerta para identificar oportunidades en el mercado, emprender acciones
que los lleven a la consecucién de las metas y a lograr la preferencia de los clientes.
Este estado permanente de busqueda de logro, da cabida al ultimo elemento de los
diez que conforman la declaracidon respecto a lo que se espera de las personas en la

organizacion: Orientacion permanente al resultado.

Y la orientacion permanente al resultado, componente que como su nombre lo in-
dica, busca que cada lider de la organizacién conozca y alinee cada accién para que
conduzcan al logro de las metas y objetivos de la organizacion, es decir que cada lider

aporte al mejoramiento permanente del desempefio organizacional.
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Estos comportamientos son considerados por la organizacidon, como aquellos que la

llevaran al logro de la estrategia a través de la gente.

2.3 El fin de la estrategia o la estrategia como fin

La estrategia debe estar al servicio de la organizacién y no la organizacién al servicio
de la estrategia. Ya hemos visto en lineas anteriores que la estrategia orienta el hacer
organizacional, y dependiendo de la escuela de formacién de la estrategia que la
oriente, se definirdn los medios que la llevaran al logro de sus objetivos. La estrat egia
define una guia, no es estdtica, se crea permanentemente, se alimenta de informa-
cion, se modifica y contribuye a la evolucion de la organizacidon. En suma es un ele-

mento instituyente, fuerza dinamizadora del cambio organizacional.

Una estrategia, por el contrario, se determina teniendo en cuenta una situacion aleatoria,
elementos adversos e, inclusive, adversarios, y estd destinada a modificarse en funcion
de las informaciones provistas durante el proceso, puede asi tener una gran plasticidad.
Pero una estrategia, para ser llevada a cabo por una organizacion, necesita, entonces, que
la organizacién no sea concebida para obedecer a la programacion, sino que sea capaz de
tratar a los elementos capaces de contribuir a la elaboracién y al desarrollo de |a estrate-

gia (Morin, 2011, p. 127).

En el Grupo Exito la estrategia ha sido un constructo permanente que consta de ele-
mentos que se mantienen vigentes en el tiempo y otros que emergen adhiriéndose a
la misma para complementarla. Para ejemplificar lo anterior, es pertinente hacer men-
cidon a la estrategia de la compaiiia, la cual desde su creacidn, ha sido lograr y mantener

el liderazgo en comercio al detal (retail) en Colombia, esta meta que ha definido las
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acciones de la compafia a lo largo de su historia se ha complementado con nuevos
negocios, canales, formatos, productos, servicios, en otras palabras, se ha diversifi-
cado, dando paso a una realidad de negocio diferente, pero que se ahinca en las raices

del retail como en el origen.

¢Como la compania logré conservar el negocio retail (almacenes de cadena) en la es-
trategia del negocio, siendo éste en la actualidad solo un negocio entre mas de 28 que
tiene el Grupo? Es probable que existan muchas razones para ello (deseo de conservar
el negocio de origen, condicionamientos de los socios y accionistas, tradicion de los
fundadores, rentabilidad permanente, entre otros). Sin embargo, en el analisis de la
forma como se ha ido construyendo la estrategia se logré identificar que Retail es el
Unico negocio que genera altos volumenes de trafico comercial, aunque financiera-
mente no sea el negocio mas rentable o el que dé mejores margenes en términos de
valor financiero. Esta condicion de volumen de visitas esta dado por la cantidad de
clientes permanentes o transitorios que visitan los almacenes: ciento cincuenta millo-
nes de clientes al afio. Cifra equivalente a la totalidad de la poblaciéon de Colombia,

pasando tres veces por los almacenes del Grupo Exito cada afio.

En este caso, la permanencia de un elemento en la estrategia no esta dada por el valor
econdmico que genera, sino que retail actia como un puente para el desarrollo de
nuevos negocios que apalancan la estabilidad y crecimiento financiero de la organiza-
cion. Esta combinacién de elementos permanentes y variables permite a la organiza-
cion su desarrollo en la medida que sus dirigentes aborden la estrategia como una guia
y no como un plan. Si el Grupo Exito hubiese tomado la estrategia como un plan de
accion, seguramente no habria visto estas nuevas oportunidades de crecimiento, ya
gue limitarse al cumplimiento de un plan, reduce la oportunidad de que emerjan ele-

mentos creativos y se gesten nuevas formas de ver y hacer el negocio. Los planes son
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necesarios, organizan, permiten planear y controlar, pero no son persé la estrategia,
ni pueden tomar el control de la misma, pues se puede caer en la limitacidon de con-
vertir las acciones de las personas en la organizacién, en la aplicacién instrumental e

instruccional de una lista de tareas.

La estrategia es entonces un medio en permanente construccién que guia las acciones
organizacionales; la estrategia debe ser creada y estar al servicio de la organizacidn,

no la organizacion al servicio de la estrategia.

Una organizacién estd al servicio de la estrategia cuando se niega al devenir, pues
tiende a incorporar como doctrina invariante el propdésito organizacional, limitando y
reduciendo la capacidad organizacional de las personas, los equipos, los procesos, los

recursos, a la habilidad para seguir instrucciones y trabajar con eficiencia.

Visto de otra manera una organizacién que trabaja con una estrategia que no reco-
noce el aprendizaje organizacional y que trabaja por planes y programas, sera una or-
ganizacion circular, pues tiende a repetir las acciones previamente disefiadas y guiara
en el mismo eje, es decir no tendra cambios, crecimiento o evolucién; mientras que
una organizacion que trabaja con una estrategia y una dinamica que incorpora la in-
certidumbre, el devenir, el cambio como parte de su naturaleza y realidad, tiene ma-
yores probabilidades de generar aprendizajes que le permiten evolucionar y crecer,
esto es que son ciclicas, que pueden girar con la misma légica inicial, sobre el mismo
eje, pero cada vez con grandes o pequefios avances logrando asi su crecimiento, ex-

pansién y desarrollo potencial (Ramirez, 2012).

2.4 La estrategia del Grupo Exito
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El Grupo Exito es una organizacion diversa con una realidad de cambio inherente a su
dinamica en materia de personas, comercial, de procesos, de relaciones (internas y
externas) y de negocios. Esta realidad de cambio requiere ser vista por los directivos
de la organizacion como una oportunidad de renovacion permanente, como una invi-
tacion de descubrimiento constante, como la fuerza y potencial de creacion organiza-
cional y no como en ocasiones, en las que todo aquello que se sale de los pardmetros

III

definidos por un grupo como “normal” es visto como una desviacién. En otras pala-
bras, las personas de la organizacidén diariamente hacen frente a la incertidumbre, la
cual muchas veces es vista como un elemento negativo, pues tiende a confundirse con

falta de planeacién e incluso temor a perder el control.

También se suma a la incertidumbre como elemento permanente en la organizacion,
la complejidad organizacional (Morin, 2011) la cual esta dada por las singularidades y
sistemas que conforman el todo organizacional, en el que la organizacion es a su vez
parte de un sistema social. La organizacidn internamente esta conformada por grupos
y cada uno es en si un sistema singular de relaciones, el cual esta inmerso al mismo
tiempo en el todo organizacional. Estos grupos, se conforman por personas que com-
parten creencias, ideas, relaciones, conocimientos, etc., pero también cada una tiene
singularidades, siendo en si mismas una unidad, parte y todo del sistema organizacio-

nal.

Esta investigacion reconoce la singularidad de las personas e intenta descubrir, cdmo
los elementos que se comparten, es decir aquellos que dejan temporalmente de ser
singulares en la persona y pasan a ser singularidades de un grupo, a su vez también se
convierten en parte de la singularidad de la organizacion y del mismo sistema social

general.
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Adicionalmente reconoce que los elementos y representaciones sociales compartidas
no son estaticas, sino que se crean, modifican, evolucionan y se construyen nuevas
representaciones en el dia a dia organizacional. Estos cambios en las representaciones
sociales compartidas se dan por multiples razones: las relaciones, la creacién de nue-
vos vinculos, los aprendizajes, las vivencias personales, las decisiones, es decir el de-
venir que emerge y en el cual las personas tenemos dos opciones: responder como
siempre lo hemos hecho desde nuestros patrones de conducta o tomar posturas no-

vedosas que permitan descubrir otras maneras de hacer frente a cada acontecimiento.

Los patrones y experiencias del pasado, los aprendizajes y la historia en general, ayu-
dan a construir parte de las opciones para responder al devenir, pero quedarse solo
con estas herramientas puede ser limitado e insuficiente, ya que el devenir no res-
ponde a patrones del pasado o a preconceptos para crear las realidades que llegan,
sino que es una creacidn espontanea que emerge hasta ahora no susceptible de ser
anticipada. Por ello el empleado requiere de una capacidad de responder novedosa-

mente ante los retos cotidianos de la organizacién. Para Manrique y otros (2014):

El descubrimiento de soluciones significativas a los problemas y la potenciacién de la ver-
tiente creativa tienen una relevancia para el individuo, acrecienta para él la inteligibilidad
de su relacion con el medio, con los otros y consigo mismo. El sujeto en tanto proceso indi-
viduante es agente de descubrimientos progresivos sobre la realidad, es parte de ella
misma, no es ajeno al medio, es medio en si mismo. La individuacion provee al sujeto de
soluciones provisionales que aparecen como resultado del juego de tensiones que son pro-
pias de la realidad. La volatilidad de los entornos es en si misma la que genera o hace emer-
ger procesos de individuacion, ya que el sujeto tendrd que responder de una forma nove-
dosa, diferente a como lo ha hecho anteriormente para poder acoplarse, con-formarse a
esta nueva realidad y contribuir a la modificacién de la realidad (Manrique, Henao, Lopera,

Pérez y Ramirez, 2014, p. 150).
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éPodria ser entonces la incertidumbre una creacion de la complejidad como meca-
nismo para asegurar la evolucion del ser humano y en este caso la evolucién organiza-
cional? Porque si no existiera incertidumbre, la complejidad podria en algin momento
ser entendida desde una légica racional y por ende predecible. Imaginemos que la
complejidad es una amplia autopista que tiene multiples ramificaciones las cuales se
cruzan y enlazan entre si generando diversidad de caminos; y la incertidumbre es la
creacion que emerge de rutas las cuales se crean en la medida que cada vehiculo va
tomando una ruta diferente. Si el conglomerado de autopistas estuviese totalmente
creado (es decir cada via con un principio y un fin), podriamos decir que si bien es
complejo, podria llegar a ser comprendido, reproducido y hasta memorizado, sin em-
bargo con la incertidumbre, cada autopista se crea a medida que se avanza, es decir
el devenir es un descubrir de nuevas rutas. Llevado esta analogia a la organizacion,
significa que, tanto lo complejo, como la incertidumbre, el devenir y todo aquello que

emerge, son los elementos que posibilitan el aprendizaje y la evolucidén organizacional.

3. LA ORGANIZACION Y EL LOGRO

3.1 El logro y la estrategia. Toda estrategia tiene implicito un objetivo: {El logro

como fin!

La busqueda incesante del logro es aquello que moviliza la organizacion hacia la crea-
cion de nuevas estrategias e impulsa a la accidon. iPero el logro para qué? El logro es
la materializacion de la realizacién de un deseo, el cual a su vez genera satisfaccion.
Esta satisfaccion en el caso de la organizacidén debe llegar en primer medida a los ac-

cionistas quienes invierten capital econdmico con el fin de multiplicarlo. Este capital
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es a su vez, un generador de posibilidades econdmicas, las cuales, en una sociedad

capitalista a su vez otorgan poder.

Entonces, basados en lo anterior, el logro de la estrategia es equivalente al otorga-
miento de poder de sus accionistas y altos directivos. Sin embargo, para los demas

empleados de la organizacidn, el logro no tiene el mismo significado.

Es probable que el logro de la estrategia para los empleados que no ocupan cargos de
alto nivel en la estructura jerarquica de una organizacion, signifique la posibilidad de
continuar con el empleo. Aqui ya no hablamos entonces del logro por el poder, sino
del logro por la supervivencia; entretanto el salario se constituye en el ingreso econd-
mico que posibilita suplir (no necesariamente satisfacer) las necesidades bdsicas de
las personas como alimentarse, tener una vivienda, poder estudiar, acceder a activi-

dades de esparcimiento, entre otras.

La percepcion del logro y la forma como se valora el trabajo, resultan ser antagdnicos
desde este punto de vista, si tomamos como punto de referencia los dos actores an-
teriormente mencionados: Accionistas y dirigentes, versus los empleados del resto de
niveles organizacionales. El accionista o dirigente podra asumir el logro como el medio
para obtener mas, mientras que el empleado, es probable que vea el logro como la

posibilidad de tener algo.

El accionista y dirigente deben invertir capital y en algunas oportunidades (especifica-
mente para el caso de los accionistas) en ocasiones ideas, decisiones y definiciéon de
estrategias. El empleado invierte su capacidad personal para trabajar (su cuerpo, su
saber, sus habilidades y su tiempo, etc.), con el fin de recibir una retribucién y el reco-

nocimiento de su acto de trabajo.
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Entonces, si ambos invierten algo y a su vez ambos obtienen una ganancia por su es-
fuerzo, entonces épor qué resulta ser tan “facil” en ocasiones que los accionistas in-
viertan mas capital en sus negocios, pero resulta ser tan “dificil” que los empleados se

comprometan en ocasiones con el logro de los objetivos?

Es probable mencionar que para los primeros (accionistas) el logro es un generador de
placer, sin embargo, para los empleados es probable que el trabajo que implica el lo-
gro de las estrategias de la organizacion, sea un generador de satisfacciones e insatis-
facciones, pues les posibilita generar los recursos necesarios para cubrir las anterior-
mente mencionadas necesidades de supervivencia, pero a su vez el trabajo puede li-
mitar la autonomia y supeditar el comportamiento de las personas a las normas, pro-
cesos y procedimientos establecidos por la empresa con las cuales no necesariamente

esta de acuerdo.

Independientemente del actor en la estrategia del cual estemos hablando, accionista,
dirigente o empleado, la estrategia los vincula y genera una red que los enlaza y que
los hace interdependientes entre si. “Los fines, la causa final, ejercen una atraccién,
inducen una confluencia de fuerzas y de tendencias que llevan a su realizacién” (Ra-

mirez, 2012, p. 266).

Ramirez (2012, p, 265), menciona también la pulsidén del fin, la cual se asocia con el
logro: “el fin de la pulsion es la pulsidn del fin. Por eso el final es la meta, la finalidad.
Si el fin de la pulsidon es el goce, el fin parcial es el goce parcial y el fin absoluto es el
goce absoluto, la muerte”. La muerte en este caso, representa el fin de la estrategia,
la cual da espacio para el surgimiento de nuevas estrategias e iniciativas que seguiran

a su vez este mismo ciclo.
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El fin de la estrategia no esta dado solo por el logro de la misma. Una estrategia tam-
bién puede dar paso a otras estrategias por la ineficacia e ineficiencia de la misma. En
este caso el logro sigue siendo el impulsor de las acciones organizacionales, pero no
para llevarla a cabo sino para cambiarla (a la estrategia), pues en el desarrollo de Ia
misma, se identifica que ésta probablemente no conducira al logro de la meta. En este
caso hay una modificacidon de los planes organizacionales con el fin de reorientarlos al
logro. Aqui podemos identificar que se detectd de manera anticipada la necesidad de

cambio.

Otro escenario en el que la estrategia puede ocurrir es aquel en el que la estrategia se
implementa por las personas de la organizacién, y pese a los esfuerzos, ésta no lleva
al logro de la meta, es decir, no genera satisfaccion, placer, sino por el contrario dis-

placer, frustracion.

Esta casuistica del logro de la estrategia organizacional hace parte, sin excepcion del
progreso y evolucion de la empresa; entretanto las acciones eficaces e ineficaces ge-
neran ganancias organizacionales: las acciones eficaces, seguramente conducen al lo-
gro de las metas, las cuales a su vez estan representadas en la generacion de valor
econdmico. Pero las acciones ineficaces deben ser contempladas como ganancias,

pues generan aprendizajes organizacionales.

Para lograr este ultimo aspecto, es decir, ver en los errores un aprendizaje, es necesa-
rio que las organizaciones incorporen ésta posibilidad de equivocarse, como parte de
la realidad organizacional. En este orden de ideas los controles, los procedimientos,
las politicas, las mediciones y los indicadores, serdn necesarios, pero no limitantes del

aprendizaje organizacional.
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Ya hemos visto como la organizacidon y su estrategia deben que estar dispuestas al
cambio para lograr crear y evolucionar. Sin embargo, esa disposicion organizacional
esta presente en la medida que las personas de la organizacion tengan la voluntad y
el propdsito, es decir, la disposicidon no es un estado de la organizacion, sino de las
personas y la voluntad tiene que ver con los intereses particulares, las limitaciones, los
deseos, los suefios, las capacidades y potencialidades, con los miedos, con la historia
personal, con las presiones sociales y con las emociones de cada persona, incluso con

la salud de las mismas, tanto fisica como mental.

Esto nos lleva pensar que el logro es un estado aparente de armonia de las voluntades
de las personas, las cuales en suma, llevan a la organizacién a conseguir sus metas y
objetivos. Esta armonia se menciona como aparente, pues si bien la presiéon por las
metas y objetivos puede actuar como un impulsor de logro, también puede ser un
obstaculo para su obtencion, puesto que la presidon elevada puede ser generadora de
angustias, temores, reducir la capacidad creativa y por ende disminuir la capacidad

organizacional y su desempefio en cuanto a metas se refiere.

3.2 Diversidad y contribucion al logro

La visidn instrumental del ser humano en las organizaciones tiene como efecto la de-
limitacidon de sus acciones a través de planes y patrones que permitan a los dirigentes
tener el control sobre el comportamiento de las personas en el plano organizacional.
Aqui el ser humano no es mas que una herramienta de trabajo la cual responde Uni-
camente a una programacion u orden, y cualquier desviacién de este cumplimiento,

es evidente porque se sale de los parametros o “estandares” del sistema.
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En este tipo de organizaciones la capacidad creadora, de evolucion y desarrollo orga-
nizacional, esta limitado, pues se supedita a la capacidad de pensar, resolver, decidir
e influenciar de sus dirigentes. Una organizacidon que por el contrario valore la diversi-
dad y reconozca a cada persona su valor singular como ser humano (un ser que tiene
conocimientos, experiencias, emociones, ideas, intereses, temores, expectativas, as-
piraciones, etc.), exponenciard de manera inmediata las posibilidades de crear, desa-
rrollar y crecer la organizacidon. De manera adicional esta participacion puede generar
satisfaccion en las personas entretanto, al sentirse parte de la creacién diaria de la
compafia y reconocer que son claves generadores de logro en la organizacién, el
triunfo no se queda solo para los lideres de la organizacidn, sino que es a su vez un
logro personal dado en la medida del esfuerzo y aporte realizado. Vuelve a aparecer
aqui nuevamente la idea de que el todo es mas que la suma de sus partes (Morin,
2011), pero las partes a su vez son un todo en si mismas: el triunfo organizacional es
producto de pequefos triunfos de las personas, y cada uno de esos triunfos, es el

triunfo total para cada quien.

Los comportamientos, triunfos, temores, emociones, expresiones, sentimientos etc,
de las personas, son en su singularidad, parte de un conjunto de pluralidades. Estas
individualidades en ciertos espacios se comparten dadas las caracteristicas de las si-
tuaciones. A continuacion se presenta la descripcidon y andlisis sobre las representa-
ciones sociales o valores, las cuales conservan en si la misma estructura de ser indivi-
duales, y en ciertos espacios, condiciones o situaciones especificas se tornan colecti-

vas, entretanto varios miembros de un grupo, pueden identificarse con lo mismo.

3.3 Representaciones sociales

La cultura organizacional
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Cultura es una palabra de raices en el latin y significa cultivo, crianza. El término co-
menzo a ser utilizado en el siglo XVIIl y XIX desde una perspectiva espiritual (no fun-
cional como en el trabajo de la agricultura), haciendo referencia a un proceso de cul-
tivacion o mejorall. Por su parte Cicerdn? en sus textos y postulados examind los mo-
dos en que la Filosofia influye sobre la vida del hombre, formulando su tesis acerca de

que “la Filosofia es cultura de la razon”.

Por su parte Malinowski (1984) plantea que:

La cultura es evidentemente el conjunto integral constituido por los utensilios y bienes de
los consumidores, por el cuerpo de normas que rige los diversos grupos sociales, por las
ideas y artesanias, creencias y costumbres. Ya consideremos una muy simple y primitiva
o una extremadamente compleja y desarrollada, estaremos en presencia de unvasto apa-
rato, en parte material, en parte humano y en parte espiritual, con el que el hombre es
capaz de superar los concretos, especificos problemas que lo enfrentan (Malinowski,

1984, p. 56).

Esta concepcidn de la cultura tiene un caracter funcional, pues la cultura es concebida
como una herramienta o instrumento utilizado por los seres humanos para hacer

frente a las dificultades o situaciones que le aquejan.

Aktouf (2002) por su parte plantea que el término de cultura no puede ser utilizado
indiscriminada e irresponsablemente, haciendo referencia de manera especifica al tér-

mino de cultura organizacional, ya se incurre en un abuso conceptual en el que no hay

11 Segun diccionario de la real académica espafiola al buscar el término: cultura.

12 Marco Tulio Cicerén fue un jurista, politico, filésofo, escritor, y orador romano. Considerado uno de los mas gran-
des retéricos y estilistas de la prosa en latin de la Republica romana. (Fuente: http://es.wikipedia.org
/wiki/Marco_Tulio_Cicer%C3%B3n).
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un genuino, espontaneo y natural surgir de relaciones por parte de los individuos, sino
que a través de las declaraciones e intenciones de los dirigentes, se crea una manipu-
lacion para modelar y moldear dichas relaciones y en general la conducta de las per-
sonas en el trabajo. Concluye en su escrito que, mas que cultura organizacional, en las
organizaciones existen visiones compartidas por las personas en funcion de unos ob-

jetivos organizacionales comunes.

La cultura es una cosa demasiado vasta, demasiado importante, demasiado profunda-
mente inscrita en las estructuras, la historia, el inconsciente, la vivencia y el devenir co-
lectivo humano para ser tan trivialmente tratada como variable dependiente de la que se

puede aislar, medir, tratar y disefiar en sus factores y componentes (Aktouf, 2002, p. 68).

En el andlisis del Caso Cascades, Aktoufy Chrétien plantean que:

El fendmeno de la cultura organizacional (sucintamente definido como un “compartir” al
maximo, dentro del conjunto de miembros, evidencias comunes, consciente o inconscien-
temente) serd algo particularmente beneficioso para la empresa, si se acerca a una ho-
mogeneidad cuasimonolitica. Igualmente sera algo nefasto si no logra entre los partici-
pantes una minima comunién de puntos de vista, objetivos e intereses (Aktouf & Chrétien,

1995, p. 125).

éPodria entonces pensarse que el término cultura organizacional como una comunién
de puntos, es comparable con el término alineacién? En otras palabras: ¢y por tanto,
si no hay alineacion entre las personas de una empresa, es decir si no tienen puntos
comunes, entonces, no hay cultura? Resulta demasiado vago reducir la cultura a los
puntos compartidos en la interaccidon o convivencia de las personas, aunque tener vi-
siones, conceptos, rituales, practicas, creencias compartidas, puede constituirse en un

elemento de la cultura, pero no la cultura como tal.
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De otro lado, J. S, Kahn (1975) expresa la cultura como un elemento bdsico y funda-

mental en la vida de las personas:

El hombre, estd moldeado de tal forma que si se viera privado de su organizacién econé-
mica y de sus instrumentos, pereceria con la misma seguridad que si se le retirara la sus-
tancia de sus alimentos y de esta manera todo aquello que permita al hombre la satisfac-
cion de sus necesidades, se convierte en un imperativo instrumental de la cultura (Kahn,

1975, p. 51).

En este orden de ideas, Kahn (1975) hace referencia a tres imperativos instrumentales

de la cultura: la organizacion econdmica, la ley y la educacion.

En cuanto a la organizacién econdmica, podria considerarse el trabajo como medio
fundamental para la obtencion de lucro y por ende como elemento fundamental para
el logro de la satisfaccion de necesidades basicas. La ley hace referencia a las normas
que garantizan un hilo conductor para la convivencia de los miembros de una comu-
nidad; y la educacidn es el vehiculo a través del cual se mantienen vivas a través de las

generaciones, los conocimientos y practicas que la caracterizan.

Segun el mismo autor (Kahn, 1975) el término organizacién también podria hacer re-
ferencia a las formas de agrupaciones que hace el hombre para la satisfaccion de ne-
cesidades de continuidad de la existencia individual y racial. Es decir, una vez resueltas
las necesidades bdsicas de nutricién, llegan las que segun la interpretacién del inves-
tigador son de asociacion, que tienen en el inconsciente del ser humano un objetivo

de continuidad:
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La satisfaccion eficaz de estas necesidades corporales primarias impone o dicta a cada
cultura cierto nimero de aspectos fundamentales; instituciones para la nutricién o la in-
tendencia, instituciones para el emparejamiento y la reproduccién y organizaciones para

la defensa y la comodidad (Kahn, 1975 p. 50).

Y agrega mas adelante:

Y estos imperativos basicos “obligan a la comunidad a llevar a cabo cierto nimero de ac-

tividades organizadas” (Kahn, 1975, p. 50).

Kahn (1975 ) de manera complementaria hace referencia a la familia, la cual define
como: “el lugar donde se sirve a la continuidad cultural mediante la educacién” (Kahn,
1975 p, 52), tiene desde esta perspectiva la familia un papel fundamental en la trans-
ferencia de los elementos culturales, haciendo una trasmisién de informacién y com-
portamiento que hace que una cultura determinada tenga continuidad en el tiempo:
“...Debe asegurarse la continuidad de la cultura a través de la instrumentalizacidon de

la tradicién” (Kahn, 1975, p. 56).

Este concepto de familia hace alusidn al seno de nacimiento o crianza, aquel lugar en
el que se forja la conducta moldeada por patrones culturales y no a la terminologia

asociada de manera ligera, que trata de dar estatus de “familia” a la empresa.

La relacion entre el individuo y la empresa esta mediado por un documento que en
esencia regula, establece limites y deja claros los condicionantes de dicha relacidn, en
su contenido hace mencidn a elementos regulatorios y normativos. Usualmente estan
elaborados por expertos laboralistas profesionales del derecho y quienes a través de
dicho documento buscan reducir el riesgo de conflicto “curdndose en salud” a través

de ciertas “advertencias” explicitas y de acuerdo mutuo: el contrato de trabajo.
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El contrato de trabajo es la formalizacion de la relacion laboral, la cual segun la inves-
tigadora, tiene una finalidad compartida: el lucro; entendido éste como el beneficio
que obtienen las partes y que es retribuido de manera diferente por cada una de ellas.

Segun el Codigo Laboral Colombiano:

Contrato de trabajo es aquél por el cual una persona natural se obliga a prestar un servicio
personal a otra persona natural o juridica, bajo la continuada dependencia o subordina-
cién de la segunda y mediante remuneracién. Quien presta el servicio se denomina tra-
bajador, quien lo recibe y remunera, patrono, y la remuneracidn, cualquiera que sea su

forma, Salario (Art. 22 C.S.T- Legislacion laboral Colombiana).

La empresa requiere el trabajo de alguien para desarrollar una actividad que supone
un lucro econémico, y el trabajador requiere la empresa para desarrollar el trabajo o
labor que sabe, quiere o necesita hacer para obtener un beneficio econémico, es decir,

el salario.

Si esta es la formalizacién de la relacion y el vinculo laboral (segin Cédigo Sustantivo
del Trabajo Colombia), es necesario plantear varios interrogantes en torno al término

Cultura Organizacional:

1. Cuando un individuo llega a una empresa, ¢ por qué debe adherirse a una cultura?,
énecesariamente esto ocurre? O ¢solo debe vivir un proceso de adaptaciéon a un
estilo de trabajo que puede estar o no determinado por normas y reglas a las que
debe ajustarse?

2. Sielindividuo llega entonces a una empresa, quiere decir que su historia social ées
abandonada? ¢ Debe dejarla para poder darle pasé a la nueva Cultura organizacio-

nal de la empresa que le contrato? Y écudles son sus efectos?
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3. O¢la Cultura Organizacional tiene caracter temporal, tal como el contrato de tra-

bajo?

Para este asunto se hace referencia a Kahn (1975) cuando menciona que, para que
una cultura pueda tener continuidad “la primera condicidn es la existencia de signos
simbdlicos mediante los cuales pueda traspasarse de una generacién a otras la expe-
riencia acumulada” (Kahn, 1975, p. 56), quedando en evidencia tal vez un aspecto que
desafia el concepto central de la cultura organizacional y es la capacidad que tiene la
organizacién de dar continuidad a sus integrantes con lazos que vayan mas alla de los

intereses particulares que se traducen en el contrato laboral.

Otro aspecto que permite reflexionar sobre el concepto de cultura organizacional estd
permeada por el momento organizacional, es decir, si este momento organizacional
esta orientado en la estrategia planteada, hacia una cultura de calidad y eficiencia, los
comportamientos, mensajes, simbolos, decisiones, etc., que acompafian el hacer or-
ganizacional, seran diferentes de si el momento que vive la empresa es de fusién o
integracidon con otra compafia, de gozo por metas y objetivos retadores alcanzados o
si por el contrario la compafia se encuentra en un estado de pérdida de valor econé-

mico constante.

¢Qué pasa entonces con la adhesidn a la cultura organizacional, cuando hay ruptura
del Unico lazo que ata la relacién laboral que es el contrato? ¢El individuo pierde esa
caracteristica o sello de cultura? y équé pasa con la organizacién cuando hay gente
nueva producto de la rotacién?, éLa cultura cambia entonces cuantas veces cambie el

personal que alli trabajan?
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La alineacidn organizacional como identificacion y aceptacion voluntaria de unirse a
un propdsito comun es comprender que en medio de las diferencias y la individuali-
dad, se tienen intenciones compartidas. Por el contrario la alienacion es un hurto a la
voluntad de decision de las personas, es la manera como se pierde el caracter de lo
individual para dar paso a los deseos e intenciones de alguien. La alienacion anula la
diversidad, el complemento, el debate, la construccion e incentiva la aceptacion su-
misa, la subordinacidn indiscriminada y merma la capacidad de pensar, decidir y crear

del otro.

También surgen varias inquietudes relacionadas con la capacidad de una organizacion
para mantener los elementos de su cultura pese a la condicidon de temporalidad que
tienen los empleados de la organizacion tales como: Si el individuo es unidad de ana-

|”

lisis basica de la cultura, en una “supuesta cultura organizacional”, écuanto dura la
cultura? ¢El tiempo que dure el individuo en la organizacidon? O éla cultura organiza-

cional se va fragmentando con el retiro de sus miembros?

Se hace necesario de manera adicional hacer una distincion entre cultura organizacio-

nal y cultura corporativa. Retomando el analisis de Aktouf (1990).

Cultura organizacional ha sido denominada como “la capacidad supuesta de un grupo
dado (los gerentes) de suscitar, reforzar o modificar valores actitudes y creencias que
se han revelado o que se revelan “eficaces” para el conjunto de miembros”, y esto
gracias a los ritos, ceremonias, simbolos y mitos apropiados!® (Aktouf, 2002, p. 81).
Este concepto deja entrever que la cultura organizacional es una denominacién para

el discurso gerencial traducido en valores, mitos, creencias y costumbres que moviliza

13 Schein (1985) citado por Aktouf, 2002.
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a las personas y les da identidad, les da un lugar y posicidn, sentido, esperanza y ex-
pectativas. En otras palabras, el lenguaje emocional que rodea el ser humano y que lo
distingue de lo meramente bioldgico (Kahn. 1975, p. 67) es utilizado por los dirigentes
de empresas para darle sentido a la necesidad de logro de sus propios objetivos em-
presariales. ¢Es entonces cultura organizacional o estamos hablando de la cultura de
una de sus componentes, la direccion? (Aktouf. 1990, p. 83) o éesta cultura es mas un

constructo corporativo y deberia ser denominado: cultura corporativa?

Para concluir entonces, el concepto de cultura corporativa no es aquella realidad de-
clarada por los altos miembros de la direccion de una organizacién (discurso formal
instituido), sino que tiene mas sentido en los comportamientos, rituales, simbolos y
lenguaje, que emanan libremente de los trabajadores y que con una genuina y natural
expresion, termina llamdndose cultura organizacional (discurso instituyente fuerza di-

namizadora y emergente a partir delas interacciones de los empleados).

Esta conceptualizacion es ejemplificada de una manera clara por Aktouf, quien cit6 el

siguiente ejemplo de Lévi-Strauss:

¢Qué empleado, pagado con el salario minimo y reducido al estado de eslabén en la ca-
dena de produccidon de hamburguesa —lo mas rapido posible- podra identificarse con el
sefior Ray Kroc, con su traje y su limosina de gran lujo? iNi siquiera un ejecutivo podra

hacerlo! (Aktouf, 1990, p. 84).

Se busca en algunas organizaciones crear imagenes de identificacion con algunos lide-
res, con el propdsito de orientar las acciones de las personas hacia quienes tienen una

imagen “admirada” la cual también es en este caso, susceptible de ser “imitada. Este
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ideal no es susceptible de alcanzar realmente, puesto que las diferencias socioecono-
micas, los niveles de jerarquia de poder y la capacidad adquisitiva son una realidad
que los mismos lideres no estan dispuestos a ceder, es decir, pocos lideres estaran en
una actitud de disposicidn para que sus colaboradores optaran por igualdad de condi-

ciones a las anteriormente descritas.

Allaire y Firsirotu (1984), proponen también que la cultura tiene tres principales fac-
tores que determinan su desarrollo: 1) los valores y caracteristicas de la sociedad cir-
cundante, 2) el pasado de la organizacion y 3) la orientacién dada por los antiguos

dirigentes vy las tecnologias y caracteristica de la actividad.

Quedan asi elementos que dan claridad en el abordaje de los términos: Cultura orga-
nizacional y Cultura Corporativa, asi como un reconocimiento de que los miembros de
una organizacion a través de sus vivencias comienzan a compartir experiencias, apren-
dizajes, ambientes, significados e historias, las cuales pueden generar o no una identi-

ficacidon con la organizacion.

La voluntad de los individuos en adherirse y aceptar las caracteristicas propias de la
dinamica organizacional, mas que cultura organizacional, podrian asociarse con la
identificacion personal de factores y elementos que se gestan desde las relaciones en
el entorno del trabajo, los cuales se nutren en lo individual y podrian ser considerados

factores temporales de vinculo dado por el entorno de empresa que los agrupa.

3.4Relacion Cultura organizacional, estrategia y logro

Hemos analizado, reflexionado y concluido desde la perspectiva de la investigadora

varias cosas:
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1)

2)

3)

La cultura organizacional es un conjunto de aspectos y representaciones socia-
les compartidas por los miembros de una empresa, los cuales emergen de ma-
nera natural y desprovista de intenciones por parte de los empleados. Dicha
cultura tiene que ver con las personas, reconociendo su individualidad en rela-
cion con lo colectivo y las representaciones sociales que emergen se constru-
yen, refuerzan, o diluyen permanentemente. La relacidn o vinculo entre las per-
sonas, y de estas a su vez con la empresa, son de caracter temporal, ya que el
empleo también lo es, por lo tanto si se termina el vinculo laboral que une las
personas en el trabajo y estas deciden continuar dicho vinculo, ya no estaria-
mos hablando de Cultura Organizacional sino de relaciones de cardcter social

en una dimensién mas amplia.

La estrategia como el camino que da norte a la compaiiia para conducirla al
logro de objetivos, se lleva a cabo a través de las personas, pero se requiere de
la identificacidn, alineacidn y voluntad de las mismas para su implementacion.
Estos tres elementos mencionados anteriormente (identificacién, alineacion y
voluntad) toman forma en el deseo del individuo de vincularse con el propdsito
organizacional, a su vez que estan influenciados por la realidad que emerge en
la vida de cada persona y en el devenir organizacional. La estrategia evoca el
propodsito de la empresa a través de las declaraciones, direccionamiento, deci-
siones y acciones de los directivos, pero no por ser declarados e incluso promo-

vidos en la organizacion, quiere decir que se lleven a cabo.

El logro es el fin organizacional, es el propdsito de la empresa y la razén por la

cual disefa estrategias, realiza planeaciéon e invierte en recursos, tecnologia,
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infraestructura, etc., y también es la razén por la cual la compaiiia tiene perso-

nas.

Si el logro es el finy la estrategia es la forma, las personas son el medio, pero no un
medio entendido como maquina, como objeto que se usa y se descarta, son un medio
que contribuye de manera fundamental al logro del valor organizacional y a su vez de
valor social. Son el medio a través del cual las companias pueden renovarse, aprender
y crecer. Se hace entonces prioritario para las organizaciones cambiar la idea de em-
pleados como recurso, como bien o como activo, pues las personas no pertenecen a
las organizaciones, son integrantes pasajeros de la misma, y en ese espacio de tiempo
y lugar que se cruzan, deben (ambos: empresa e individuo) entregar valor el uno al

otro.

La empresa entrega valor al individuo no solo por la remuneracion sino por las posibi-
lidades de desarrollo que ofrece, de crecimiento, de participacion, de buen trato, de
realizacion, de vinculo, de aprendizaje, y el individuo entrega a la organizacidon parte
de su tiempo, su conocimiento, sus habilidades, su creatividad, sus potencialidades,

su voluntad de trabajar por un objetivo comun y contribuir con el ambiente.

De esta manera la relacion laboral no estara mediada por la “labor” y el “salario” como
Unicos factores de ganancia y constituyéndose en un vinculo circular, que se repiten
sin generar evolucién y desarrollo, sino que puede pensarse como un lugar de relacién
con permanente crecimiento para ambos (empresa y empleado), dando paso a la ge-
neracion de un vinculo ciclico, en el que los cambios incrementales se representan en
nuevos aprendizajes y conocimientos, mejores relaciones, nuevas oportunidades de
negocio, mayor diversidad por la participacidon espontdnea, mas y mas rapidas solu-

ciones a las dificultades, en ultimas se da paso a la sostenibilidad mutua.
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En conclusién, si se construye una visiéon de ganancia mutua entre empresa y em-
pleado; la labor, el salario y la subordinacién dejan de ser elementos desarticulados y
pasan a convertirse en protagonistas en la relacion laboral y dan lugar a un concepto

mas amplio e incluyente de lo que ocurre en las empresas: la reciprocidad.
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CAPITULO 2

2. Memoria metodologica

2.1 Intencionalidad de la investigacion y su devenir

El objetivo de esta investigacion surge en principio con un propdsito mas instrumental
que reflexivo, se tenia una expectativa de hallar un instrumento o validar una postura
tedrica que diera respuestas a la necesidad de la investigadora en cuanto a cdmo ges-
tionar la cultura de la organizacién, para apalancar los resultados del negocio. Esta
inquietud inicial dirigié la busqueda de informaciéon hacia autores y referencias biblio-
graficas que proponian planes, programas, diagndsticos y hasta modelos culturales.
Sin embargo, a medida que se realizaba la revision documental, se observaba la orga-
nizacion, se realizaban entrevistas y se escribia este trabajo. En este sentido y de
acuerdo a la légica emergente de la investigacion cualitativa, surgieron inquietudes
que superaban la necesidad inicial de buscar una “férmula magica” y emergio el deseo
de ir mas alla y adoptar una postura mas critica a la que inicialmente habia sido plan-

teado.

Este surgimiento de inquietudes implicd la revisidon exhaustiva de informacion refe-
rente a los conceptos: organizacion, estrategia, complejidad, devenir, logro, liderazgo,
cambio y documentacién histdrica del Grupo Exito que recogia parte de sus memorias
fundacionales, los hitos que han marcado su historia, las estrategias y composicion
actual de la compaiiia. También se contd con informacién proveniente de empleados,
quienes ofrecieron a este propdsito de investigacion valiosa informacion.

En la revisidon del estado del arte sobre el tema de la investigacion se encontraron

investigaciones y articulos que vinculan la estrategia con cultura corporativa o también
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denominada indistinta e indiscriminadamente en la mayoria de los trabajos revisados
cultura organizacional. Ademas la mayoria de estos trabajos de investigacién tenian
como proposito dar a la organizacion, claves para lograr sus metas y objetivos, y para
ello abordaban principalmente la relacion de los conceptos: estrategia y cultura, es-
trategia y logro, estrategia y complejidad, liderazgo y estrategia, estrategia e incerti-
dumbre, organizacién y diversidad, entre otros, pero no contemplaban todos los con-

ceptos en un mismo abordaje de analisis.

Esta investigacion se orienté entonces hacia el analisis de interaccion entre estas va-
riables en un dmbito organizacional especifico, la revisién documental sobre represen-
taciones sociales, estrategia corporativa, complejidad organizacional y diversidad, con
el fin de identificar los aspectos que en esa interaccién de factores son impulsores u

obstaculos del logro organizacional en el Grupo Exito.

Generalidades del estudio

La investigacion persé es necesario reconocerlo, no era la fuente de inspiracién natural
para la realizacidon de una maestria en desarrollo humano organizacional; sin embargo,
si era una necesidad profunda y personal de seguir un proceso formativo que permi-
tiera realizar un abordaje comprensivo de los temas humanos en el mundo globalizado
y demandante, exigiendo a la investigadora adoptar una postura de docta ignorancia
frente al tema, y aceptar de manera humilde y responsable las posturas, los pensa-
mientos, las reflexiones, cuestionamientos y criticas constructivas que emergian a lo
largo del trabajo investigativo. La investigacion significd darse el permiso de leer des-
prevenidamente posturas diferentes a las que tradicionalmente habia abordado (ins-

trumentales) y observar la organizacion de manera critica con el convencimiento de
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que solo ésta, la critica reflexiva y constructiva, permite la evolucidon (no solo de la

organizacion).

Esta observacion reflexiva de la organizaciéon implicé para la investigadora un cambio
en la imagen, emocidn y conocimiento que tenia de la organizacidn, entre tanto las
declaraciones corporativas no son vistas como designios que se incorporan automati-
camente en el ser y en su hacer, sino que pasan por filtros de analisis previo que per-
miten un vinculo mas genuino y constructivo con la misma ya que las intervenciones

buscan la contribucién y no simplemente la adopcion.

Esta tendencia inicial de buscar métodos y soluciones listas para implementar en la
organizacion, esta inicialmente dada por la costumbre a menudo reforzada en algunas
instituciones de educacion superior, en ofrecer materias desde una perspectiva mas
instruccional y mecanicista de los asuntos de la gestiéon humana, lo cual parecia ser
una salida a la inquietud personal planteada inicialmente. No obstante, y de manera
no prevista, pero afortunada, el abordaje de esta Maestria permitio a la investigadora
una movilizacion en todos los sentidos, promoviendo la construccidon de un pensa-

miento que fuera mas alla de esos limites mencionados anteriormente.

Es necesario mencionar que nada de lo hecho en este proyecto de investigacion era
conocido ni esperado: el lenguaje de investigacidn, los pasos, técnicas, la implemen-
tacion de un método de investigacion, la dedicacidn y rigor académico y demas ele-
mentos que pueden constituirla, parecian al principio una confusa y muy presionada
(en términos de tiempo) mezcla de inquietudes y largos trabajos conceptuales, los

cuales con el correr de la investigacion llenaban el aula de inquietudes que parecian
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un “sinsentido”, pero que a medida que se avanzaba comenzaron a tenerlo, hasta tor-
narse como manjares intelectuales que llenaron de apasionamiento el interés por in-

vestigar, por lo menos en este trabajo.

El momento de la investigaciéon podia ademas verse inoportuno, entretanto hacer una
investigacién cuando nunca se ha investigado, hacer lecturas profundas, revisiones bi-
bliograficas suficientes, analizar y escribir, cuando “no se tiene mucho tiempo” era tal
vez un atisbo de dificultad, pero la cual fue superada rdpidamente, dadas las ganancias

obtenidas y ya mencionadas.

Para realizar este trabajo investigativo se establecieron rutinas de estudio que reque-
rian disciplina, voluntad y priorizacién. Dicho proceso fue concertado con la familia, la
empresa y el asesor de la investigacion, logrando de esta manera, que el presente tra-
bajo fuera una construccion y responsabilidad no solo de la voluntad de quien inves-

tiga, sino de todos aquellos que la hicieron posible.

La pregunta de investigacion

Determinar la pregunta de investigacidon, nace de dos fuentes de inspiracidon: un mo-

mento organizacional y un momento profesional.

El momento organizacional hace referencia a la necesidad del Grupo Exito de contar
con acciones desde las personas, que apalanquen el logro de la estrategia, la cual cada
vez se torna mas exigente y demandante en términos de entendimiento, implemen-

tacién, tiempo y recursos®.

14 5e abordé la complejidad de los elementos de la estrategia del Grupo Exito en el desarrollo de las categorias
tedricas y especificamenteen la descripcidon dela estrategia Cliente nico Omnicanal, enla cual seidentificé quela
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Las condiciones de complejidad en el disefio de investigacion, entendimiento e imple-
mentacién de la estrategia se agudizan en el Grupo Exito dados los cortos periodos de
tiempo otorgados para desarrollar acciones y obtener resultados. Estas presiones en
términos de tiempo, son a su vez las que se considera ponen en riesgo la capacidad de
las personas de la organizacidon para entender la estrategia, desarrollar las nuevas ha-
bilidades, aprender los nuevos conceptos, procedimientos y normas que es que esta

implica, y adaptarse finalmente a las nuevas “maneras” de hacer el trabajo.

La inquietud profesional que motivo este trabajo investigativo, tiene que ver con dos
motivos: 1) el deseo de tener constancia en la formacidon en Gestién Humana, y 2) la
delegacion organizacional de asumir una nueva responsabilidad en la organizacion,
liderando un proceso considerado estratégico, el cual para el inicio de la investigacion

denominado cultura y liderazgo.

Este reto de asumir el liderazgo de un area adicional a la que ya tenia un nuevo equipo
de personas y metas de impacto nacional que implicaba habilitar y desarrollar las per-
sonas para hacer viable el negocio, llevaron a la investigadora a reflexionar sobre el
hecho de que si bien el momento laboral implicaba mayor carga de trabajo y presion,
también debia ser el momento en el que se desarrollara una mayor capacidad reflexiva
y critica, para contribuir a estos nuevos retos no basandose solo en la experiencia pre-
via, sino sumando criterios académicos que permitieran generar propuestas acordes

con las necesidades de la organizacion.

confluencia devariados negocios, la acelerada expansidn, la diferenciacion deformatos y las adquisiciones,sonentre

otros, factores que complejizan el entendimiento, planeacién e implementacién de la estrategia corporativa.
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La correspondencia de estos dos momentos (el organizacional y el profesional) dieron
lugar a la formulacién de la pregunta de investigacion, la cual en el transcurso del es-
tudio tuvo tres ajustes, los cuales dieron mayor claridad en cuanto a la intencién de la
investigacion, los referentes tedricos para realizar la conceptualizacién de los princi-
pales términos, razonabilidad en cuanto al resultado esperado y la postura critica asu-

mida por la investigadora.

Estas preguntas han sido en su orden cronolégico escritas de la siguiente manera:

e Pregunta 1: ¢Cuales son las caracteristicas de la cultura organizacional de la
compafiia, bajo la metodologia de caracterizacidon descrita en el modelo Deni-
son?

e Pregunta 2: {Cudles son los elementos de la cultura corporativa, que contribu-
yen al logro de la estrategia organizacional?

e Pregunta 3: écuales son las representaciones sociales compartidas que los em-
pleados del Grupo Exito crean en la organizacion a partir de los valores corpo-

rativos, y su vinculo con la estrategia y el logro organizacional?

El dilema de la determinacion del método y diseio de la investigacion

Llegar a determinar cual método seguir para la investigacion, si el hermenéutico que tiene
como base “el andlisis de textos de interaccion, es decir, de cualquier documento escrito,
oral o visual que recoja una interaccion entre individuos” (Delgado y Gutierrez, 1998, p.
129), o el método etnografico que se fundamenta “como enfoque en la concepcion y prdc-

tica de conocimiento que busca comprender los fendmenos sociales desde la perspectiva
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de sus miembros (...) la especificidad de este enfoque corresponde, segtin Walter Runci-
man al elemento distintivo de las ciencias sociales: la descripcion” (Guber, 2001, p. 1), fue
uno de los grandes dilemas de decisidon durante el desarrollo del disefio de la investiga-

cion.

La confusidn para tomar una postura respecto al método obedecié en parte a la falta de
conocimiento de los mismos por parte de la investigadora, el escaso entendimiento de
sus diferencias y a su vez la evolucidn y cambios que tuvo el problema de investigacién
durante la realizacion de este trabajo, aspectos que inicialmente no fueron facilitadores

para dar claridad a este punto.

Parte del analisis realizado para tomar la decision del tipo de método y a su vez determi-
nar que mas que el método se contaba con una intencion de método, fueron develados

a medida que se realizaba.

Es pertinente aclarar por qué en la aplicacion del método existe una intencién y no la
aplicacion rigurosa y completa del mismo. Se trata de utilizar los presupuestos del método
etnografico para realizar la investigacidon y dado que la maestria no es estrictamente in-
vestigativa, la intencién de la misma no busca crear un nuevo conocimiento de la gestion
humana sino contribuir al mismo, a lo que ya existe a partir de la interpretacion de la

informacion obtenida en el trabajo de campo.

Varios aspectos expresados por Guber (2001) fueron fundamentales en el proceso de de-

terminaciéon del método etnografico -desde una claridad de intencidn etnografica- como

guia para el desarrollo de la investigacion.
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Entre algunos aspectos relevantes abordados por Guber (2001), los cuales reafirmaron

esta eleccion del método por parte del investigador de este trabajo, se destaca:

e El concepto de “interpretacion” que permite clasificar los comportamientos y
atribuirles sentido.

e Necesidad de que el investigador aprehenda estructuras conceptuales para ha-
cer inteligible su conducta y la de otros

e Elaboracidén tedrica de la investigacion mas el contacto con los entrevistados,
dan como resultante la conclusién interpretativa: No es la realidad del investi-
gador, ni la de los participantes, sino la que surge.

e Situar al investigador desde la docta ignorancia metodoldgica para aproximarse
a la realidad estudiada para conocerla

e Hacer un esfuerzo de volver inteligible una realidad etérea desde lo conceptual

e El privilegio que el método otorga a la escucha, la observacidn y el analisis, fue-
ron consideraciones con las que el investigador sintid afinidad para la eleccion

del método

La intencion etnografica es viable en esta investigacidon entre tanto incluye el analisis de
factores pertinentes para abordar la pregunta de investigacion: enfoque, método, texto
(Guber, 2001), asi como la posibilidad de considerar aquellas limitantes que impiden la

realizacion de una etnografia en el sentido riguroso.

En cuanto a las limitaciones que se presentan para pretender una intencién etnografica
se encuentra en primera instancia el tiempo de la investigacion, ya que la misma esta
dada en el marco del desarrollo de una maestria que no tiene caracter investigativo; de

manera adicional se reconoce la imposibilidad para observar ampliamente la dinamica
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social del contexto organizacional a estudiar, pues la presencia del investigador se en-
cuentra limitada a variables de ubicacidn geografica especifica; y por ultimo la pregunta
de investigacion, la cual supone el andlisis, la revision documental y la observacién con

una intencidon determinada y focalizada en su propésito.

La etnografia

Guber (2001) plantea que la etnografia tuvo origen en la antropologia en el siglo XV el
cual en sus inicios fue “asociado con el estudio de culturas exdticas y en sociologia a seg-
mentos marginales de la propia sociedad” (Guber, 2001, p. 23), como una forma de refle-
xion sobre la vida humana (reflexiones que eran inicialmente mds populosas entre perso-

nas “cultas” o la élite del momento).

Las primeras formas de documentacion etnografica se dan tal vez sin la intencion clara de
fundar este método, sino mas bien como respuesta a la inquietud de mostrar evidencias
de culturas a través de libros y objetos conservados en museos (Guber 2001, citando a

Chapman 1985; Jackins 1985 y Stoking 1985).

Existia de hecho una clara divisidn en los oficios, ya que la recoleccién de datos era con-
siderado un acto de bajo nivel en el que los denominados recolectores hacian el trabajo
de investigacidon en campo y el investigador cumplia mas funciones de analista experto de
dichos datos. Esta concepcion de la division del trabajo del etnégrafo fue diluyéndose,
entretanto comenzd la reflexion del aprovechamiento que tiene para un investigador es-
tar en la fuente de los datos, vivir y experimentar la cultura y saborear las expresiones no

capturadas en datos, cuya riqueza solo se puede obtener estando involucrado total-
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mente. Este avance en el método de considerar ambos roles fundamentales y comple-
mentarios, se dio gracias al involucramiento y propuesta realizada por el zodlogo Alfred

C. Haddon (Guber 2001).

En este descubrir de evolucion, reto y despojo de saber que enviste al etndlogo, el inves-
tigador identifica afinidades desde el método y se considera la intencién etnografica, un
factor facilitador de la investigacion, quien pretende abordar la percepcion del concepto
de representaciones sociales en términos de los valores corporativos y su incidencia en el

logro de la estrategia organizacional.

La investigacidon implica ser flexible entre tanto contempla el devenir, pues la pretension
no es lograr analisis secuenciales sino, precisamente identificar cémo las interacciones
gue surgen, permiten al investigador obtener informacion para la generacion de hipdte-
sis, conjeturas, reflexiones, cuestionamientos, descubrimientos etc., y que no necesaria-

mente fue contemplada al inicio del estudio.

Alo largo de estas paginas hemos intentado mostrar que el trabajo de campo etnografico
es una de las modalidades de investigacién social que mas demanda el investigador, com-
prometido en su propio sentido del mundo, del préjimo y de si mismo, de la moral, del
destino y de orden. Nuestro cometido fue adoptar seriamente el postulado de que el
mundo social es reflexivo, llevando consigo mas exigencias y controles de lo que su flexibi-

lidad y apertura hacen suponer (Guber, 2001, p. 121).

Seleccion de la muestra
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Dado que el propdsito de la investigacion se basa en la comprensidn y analisis de los con-
ceptos propuestos (Estrategia, representaciones sociales compartidas —valores corpora-
tivos y logro), se elige un abordaje desde el tipo de disefio metodolégico no experimental

con un enfoque cualitativo. Este enfoque cobra sentido para la investigacidon, entretanto:

La investigacion cualitativa, proporciona profundidad a los datos, dispersidn, riqueza inter-
pretativa, contextualizacion del ambiente o entorno, detalles y experiencias unicas (...) el
método cualitativo se ha empleado mas bien en disciplinas humanisticas como la antropo-

logia, la etnografia y la psicologia social (Hernandez Sampieri, 2010, p. 17).

La investigacion cualitativa se ajusta a la intencién de la presente investigacidon, entre
tanto permite hacer un acercamiento a la realidad social de las personas que trabajan en
la empresa donde se realiza el estudio, a través de instrumentos que permiten su enten-
dimiento mediante el descubrimiento libre y espontdneo de expresiones y comporta-
mientos que permitirdn al investigador, dilucidar si existe o no relacidn entre las variables

contenidas en el problema de investigacién. Para Sampieri:

Como complemento a esta intencidon de relacionar conceptualmente las variables plan-
teadas en la pregunta de investigacidn, el tipo de investigacién cualitativa facilita el ejer-
cicio ya que considera la ocurrencia natural de los sucesos sin la intencion de modificar o
preparar el ambiente o comportamiento de las personas o los fendmenos, a su vez que
tiende a ser mas flexible frente al abordaje de fendmenos intangibles como las represen-

taciones sociales o la estrategia (Hernandez Sampieri, 2010, p. 9).

También es pertinente la manifestacion de aceptacion de que “la realidad se define a
través de las interpretaciones de los participantes en la investigacién respecto de sus pro-

pias realidades” (Hernandez Sampieri, 2010, p. 9). Esta definicidon de realidad es precisa-
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mente un punto fundamental para llevar a cabo la investigacion, pues esta misma defini-
cidon a su vez, permitird la identificacion de aquellas representaciones sociales comparti-
das entre los miembros de la organizacion, que es uno de los fundamentales de esta in-

vestigacion.

Como reto adicional la investigacion cualitativa tiene a su vez exigencias de naturaleza
interpretativa por parte del investigador, lo que resulta ser un desafio para el mismo, si
se reconoce que debe hacer un esfuerzo en despojarse de prejuicios, preconceptos e in-
tencionalidades previas, siendo consciente de que existen y que para el trabajo investiga-

tivo es necesario estar advertido de estas.

No es del alcance del proyecto hacer generalizaciones sobre empresas de similar sector,
mas bien delimitar tendencias en un ambiente organizacional especifico, pero que los re-
sultados y elaboraciones que surgen del trabajo, sirvan como base de analisis para otras
investigaciones de ésta indole, lo que podria ser considerado como parte del aporte teo-

rico a la academia.

La recoleccion de datos tiene una pretension transversal entretanto, “se obtendra infor-
macion del objeto de estudio, una Unica vez en un momento dado” (Bernal Torres, 2010,
p. 118), el fendmeno a analizar, permite una observacién y analisis amplio que permite
abarcar diversidad de miradas, enfoques y posturas para lograr ese acercamiento a la

realidad de la organizacion.

La seleccion de la muestra es no probabilistica y diversa o de mdxima variaciéon (Hernan-
dez Sampieri y Fernandez Collado, 2010, p. 397), pues pretende frente a las variables de
analisis estrategia y cultura, mostrar diferencias y coincidencias, asi como algunos patro-

nes en caso de existir.
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La investigacion se desarrolld a través de la recoleccion de datos en una porcion de po-
blacién de empleados del Grupo Exito contenidos en tres niveles jerarquicos de la estruc-
tura de la organizacién: empleados de alta direccion, empleados en cargos administrati-

vos y empleados en cargos operativos.

Cabe anotar que si bien los criterios de seleccidon de la muestra se conservan, la determi-
nacion del numero de sujetos participantes de esta muestra no siempre fue asi, inicial-
mente fue concebida desde el deseo idealista de privilegiar la cobertura mas que la pro-
fundidad. Inicialmente fueron planteadas mas de 50 entrevistas, el involucramiento ade-
mas de 10 clientes y la inclusion del 100% del personal de alta direccién, como sujetos de
estudio en la empresa. Esta visiéon amplia pero superficial, finalmente se delimitd dados
procesos de renuncia y racionalizacion de las implicaciones del proceso investigativo, que-

dando de la manera como se describe a continuacion.

Los parametros de seleccidn de la muestra hacen referencia a ser empleados directos del
Grupo Exito (no incluye filiales por ser empresas independientes en su operacidn y sis-
tema de gobierno corporativo), adicionalmente se consideré pertinente que en todos los
casos, los empleados tengan un tipo de contrato a término indefinido y cuenten con al

menos una antigliedad en la compafia de dos afos.

Estos criterios fueron elegidos pues, para el caso de tipo de contratacidon, mas del 70% del
total de la poblacién cumple esta caracteristica, lo que la hace representativa. Adicional-
mente en el criterio de antigliedad minima de dos anos se considera este factor como un
elemento que permite a los empleados que participaran, haber tenido —de manera hipo-
tética- mayor oportunidad de recordar experiencias y haber experimentado situaciones

de relacionamiento con alguna frecuencia durante este término de tiempo.
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La muestra corresponde al nivel de alta gerencia o equipo directivo del Grupo Exito, se
debe entender como aquellas personas que pertenecen al comité ejecutivo de la compa-
fia; los empleados del equipo administrativo en cargos de liderazgo de equipos en niveles
medios de la estructura jerarquica y personas de cargos Auxiliares en los almacenes para

el rango de personal operativo.

Instrumentos de recoleccion de datos

Las técnicas mixtas parecian ser muy utiles, pues facilitarian la aplicacién de encuestas a
un volumen considerable de la poblacién, y de otro lado se proponia la realizacién de

entrevistas como medio complementario a los datos cuantitativos identificados.

Esta falsa idea de alcance en aplicacién de instrumentos y de cobertura de entrevistas,
fue también acotada a medida que se investigd y analizo la profundidad y pertinencia de
cada técnica. Estas pretensiones se fueron limando en la medida que la investigadora co-
braba consciencia sobre los conceptos y categorias tedricas. Esto ya que inicialmente se

|II

tenia la idea de que el concepto “cultura organizacional” en primer lugar existia sin ha-
berlo probado, y que ademas podia ser identificado, caracterizado, descrito y gestionado

a través de una encuesta.

Esta perspectiva algo inmadura del abordaje de un concepto como cultura fue cediendo
terreno al deseo de comprender el fendmeno de las relaciones sociales que emergen en
la empresa, incorporando elementos criticos y de analisis reflexivo que llevaron sin forza-
miento alguno, a determinar que tal como describe Galindo (1998) la entrevista es un

instrumento eficaz de gran precisidon en la medida que se fundamenta en la interaccidn
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humana, siendo el orden social un orden deictico. La entrevista proporciona elementos

simbdlicos, imaginarios y reales del mundo de los seres humanos en su propio habitat.

Y en consonancia con el método etnografico la entrevista es una técnica que privilegia su
orden y propdsito, permite desde el discurso, acceder a la realidad del otro, a sus percep-
ciones, opiniones y pensamientos, a través de la expresion libre —y para este caso- no
dirigido con intencionalidad de respuesta. Es la entrevista un instrumento que puede ge-
nerar entonces riqueza informativa, de relaciones y aprendizajes. Particularmente para el
propodsito de la investigacion se utilizé dentro de la clasificacion de entrevistas, la entre-
vista semi-estructurada, ya que esta pretende dar una guia en cuanto a las preguntas para
obtener informacién amplia y variada, a su vez que: “durante la entrevista se podran in-
troducir nuevas preguntas para precisar conceptos o ampliar datos que puedan ser rele-

vantes para el estudio” (Hernandez Sampieri y Fernandez Collado, 2010, p. 418).

Adicional a la entrevista, la consulta de fuentes documentales, resulta ser un comple-
mento bastante importante y considerado desde el inicio de la investigacién, ya que pro-
porciona informacion pertinente para el analisis de la estrategia de la compaiiia y adicio-
nalmente para identificar historia que podria entregar elementos fundamentales en la

comprension de los hallazgos.

El momento de la verdad: primer acercamiento al trabajo de campo

El trabajo de campo hace referencia al momento de contacto en el que el investigador y

la poblacién objeto de investigacion tienen encuentro. “Este encuentro segun las técnicas

etnograficas, esta atravesado por una tension fundante: los usos e interpretaciones del

estar alli para el investigador/ miembro de otra cultura o sociedad, y para los pobladores/
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informantes, que las técnicas con su flexibilidad permiten identificar y analizar” (Guber,

2001, p. 41).

El trabajo de campo en la investigacion inicié en la toma de consciencia respecto a la
muestra, debido a la diversidad de |la poblacidén elegida para entrevistas, diversidad que
enriquece la informacién a obtener, pero que a su vez estd inmersa en niveles de forma-
cion diversos, que invitaron a pensar en la construccion de varios tipos de preguntas como
guia de las entrevistas, con el fin de hablar de manera asertiva en el lenguaje compren-
dido por la poblacién especifica. Esta diferenciacién del lenguaje se da de manera mas
pronunciada para aquellas preguntas relacionadas con estrategia y organizacion, que son

finalmente, las que podrian tener mayor nivel de confusién desde un lenguaje técnico.

El primer desafio de enfrentarse al trabajo de campo fue superar la propia ansiedad que
produce realizar un acercamiento con una mirada desprevenida y limpia a una poblacién
con la que se tiene vinculo (este vinculo hace referencia al laboral), siendo una constante
para la investigadora, preguntarse sobre: éSera posible mirar sin prevenciones? ¢Seran
las preguntas adecuadas para la investigacion? ¢Se obtendran respuestas que proporcio-
nen informacidn suficiente y necesaria?, la respuesta a todas las anteriores preguntas, es:
si, siempre que el investigador parta de reconocer que la investigacién como las cosas en
general no son perfectas y menos los procesos constructivos como este. De hecho hay un
segundo reconocimiento: las cosas nunca seran perfectas, solo se espera que al finalizar
la investigacion se tenga un acercamiento realizado con juicio, disciplina y rigurosidad

desde el propdsito, pero seguramente habrda muchas oportunidades de mejorarlo.

El reto fue asumido desde la perspectiva de hacer un trabajo a consciencia, iniciarlo y
tener la sensatez de enriquecerlo, cambiarlo o ajustarlo en la medida que se descube que

asi se requiere. Esta reflexion, necesariamente sugiere que cuando partimos del hecho
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de que las preguntas, las respuestas, los datos etc. tienen que estar perfectos, jamas sera
suficiente el tiempo para iniciar el trabajo de campo y mucho menos para concluirlo. Esta

fue en primera medida, una alerta que se activd en la experiencia del trabajo de campo.

En segundo lugar el haber tenido la posibilidad de realizar entrevistas tiempo atras, favo-
rece y dispone con mayor tranquilidad a la entrevistadora y permite a su vez al entrevis-
tado, sentirse en confianza, validar que tienen en frente sino un experto, por lo menos un
experimentado en la materia. Esta es una ventaja que deberia tenerse como prerrequisito
para la realizacion de las entrevistas, ya que desde una perspectiva del entendimiento de
las emergencias del discurso, pueden desatarse emociones, intensiones, evocar recuer-
dos o despertar inquietudes, que requieren manejo experimentado de la situacion. De
manera adicional, la experiencia previa en este campo, facilita el entrenamiento de la

escucha activa, lo cual resulta ser de gran valor para el posterior analisis de la informacion.

Este trabajo de campo, inicio con la invitacion a los posibles entrevistados, a participar.
Fue necesario realizar una contextualizacién de la investigacion, el propdsito del estudio
y la utilizaciéon de herramientas de soporte como documentacidon de la misma, en este
caso grabaciones de audio, con el fin de capturar de manera fiel la informacién y conser-
var la memoria documental del proceso. Este paso en particular de la contextualizacion y
consentimiento de grabacién no tuvo por parte de los entrevistados resistencias, todo lo
contrario, se considerd un elemento valioso de andlisis y se complementd con la apertura

y espontaneidad durante las entrevistas.

Durante las entrevistas se experimentd un proceso de revisidon, de ajuste a las preguntas,

lo anterior dado que durante el didlogo, se recibia informacion relacionada con preguntas

diferentes a la inicialmente planteada, que nutrian y comunicaban aspectos relevantes
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para el analisis. También se identificd que algunas de las preguntas no eran comprensibles

o estaban mal planteadas, lo que sugirid una revisidn y ajuste de las mismas.

El proceso posterior de transcripcion fue contratado con una persona especializada en
esta labor; sin embargo, y lo que se desea resaltar es que luego de leer la entrevista trans-
crita, generé emociones, reflexiones y aprendizajes para la investigadora, entretanto se
hizo consciente a través de lo escrito, de la forma de direccion del dialogo, los modismos
y muletillas presentes en su lenguaje y también la forma o estilo de conduccidn de dichas
conversaciones. Esta sensacion fue novedosa y de gran reflexién, permitié una toma de
consciencia frente a la forma oral de comunicacion. También la lectura de la entrevista,
m4ds que la escucha, permite identificar los momentos de incoherencia de discurso, la re-
peticidon de ciertos temas, frases, palabras o expresiones por parte del entrevistado, in-

formacion también de valor para el analisis.

El analisis de la informacion se realizd a través de una técnica de triangulacion, la cual
consiste en la realizacién de un analisis que incluye la experiencia del sujeto de estudio
(entrevistado) la postura del entrevistador y los referentes tedricos que existen con rela-
cién al tema central de analisis. Para Ruiz (2012) la légica de la triangulacion se apoya en

dos funciones principales:

La primera de ellas proviene del enriquecimiento (validez interna) que una investigacion
recibe cuando, a la recogida inicial de datos y a su posterior interpretacién, se aplican dife-
rentes técnicas, se adopta una distinta perspectiva o se le afladen diferentes datos. La se-
gunda de ellas procede del aumento de la confiabilidad (validez externa) que dicha inter-
pretacion experimenta, cuando las afirmaciones del investigador vienen corroboradas por

las de otro colega o por la contrastacidon empirica con otra serie similar de datos.
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Las investigaciones trianguladas de este modo suelen ser denominadas investigaciones plu-
ralistas, debido a la pluralidad de enfoques y de perspectivas que se aplican a ellas. (Ruiz,

2012, p. 331).

Esta actividad, dispendiosa en tiempo y detalles, pero rica en posibilidades de interpreta-
cion del discurso de los entrevistados, fue clave en el proceso investigativo. La triangula-
cion inicia fragmentando en vifietas representativas el dialogo del entrevistado, esta se-
paracion por parrafos contenedores de informacidn relevante, es sin duda alguna, un fa-
cilitador de andlisis profundo del contenido de la entrevista y permite la asociacion de la
informacién con las categorias conceptuales planteadas, la relaciéon con la pregunta de
investigacién y también el complemento con posturas tedricas que enriquecia el ejercicio

de analisis.

Breve reseiia de la compaiia

El Grupo Exito es una mezcla de varias compaififas creadas en diferentes épocas y que
poco a poco fueron constituyendo lo que hoy se denomina una compafia multi, no solo
por el tipo de negocios y formatos que posee, sino también por la diversidad que la con-

forma.

Una historia de fundadores, fusiones y proyectos compartidos: de las compaiiias que han
confluido en el hoy Grupo Exito, nace en primera instancia en el afio de 1905 en cabeza
del espanol Jose Carulla Vidal, la cadena de supermercados Carulla en la ciudad de Bo-
gota, posteriormente en 1922 nace Almacenes Ley en la ciudad de Barranquilla con Don
Luis Eduardo Yepes, posteriormente Don Gustavo Toro Quintero, funda Almacenes Exito,

gue nace como un almacén de telas en el centro de la ciudad de Medellin. En 1959 inicia
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la Gran Cadena de Almacenes Colombianos llamada Cadenalco y quien adquirié en socie-

dad a almacenes Ley.

En el afo de 1969 Alberto Azut funda Carulla Vivero en la ciudad de Barranquilla también
como una comercializadora de saldos de textiles. En el aio de 1974, Cadenalco adquiere
la Candelaria, una cadena que operaba en el centro del pais, luego en el aifio de 1982, el
Grupo Exito crea la Fundacion Exito, como el principal eje para fundamentar sus principios
de responsabilidad social. En 1989 por primera vez, el Exito abre un almacén fuera de su
ciudad de origen Medellin, y se abre camino hacia mercados en Bogota. Al mismo tiempo
en Barranquilla se abre la primera ferreteria del hogar, que posteriormente cambio a ser
la marca HomeMart. En 1993 Cadenalco adquiere la cadena Pomona originaria de Bogota.
En el afio de 1994 el Exito lista por primera vez su accidn en bolsa y para este mismo afio
adquiere el 10.5% de las acciones de Cativen en Venezuela. En el afio de 1998 nace
Exito.com, el primer negocio de ventas virtuales de la compafifa y uno de los primeros en
Colombia. En el afio 1999, el Grupo Casino de origen francés, adquiere el 25% de las ac-
ciones de Almacenes Exito y a su vez esta compafiia obtiene la mayoria accionaria de Ca-

denalco.

En el afo 2000 Carullay Vivero se fusionan, al tiempo que se consolida en el 2001 la fusion
de Exito y Cadenalco. En el afio 2005 se realiza un nuevo negocio en colaboracién comer-
cial con Sufinanciamiento para crear la Tarjeta Exito como un mecanismo de crédito. En
el afio 2007 Almacenes Exito adquiere Carulla Vivero y el Grupo Casino adquiere la mayo-
ria accionaria de Almacenes Exito. En el afio 2008 se crea la alianza Seguros Exito con
Suramericana de Seguros y el formato bodega Surtimax abre sus puertas, al tiempo que
el Exito inicia operaciones de estaciones de servicio de combustible. En el afio 2009 se

firma alianza comercial con Cafam para operacion de supermercados y droguerias. En el
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2011 el Grupo Exito inicia su expansién internacional con la compra de la Cadena de su-

permercados Disco en Uruguay y sus tres marcas.

Esta historia de fusiones, compras, adquisiciones y creacién de nuevos negocios, ha man-
tenido firme la ideologia de cada uno de los fundadores y aln se mantiene presente en

su filosofia corporativa:

Gustavo Toro Quintero (1928 —1992): Fundador Almacenes Exito

“Somos lo que somos, y lo tenemos gracias a la clientela. Ningun cliente debe irse insatis-
fecho del almacén”

“Tres claves para triunfar en los negocios: integridad, humildad y sensibilidad social”

Alberto Azout Zafrani (1931): Fundador de Vivero

“Los mejores negocios surgen por casualidad, cuando estas en el lugar indicado, en el
momento oportuno y sabes reconocerlo”
“La palabra humildad es la clave de todo. Si eres humilde te ganaste el mundo entero. A

nadie le gustan los orgullosos. Creo que ni siquiera a Dios le gusta la gente arrogante”

José Carulla Vidal (1874 — 1954): Fundador de Carulla
“El comercio es un arte noble que permite prestar invaluables servicios a la comunidad”
“No vender cosa mala por buena, aunque se puedan hacer grandes utilidades. En un ne-

gocio debe mediar la buena fe”

Luis Eduardo Yepes (1894 — 1936): Fundador de Ley y Superley
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“Ni pobre ni ignorante”, “Nada tengo que decirles sobre su forma de conducta, morali-
dad, honradez, pues en eso estamos identificados. Ya sabemos que los caminos cortos
son los mas rectos”.

“La modestia, cuando acompana el mérito y el trabajo, asegura éxitos verdaderos”

Geoffroy Guichard (1867 — 1940): Fundador de Casino

“El que pretenda realizar beneficios y ganar dinero de una manera que no sea con el tra-

bajo, se equivoca. El especulador siempre acaba siendo victima de su pasion”.
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CAPITULO 3

4. Del dicho al hecho. Del discurso corporativo a la coherencia organizacional

En el presente capitulo se desarrolla el andlisis de la informacidn obtenida a través de las
técnicas de recoleccion de datos, entre las que se destacan la entrevista, la observacion y
la revisidon de datos histdricos de la compaiiia. Estas técnicas contribuyeron en la cons-
truccién de las conclusiones respecto a la pregunta de investigacion: ¢cudles son las re-
presentaciones sociales compartidas que los empleados del Grupo Exito crean en la orga-
nizacion a partir de los valores corporativos, y su vinculo con la estrategia y el logro orga-

nizacional?

Dadas las caracteristicas ya mencionadas del analisis basado en triangulacién, se realizd

un analisis de las entrevistas de esta investigacion, con tres propdsitos fundamentales:

1. Identificar las representaciones sociales que comparten las personas de la organi-
zacion, en términos de sus imaginarios, simbolos y acciones que contribuyen o no
al logro de la estrategia.

2. Identificar el entendimiento y apropiacién de conceptos discursivos referentes a
la estrategia corporativa, el liderazgo y la organizacién.

3. Clasificar la informacidn obtenida en el trabajo de campo segun las Escuelas de
Estrategia de Mintzberg y ubicar al Grupo Exito como organizacién empresarial.
Adicionalmente se realizd un andlisis de las implicaciones de la ldgica de las escue-
las de la estrategia en las que se ubica a dicha empresa, estas son la escuela del
espiritu empresario y la escuela del poder. Cabe resaltar que las definiciones de

estas fueron desarrolladas en el capitulo 1 de la presente investigacion.
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Recordemos que en el capitulo 1 se hacia mencién a que lo que se declara formalmente
en las empresas, no tiene necesariamente una correspondencia directa y literal en la reali-
dad organizacional. Lo real no es lo que se dice, sino lo que opera, lo que en realidad
sucede. Parte del analisis realizado en la revisidn de textos y en la observacion de la reali-
dad del Grupo Exito, incluye dar cuenta de aquello declarado que opera o no en la realidad
de la empresa, y de esta manera concluir que (de aquello que sucede en la dinamica or-
ganizacional) se puede clasificar como representaciones sociales compartidas, para a su
vez, tratar de vincularlo como agente dinamizador de la estrategia corporativa en las re-

comendaciones finales. Para Moiivas (1994):

La nocidn de “representacion social”, la teoria a la que ha dado lugar, asi como la variedad
de los métodos empleados, han sido una de las cuestiones mas controvertidas en psicologia
social. Este nuevo marco de trabajo ofrece un enfoque unificado para una serie de proble-
mas situados en el punto de interseccidn de la psicologia y otras ciencias sociales. Suobje-
tivo de estudio de “la sociedad pensante”, al poner su énfasis en la naturaleza social del
pensamiento y en la importancia del pensamiento en la vida social. Las representaciones
sociales surgen siempre que prevalece el sentido comun. Los individuos no construyen el
conocimiento con independencia de su contexto social. La teoria de las representaciones
sociales, basicamente, es una teoria general sobre un metasistema de las regulaciones so-

ciales intervinientes en el sistema de funcionamiento cognitivo (Moiivas, 1994, p. 409).

Consideramos que las representaciones sociales incluyen puntos de interseccién entre el
pensamiento, las emociones, los sentimientos, las creencias, las normas, el modo de ha-
cer las cosas, entre otros aspectos que llevan a una regulacién del pensamiento y com-
portamiento de los empleados. Las declaraciones corporativas pretenden hacer parte de
este sistema de regulacion, queriendo sustituir o desconocer el sistema de valores propio

de los empleados para beneficio de la productividad y el logro de metas organizacionales.
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Para dar foco a las preguntas realizadas durante las entrevistas se realizé una clasificacion

de acuerdo con las categorias tedricas desarrolladas en este trabajo:

CATEGORIA PREGUNTAS INTENCION DEL INVESTIGADOR
1.éSabeustedcudlessonlasmetas dela organizacddnenlos proxi-
mos afos? Indagaracerca delprocesode creaddn e implemen-
2. ¢Como sabeusted cudlessutrabajoyen quéleaportaallo- |tacidndelaestrategiaenlaorganizaciéna investi-
gro de los objetivos de la organizacién? gar.Asi mismoidentificara que escuela de la estra-
3. ¢éCémo ha notado que las personas de la organizacion reaccio- tegia pertenece la misma
(1] N .
s nan ante las dificultades en el trabajo?
(0]
® . . o . N Identificarcuales laidea que tienenlos empleados
g 4. ¢(Ustedsiente afinidad porla organizacion, o se siente inspi- . . N S P L
a rado porella? de simismos yde su articulacién o incorporacién a
. P N g . - la organizacion, analizando su posible afinidad con
5. ¢Con qué aspectos de la organizacion usted siente afinidad? la estrategia corporativa
s . . . L Analizarlos juicios de los empleados sobre la estra-
6. ¢Haciaddnde orientaria usted la estrategia de la organizacidn, ; ) pie ) -
: , . tegiaycomolos actuales estilos de direcciona-
sifueraelliderdela misma? miento la llevan al logro
., . . L, 3 Identificarel gradode cohesiéon delos lideres para
7..Cémo describe las relaciones yla comunicacion entre los lide- ) - L . L
o validarlaclaridad en el disefioyla implementacién
res de esta organizacion? de | tratesi
e la estrategia
o
20 , N Identificarla percepddn que tienenlos empleados
N 8. ¢Cree ustedquelos lideres de esta organizaddntienenunes- . A P P q . P
P tilo coman? Y ¢cudlseria? del tipodeliderazgo ylas relaciones de podery
g ’ ’ como se mueven en funcidn de las relaciones

9. ¢Ustedconsideraque los lideres de esta organizacionactuan
con coherenda frente alamisionylos valores corporativos?

Identificar qué gradode introyeccion y coherencia
tienenlos lideres frente a los planteamientos estra-
tégicos de la organizacidn

Representaciones sociales

10. Describa comosonlas relaciones entre compaiieros de trabajo
11. ¢Qué factores considera usted favorecen o dificultan lasinter-
acciones entre los empleados?

Reconocerla manera comolaspersonas perdben el
lenguaje ylas relaciones entre ellos

12. ¢Ustedcree que la organizacidntiene la capacidad de cambiar
facilmente?Y ¢cdmo reacciona cuandose enfrenta alos cambios?
13. ¢Usted considera que en esta compaiiia se viven | os valores
organizacionales?

14. ¢Qué otros valores, ademas de los declarados porla compa-
fifa, ustedvive o tienen | os empleados de esta organizacion?

Identificarsi la organizacién se comporta de
acuerdoalarealidad. O haydiferencias entre la
realidad ylo deseado

15. ¢Qué cree que ha hecho esa compafiia para mantenerse vi-
gente durante tantos afios?

Identificar el grado de consistencia en la percepcion
de las personas yla coherencia organizacional sos-
tenida desde su creacidn hasta ahora

16. ¢Cualessonlos aspectos que usted considera sonlos masim-
portantes parala organizacion?

Identificardentro de los "quereres" de la organiza-

cién, qué aspectos son percibidos comorelevantes,

no relevantesyla importanciapercibida que se le
otorgue a las personas

Organizacion

17. ¢Algunaveza la organizacion, lascosas nole han salidocomo
lasteniaplaneadas? Y écdmo ha sidola reaccion ante los eventos
del momento?

18. ¢Como cree usted que los demas nos ven cdmo organizacion?

Identificar si existe pre potencia organizacional o no,
y qué tipodereacciéntoma la empresa ante estos
eventos

19. ¢Ustedsiente que ha crecidoenesta organizaddn?
20. ¢Ustedsiente que el crecimientode la organizacidnle ha apor-
tado ensucrecimientopersonal?

Identificar el valor e importancia que le otorgan los
empleados a permanecer en esta organizacion
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Identificarla forma comose proyecta la organiza-
21. ¢Con qué animal usted asociaria la organizacion y porqué? cidn con caracteristicas proyectadas a través de
asociacién con animales

A partir de este momento se presentan los hallazgos de la informacion analizada discri-
minandolos a partir de cuatro categorias basicas de analisis, estas son: estrategia, lide-

razgo, representaciones sociales y organizacion.

4.1Estrategia

Recordemos que segun la clasificacion de las escuelas de estrategia de Mintzberg (1998)
se identificd que el Grupo Exito opera bajo la Iégica de las escuelas del espiritu empresa-
rial y del poder, en las que las acciones organizacionales se caracterizan por su habilidad
para generar nuevas ideas de negocio, velocidad en la toma de decisiones, capacidad para
hacer frente a los cambios, definicién clara de una posicion a ocupar, liderazgo del sector
y ser un referente en el mercado. Teniendo en cuenta lo anterior y con el propdsito de
contrastar lo declarado formalmente por la organizacién con el entendimiento frente a la
estrategia organizacional del Grupo Exito por parte de algunos empleados, se encontré
que frente a la pregunta ¢Sabe usted cudles son las metas de la organizacion en los proé-

ximos afos?, uno de los entrevistados responde:

Lo veo como dentro de las estrategias, estd la mision de la compaiiia que es trabajar para
que el cliente regrese. Nosotros la tomamos como: trabajamos para que el cliente sie mpre
regrese; lo tengo implicito en los que haceres y eso lo traslado a todo, incluso a las cosas
gue se hacen por fuera de la compafiia. El servicio en todo, en la universidad, en la casa,
con los amigos, con la familia, con todo, siempre transmito lo aprendido en la compaiiia,

porque considero que es un aprendizaje para todos los dias.1®

15 Apartir de este momento el escrito contard con las vifietas o fragmentos delas entrevistas realizadas a empleados
del Grupo Exito como apoyo al ejercicio de andlisis.
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En esta respuesta, el entrevistado da cuenta del conocimiento que tiene del enfoque y
estrategia de la organizacion, a su vez que nos permite evidenciar la "capacidad de la
empresa" para transmitir sus propodsitos y asegurarse de la apropiacion de los mismos por

parte de los empleados.

Esta apropiacién de conceptos, retomando las palabras del entrevistado, permite obser-
var ademas, que si bien existe claridad de la misidn, se carece de elementos mds especi-
ficos que permitan identificar aspectos importantes, como los mecanismos para lograrla.
Ejemplo: Lograr que el cliente regrese, équé quiere decir? Puede regresar molesto e in-
conforme (y estd regresando), puede regresar a cometer un hurto, a hacer una diligencia,
a buscar un empleo, o simplemente a comprar. Este Ultimo aspecto —que regrese simple-
mente a comprar- es el punto critico que enmarca el propdsito misional de la empresa,
pues abarca tanto la permanencia y viabilidad econémica del negocio (generada en la
recompra) y a su vez emana la filosofia de servicio que se promulga interna y externa-

mente.

Esta aparente falta de precisidn, si bien podria ser un vacio de direccionamiento de la
estrategia, también puede hacer alusidon a una declaracion de estrategia no limitante o
determinista, que da lineas de accién pero que a su vez contempla lo novedoso, las situa-
ciones que emergen de manera espontanea y las aborda segun su contexto. En otras pa-
labras, la estrategia no esta supeditada hacia la realizacion de acciones secuenciales y
estrictas o una lista de tareas que busca predecir o suprimir la casuistica variada y poco
predecible de un negocio de servicio. Si el cliente quiere volver a todo lo anterior, puede

hacerlo, el mensaje implicito, es “aqui siempre serd recibido”.
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Es pertinente analizar, si esta amplitud del término -Trabajamos para que el cliente re-
grese- es clara y asumida no solo por el equipo directivo, sino asimilado y aceptado por
los empleados o si por el contrario no responde a un deseo de atender la naturaleza di-
versa de requerimientos de los clientes y devela la existencia de una fisura conceptual
mimetizada en el deseo de abarcar el cliente desde una perspectiva entusiasta del servicio

en lugar de una vocacién natural de servir.

Puede inferirse como uno de los hallazgos de la investigacidn, que la estrategia del Grupo
Exito (perteneciente a las escuelas del espiritu empresario y poder), da norte, pero no
determina los limites de poder otorgados al clientey a la propia organizacién. Es inspira-
dora del servicio como vocacién, no obstante su intencion mds asidua es la generacion de
capital econdmico; a su vez es incompleta porque no da lineas de orientacidn respecto a

como lograrla.

Es asi como podemos argumentar que nuestras organizaciones son espacios de contra-
diccién entre la racionalidad politica y técnica, el disefio de los procesos y la puesta en
practica de la estrategia, de este modo una organizacién es un campo de tensiones que
emergen entre el disefio, lo formal y la realidad organizacional. Asi mismo el discurso or-
ganizacional conlleva a una serie de paradojas entre lo que se especifica y lo que falta
especificar, entre la informacién que se entrega a los colaboradores y los medios a través

de los cuales se llevan a cabo las acciones para la obtencién del logro.

Para Schvarstein (1998) “los propdsitos que orientan un diseifio no siempre pueden expli-
citarse claramente, sea por razones politicas, razones técnicas o simplemente porque no
estdn claros”. (1998, p. 63). Esta imposibilidad de dar claridad plena al disefio puede ge-
nerar vacios de informacién, contradicciones o incluso tensiones y conflictos, puesto que

como no hay claridad “total”, cada empleado intentara resolver situaciones a partir de lo
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que considere debe hacer. Lo mismo cuenta para la estrategia, su disefio no puede ser
divulgado completamente por razones de confidencialidad, politicas de la empresa, para

evitar que otra compafiia la copie o por desconocimiento por parte de sus directivos.

La organizacion se nos aparece como una pluralidad de centros de poder, en los cuales
multiples sectores se enfrentany negocian entorno a los intereses generales y particula-
res. En este proceso, muchas veces los propdsitos declarados por la organizacién o sus
sectores pasan a un segundo plano, y esto resulta importante para el analisis de los obje-

tivos manifiestos de un disefio. (Schvarstein, 1998, p. 103).

Y agrega mas adelante:

Todo disefo otorga poder, y este otorgamiento puede consolidar o modificar las relacio-
nes instituidas. En relacién con estas dos posibilidades surgiran distintos tipos de resis-
tencias: si de consolidacion se trata, resistirdn quienes ya se sientan afectados por la si-
tuacion imperante; si se modifican las relaciones de poder instituidas, no existirdn quienes

sientan que pierden prerrogativas (Schvarstein, 1998, p. 103).

Esta imposibilidad de completud en el disefio y comunicacion de las estrategias de la or-
ganizacién, permiten (si la organizacion adopta una postura de aceptacion) que se pro-
muevan espacios creativos, de participacion y solucidon conjunta de problemas, desenca-
denando asi la posibilidad de potenciar el conocimiento y la capacidad de las personas de
la organizacién. Por el contrario, si la organizacion no reconoce el valor de lo emergente,
del conflicto, de la pluralidad y lo diverso, estara actuando muchas veces de manera reac-
tiva frente a la estrategia, pues su falta de certezas la pondra en cuestidn cada vez que no
dé respuestas puntuales a la solucidn de los conflictos, limitando a un plan o a las decisio-
nes de pocos, las acciones de los empleados, a su vez que impide el despliegue de desa-

rrollo para las personas.
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La estrategia y el poder son complementarios y pueden agregar valor organizacional o
convertirse en limitantes de la empresa que no alientan lo diverso y ponen en riesgo la
viabilidad y permanencia del valor organizacional dado por las personas.

En la estrategia del Grupo Exito se ha identificado que el valor del servicio tiene protago-
nismo; sin embargo, desde la légica anterior planteada por Schvarstein (1998) en cuanto
a las tensiones y paradojas del discurso y del hacer organizacional, se concluye que en el
Grupo Exito, el servicio opera como un concepto en contrasentido: como vocacién y como

lucro.

Esta paradoja de servicio se convierte en un elemento que aflade complejidad a la orga-
nizacion, entretanto, si el cliente regresa, (y no sabemos a qué), la organizacién queda
expuesta a la posibilidad de ocurrencia de situaciones inesperadas y hasta indeseables,
con el agravante que afiade la indeterminacion de acciones de afrontamiento de las mis-
mas, que a su vez se pueden convertir en tensiones y generadores de ansiedad, angustia,
temor e inseguridad para algunos empleados. También esta indeterminacion de la estra-
tegia, permite la renovacidon constante del concepto de servicio, ya que este se modifica
en razon de cada experiencia con el cliente a través de la solucidon espontanea de conflic-
tos; en otras palabras, el servicio esta de manera permanente en proceso de re-significa-

cién, fractalizacidn, de cambio. Al respecto Ramirez (2012) menciona que:

En el proceso de fractalizacidn, cualquier desarmonia o conflicto (“descontento” en lo hu-
mano) puede resolverse de una manea regresiva, por desarticulacién, o progresiva, evo-
lutiva, por articulacion, es decir, por una mayor fractalizacion. El analisis es el fundamento
de la fractalizacion, pues de-construye para reconstruir, analiza significados para resigni-

ficar (Ramirez, 2012, p. 360).
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Asi, el servicio queda a merced de la propia circunstancialidad organizacional, al devenir,
a la construccidon de experiencias de servicio espontanea y constante por parte de los
empleados, clientes y directivos, que aportan cada uno una parte y quienes hacen posible
el desarrollo de un concepto que se construye y de-construye para generar aprendizaje
organizacional en cada experiencia.

Otro aspecto que menciona el entrevistado tiene que ver con el alto grado de permeabi-
lidad que tienen las declaraciones organizacionales y las estrategias en la vida de los em-
pleados, mas alla de los asuntos laborales y llevandolas a otros ambitos como el familiar,
del cual el entrevistado hace mencién. Podria pensarse que este empleado tiene un afian-
zado sentido y consciencia del propdsito organizacional, llevando esa filosofia corporativa
a diferentes escenarios de su vida. Sin embargo, el concepto "trabajamos para que el
cliente regrese" ¢Podra tener una verdadera aplicacién a los demas dmbitos de la vida de
las personas? Esta manifestacion, es interpretada como una asimilacién que supera lo
comun de las declaraciones corporativas, con un deseo y pretension de su expansion mas
alla de las fronteras laborales. Al respecto Crozier, M. y Friedberg, E. (1990) mencionan

que:

(...) Los hombres no sélo se adaptan pasivamente a las circunstancias, sino que son capaces
de jugarcon ellas y utilizarlas de manera activa con mas frecuencia de lo que cree. Asi como
el sentido de una regla o de una prescripcion formal que en principio pudiera parecer como
una represion, se puede "distorsionar" y se convierte en una proteccion contra el superior;
de la misma manera que un comportamiento "agresivo" de ira, que pudiera parecer la ex-
presion de un impulso afectivo no razonado del individuo, puede ser utilizado por el mismo
como un instrumento para hacerse respetar e imponer su propio punto de vista (...) (Crozier

y Friedberg, 1990, p. 38).

Esta postura del empleado de utilizar las declaraciones estratégicas de la organizacidn en

ambitos de su vida que van mas alla de los limites laborales, podrian estar evidenciando
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su manera de incorporar y arraigar las declaraciones corporativas, como una forma de
proteger y conservar su empleo. De esta manera el cliente regresa y el empleado es quien

con su trabajo hace que regrese, también vuelve.

La asimilacion del discurso directivo (en este caso la estrategia de la organizacion) y la
forma como se incorpora en el comportamiento diario de los empleados, tienen intima
relacion con aspectos internos del ser humano Crozier y Friedberg (1990). Esta postura
desde lo personal en el abordaje de la estrategia contiene una aparente sumision, la cual
se refuerza con expresiones del entrevistado que no identifican ni reconocen oportunida-
des de mejora para la organizacidon en general, desde su estrategia, hasta su operacion,

asi:

éCon qué aspectos de la organizacion sientes esa afinidad que manifiestas?

Yo digo que con los valores de la compafiia. El trabajo en equipo y el servicio siempre los
pongo donde yo esté. Lo que pasa es que cuando uno trabaja en una compaiiia que es de
servicio, ya se le vuelve tan de uno, que en cualquier parte, lo que minimamente uno quiere

recibir es lo mismo que uno da.

Este fragmento de entrevista, nos muestra la intencidon del empleado con la estrategia, es
decir, el empleado también obtiene un lucro personal o un beneficio mas alla de lo laboral
con esta identificacidon de los valores organizacionales y tiene que ver con la reciprocidad,
la cual el empleado describe como una forma o estilo de vida en la que se espera algo por

lo que se ha dado.
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Este concepto de reciprocidad como intercambio, ha sido abordado por Malinowsky de
la siguiente manera: “Se ve que la mayoria de los actos econdmicos, si no todos, pertene-
cen a alguna cadena de presentes reciprocos y contra-presentes que a la larga equilibran

la cuenta y benefician a ambos lados por igual" (Malinowsky, 1969, p. 28).

Este equilibrio de cargas, aliviana el peso capitalista de muchas organizaciones, pues en
este sentido el lucro es mutuo, el valor y uso de la estrategia va mas alld de otorgar bene-

ficios a la compania para entregarlos también al empleado.

Es frecuente escuchar en el Grupo Exito que las personas sienten que tienen puntos a
favor frente a otros (en procesos de seleccion, en negociaciones, en foros etc.), por el
hecho de mencionar que trabajan con el Grupo Exito. En este aspecto vemos un ejemplo
de reciprocidad o beneficio percibido por los empleados, y que no necesariamente incluye

acciones especificas o direccionadas de la organizacion para generarlo.

Otro aspecto pertinente de analizar en la reciprocidad, tiene que ver con esperar a cambio
lo mismo que se da; sin embargo, esta afirmacidon no contempla o considera experiencias
negativas o desavenencias que también tiene el cliente en su experiencia con la compa-
fia. Recordemos que en el capitulo 1 se hizo mencién a que el valor del servicio y la misidn
de la compaiiia, otorgan al cliente poderes que superan la condicién humana!®, segun
esto y si el sentido de la reciprocidad realmente opera, los poderes sobrenaturales tam-
bién son atribuibles al empleado o por lo menos desde el sentido de la reciprocidad (ma-

nifiesto por el empleado) seria lo que este espera.

16 Semencionaba que el clienteestd inmerso en la estrategia Cliente Unico Omni canal.El prefijo Omnihacealusién
a la omnipotencia, que segun el Diccionario dela Real Academia Espafiola (version online), significa: Poder omni-

modo, atributo Unicamente de Dios.
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Como hallazgo en este proceso investigativo, también se encuentra la omision de dos va-
lores corporativos que son la simplicidad y la innovacién, y una mencidn timida del valor
del trabajo en equipo, permitiendo lo anterior concluir que el servicio es el valor que ar-
ticula y sustenta el hacer de los empleados en relacidn con la estrategia corporativa y que
se constituye en una representacion social compartida que coincide con las declaraciones
estratégicas de la organizacidn. En este sentido, lo declarado e instituido opera en armo-
nia con el comportamiento de los empleados de la organizacién. No obstante es perti-
nente por parte de la empresa, hacer una revision profunda de las atribuciones que en
materia de servicio estd dando al cliente, para evitar desvios del concepto de servicio por

servilismo como veiamos anteriormente.

Frente a esta consistencia en lo discursivo y lo realmente vivido en la organizacién res-

pecto a un valor (como el servicio en este caso) Aktouf (2002) menciona que:

Asi, una cultura organizacional seria un conjunto de evidencias o un conjunto de postulados
compartidos por los miembros, dirigentes y empleados. Serda un cemento que mantiene la
organizacién como un todo, que le da un sentido y un sentido de identidad para sus miem-
bros. Serd también un sistema de representaciones y de valores compartidos que hardn
que cada uno, en la empresa, adhiriera a una vision comun de lo que es la empresa (Aktouf.

2002 - cuadernos de administracién- el Simbolismo y la Cultura Organizacional, p. 3).

Si bien encontramos el servicio como elemento vinculante y de identificacion entre el
discurso y el hacer de las personas, existen otros aspectos que parecen lejanos de la iden-
tificacion y cobran un tono de aparente aceptacién sumisa, tal como lo expresado por
Crozier y Friedberg (1990) quienes mencionan que la estrategia opera como un instru-
mento de imposicidn, y ante lo cual podemos analizar la siguiente respuesta a la pregunta

éCon qué aspectos de la organizacidon no te sientes tan afin?
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La verdad no, de pronto si yo me pusiera a pensar en lo profundo, podria sacar alguno,
pero la verdad, no. No siento que en estos momentos tenga algo que pueda disgustarme...
es decir yo no comparto ciertas cosas que la organizacion hace, pero la verdad no lo tengo

tan presente, no lo pienso mucho.

En este caso se percibe una resistencia a manifestar desacuerdos, a adoptar una postura
critica y analitica frente a la organizacion que a su vez le permita la proposicién de accio-
nes de mejora desde una perspectiva participativa, franca, clara y directa de los aspectos
a mejorar por parte de la organizacién. Se evidencia en la respuesta del empleado, que
hacer alusion a la necesidad de tener que buscar en "lo profundo" para -tal vez- encontrar
un punto de diferencia con la organizacion, podria estar a su vez indicando la efectiva
existencia de desencuentros, mas no la disposicidon o consciencia para reconocerlos y ma-

nifestarlos.

Seria interesante, aunque no para el alcance de la presente investigacién, abordar el sig-
nificado del término: "profundo" para el empleado, ya que podria contener en su defini-
cidon varias acepciones, entre ellas: a) algo que estd demasiado escondido, b) algo que hay
que buscar demasiado y no hay certeza de encontrarlo, c) algo demasiado arraigado (nu-

cleo) o d) algo demasiado delicado “grave”, sensible, entre otras.

La resistencia del empleado para manifestar una postura critica frente a la organizacion,
podria tener origen en el temor del mismo en perder su trabajo, pudiendo generar la
sumision y alienacidon con la organizacion; llevandolo incluso a la adopciéon de posturas
"fanaticas” e .
anaticas" y hasta el uso indiscriminado que no supera la repeticion de la admiracion
corporativa que le impide ver mas alla del discurso. Para Schvarstein, la presencia de un

valor tiene implicito el valor opuesto y lo describe de la siguiente manera:
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Un valor se siente no solo cuando esta presente sino también cuando falta. Cuando estd
presente, entrafia goce y satisfaccién; cuando falta, suele traer aparejados dolor y sufri-
miento... Se trata de algo mas que de la carencia: la falta de solidaridad es egoismo, la
falta de unidad es debilidad, la falta respeto por la diversidad es totalitarismoy la falta de

consciencia social es alienacion (Schvarstein, 1998, p. 235).

De esta manera se concluye frente al entendimiento e identificacion con la estrategia que
ambos, empresa y empleado comparten elementos y existe coherencia; sin embargo,
también tienen apreciaciones que los distancian de unas declaraciones y comportamien-
tos consistentes. Por parte de la organizacion esta la paradoja de lo declarado versus la
poca claridad y definicidon para entregar herramientas de afrontamiento a los empleados,
para un cliente: que siempre tiene la razon. El manejo de un discurso de servicio con dos
sentidos (el de la vocacién y el del valor material), y la omnipotencia otorgada al cliente,
la cual sino se controla o regula, puede ir en el detrimento de la propia organizacion; y
por parte del empleado la errada creencia de que adoptar posturas sumisas y de acepta-
cion significan compromiso y lealtad con la empresa, aun en detrimento de su dignidad y
respeto. Ademas de lo anterior, una postura acritica o de escasa participacion, priva a la
empresa de la capacidad del empleado para generar soluciones conjuntas a problemas
del dia a dia, y limitando las posibilidades de trabajar constructivamente por la generacién

de valor compartido.

4.2Lliderazgo
Para (Mintzberg, 1998) en la escuela del espiritu empresarial, los lideres se caracterizan
por actitudes y comportamientos audaces, visionarios y perspicaces, dominantes e intui-
tivos, asi como por su capacidad de enfrentar las diversas situaciones que se presenten,

estos rasgos se ajustan para los lideres actuales y algunos del pasado del Grupo Exito,
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aspectos que se infirieron tanto de la observacidn, el andlisis de informacidn histdrica y

descripciones realizadas por los empleados durante las entrevistas.

Con relacidén a las caracteristicas o rasgos que tiene de la escuela del poder, podemos
encontrar que en el Grupo Exito se mantienen en constante preocupacién por crecer y
avanzar, frecuente comparacién con el niumero uno o un afan de mantenerse en dicha
posicion, desarrollo de estrategias agresivas (decididas) para el afrontamiento del con-
flicto, desarrollo de equipos de coalicion y estrategia, manejo y dominio politico de asun-
tos corporativos, la constante creacién de tdacticas que muchas veces ponen en conflicto
la propia organizacion, la prevalencia del desorden, la indeterminacién de algunos asun-
tos,’ el excesivo deseo de control y adicionalmente el indiscutible deseo de dominacién

(Mintzberg, 1998).

Frente a esta sumatoria de caracteristicas, algunos entrevistados manifiestan concordan-
cia en algunos aspectos descritos anteriormente como rasgos de la organizacion y como

manifestacion del comportamiento de sus lideres. Para un entrevistado:

En algun tiempo yo pensaba que la compafiia pensaba mucho, y gastaba mucho tiempo
en planear muchas estrategias, mientras que si vamos hablar de la competencia se lan-
zaba y ya... uno no puede ir a lanzarse sin haber hecho algunos andlisis al menos de los
riesgos, pero se lanzaba, y entonces nos llevaban un pasito adelante. De un tiempo hacia
aca, cuando empezo la de excelencia operacional [modelo de eficiencia operativa en el
cual se tienen operadores que miden la rentabilidad por empleado y metro cuadrado], las
reacciones son mas inmediatas y se van haciendo seguramente con un analisis. De este

camino se fueron adaptando algunas cosas, se fueron quitando otras. Este negocio es muy

17 En este mismo capitulo describiamos la fisura conceptual de |a estrategia deservicio, al otorgar poder al cliente
de maneraindiscriminada ydejar al empleado sinuna linea clara de actuacidny estrategias de atencidn o defensa

con el cliente.
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dindmico, hoy es una cosa y mafiana, pues habra de pronto lo mismo, pero con otra cosa
mas, o tendrd que cambiar, pero es asi todos los dias: dinamico, siempre hay una cosa
diferente asi manejemos el mismo negocio, pero todos los dias hay algo diferente. Pienso

gue la compaiiia lo hace ahora mas rapido.

Estas expresiones del entrevistado permiten analizar la capacidad de adaptacion de la
organizacién en funcion de la competencia, aspecto caracteristico de la escuela del poder,
que a su vez la lleva a crear nuevos negocios y frentes de actuacién para la generacion de
riqueza, los cuales hacen parte de los elementos de la escuela del espiritu empresarial.
Se puede considerar que el Grupo Exito es una organizacién con capacidad para asimilar
los cambios, ser decidida en la toma de riesgos y asumir desafios del entorno. El contra-
sentido, y que también fue mencionado en las caracteristicas de las escuelas, es que este
acelerado deseo de crecer, progresar y ganar, puede llevar consigo consecuencias de des-
orden e indeterminaciones (imprecisiones) de la estrategia que terminan desorientando

los empleados y deteriorando valor organizacional.

Frente a este asunto, Etkin (2011) plantea que el entendimiento y el abordaje de los con-
flictos por parte de los lideres de la organizacién, requieren un analisis profundo y deta-
llado de las condiciones de la empresa y el contexto, pero sefala que también es reque-
rida la habilidad de los mismos para ser flexibles y no pretender controlarlo o predecirlo
todo. Dicho de otra manera, el problema en la solucidn de los conflictos es la capacidad
del lider para abordar de manera integral la empresa y el contexto, y a su vez en la imple-
mentacion de las soluciones, mantener una postura abierta a lo que llegue y aceptar la

incertidumbre:

(...) Ellos han aprendido a que se debe operar sobre las variables del contexto y lo hacen

a través de una gestion basada en la planificacion y el control (...) tanto el enfoque como
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las estrategias en una realidad incierta y cambiante deben ser otros. En un entorno com-
plejo, los controles pierden sentido y la cuestidn ya no es manejar sino aprender a navegar

y mantener un rumbo posible (Etkin, 2011, p. 31).

Como se menciond anteriormente, el apego por los controles y los planes percibidos por
el empleado y manifiestos en la entrevista, restaban velocidad y adaptabilidad a la orga-
nizacion, y ante la modificacion de estas conductas de apego por el control por parte de
los lideres, se evidencid una fluidez y agilidad en las soluciones a problemas y conflictos
de mercado, impulsados por el avance de la competencia. Este aspecto refuerza la com-
paracion y el deseo de posicionarse como el mejor, de ser el nimero uno y mantenerse
alli caracteristicas propias de la escuela del poder. Lo anterior sumado a los hechos com-
probables de acelerado crecimiento por parte de la compaiia, el incremento en su valor
accionario, el aumento en su poder de negociacion, las fusiones, adquisiciones y liderazgo
en el mercado nacional, permiten concluir que el proceso de mejora respecto a la veloci-
dad de actuacién organizacional (toma de decisiones y toma de acciones) efectivamente

contribuyd al mejoramiento, crecimiento y desarrollo organizacional.

Este proceso que llevd a la organizacién a modificar sus conductas respecto a la toma de
decisiones, agilidad en las acciones, toma de riesgos vy flexibilizaciéon de sus esquemas de
planificacion y control, estuvo marcado por diferentes variables de mercado que conflu-

yeron al mismo tiempo:

1. El crecimiento de pequefias compaiiias ganando posiciones de privilegio en el mer-
cado retail.

2. la llegada de grandes competidores internacionales del mismo sector comercial.

3. La presion establecida por el Grupo Casino de ganar posicion en el mercado latino

y establecer el Grupo Exito como plataforma de expansién en la regién.
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4. El afrontamiento de acciones comerciales cada vez mas agresivas y decididas por
parte de los competidores.

5. Los cambios en hébitos de compra y consumo por parte de los clientes 2,

6. La necesidad de diversificar en nuevas marcas y nuevos negocios para ofrecer un
portafolio completo de soluciones a los clientes.

7. La apertura global generada por el acceso a informacién a través de internet.

8. La oferta menos costosa de talento internacional y la percepcion de cambio en el
sentido del trabajo por parte de los empleados, en especial los mas jévenes y en
algunas dreas especificas?®.

9. La necesidad de desarrollar de desarrollar formatos de cercania (convinience) da-
das las dificultades de movilidad que presentan las grandes ciudades.

10.El reconocimiento del nombre de la compafia como posibilidad para el desarrollo
de productos de marca propia a bajo precio con respaldo de servicio.

11.La renovacion tecnoldgica de los hogares colombianos: televisiéon, computadores
y celulares.

12.La necesidad de expansién internacional dada la saturacién del mercado interno

especificamente para el sector.

De manera acertada la compafiia modificd sus estrategias y adoptd una postura de flexi-
bilidad, construccidon de propuestas participativas y a través de pequenos logros identifi-

cados al principio de estas acciones, cobro niveles de confianza que le permitieron actuar

18 En |os estudios de comportamiento de consumidor realizados por la compafiia seidentificd quelos clientes tienen
mas acceso a informacidn y tecnologias, aspecto queles permite tener patrones de comparaciény analisis perma-
nente de productos, calidad, precio, servicios y ofertas.

19 Através del Grupo Casino, la empresa comenzé a identificar las posibilidades decontar con personas de formacion
y experiencia global. De manera adicional,se identifico el incremento en |la rotacién de empleados, en especial en
edades comprendidas entre los 18 y 24 afios, aspecto que no ha sido investigado profundamente pero el cual en
principio, al parecer tienequever con la modificacion dela escala deintereses por partedela poblacidnjuvenil, el
desarrollo dementalidad empresarial mas que deempleado dependiente, la motivacidn por contar con experiencias

internacionales y la expectativa de crecimiento (ascenso) acelerado por parte de la Ilamada Generacién “y”y los
“Milenios”.
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decididamente para reposicionarse externa e internamente como una compaiiia de soli-
dez econdmica, con alto potencial de expansidn y desarrollo, con capacidad para asumir

riesgos y tomar decisiones.

Frente a esta capacidad de renovacion y aprendizaje organizacional, que no fue producto
de un modelo administrativo adquirido, sino que respondio a la ldgica de reflexion orga-

nizacional, Etkin (2011) la define como:

El proceso de aprendizaje consiste en la incorporacion y produccién de nuevos saberes y
conocimientos en distintos niveles, referidos tanto a los procedimientos como a la reno-
vacioén en las bases conceptuales. Hemos visto como la reflexividad permite a la organiza-
cién entenderse, ver como las demandas o exigencias ambientales estan dentro o fuera
de sus posibilidades. Ahora hablamos del aprendizaje como su capacidad de cambiar, por
motivos o razones conocidas, no por accidente. Nos referimos aqui al desarrollo de una
capacidad interna y no a la actitud de comprar informacién o introducir tecnologia en

forma acritica (copiando) (Etkin, 2011, p. 71).

Y continlla mas adelante:

El aprendizaje no es solo la transmisidén o comunicacion de la informacion, sino que re-
quiere su incorporacion a las bases del comportamiento y la imaginacidn. Se refiere a re-
novar los fundamentos o la experiencia, pero también a repensar el futuro. Porque para
ser viable, la organizacién debe estar preparada para explorar futuros e imaginar escena-
rios posibles (un saber metodoldgico). Para ser viable la organizacién no puede esperar
que las cosas ocurran, porque el aprendizaje basado en la experiencia es riesgoso e inefi-

ciente (Etkin, 2011, p. 71).
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Es posible que este aprendizaje organizacional, el cual en principio fue timido, gand segu-
ridad dadas las ganancias y logros obtenidos en el tiempo, llenando seguramente de con-
fianza los directivos y empleados respecto a équé podian lograr?, permitiendo que se

diera el paso de toma de decisiones y acciones lentas a unas cada vez mas rapidas y agiles.

Esta confianza reforzada por el logro organizacional, requiere mesura, ya que puede ser
una trampa que escude en lo sobrenatural (omni-potencia del Grupo Exito) las limitacio-

nes propias del ser humano, es decir de los empleados, de la organizacion.

Es valida la adaptacion, pero también la toma de consciencia respecto a la fragilidad or-
ganizacional. Las ganancias y logros nos advierten haber hecho bien las cosas, haber reac-
cionado a tiempo, haber tomado decisiones acertadas o en algunos casos haber tenido
suerte; sin embargo, la organizacidon que reconoce que ya no importa el camino recorrido
(entre tanto estd implicito en su aprendizaje, en los recuerdos, en lo documentado), sino
la construccion presente de estrategias para el afrontamiento de los desafios del futuro,
podra considerarse como una organizacidon que trabaja con foco en la supervivencia, en

el crecimiento y el desarrollo del potencial organizacional.

Este sentido de supervivencia organizacional Etkin (2011) aborda el concepto de viabili-
dad (Organizacion viable), que hace referencia a la posibilidad organizacional de autocon-

trol:

(...) esto es, de generar desde adentro las medidas correctivas de los comportamientos
para enfrentar una realidad cambiante. Generar implica no estar pendiente de una orden
externa. Esto reconoce la inteligencia de la organizacion que visualiza las diferencias entre

lo vigente y lo deseable (...) (Etkin. 2011, p. 59).
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Esta aparente capacidad de cambio, es probable que haga referencia a la organizacion
que aprende desde la adaptacion estratégica, comercial y de negocio, a su vez que hace

pertinente reflexionar sobre la dinamica de la organizacion en todos los sentidos:

(...) en esos estudios (hace referencia a estudios tradicionales de administracion) se hace
énfasis excesivo en aumentar los resultados econdmicos a través de formas mas eficien-
tes de hacer el trabajo. Omiten que esta exigencia creciente, también suele poner en crisis
a la propia organizacidn (...) cuando se habla de supervivencia del mas apto, se toma como
un principio demostrado, cuando en realidad se trata de una toma de posicién y una idea
gue es discutible en el plano de lo social, incluyendo también el mundo de los negocios

(Etkin, 2011, p. 31).

Esta capacidad organizacional responde seguramente a la confluencia de variables como
la capacidad de actuar de un modo flexible, de aprender y aplicar dichos aprendizajes, la
conciencia respecto a las nuevas formas y habilidades requeridas por los empleados, cada
vez que se dan los cambios. Estos cambios ademas requieren ser vistos, observados, iden-

tificados y comprendidos por los empleados.

Hasta ahora se ha podido corroborar que ha existido reconocimiento y modificacidon de
habitos de comportamiento por parte de los empleados, los cuales han llevado la organi-
zacion a la adaptacion alos cambios del entorno y a los cambios internos que esto supone.
Pero ¢estos cambios, hacen que las personas modifiquen su vinculo con la organizacién?
o en otras palabras ¢laidentificacidon con la organizacidon se pierde si ésta —la organizacion-

cambia?

Para analizar este asunto, se retomé una de las respuestas de los entrevistados frente a

su nivel de identificacidon con la organizacién o la posibilidad de percibir influencia de la
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misma ¢ésiente afinidad por la organizacion o se siente influenciado por ella? A lo cual el

entrevistado responde:

Afinidad por la organizacion, porque como le digo empecé relativamente joven, entonces
es casi que mi primer empleo, o mi primer empleo en una compaiiia muy grande... lo veo
como hacer parte de esta compaiiia, ya que me ha dado una familia, me ha dado el estu-
dio, me ha dado lo que yo tengo, y me ha formado; dentro de la compafiia me ha formado
en muchas cosas, e incluso lo que yo he visto en la compafiia, me ha servido para el estu-

dio.

Esta pregunta se hizo con la intencidon de identificar el grado de afinidad percibida de
manera natural o espontdnea por el empleado, o si contrastar existia una idea de "impo-
sicion" e influencia directiva hacia las personas en términos generales. La respuesta del
entrevistado da cuenta, como en fragmentos anteriores, de un sentimiento de gratitud
con la organizacidn, pues manifiesta que la organizacion ha sido su referente personal y
laboral. Esta identificaciéon con la organizacidon, hace referencia a la forma cdmo conoce
la realidad organizacional y la cual es reforzada por el éxito comercial del que puede hacer

alarde y que alimenta el deseo personal de ganar, de satisfaccién y poder.

Otro entrevistado transforma el sentimiento de gratitud por una emocién de afecto, de

amor, frente a la misma pregunta.

Yo la amo, para mi esta es mi segunda casa, no mi primera porque yo sé que hay una
primera, pero si es mi segunda casa, disfrutolo que hago, me encanta estar con los clien-
tes, hacerlos sentir bien en el espacio en el que estan, y obviamente en todo lo que ellos
necesiten poderlos ayudar. De verdad que si, es lo primordial por eso como te decia, ojala

todos los que estemos dentro de la compaiiia tuviéramos esa mentalidad.
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Esta condicion manifiesta por el entrevistado, es una expresioén de orgullo en el sentido
de satisfacciéon y sentimiento de plenitud respecto a la organizacién. De manera adicional,
hace referencia al disfrute no solo referido por el espacio de trabajo sino también por su
labor. En particular este entrevistado tiene bajo su responsabilidad acciones de asesoria
y servicio. Si el servicio es el fundamento de la estrategia, quiere decir que hay una iden-
tificacion natural con la organizacion y su estrategia. Es importante anotar que este tipo
de expresiones y sentimientos exacerbados de parte del empleado hacia una empresa,
quizas son los que reducen o impiden la posibilidad de autocritica y analisis de la realidad
organizacional, actitud que contribuye con la imposibilidad de pensar en acciones de me-

jora en los diferentes procesos de la empresa.

En las expresiones que vinculan la empresa como segundo hogar, el entrevistado hace
referencia a la calidez en el trato, respeto y seguridad ofrecida por la compania. Este
aparte al igual que en el caso del entrevistado que vincula la organizacién con los recuer-
dos de su infancia, permiten concluir que ademas de gratitud e identificacion, existe un
sentimiento de apego emocional que para la gestiéon humana ha sido llamado compro-
miso y pertenencia emocional por la misma, pero que en esencia limitan la capacidad de
creacion, participacion y desarrollo organizacional, en el cual estan incluidos los procesos,
y también las personas. El compromiso no deberia estar sustentado en actitudes sumisas
o de aceptacidn acritica de los designios organizacionales, sino mas bien al pensamiento
y las acciones que generan “crisis” en el sentido creador y renovador de los procesos or-

ganizacionales.

Tal como refiere Chanlat en el desarrollo del concepto El ser humano: un ser de deseo y

de pulsidn:
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Contrariamente a la vision que pueden tener de él ciertos investigadores en ciencias hu-
manas, el ser humano no puede ser reducido a un organismo sometido (Skinner, 1968).
También es un ser de deseo, de pulsidny relacion. A través de la relacién que lleva con
los otros mediante el juego de las identificaciones (introspeccidn, proyeccion, transferen-
cia, etc.), ve si su deseo y su existencia son reconocidos o no. Asi, la realidad social se
convierte en el soporte de la realidad psiquica. Como lo demostraron Freud y sus suceso-
res, el otro es a la vez un modelo y un objeto, un sostén o un adversario (Freud, 1981). La
constitucion de todo ser humano en cuanto sujeto pasa por esa relacién polimorfa con
los otros. A través de ella se constituye, se reconoce, experimenta placer y sufrimientos,

satisface o no sus deseos, sus pulsiones (Chanlat, 1994, p. 330).

Esta afinidad manifiesta por el empleado, da cuenta de vinculos emocionales con la orga-

|20

nizacion que superan lo contractual“®, y devela algunos de estos elementos, como los

mencionados en el siguiente fragmento de la entrevista:

¢Qué ha hecho que esta compafiia se mantenga vigente durante tantos afios?

Primero somos nosotros mismos, eso yo lo he escuchado de los clientes, porque la siento
como parte mia, que nacié conmigo, crecié conmigo. Siempre le hablaban del éxito del
Grupo Exito, y eso crea ciertos lazos y afinidad familiar, que es lo que habldbamos ahorita.
Cada vez que me refiero a eso, lo recuerdo con nostalgia por que fueron esos primeros
anos que vivi con la familia. Yo entraba como un cliente a jugar, a coger una cosa, a comer

y eso me da una emocién positiva. Cuando lo recuerdo, son situaciones familiares de mo-

20 En lineas anteriores velamos que el lazo formal que une el empleado y la organizacidn se da por el contrato de
trabajo, pero queel contrato detrabajonosuponelacreacién devinculos emocionales sinouna formalizaciéndela

relacién laboral.
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mentos dificiles, y los traigo porque los mejores momentos era cuando veniamos al alma-
cén, en medio de esos momentos dificiles, también se vivia ese momento agradable, y era

cuando veniamos al Exito.

Inicialmente parecia no responderse la pregunta de interés del investigador — factores
que han contribuido a que la compafia permanezca vigente- dada la condicién emocional
del entrevistado en el momento, y aunque luego se abordd nuevamente para intentar
responderla mas racionalmente, el emerger emocional, da cuenta de un vinculo emocio-
nal y que como ya habiamos visto, supera la condicion contractual y formal de una rela-

cion laboral.

Esta condicidén puede vincularse con las razones que han hecho que la compaiiia se man-
tenga vigente en el tiempo por la creacidn de vinculos que crean cercania y emocidn con
el espacio, mas alla del fin comercial a simple visita. De manera adicional, el Exito podria
estar significando la posibilidad de tener un "escape" de la realidad, de la vida "dificil” que
manifiesta el entrevistado llevandolo a recrear las imagenes y evocar los recuerdos que

en medio de los problemas generaban alegria familiar.

Esta condicidn de vinculo se reafirma dado que la trayectoria laboral del empleado tuvo
inicio en la compafiia desde hace dieciséis afios y hasta el momento no ha tenido otras

experiencias diferentes a esta.

Esta condicidn, si bien en términos de "estabilidad laboral dada por tiempo" parece ser
positiva, de otro lado, ha creado unos lazos tan fuertes en el entrevistado, ya que es la
empresa, la Unica realidad que conoce o por lo menos desde donde parte su idea de tra-

bajo y de organizacidon. Este aspecto sumado a sus experiencias de infancia, generan un
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vinculo emocional con la compaiia dado por los sentimientos de gratitud, aprendizaje,

desarrollo, crecimiento, estabilidad y capital monetario, entre otros.

Quiza vinculos emocionales con una empresa que generd en el pasado momentos grati-
ficantes con su familia y la sociedad, son aspectos que pueden ser una forma de repre-
sentacion social compartida por algunas personas que trabajan o buscaron trabajar en el

Grupo Exito.

Nuevamente podemos observar acciones de reciprocidad, tal como fue analizado en li-
neas anteriores de éste mismo capitulo, dadas las manifestaciones de compromiso y gra-

titud por parte del entrevistado.

Estas expresiones de gratitud, probablemente limitan la capacidad del entrevistado para
observar de manera critica la organizacion y expresar oportunidades de mejora, debilida-
des y problematicas al interior de la misma. Esta emocionalidad e identificacion mani-
fiesta por el empleado respecto a la organizacidn, en la que no hay una consciencia ni
reconocimiento de las debilidades, podria ser un mecanismo de defensa en el cual hay un
deseo superior de guardar el “buen recuerdo” tanto de su infancia con la familia, el cual
es trasladado a la organizacion mediante la proyeccion, la cual es descrita por Rivelis
como: “Operacion mediante la cual la persona, en forma inconsciente, adjudica a otros
atributos, sentimientos, intenciones o deseos que son propios, pero que no son recono-

cidos o incluso son rechazados como tales” (Rivelis, 2009, p. 93).

Podemos concluir con lo anterior que la dinamica de relaciones, emociones, experiencias,
interpretaciones y significados que sé identificé en el Grupo Exito, no es solamente el
resultado de lo formalizado, declarado o deseado por la organizacidn, sino que el signifi-

cado de la organizacion, estd mediado por las experiencias personales de los individuos.
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Esta identificacion y significado que cada empleado tiene respecto a la organizacion, tam-
bién tiene una influencia en el estilo de relacionamiento y liderazgo, pues se convierten

(estas experiencias previas) en referentes de comportamiento en la organizacion.

4.3Estilos de liderazgo y afrontamiento de las dificultades en la ejecucién de la es-

trategia

Con el propdsito de validar el estilo de relacionamiento de los lideres y las estrategias de
afrontamiento de las dificultades por parte de los empleados del Grupo Exito, se presenta
el siguiente fragmento de entrevista, que responde a la pregunta ¢Como describiria la

forma como se relacionan las personas en la organizacién?

Esto hace parte de la cultura o no sé si lo podamos llamar cultura. El pensamiento que
tiene el joven que ingresa nuevo a la compaiiia, ya no es el mismo pensamiento de noso-
tros que llevamos cierto tiempo, y que tenemos un pensamiento diferente de como debe
comportarse un lider. Dentro del equipo de trabajo que uno maneja, lo importante es el
respeto: respeto de su género, de su parte religiosa. En los valores de la compaiiia, lo que
uno percibe de los niveles de jerarquia en la compaiiia, es el respeto y la cercania con el
colaborador, eso lo hace mas familiar. Si la persona que viene de un entorno con dificul-
tades, yo no soy severo con ciertas cosas, primero indago, conozco mas la persona para

después tomar una decision.

El entrevistado en su condicion de lider, antepone una actitud de escucha comprensiva y
respeto frente al otro, aspecto que ha estado presente en diferentes momentos del ana-
lisis de las entrevistas, permitiendo concluir que existen relaciones cordiales, de respeto

y consciencia del valor que tiene cada individuo en la organizacion.
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Como se pudo constatar el respeto trasciende la comunicacidn cordial y se mantiene en
los momentos de dificultad, de oposicion y contrariedad, incluso supera las relaciones y
se lleva a un plano de respeto por las diferencias y el entendimiento de las vivencias del
otro para ser un elemento que se suma a las variables que permiten la toma de decisio-
nes.

De manera adicional, la postura del entrevistado, permite identificar algunas caracteristi-
cas de las conductas del lider, en las que se incluyen elementos como la aceptacion de la
diversidad y de la diferencia, aspectos que se suman de manera positiva en la identifica-
cion de prdcticas organizacionales que dan reconocimiento y valor a las singularidades
como fue descrito en el Capitulo 1 en el que se abordd el concepto de singularidad a tra-

vés de los aportes de Paolo Virno (2011).

Ese respeto puesto en palabras y en acciones, permite acercarse a la definicion hecha por
Sennett (2003) sobre el respeto, en la que manifiesta que reconocer la diferencia, acep-
tarla y reconocernos como seres complementarios, hace parte de las dificiles practicas de
la convivencia, esto dado por la dificultad de los seres humanos para ver y tratar al otro
como un verdaderamente otro y no subjetivarlo a las propias interpretaciones o juicios

de su conducta:

Los caprichos del caracter personal llevan a las interpretaciones individuales. No es posible
cumplir el mandamiento jRespetad a los demas! con la simple obediencia a un conjunto
estricto y Unico de reglas; el deseo subjetivo gobierna la voluntad de obedecer y la manera
en que la gente podria responder. En resumen la conducta que expresa respeto, es a me-
nudo escasa y esta desigualmente distribuida en la sociedad, pero el significado del respeto
es social y psicolégicamente complejo. Como resultado, los actos que vehiculan el respeto

-los actos de reconocimiento de los otros- son exigentes y oscuros (Sennett, 2003, p. 70).
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El entrevistado manifiesta que existe una porcion de la poblacién en la que ya no se estan
identificando estas conductas, y hace mencion a las personas mas jévenes. Si bien el al-
cance de la investigacion no contempla analizar esta condicidn, se considera pertinente
profundizar sobre este asunto, ya que en varios escenarios de entrevista y otros espacios
de didlogo con personas de la organizacion, se hizo mencién a este tema, mas especifica-
mente, a un “deterioro” en los valores morales por parte de las generaciones mas jove-

nes.

Si bien hasta el momento en las relaciones existe un estilo basado en el respeto, es perti-
nente hacer mencién a la ausencia del reconocimiento del otro como complemento, lo
cual podria poner en evidencia la debilidad de uno de los valores corporativos descritos
anteriormente: El trabajo en equipo. En otras palabras, existe respeto, cordialidad y com-
prension en el relacionamiento, pero no se evidencia la consideracion del otro desde sus
conocimientos, habilidades y potencialidades, lo que limita la capacidad organizacional,

pues queda supeditada a lo que de manera individual se logre.

El trabajo en equipo como fue descrito por la organizacion, no se limita al reconocimiento
de la existencia y valor del otro, sino que tiene ademas un alcance superior, pues pretende
a través de las interacciones potenciar la capacidad organizacional y promover el trabajo
desde las relaciones, desde las interacciones y complementario en cada uno de los em-
pleados de la organizacién. Podemos entonces decir que para este valor, lo declarado no
opera, pues emerge y prevalece lo individual y una idea confusa de que trabajo cordial,

es trabajo en equipo.

Para complementar lo anterior y fortalecer los elementos que permiten el analisis res-

pecto a la forma como se relacionan quienes tienen roles de liderazgo y como se afrontan
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las diferencias, se realizé la siguiente pregunta: ¢Cdmo se manejan las situaciones de di-
ferencia entre lideres y los colaboradores? (Las diferencias haciendo alusién a contradic-

cién, conflicto u oposicidn). Para un entrevistado:

Yo digo las cosas a las personas con mucho respeto, pero siendo muy honesto muy franco,
diciéndole de frente como son las circunstancias, sin agredirlo. Yo siempre lo hago perso-
nalmente y le digo a las personas que escuchen todo como una recomendacion, antes de
usted de salir a la defensiva. Nosotros en la compafia hacemos retroalimentacién para me-
jorar, y vamos llevando a través de las preguntas que la persona sea quien se responda. Por
ejemplo: ¢Por qué estamos aqui hablando de un tema? ¢Usted qué piensa que como de-
beriamos corregir esa accion?, entonces la misma persona esta aportando a esa dificultad
que se tuvo. Yo tengo un dicho y muy popular; uno debe tomar el toro por los cachos; yo

lo primero que hago es iry poner la cara, y yo personalmente soy el que busco.

El entrevistado asume nuevamente una postura en la que da cuenta del respeto al otro
como un concepto protagdnico en su discurso. Esto lo hace no solo desde la mencién
explicita del término, sino que también podria develarse en la intencién de darle al otro
una retroalimentacién directa, franca y honesta sobre su comportamiento cuando no ha
sido adecuado a alguna situacién en el momento, y esto también podria ser considerado

como un acto de respeto.

La persistencia en el término respeto, podria dar cuenta de una incorporacién real de éste
como un valor moral en el hacer organizacional, que se presenta de manera auténtica en
comportamientos variados por parte de los empleados. No obstante, podria estar tam-
bién evidenciando excesiva necesidad del empleado en proyectar una imagen de respeto
para encubrir una conducta contraria, el deseo de tenerla, o por su necesidad de suprimir
algunas experiencias personales en las que el respeto fue trasgredido, aspecto que ha

sido denominado formacion reactiva, y el cual es un mecanismo de defensa del yo y ha
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sido descrito asi: “Consiste en el establecimiento de un rasgo de caracter o de una actitud
de sentido opuesto a un deseo reprimido. La formacion reactiva es una contrainvestidura

que funciona contra el deseo reprimido” (Rivelis, 2009, p. 92).

Otro aspecto que se hace presente en la respuesta del empleado, tiene que ver con el
hecho de considerar que la solucién de las dificultades debe realizarse mediante el dia-
logo franco y directo que el entrevistado denomina sincero; pero resulta ser un aspecto
interesante para el andlisis considerar que en este comportamiento aparentemente ra-
cional, conciliador y respetuoso de las diferencias, se logra entrever, que quien tiene la

razén es el lider, quien en este contexto preciso resulta ser el entrevistado.

En el dialogo sostenido con quien ocupa el rol de lider, es el otro quien debe entrar en
razon frente a su conducta. Esta postura, resulta conveniente para postulados discursivos
de poder que si bien cuentan con un lenguaje amable y cortés, da cuenta de poca o nin-
guna coherencia. Asimismo, creer que es el otro quien debe entrar en razén es muestra
de la poca claridad que existe en los fendmenos de interaccién comunicativa en la orga-
nizacion, pues bien sabemos desde la psicologia que todo acto de interaccion implica una
co-responsabiliad entre las partes, para el caso lider y dirigido deben asumir cada uno sus
propias particularidades y responsabilidades y en ningln caso proyectar la responsabili-
dad en el otro, desconociendo su parte en cada proceso y en si, en la relacién o vinculo
laboral. En términos psicoanaliticos se trataria de histerizar el discurso, es decir, proyectar
o encontrar siempre la responsabilidad y la culpa de las decisiones en otro, evadiendo la

propia participacién en las situaciones cotidianas de la organizacion.

Es necesario generar en las compaiiias, reflexiones sobre el poder del lider, asi como el
efecto que las acciones y palabras de los mismos pueden tener en los colaboradores,

quienes toman sus figuras de autoridad como referentes de comportamiento, y a su vez
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también alimentan positiva o destructivamente la imagen y practicas declaradas por la

compaiiia.

En este sentido, no por el hecho de ser lider se tiene la razén (de igual manera que ocurre
con el cliente) lo que se tiene es la responsabilidad de actuar mediante la retroalimenta-

cién como un guia u orientador que participa y promueve el desarrollo del otro.

De manera adicional se complementa el concepto de la credibilidad o legitimidad que
logra un lider en la organizacidon, tomando como referencia la metafora realizada por
O'Toole (El Liderazgo del cambio, 1996, p. 1) en la que invita a realizar una validaciéon del
significado del lider y del liderazgo en circunstancias diferentes, las cuales dependiendo

del contexto, pueden favorecer o no la idea de que el lider tiene poder.

En este sentido, éel lider de una organizacion es un instrumento de poder? éLogra ser
reconocido por su autoridad, su carisma? o é¢impone su caracter y decisiones de modo
despotico, autoritario? Un lider para ser lider, debe tener quien lo reconozca, pues de lo
contrario si no tiene a quien liderar, deja de serlo. En el fragmento de la entrevista ante-
rior, encontramos una orientacién por parte del entrevistado en tatar de “hacer entrar
en razon” al empleado y un discurso que permitia identificar una relacion de subordina-
cion. Es asi como en este caso otorgar la culpa de las dificultades al otro, no es mas que
la des-responsabilizacion del lider, en otras palabras, es una falta de reconocimiento de

que se es parte de la dificultad, y por ende serd mdas complicado ser parte de la solucion.

El dicho: “que entre en razén” es quizas pretender que el colaborador entre en la razén

del lider y desconocer las razones singulares del empleado. Este aspecto es muy comun

en algunas organizaciones y en el discurso administrativo tradicional sobre el liderazgo,
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en donde se entiende el lider como un sujeto dotado de sabiduria y de asertividad impe-
cable, quizas esa idea se toma muy a pecho por algunos lideres del Grupo Exito que llevan

a cabo esta premisa sin mayor autocritica o analisis. Para Ramirez:

Una de las situaciones mas problematicas en la existencia es la responsabilidad indirecta:
el hecho de que seamos responsables de las decisiones y de los actos de otras personas; en
particular, de aquellas que dependen legal o éticamente de nosotros.

No podemos obligar a otro a ser responsable; tenemos que dejarlo que decida por si
mismo, si queremos respetar su libre albedrio. Por eso Forzar una respuesta es volver irres-

ponsable, cuando el otro no puede elegir libremente.

Muchas veces se piensa que una buena educacion siempre conducird a la formacién de un
ciudadano adaptado a la sociedad en que vive y a su normatividad; que sera bondadoso,
amable y cortés; que siempre elegira el bien como su sendero habitual. Pero olvidamos asi
que la verdadera libertad es la posibilidad de elegir: si partimos del supuesto de que nece-
sariamente habra de escoger el bien, no podremos hablar de libre albedrio. Un sujeto edu-
cado enla responsabilidad podria elegir el mal, la deshonestidad, la malevolencia, la crimi-
nalidad. Confiamos en que nuestro ejemplo, las razones que sustentan la conveniencia del
bien, lo ayudardn a elegir ese camino; pero nada lo garantiza. Ese es el terrible predica-
mento de la responsabilidad indirecta que empuja a muchos a inculcar valores no analiza-
dos, a sangre y fuego. Conseguiremos —quiza— ciudadanos sumisos, conformes y honestos,
pero nunca sujetos responsables, con su creatividad y humanidad intactas (Ramirez, 2012,

pp. 297, 298).
Es importante resaltar que en el discurso del liderazgo del entrevistado se ha mantenido

una constante y es afrontar personalmente y de manera directa los acontecimientos, por

lo menos en la relacidn con el otro. La expresion "tomar el toro por los cuernos", puede
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dar cuenta de una preferencia a encarar de manera decidida e incluso arriesgada, las si-
tuaciones de dificultad, ponerse en frente y estar dispuesto a sacrificar su vida (en sentido

figurado) de ser necesario, para solucionar un conflicto.

Si bien tenemos algunas consideraciones respecto a las formas de liderazgo ejercidos en
la organizacién, no siempre los mecanismos para operar o ejercer el liderazgo son forma-
les. Es necesaria la libertad de los sujetos para promover las relaciones y vinculos espon-
tdneos y genuinos, pero también existen normas y procedimientos que formalizan las es-
tructuras y los niveles de poder en las organizaciones. Frente a la indagacion de la exis-
tencia o no de acuerdos y reglas para el trabajo y la solucién de conflictos entre lideres y

empleados, el entrevistado manifiesta:

Digamos que en si, puedo decir que los mismos empleados nos exigen que tengamos muy
buena comunicacién tanto entre nosotros como lideres, como nosotros con ellos. Esto pasa
porgué en algin momento la comunicacion entre nosotros no fue muy asertiva y para ellos

no fue muy clara, uno de pronto dijo una cosa, el otro dijo otra.

En esta descripcion, el entrevistado da cuenta de un estilo de comunicacién en el que si
bien se cometen errores, también se aceptan las recomendaciones que los mismos em-
pleados hacen a sus lideres. En este caso el empleado parece sentir tranquilidad para
solicitar claridad de la informacion ofrecida por sus figuras de autoridad, aspecto que si
bien se percibe como una ganancia en los procesos de construccidon de una comunicacion
y estilo de trabajo que fomenta la participacion, queda una inquietud respecto al hecho
de no haber sido una conducta natural de los lideres sino que se da (segln expresion del

entrevistado) por que fue "exigida".
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Encontramos ademas otras condiciones que afectan el liderazgo, como en este caso, los
mensajes contradictorios que generan los lideres en la organizacién y los cuales producen
tension y confusion en los empleados, que van desde el entendimiento claro de sus res-
ponsabilidades, hasta la falta de coherencia en los mensajes discursivos y los que se dan
verdaderamente en el ejercicio del trabajo. A propdsito de este tipo de actos comunica-

tivos entre lideres y colaboradores, Alain Chanlat considera que:

Las formas de violencia verbal mas corrientemente utilizadas son: la respuesta tangencial,
el doble vinculo, la colusion, los actos de la palabra no respetada, formas estas que defini-
remos sucintamente. (...). La tentacién de caer en actos de lenguaje desconsiderados es
siempre fuerte para todos aquellos que se sienten inseguros de si mismos y que tienen un
yo fragil. Ante la dificultad de decirno y tener que dar las razones del porqué —lo que, enla
mayoria de los casos, seria mejor aceptado—, los débiles o los cinicos prefieren ganar
tiempo. Pero la solucion del problema a corto plazo se paga a largo plazo con una atmdsfera
de desconfianza y rechazo por parte de aquellos que quedan con el sentimiento de haber
sido traicionados. Antes de adquirir compromisos, toda persona haria bien en “medir sus
palabras” como lo recomienda la sabiduria popular. Es importante destacar que esta forma
de violencia, que puede entrafiar sufrimiento psiquico considerable, no se detiene alli pues

puede tener repercusiones en el plano fisiolégico (Chanlat, 1990, p. 11).

La ansiedad, la tensidn, la pérdida de la credibilidad que se pueden generar por esta falta
de consistencia entre el decir y el hacer, quizas se da porque los empleados deben aceptar
y respetar la autoridad representada en el lider, pero de otro lado, tienen mensajes con-
tradictorios, que les impiden seguramente llegar a sus metas por la falta de claridad en la

comunicacion de los mismos.
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Un aspecto adicional que se notd en el analisis secuencial del discurso de los entrevistados
es un inicio de respuestas cargadas de positivismo y entusiasmo, en las que habia ausen-
cia de autocritica; sin embargo, a medida que se desarrolld la entrevista, cada vez apare-
cieron expresiones menos idealistas y mas cargadas de detalles y consciencia de las opor-

tunidades de mejora, lo que ayudd en el analisis de la informacién ofrecida.

Es probable que esta condicidn de describir el ambiente de trabajo como un lugar donde
casi todo estd bien, seguramente haya sido generada por la dificultad para reconocer las
propias fallas y ser autocriticos. Esta caracteristica es la misma que se abordé en lineas
anteriores, en el que se analizé la ausencia de niveles de conciencia sobre las oportunida-
des de mejora, las limitaciones y las dificultades para el abordaje de ciertos asuntos?? por

parte de la organizacion.

Esta experiencia de estar y mantenerse en un ambiente en el que se busca la perfeccion
y ademas en el que se “tienen” habilidades que superan las capacidades humanas, genera
una presion en los lideres de la organizacidon que no ha sido abordada por la misma. Esta
condicion demanda al lider a situarse en un lugar que no le permite reconocerse como un

ser que tiene limites, temores, ansiedades, desconocimiento, necesidades, entre otros.

Esta mirada del lider en la que discursivamente se alimenta una capacidad ilimitada para
resolver problemas y dificultades, se contrasta con la realidad de sus experiencias en las
que las capacidades para solucionarlo todo, si estan limitadas, pudiendo generar una

“falsa” seguridad y coherencia en las posturas asumidas en un rol de lider.

21 Veiamos como la misma denominacién dela estrategia “Omni” hace alusién a una empresa con el deseo de pro-
yectar una capacidad de gestion con poderes sobrenaturales y a la que le hace falta tener un mayor nivel de con-

ciencia y autocritica respecto a sus limitaciones, capacidades y dificultades.
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Esta supuesta seguridad por parte del lider se convierte en un obstaculo en los procesos
de desarrollo, considerando el desarrollo como un proceso permanente que implica cam-
bios y consciencia respecto a las oportunidades de mejora. Al respecto O'Toole (1996)
menciona: "...lo que mas teme cualquier persona con poder es el cambio. Cualquier tipo
de cambio. En especial el cambio que les es impuesto" (p. 239) y continua mas adelante
(...) “las dimensiones clave de la resistencia al cambio son el poder, el temor y la imposi-

cion de la voluntad de terceros"” (p. 239).

La coherencia organizacional se materializa en gran parte a través de las practicas de los
lideres, de su comunicacion, trato, afinidad con lo discursivo y con la forma como se re-
conoce la capacidad organizacional, no con el animo de limitarla, sino de hacer conscien-

tes los limites o pensar en estrategias para superarlos.

La coherencia también se manifiesta por la identificacidon y claridad que los lideres tienen
de las metas, la estrategia y la misién de la organizacion, ya que en parte esta claridad
permitira también la transmision oportuna y precisa de los objetivos organizacionales al
resto de los empleados. Al respecto se realizd la siguiente pregunta: éconsideras que en
esta organizacion los lideres actian de manera coherente frente a la misién y a los valores

corporativos?

Nosotros que estamos en un almacén que es muy cercano a la parte corporativa, no signi-
fica que hagamos las cosas por qué estamos ahi al ladito o porque si no las hacemos nos
van a regafiar, no. Dentro de las reglas del juego que hablabamos ahorita que son estipula-
das por la compaiia, nosotros no tratamos, las hacemos al pie de la letra. Muchos provee-
dores y mucha gente ajena al almacén nos dice: porque si en tal almacén si dejan hacer
esto, aqui no... Nosotros aqui, trabajamos como la compaiiia nos determina, como debe-
mos trabajar, como debemos de hacer las cosas, entonces uno ve que de pronto en otros

almacenes en cuanto a los lideres pueden ser mas flexibles.

147



Este punto nos permite develar aspectos relevantes respecto a la diferencia como cada
almacén o area asume las directrices de la compafiia. El Grupo Exito tiene en la actualidad
mas de quinientos almacenes, los cuales tienen influencia dependiendo de la regién del
pais en la que se encuentre, el tipo de formato y hasta el estrato socioeconémico que le
circunde, aspectos que generan diferencias en la forma como llegan y son aplicados los

procedimientos y politicas de la compaiia.

El entendimiento de las exigencias dadas por el lugar de trabajo mencionado por el em-
pleado en la entrevista, hacen alusidn a lo siguiente: el empleado entrevistado esta ubi-
cado en un almacén que queda al lado de las oficinas corporativas del Grupo Exito. Esta
condicidn, aunque parezca simple, genera una dindmica en las exigencias de cumpli-
miento de normatividad, relacionamiento y disciplina mucho mas altas que en algunos
almacenes que pueden estar alejados del control diario y permanente del personal admi-
nistrativo (lo que se da por una cercania fisica natural) haciendo que en muchas ocasiones
se reduzca la capacidad de actuar de manera flexible frente a ciertos acontecimientos del

dia a dia.

Esta presidon dada por la permanente presencia y cercania de personal administrativo
(quien se desplaza diariamente en horas de descanso para comer o hacer compras), tiene
implicito en los lideres del almacén practicas mas estrictas que se basan en la productivi-
dad y el cumplimiento como los elementos mas significativos del hacer. Este comporta-
miento nos permite reflexionar lo siguiente ¢Si no estuviera alli el personal directivo y
administrativo, cdmo seria el manejo y cumplimiento de las obligaciones de dicha depen-
dencia?, iPor qué el empleado hace referencia al hecho de que no es procedente intentar
cumplir, sino que menciona que hay que cumplir?, (O qué tipo de temores o sanciones

estan implicitos en el discurso del directivo, que hace que se quiera el cumplimiento por
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encima a veces -como narra el entrevistado- de las posibilidades de ofrecer un mejor ser-

vicio?

Esta condicién de cumplimiento “al pie de la letra” o sin opcion de errar en el intento, fue
mencionado por O'Toole (1996) al analizar la falacia moral que justifica cualquier accidon
para el logro de las metas; practicas utilizadas cominmente por dirigentes adheridos a la
escuela del liderazgo realista relativista de contingencia y expresado asi :

Ill

El error moral inherente del “todo depende” radica en que no tiene limite. Ahora pode-

mos ver que el error de la teoria de la contingencia es que sus cimientos son las arenas
movedizas del relativismo: de hecho, indica al lider que algunas veces esta bien ser rudo,
incluso abusivo... todo depende. Y puesto que “todo depende”, los realistas consideran

gue deben ser abusivos para ser efectivos.

Y agrega mas adelante:

Las personas siempre deben ser tratadas con respeto; ninguna crisis justifica una con-

ducta abusiva. Dicho en otras palabras, no todo depende. (O’ Toole, 1996, p. 105)

Para ilustrar una condicidn de liderazgo basado en valores, O'Toole (1996) analizé el estilo
de liderazgo de Nelson Mandela, concluyendo que el vinculo y relacién con sus seguidores
se dio, gracias a su aferramiento de los siguientes principios morales: la honradez, el res-
peto, el cumplimiento de las promesas, el servicio y la fidelidad. En otras palabras, Man-
dela aplicé un liderazgo basado en valores y su comportamiento y decisiones estuvieron

siempre en defensa de los mismos.

Por el contrario menciona que aquellos lideres que fundamentan su hacer en un estilo

realista relativista, quedan propensos en situaciones de contingencia, a comportarse de
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una manera que puede llegar a destruir la confianza en lugar de afianzarla (O'Toole, 1996,

p. 99).

Queda develado un punto que a criterio de la investigadora es una debilidad de algunos
lideres en el Grupo Exito, pues dada la informacidn obtenida en las entrevistas, la lectura
comprensiva de la estrategia corporativa, la revisién de informacidon histdrica y actual, y
la observacién de grupos y personas de la organizacidn, se puede inferir que existe en la
organizacién temor a equivocarse, a manifestar la inhabilidad o incapacidad para desa-
rrollar y lograr ciertos objetivos o a no contribuir en el mantenimiento de una imagen de
perfeccidn y capacidad sin limites que se refuerza en el discurso directivo, y que en prin-
cipio parece animar y motivar el logro de metas y reconocer la capacidad de los emplea-
dos para lograrla, pero que a su vez juega como un enemigo que ejerce presién ante
aquellos que consideren que no pueden conseguirlos. Asimismo, esta idea de perfeccion
alimenta el narcisismo de los lideres y hasta de los colaboradores. Desde la psicologia
podemos analizar este aspecto, diciendo que un narcisismo exacerbado impide una acti-
tud de autocritica necesaria en toda labor organizacional, pues esta permite mejoras y
tomar distancia de actitudes dogmaticas y radicales en las personas. Por ello abogamos
por una postura indogmaética en los lideres, ya que se ha declarado en el Grupo Exito un

valor tan importante como el servicio y un principio de comportamiento como el respeto.

La actitud indogmatica facilita el respeto y consideracion por la opinion o las costumbres
ajenas, ya que podrian ser mas valederas que las nuestras en otras circunstancias, o en
general. Un buen cientifico nunca expresa sus hipdtesis dogmaticamente sino de una ma-
nera conjetural. Su vehemencia es muchas veces una exhortacion y un desafio a los demas

a participar en la investigacién (Ramirez, 2012, p. 345).
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Existen muchas posturas que conducen y refuerzan este tipo de ideas superficiales y en-
gafiosas del liderazgo?? en las compafias, y para ilustralo, se toma como ejemplo los pos-
tulados de Arroyo Tovar (2012), quien en su texto Habilidades Gerenciales caracteriza los
rasgos de lideres exitosos quienes quedan enmarcados en un conjunto de habilidades que
refuerzan los postulados de estilos realistas relativistas, es decir refuerzan la idea de que
todo depende:

Rasgos de personalidad de personas de alto rendimiento, alto impacto, asertivas o exito-

sas: Son personas proactivas y responsables, son personas optimistas y positivas son per-

sonas persistentes, toman decisiones asertivas, son confiadas y seguras de si mismas

(Arroyo, 2012, p. 27).

Desde esta perspectiva y descripcion de lider o persona “exitosa”, es natural que resulte
vergonzoso para muchos no considerarse seguros, confiados, asertivos, optimistas,
proactivos etc., y por ello es mejor ser exigentes, estar al acecho, y al lado (como mencio-
naba el empleado en el anterior fragmento de entrevista analizado) para que todo lo an-

terior se cumpla.

Estas caracteristicas descritas, desde la postura de la investigadora, si bien obedecen se-
guramente a un juicioso trabajo de analisis de caracterizacion de algunos perfiles, no de-
jan de encasillar, enmarcar o de moldear un estereotipo de lider, que mas ha sido abor-
dado en las escuelas de administracidon y negocios tradicionales y mecanicistas, que pre-
tenden formular o dar soluciones globales a realidades singulares de los lideres y que se

crean segun la emergencia de cada momento.

22 syperficiales, porquese quedan en una capa superficial del entusiasmo temporal y del hacer,y notrascienden al

ser en sus valores, potencialidades, limitaciones, miedos, temores, ansiedades, emociones etc.

151



Podria concluirse que algunas personas que asumen roles de liderazgo y direccion en el
Grupo Exito no actlian en consecuencia con la misidn y valores de la organizacién, y a su
vez, los empleados tienen comportamientos de ajuste por conveniencia, es decir, si hay
presién, control y seguimiento se cumplen las normas, politicas, procedimientos vy filoso-
fia organizacional, pero si no hay presién, podemos ser flexibles, en otras palabras, existe

la presencia de un liderazgo por contingencia en el que todo depende.

Finalmente, es por lo anterior que en el pensamiento orientador de la estrategia corpo-
rativa, la estrategia Omni tiene légica, asi como el concepto todo depende, dar la razén al
cliente asi no la tenga y tener habilidades omni, se complementan de manera armoniosa
para lograr crecimientos acelerados, lograr la diversificacion del negocio hacia otros que
no necesariamente son de su conocimiento y dominio, y lograr el incremento de la pro-
ductividad por parte de los empleados, todo ello sin el debido analisis de las consecuen-

cias para el medio e integridad de los empleados.

4.4Representaciones sociales

Tal como ha sido abordado el concepto de representaciones sociales compartidas en di-
ferentes partes de este trabajo, éstas hacen referencia de manera especifica a los valores

y su expresion en lo cotidiano por parte de los colaboradores del Grupo Exito.

Para contrastar si estas expresiones aluden los valores declarados por la organizaciéon, o
si existen diferencias, se preguntd en las entrevistas équé otros valores hay ademas de
aquellos que son declarados por la organizacién y que tienen las personas en el Grupo

Exito?
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La honestidad, habra casos en los que no, pero son muy particulares. En términos generales
se ven personas muy honestas y muy comprometidas con la organizacion. Aqui en Antio-
quia no percibimos el servicio como se percibe en otras partes: la cultura del antioquefio
es amable, servicial, abierta; cuando uno conoce otras regiones o personas de otras regio-
nes se siente la diferencia. Eso se traslada a lo que estamos hablando, el compromiso, el
respeto tanto a las personas como a si mismos, respeto a la organizacién y a sus normas.
Algo importante que es el reconocimiento de las labores de la gente y que cada persona

hace parte fundamental de la cadena, esté donde esté.

Y otro entrevistado a la misma pregunta responde:

La responsabilidad estamos hablando ya de valores que eso si se ve, responsabilidad y
honestidad, respeto. Yo diria que se viven cualquier clase de valores, si los veo en el acer-

camiento con la gente.

Y otro agrega:

La honestidad, el emprendimiento. El presidente de la empresa me parece que es una
persona que muestra cosas tan lindas, refleja la compaiiia, es decir empuje, ganas de salir
adelante no solo como compaiiia sino el grupo de personas que estd adentro de la misma,

es decir él también quiere que nosotros salgamos adelante.

En este caso existe prevalencia del valor moral de la honestidad que aunque no esta de-
clarado en los valores corporativos, se vive en la organizacion. El entendimiento de la
honestidad en este caso, hace referencia al respeto por lo del otro, al comportamiento
moral y normado de no tener intenciones de hurtar, engafiar o aprovecharse de los de-

mas.
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Resulta ser relevante para el analisis en esta investigacion, que se hace timida mencion al
valor del servicio y no aparece con la fuerza protagdnica que si tuvo anteriormente. Po-
demos decir que en este caso el valor del servicio aparece como un elemento fundamen-

tal de la estrategia corporativa, pero no como un valor personal.

Recordemos que al inicio del analisis de las entrevistas, encontramos que los empleados
manifestaban presencia del valor del servicio de manera frecuente ante la pregunta que
hacia alusiéon al conocimiento de la misidn, valores y objetivos corporativos, y no pregun-
taba por los valores vividos en la organizacién. Lo anterior nos permite deducir que el
servicio es un postulado instituido y que tiene gran relevancia por los empleados en su
qguehacer operando con un fuerte posicionamiento como elemento fundamental de la
estrategia corporativa, mas no responde necesariamente a una representacion social

compartida y trascendente de las fronteras de lo laboral.

En este punto se aborda una variable adicional al servicio y tiene que ver con diferenciarlo
regionalmente. De manera especifica se hace mencién a que en Antioquia se entiende y
se vive “mejor” dicho valor. Esta referencia del empleado, podria estar asociada con la
idea de que el antioquefio es gente servicial, lo que es frecuentemente reforzado en nues-

Ill

tra sociedad, quizas por un sentimiento etnocentrista del “paisa” que se “cree el mejor
de los ciudadanos del pais”. El etnocentrismo es definido por Goffman como una tenden-
cia emocional a querer exageradamente su propia cultura y a analizar otras culturas a

partir de los propios referentes tomdandolos como los mejores.

Esta idea de grandiosidad se complementa con otros atributos que generan orgullo apa-
rente, pero que en realidad suscitan conductas y experiencias radicalmente opuestas ta-
les como: ser avispado, tumbador, culebrero o enredador, lo que en lugar de forjar y re-

forzar el servicio como actitud vocacional, ve al otro con interés y de hecho en lugar de
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servirle lo puede destruir, entretanto suscita un comportamiento engafioso, que utiliza y

subordina al otro bajo con una apariencia benévola.

Ya sefalaba Virno (1998) que todo valor tiene a su vez implicita la presencia de su propio
disvalor, es decir el comportamiento opuesto, que puede estar presente de manera tan-

gible o puede presentarse por la ausencia del valor en mencion.

Un valor se siente no sélo cuando esta presente sino también cuando falta. Cuando esta
presente, entrafia goce vy satisfaccién; cuando falta, suele traer aparejados dolor y sufri-

miento (Schvarstein, 1998, p. 235).

El mismo Schvarstein cita a Frondizi (1958) para ejemplificarlo asi:

Mientras que las cosas son lo que son, los valores se presentan desdoblados en un valor
positivo y el correspondiente valor negativo. Asi a la belleza se le opone la fealdad; a lo
bueno, lo malo; a lo justo, loinjusto, etcétera... no se crea que el disvalor, o valor negativo,
implica la mera inexistencia del valor positivo; el valor negativo existe por si mismo —posi-

tivamente- y no por la ausencia del valor positivo (Schvarstein, 1998, p. 235).

A esta vision ofrecida por Schvarstein (1998) y que nos ejemplifica de manera clara la
visién de los valores y los disvalores es pertinente adicionar otro elemento suscitado en
este andlisis, y es que los valores son utilizados en ocasiones como vehiculos de algunos
disvalores o valores negativos, pero no necesariamente porque sean la conducta contra-

ria. Ejemplo: se utiliza el servicio como vehiculo para el engafio.

Para el caso del Grupo Exito la diferencia en el significado del valor del servicio a que hacia
referencia el empleado en funcidn de los regionalismos, tiene que ver con la expresion e

intensidad de conductas que asociamos con el mismo y las cuales tienen relacién directa
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con las expectativas que cada persona tenga respecto al valor. Es por ello fundamental
no solo declarar el valor, sino definirlo claramente para evitar interpretaciones subjetivas
y de esta manera se minimizara el riesgo de entender un valor basado en las ideas y pre-
conceptos individuales que se tienen, cuando realmente se busca instaurar como un valor
en el hacer corporativo, es decir que tenga una connotacién de ser una conducta com-

partida en funcidn de las metas, estrategia y objetivos organizacionales.

De manera adicional la condicién de valor con variacidn de interpretacion segun la region,
invita a pensar en ¢cual es el grado de claridad dada por la organizacién para favorecer la
apropiacién de un valor como el servicio, el cual se declara corporativo, pero en el que los

mismos empleados sienten que existen diferencias de expresidon segun el territorio?

Con esta reflexion aparece nuevamente el componente individual de la singularidad que
transversaliza el hacer organizacional, es por ello importante definir los fundamentales
corporativos, pero ser conscientes y aceptar que las diferencias existen, son valiosas y
enriquecen las expresiones del dia a dia en el trabajo, ya que estan mediadas por la cir-

cunstancialidad, el contexto y la capacidad de reaccidn de los empleados en el momento.

Un hallazgo relevante tiene que ver con la ausencia de los valores corporativos: Trabajo
en equipo, Innovacién y Simplicidad, aspecto que permite concluir que a excepcion del
servicio, éstos no guardan relacidn con las vivencias e identificacion de los empleados en

lo cotidiano.

Se identifica que las representaciones compartidas por los empleados en cuanto a valores

se refiere, tienen que ver con concebir la empresa como:
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Una institucidon correcta desde el proceder, aspecto que puede ser asociado con
la honestidad.

Una organizacién veloz, aspecto que puede ser asociado con la capacidad de adap-
tacion.

Una organizacion que se permite explorar nuevos negocios, experiencias y que
expande sus fronteras, aspecto que puede ser asociado con la diversidad, y

Una organizacidon que pone al cliente en el centro y trabaja por satisfacer sus ne-

cesidades, lo que puede ser asociado con una organizacion de servicio.

Y como complemento pertinente de andlisis, podriamos decir que los disvalores asociados

a esta dinamica y realidad organizacional son:

Es una organizacion altamente expuesta a nivel social, gubernamental, a los me-
dios de comunicacion y la cual construye en cada contacto con el cliente una ima-
gen de confianza, esta condicion de permanente exposicion, hace que cualquier
ausencia, omision o interpretacion de falta de honestidad sea calificada como des-
honestidad

La velocidad y capacidad de adaptacién generan en el Grupo Exito crecimientos
acelerados y suscitan el paso rapido de un tema a otro, no permitiendo a los equi-
pos de personas el desarrollo de las habilidades y conocimientos requeridos para
ello, ni facilitando a la propia organizacion la definicién de politicas claras y proce-
dimientos para la operacién del nuevo negocio. Aspecto que juega en contra de la
propia velocidad y capacidad de adaptacion futura, pues llegard un momento en
el que los empleados no puedan operar por intuicién o mediante el empirismo,
haciendo que el potencial organizacional se lentifique y estanque, dando paso al

disvalor de la inadaptabilidad.
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La confluencia de gran cantidad de conocimiento, potencial, experiencias, viven-
cias, habilidades etc., hace que el Grupo Exito sea una organizacion diversa; sin
embargo, la necesidad de control organizacional, la ausencia de inversion en ac-
ciones que alimenten el trabajo en equipo y la innovacién, asi como la falta de
politicas que promuevan la participacién y creacién colectiva, generan estanca-
miento, fuga de talentos y pérdida de interés por hacer aportes a la organizacion,
dejando solo al lider, a los directivos, allanando la confianza que alimenta la parti-
cipacion y la diversidad dando lugar al disvalor de la imposicion.

El servicio requiere el ejemplo y la coherencia directiva para operar no como dis-
curso sino como valor compartido. Plantear el servicio como un valor de cara al
cliente, desprotege al empleado para experimentar desde adentro, es decir desde
el ejemplo dicho valor, generando tensiones por la experiencia interna, pero re-
quiriendo su expresion no tan genuina con el cliente. No hay mejor expresion del
disvalor del servicio que una sonrisa fingida. Esta condicion puede dar origen al

disvalor del servicio a través de la indiferencia, de la desatencidn.

Es pertinente aclarar que este ejercicio de valores y disvalores realizado por la investiga-
dora no es una afirmacién de su existencia en la organizacidn, sino en el ejercicio de ana-
lisis los advierte y visualiza como riesgos potenciales, dados los actuales valores hallados
en el proceso investigativo y complementandolos con una mirada de contraste con el

planteamiento de Schvarstein (1998) sobre los valores y los disvalores.

También se advierte el peligro para la organizacion al tener declaraciones de cliente per-
misivas y sin limite, aspecto que si bien otorga privilegios al cliente, también engrandece
su ego y narcisismo. De manera adicional la realizacion de promesas debe estar acompa-
fado de la capacidad para cumplirlas ya que pueden de lo contrario ir en detrimento de

la propia organizacion.
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Los valores corporativos deben dar norte en cuanto a la prioridad de comportamientos y
criterios de decision que tienen los empleados, pero en la actualidad es probable que los
atributos ilimitados del cliente destruyan dichos principios de actuacién, quedando los
empleados desprovistos de norte y direccidn con relacidn al hacer organizacional, pues el
cliente todo lo puede. De esta manera se genera una paradoja, pues no son los valores la
identidad o el sustento diferenciador de la compania, sino el cliente el que determina
como quiere que la organizacidon se comporte con él, en otras palabras, se destruye el
valor de los principios y los valores; y dado que clientes somos todos, valores también

podran ser todos... y disvalores también.

En el analisis anterior se observa la confluencia de valores morales y valores corporativos.

Al respecto Aktouf nos ofrece una distincidn que es para el caso pertinente:

Asi, una cultura organizacional seria un conjunto de evidencias o un conjunto de postulados
compartidos por los miembros, dirigentes y empleados. Sera un cemento que mantiene la
organizacién como un todo, que le da un sentido y un sentido de identidad para sus miem-
bros. Serd también un sistema de representaciones y de valores compartidos que hardn
gue cada uno, en la empresa, adhiriera a una visién comun de lo que es la empresa, un
compromiso del personal hacia una entidad unificadora, la empresa, concebida como un
cemento social, un conjunto de creencias, de valores y de normas que constituyen modelos
de comportamiento, un conjunto de simbolos, de significaciones y de objetivos comparti-

dos (Aktouf, 2002, p. 65).

Es entonces el individuo parte de un conjunto de valores morales dado por la sociedad.

Este individuo a su vez hace parte de una unidad de empresa que tiene declaraciones

compartidas y que orientan la identidad y el hacer organizacional en procura del logro,
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pero también ese individuo en la ejecucidon de sus actividades diarias del trabajo, entre-
laza lo dado socialmente, las directrices de la empresa y sus propias ideas y formas de
expresion de los valores, dando lugar cada uno —cada individuo- a un sistema de valores
que se comparte y a la vez no, y que no estd determinado o es predecible, pues existen

patrones (elementos instituidos) , pero también el devenir (elementos instituyentes).

5. LA ORGANIZACION

En la introduccidon del presente trabajo investigativo se hizo una distincion de los concep-
tos institucidon y organizacidn, siendo las organizaciones “la materializacién de las institu-
ciones de manera intencional, para orientar unos fines susceptibles de gestién” (Lopera,

Ramirez, Zuluaga y Ortiz, 2010, p. 439).

La organizacion es entonces el punto de confluencia de los propdsitos de los dirigentes y
la vida que cobran estas ideas a través de las acciones de los empleados y los recursos de
la misma. Estas acciones no son solo una dindmica interna, sino que también irradian ex-
ternamente una imagen la cual es percibida por la sociedad en general y que en ocasiones

guarda consistencia con la dindmica interna, y otras veces no.

Para validar la percepciéon de los propios empleados, frente a la imagen proyectada por

la organizacidn, se realizo la siguiente pregunta:

¢Como cree que los demas ven la organizacion?

La organizacidn ha tenido tanto reconocimiento que imagino que tienen que haber per-
sonas muy buenas que estan liderando esta compaiiia. De alguna forma la competencia

quisiera copiarnos; han cerrado muchisimas otras empresas y obviamente empresas que
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los mismos empleados decian eran maravillaras y nosotros todavia seguimos ahi, obvia-
mente recibiendo elogios de una parte, de la otra. Eso es un orgullo para todos los que
trabajamos en la empresa. En cierta época, viene tanto extranjero y ellos se sienten ple-
nos, ellos dicen que nosotros somos muy especiales, como ese foco de la compafiia son

los empleados, es esa lucecita que usted va a encontrar dia a dia en este espacio.

Y otro entrevistado agrega:

Nosotros tenemos a los clientes mal acostumbrados, dicho por ellos mismos: los consen-
timos demasiado, aunque en eso la compaiiia es un referente. Es reconocida, porque el
empleado que trabaja aqui se siente muy bien, los empleados han mejorado su nivel y su
calidad de vida, los que trabajamos en la compafiia reconocemos eso, y la gente que esta
afuera reconoce eso. La gente dice yo trabajo en el Exito y dicen que tan bueno, tan ché-

vere, esa empresa es muy buena, entonces es un reconocimiento muy positivo.

En ambos casos, los empleados sienten que el reconocimiento y éxito organizacional se
traduce en oportunidades de crecimiento y desarrollo para ellos mismos, ven al Grupo
Exito como un medio que les permite mejorar su calidad de vida, que les permite la crea-
cion de un vinculo que genera arraigo emocional, entretanto la estabilidad organizacional
permite llegar a tener logros personales, haciendo de estos un acto compartido: conse-
guir vivienda, tener cubierto el estudio o la salud de la familia, tener acceso a recreacién
de alto nivel a bajo costo, aspectos que fueron develados en otras instancias de dialogo
durante la entrevista. Sin embargo, cabe anotar que esta percepcion es bastante comun
en espacios de didlogo con personas que estdn en la operacidon de almacenes, tienen alta

antigliedad o desempeiian roles operativos.

Para estos empleados, la organizacidén es un medio y un fin a la vez: como un medio, pues
les permite el logro de metas personales, y como fin, ya que es aspiracional para ellos

pertenecer ala compania dado el reconocimiento social que esto les genera.
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Para Schvarstein (1998) una organizacion creible tiene tres pilares fundamentales: La

equidad, la participacion y la coherencia.

En el caso de la equidad vemos como el concepto para cada empleado tiene una conno-
tacion diferente, entretanto los intereses de uno no son iguales a los del otro. Equidad no
es para todos lo mismo, sino la definicion de criterios claros para otorgar, a cada quien,

lo que corresponde de manera diferenciada:

Si una organizacion pretende instalar un contexto de credibilidad, debe ser equitativa.
Organizar implica, desde la perspectiva que me interesa profundizar aqui, la organizacion
de las diferencias. Diferencias de roles, diferencias de asignaciones, diferencias de niveles
jerdrquicos, diferencias de remuneraciones, diferencias de acceso a la informacién y al
conocimiento. Por lo tanto, se trata aqui de una equidad diferencial (Jaques, 1992)

(Schvarstein, 1998. p. 394).

En cuanto al concepto de participacion (segundo elemento de confianza organizacional),
Schvarstein (1998) hace mencion al hecho de construir de manera conjunta (entre diri-
gentes y empleados) las acciones organizacionales, tanto discursivas como de ejecucion,
ya que el involucramiento y participacion de las personas en las mismas, puede marcar la
diferencia respecto a la calidad y efectividad de su trabajo, y hace una mencién impor-
tante frente a la voluntariedad que implica la participacidon, es decir, participar debe ser

una decisién y no una imposicion.
La participaciéon desde la perspectiva de la investigadora, tiene adicionalmente a lo plan-
teado por Schvarstein (1998) un elemento que se suma, y es que los beneficios y el valor

gue genera y gana la organizacidon en su gestion, no deben quedar de manera exclusiva
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como ganancias para los accionistas y directivos, o limitarse al cumplimiento de las obli-
gaciones de tipo salarial con los empleados, sino tratar de que asi como estos comparten

la responsabilidad, también sean participes del logro obtenido.

Y por ultimo la coherencia como pilar que fundamenta la organizacion creible y que hace
que las organizaciones a través de las actuaciones de sus dirigentes, puedan establecer
sentido consistente al devenir. Este sentido y consistencia aclara Schvarstein (1998) no
desconoce la probabilidad de ocurrencia de contradicciones, pero si pretende instaurar

en una légica de principios las acciones y decisiones promovidas desde la organizacidn.

No es que espere que seamos absolutamente coherentes ni que estemos exentos de con-
tradicciones. Nos lo impide nuestra condicion humana. Pero si se requiere que ratifique-
mos dia a dia, a través de nuestras acciones y de la relacién que establecemos entre ellas,
la continuidad de nuestras intenciones. La coherencia es lo que otorga unidad de sentido

y, sin ella, no hay credibilidad (Schvarstein, 1998, p. 397).

Es pertinente entonces mencionar que la imagen de las organizaciones es una construc-
ciéon permanente, donde confluyen las acciones, decisiones e intenciones organizaciona-
les y también los intereses, necesidades y vivencias de los empleados. Ambas acciones,
las de los dirigentes y las de los empleados se complementan y dan lugar a la imagen

organizacional proyectada tanto interna como externamente.

Esta percepcidon y dada la observacion realizada por la investigadora, tiene algunas dife-
rencias respecto a la manera como las personas perciben el Grupo Exito. Sin el animo de
hacer afirmaciones al respecto, pero si como un dato pertinente de ser profundizado en
otra investigacion, se encuentra la percepcidn de personas mas jovenes, con antigliedad

menor a tres afios y que llegan a la organizacidén en cargos administrativos, ellos tienen
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una visidon de compania diferente a la del grupo de personas con caracteristicas contra-
rias: antigliedad en la compaifiia, llegan en roles operativos o de almacenes y estan en la
adultez. Ya que estas generaciones emergentes manifiestan interés en la compafia por
las posibilidades de crecimiento acelerado (jerarquicamente hablando), incremento en
sus ingresos y la posibilidad de tener intercambios y experiencias de indole internacional.
Por el contrario, la otra poblacidn cifra sus intereses en la compania dadas las condiciones
de estabilidad, otorgamiento de subsidios de vivienda y posibilidades de crecimiento y

aprendizaje en el tiempo.

Esta diferencia ha sido visualizada en reuniones y entrevistas laborales, revisién de infor-
mes y didlogos con empleados y exempleados, en los cuales se asocia el nombre de la
compafiia en la hoja de vida, como una posibilidad de logro de mejores oportunidades.
éSeria interesante validar por qué la compaiia funciona como un puente para una mejor

opcion laboral, y no como la compafia que ofrece esa mejor opcién?

Es importante dejar este interrogante postulado como una inquietud pertinente de ex-
plorarse en otras investigaciones complementarias, sin embargo, y desde la perspectiva
de la investigadora, existen multiples factores que afectan esta percepcidon de organiza-
cién, que para muchos (cargos de la operacién, personas de antigliedad alta o roles ope-
rativos) resulta ser la mejor opcidén para trabajar y para otros (los mas jévenes en cargos
administrativos o de menor antigiiedad en la empresa) un trampolin para tener mejores

oportunidades.

Depende entonces de la capacidad de los dirigentes de la organizacion y en especial de

las dreas de gestion humana, poder incorporar politicas y lineas de accién, que puedan

responder de manera efectiva a las necesidades, intereses y expectativas de los diferentes
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tipos de poblacion que confluye en la empresa?® y atender de una manera diversificada

las expectativas y necesidades de una poblacidon que se caracteriza por su diversidad.

Podemos decir entonces que el Grupo Exito tiene entre sus empleados, una percepcion
de ser una organizacion grande, con poder, reconocimiento y admiracién por la gestién y
logros obtenidos en el tiempo, aspecto que genera en ellos una imagen de crecimiento,
novedad, cambio, reto, crecimiento y competencia. Y se complementa con un reconoci-
miento de que dichos logros, crecimiento y poder se ha dado gracias al trabajo de los
empleados, a su gestion, actitud y capacidad de responder a las necesidades de los clien-

tes.

Esta imagen organizacional genera para algunos empleados vinculos que superan lo labo-
ral (aspecto que ha sido abordado en varias oportunidades durante la presente investiga-
cién) por las oportunidades de desarrollo, crecimiento personal, laboral y familiar. Estos
aspectos se evidencia en algunos apartes de la entrevista realizada en respuesta a la si-

guiente pregunta éel crecimiento del Grupo Exito posibilita el suyo?

Si, iclaro! yo empecé en la compafiia de empacador, y he pasado a ser un lider, eso hace
que la gente me vea como un referente.
Con la experiencia que yo tengo aqui, ahora yo podria gerenciar el almacén, y con mi parte

académica voy a ir creciendo en la compaiiia.

Resulta ser concluyente que las organizaciones que posibilitan los espacios de aprendizaje

y lo valoran haciendo reconocimiento del desarrollo del potencial de sus empleados (a

23 Se hacereferencia a diferentes tipos de poblaciones, al hecho deque en la organizacién confluyen personas con
diferencias en nivel académico, socioeconédmico, género, especialidades, contrato laboral, nivel de ingresos, edad

etc.
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través de ascensos, reconocimientos, asignaciones especiales a proyectos, otorgando be-
neficios y acceso a incentivos, etc.), tienen mayores posibilidades de generar experiencias
de identificacion con los empleados, que trascienden el interés econdmico y que incorpo-

ran una dinamica de reconocimiento y ganancia mutua.

Para finalizar el andlisis respecto a la organizacién se preguntd a los empleados: ¢éSi pu-
dieran asociar la compaiiia con un animal con que animal la asociarian? Las asociaciones

realizadas por los empleados destacan tres animales, el aguila, el elefante y el ledn.

El dguila... su potencial es la visién, como dice el dicho donde clava el ojo ahi tiene su
comida, porgue es un ave cazadora. Tiene dos cosas: la vision para colocar a su objetivo
y que vuela alto, muy alto, tan alto que no se puede percibir. Estd rondando y que
cuando se decide, en fraccidn de segundos coge su presa o va por el objetivo, digdmoslo
asi. Es veloz y fuerte, tiene garras fuertes, coge animales grandes. La compafiia tuvo un

animal muy grande al lado, que fue, Carrefour.

Pienso en un animal que sea bien inteligente y bien monstruoso que arrase con lo que
sea, un gigante, un gigante inteligente... Un elefante, por lo grande por lo macro, pero
también quisiera compararle con ser muy inteligente, ya que el manejo que hacen de

ella [Grupo Exito] es muy inteligente.

Por ultimo,

El ledn, es el rey de la selva y nosotros somos los reyes. Mire la imponencia del ledn él

es el que manda y yo la compaiiia la veo asi.

Anélisis de estas comparaciones del Grupo Exito con animales
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El dguila: ave depredadora que se caracteriza por su gran tamafio (entre animales de la
misma especie), de constitucidon robusta y pico pesado. Ave rapaz diurna, de vista muy
aguda, fuerte musculatura y rdpido vuelo. Como todas las aves de rapaces, las aguilas
poseen pico fuerte y garras poderosas utilizadas para el desgarre; son muy fuertes lo que
les posibilita levantar presas mucho mas pesadas que ellas. Las aguilas han sido utilizadas
por muchos pueblos como simbolo nacional y especialmente simbolo imperial, mos-

trando poderio y belleza.

Esta definicion que se muestran en el Diccionario de la Real Académica espafiola, facilita-
ron su descripcion para hacer un contraste con algunas caracteristicas de la empresa no

solo referidas por el entrevistado, sino también dadas por el andlisis de la investigadora.

Frente a la descripcién de grandeza y perspicacia, puede asociarse en primer lugar al ta-
maino de la compaiiia, el cual en la actualidad la ubica como la empresa privada mas
grande de Colombia y en cuanto a la perspicacia, por los logros obtenidos y que le han
otorgado reconocimientos por la innovacién en desarrollo de nuevos negocios, la capaci-
dad de negociacion y generacién de valor econdmico, asi como la habilidad declarada en
varios medios de comunicacion, para generar alianzas, joint venture, modificar esquemas

tradicionales de operacién del retail y proponer desarrollos comerciales novedosos?*.

De manera adicional, se identifica en la respuesta del empleado que hace alusién a la
fuerza de las aguilas y que en la descripcion realizada de las mismas se menciona la posi-

bilidad de levantar presas mucho mas pesadas que ellas, que en la historia de la compaiiia

24 Informacion suministrada por las fuentes deconservacién dearchivos documentales publicados en medios masi-

vos de comunicacién como revistas, periddicos, reportajes, articulos etc., que conserva la organizacion.
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existen presas que han sido levantadas (en sentido figurado) pero que permiten suminis-
trar una representacion imaginaria de este hecho. Veamos algunos hechos reales del

Grupo Exito en el sentido de “levantar presas mas grandes que ella”

e Almacenes EXITO S.A., compra a Cadenalco en el afo 1999, una empresa que la
superaba por dos veces en tamaio.

e Compra a Carulla Vivero S. A en el aino 2006, empresa que para esta época, tam-
bién era casi dos veces el tamafio del comprador.

e Casino empresa de Capital Francés quien desde 1999 tenia participacidon acciona-
ria, pasa a ser accionista mayoritario de la organizacion.

e En el afio 2011 el Grupo Exito, adquiere una filial de propiedad del Grupo Casino,
es decir, “el hijo le compra al padre”.

e En el afio 2013, el Grupo Exito es definida como la plataforma de operacién de
Cdiscount para Colombia con expansion desde alli a América Latinay Centro Amé-

rica, compitiendo con empresas de mayor envergadura en comercio virtual.

Esta historia de adquisiciones, fusiones y desarrollo de la plataforma comercial, evidencia
la capacidad de la compaiia de cazar y alzar vuelo incluso con animales mucho mas gran-
des que ella, como fue el caso de la salida de Carrefour, la cadena de almacenes mas
grande de Europa y la segunda en el mundo, que por diez aifos estuvo operando el mer-
cado colombiano y la cual en el afio 2012 anuncio su retirada del pais. Retomando la res-
puesta del entrevistado, podemos interpretar que el Grupo Exito, el ave mds pequefia,

logra cazar una presa de mayor tamafio.

Para dar contexto de las implicaciones de esta noticia vale la pena dar el siguiente con-

texto: Carrefour es una compafiia 7 veces mas grande que Casino en el mundo (El Exito
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solo es el 12% de la operacion de Casino a nivel mundial), pero "supero" al gigante, al cual

incluso Casino le teme.

Esta condicidn de crecimiento e incremento de poder dio a la compaiiia la confianza para
operar un mercado regional como el colombiano y atreverse a desafiar su operacion y
esquemas tradicionales de negocio. Hoy en dia el Grupo Exito se declara como una em-
presa Multinegocio, pues ya no es solo retail, se declara multilatina, ya no solo opera en
el mercado local y se declara como una compania Omni, ya que tiene el potencial de ac-
ceder al cliente por gran diversidad de canales y con amplia gama de contenidos de pro-

ducto e informacién.

Es pertinente advertir que estos fendmenos organizacionales de crecimiento vertiginoso,
no han considerado la capacidad organizacional de afrontamiento adecuado de dicha di-
namica por parte de los empleados, aspecto que nos invita a reflexionar sobre el hecho
de que muchas veces las estrategias organizacionales aceleradas y de magnitudes tan am-
plias, pueden redundar en ganancias de tipo econdmico para la organizacion, pero a su
vez, y de manera paraddjica, en la pérdida de capacidad organizacional en cuanto a las

personas se refiere.

Existe una inevitable migracion de los elementos fundacionales de la organizacién, as-
pecto suscitado por la adhesidon de nuevas companias a lo largo del tiempo, por la reafir-
macion del deseo de mantener una posicion de poder y por la necesidad de seguir

creando valor econdmico acumulativo para los accionistas.

Existen presiones internas y externas que se suman a lo anterior, y que se manifiestan en
la necesidad de sostener la imagen de ser siempre "el mejor", una imagen que puede

tener costos que alejan a la organizacién del desarrollo de estrategias sostenibles, pues
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la ocupacion por el control de todo lo que se ha logrado, hace que en ocasiones se pierda

de vista quién y cdmo lo han logrado.

El elefante: es el mamifero terrestre mas grande que existe en la actualidad. Se caracte-
riza por su gran tamano y peso, el cual puede alcanzar hasta diez mil kilogramos. Su cere-
bro también es el mas pesado de los animales terrestres, alcanzando 5 kg aproximada-
mente, y el periodo de gestacion es el mds largo en esta clasificacion animal con una du-
racion de veintitrés meses. Se ha caracterizado ademas de sus grandes proporciones fisi-
cas, por tener gran inteligencia, la cual ha sido comparada con la de otras especies inteli-

gentes como los cetdceos y los primates. Los elefantes pueden vivir hasta 70 afios.

A los elefantes se les atribuye gran variedad de comportamientos asociados a la inteligen-
cia, entre algunos que se destacan esta el duelo, altruismo, adopcidn, juego, uso de he-
rramientas, compasion y autorreconocimiento. Las areas mas grandes en su cerebro es-
tan encargadas de la audicion, el gusto y la movilidad. La comunicacién entre elefantes se
da a través de sonidos e infrasonidos, los cuales viajan a través de la tierra y perciben con

Ssus enormes patas.

La compaiiia al igual que el elefante se caracteriza por su tamafio, el cual ha sido motivo
de satisfaccion para los dirigentes, accionistas y empleados en general. De hecho el ta-
mafo, veiamos en este mismo capitulo, es una caracteristica valorada por las personas
que sienten atraccién por trabajar con el Grupo Exito, generando interés por pertenecer
a la compania, seguramente dadas las oportunidades de aprendizaje, el crecimiento in-
herente en compafiias grandes y el reconocimiento social que implica pertenecer a una

compafiia reconocida.
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El tamafio como vemos, supone algunas ventajas como imagen de “poder”, fuerza, ocu-
pacion de espacio (territorio), pero también pueden tener implicaciones no tan positivas,
entre las cuales puede estar la pérdida de flexibilidad, la capacidad de moverse con rapi-
dez, la autocritica; adicionalmente los cambios suceden con mayor lentitud, pues a mayor
tamafo (organizacional) se tendran mas personas que movilizar. Esta condicién de pér-
dida de movilidad también tiene implicita la disminucidn de flexibilidad para el caso del
Grupo Exito, en tanto lentifica las decisiones, entretanto las estructuras siguen siendo

centralizadas en un sistema disperso, diverso y amplio.

De manera adicional también el tamafio afecta la capacidad de la organizacién para abar-
car integralmente la visidn del negocio, aspecto que hace que sea fragmentada en su con-
cepcion, definicién y operacidn, tal como fue presentado por Mintzberg (1998) en el ca-
pitulo 1 cuando se expuso la metafora del elefante, el cual es observado por partes, y de
acuerdo con cada parte, observada se crean las estrategias y se toman las decisiones que

no integran ni favorecen el desarrollo de politicas de equipo.

El elefante es un animal de caracteristicas imponentes dada su grandeza, sin embargo,
también esto mismo hace que el elefante tenga algunas limitaciones. El elefante tiene
una movilidad mas reducida por su peso y tamafo, no puede saltar y requiere grandes

dosis de alimento.
Para el caso del Grupo Exito, podria mencionarse que también en ocasiones el tamafio tal

como ocurre con el elefante, lentifica y disminuye la capacidad de reaccién ante los cam-

bios.
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El ledn: es un mamifero carnivoro de la familia de los félidos, y uno de los animales que

llego a ser el segundo en numero de poblacidon después de los humanos.

Las leonas pueden vivir entre 12 y 14 afios, mientras que los leones raramente viven mas
de ocho afios aunque su probabilidad de incrementar el tiempo de vida se incrementa si
viven en ambientes de cautiverio, llegando a vivir mas de veinte anos. Su ambiente son
las sabanas y herbazales. Los leones son animales especialmente sociales en comparacion

con otros félidos.

El ledn es una especie vulnerable y, en las dos ultimas décadas ha sufrido un declive de
las poblaciones, de entre un 30 % y un 50 %. Aunque la causa de este declive no es del
todo comprendida, la pérdida del habitat y los conflictos con humanos son actualmente

los motivos de preocupacion mas importantes.

Dada la descripcion realizada se puede asociar el ledn al Grupo Exito por la fuerza, impo-
nencia y poder. Es un animal que irradia fortaleza y que es por excelencia el cazador mas
habil de la selva, aspecto que posiblemente ha sido el factor que ha dado origen a ser

catalogado popularmente como el rey de la selva.

Esta expresion, el rey de la selva (que es la misma utilizada por un empleado en las en-
trevistas) da cuenta de la posicion de nimero uno del ledn entre otras especies en la
categoria de animales salvajes, posicidon ocupada también por la compaiiia en el mercado
si lo miramos metaféricamente. En cuanto a la selva, podriamos también asociarla en el
contexto empresarial con el mercado: hostil, salvaje, agresivo y competitivo, aunque tam-
bién rico en recursos, complejo y delicado en su dimensidn de ecosistema, y como un
proveedor para muchos (los animales para el caso de la selva, y las empresas, los provee-

dores, accionistas, clientes etc, si es el mercado).
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Otro aspecto que aparece relevante en el anadlisis asociativo, tiene que ver con el hecho
de que el ledn esta reduciendo cada vez mas su poblacion en comparacion con el pasado.
Este hecho podria tener similitudes con la organizacién, entretanto cada dia el mercado
tiene mas jugadores de retail, aparecen nuevas formas de realizar los negocios y el canal
de venta fisica, esta siendo desplazado por el virtual. Este desplazamiento aparece con
similitud a la que hace el ser humano a los animales en especial salvajes, ocupando su
habitat natural y reduciendo su territorio, lo que indudablemente en la especie animal
genera un riesgo respecto a su supervivencia, de igual manera que ocurre con la empresa
qgue vive constantes amenazas en el mercado, las cuales deben ser transformadas por
oportunidades de adaptacidon y aprendizaje para garantizar la supervivencia y sostenibili-

dad de la misma en el tiempo.

Una forma de hacer frente a esta necesidad de adaptacion, tiene que ver con parte de los
aspectos que han sido objeto de reflexidon en este trabajo investigativo, y tienen que ver
con las inversiones por parte de la organizacion en las personas que la conforman. Al ha-
blar de inversiones, no atafien solo a las de indole financiera, también tienen que ver con
la dedicacion de tiempo por parte de los lideres para con sus colaboradores, la capacidad
de entendimiento y comprensién de los aconteceres individuales y grupales; la conscien-
cia respecto al tiempo requerido para asumir y afrontar los cambios, la necesidad de in-

corporar nuevos aprendizajes, etc.

Es pertinente invitar a la reflexidon sobre la atencion desmedida de los indicadores finan-
cieros, que desvian la mirada hacia éxitos pasajeros y descuidan otros aspectos funda-
mentales de la organizaciéon (pues los logros financieros son sumamente importantes),
pudiendo estar creando la propia inestabilidad e insostenibilidad organizacional, pues el

crecimiento requiere desarrollo de capacidades y potencialidades, pero los tiempos en
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ocasiones no contemplan estas necesidades. Lo anterior es un analisis de la probabilidad

de ocurrencia de una crisis organizacional cercana.

Frente a este aspecto, Etkin (2011) menciona que privilegiar el éxito financiero y las es-

trategias de corto plazo va en detrimento de la sostenibilidad organizacional:

(...) el propio esquema competitivo (internoy externo) crea condiciones que favorecen este
tipo de estrategias, donde individuos y grupos, tratan de “salvarse” al no tener un proyecto
compartido, sino tan solo metas de conquista y beneficios en el corto plazo. Son estrategias
gue parecen racionales en términos egoistas, pero también claramente irracionales en fun-

cion del sistema social (Etkin, 2011, p. 36).

Podria decirse que

El ledn:

No existen determinismos: la naturaleza, el ser humano, el devenir, las intenciones, las
construcciones sociales y dinamicas, en fin, cada aspecto que nos rodea, esta cargado de
factores conocidos y otros no, y mds que desconocidos, nos referimos a impredecibles y
muchas veces no influenciables o controlables, como se piensa tipicamente en las orga-

nizaciones.

El reconocimiento de las estructuras de organizacion de los grupos sociales, bien sea co-
munidades, empresas, instituciones etc., tienen factores comunes, que los vinculan inhe-
rentemente con el otro, como el establecimiento de relaciones, el lenguaje, la condicién
humana de ser gregarios, los intereses, propodsitos, necesidades, sentimientos, emocio-
nes, y procesos identificatorios de valores y creencias, esto es, en parte una forma de

decir que ninguno es si mismo persé, ni es tampoco el otro de una manera totalitaria.

174



Las organizaciones se mueven en un devenir de hechos, construidos por personas, entre
tanto la organizacion y sus “haceres” se dan en gran medida a través de personas, es por
esto que la complejidad de la organizacion, gira en torno a las mismas complejidades que

rodean el sistema del ser humano.

En esta investigacion se hicieron varios andlisis de manera consecuente con cuatro cate-
gorias tedricas: La estrategia, la organizacion, el liderazgo y las representaciones sociales
compartidas, logrando percibir por parte de todos los actores (entrevistados y organiza-
cién) intenciones positivas y de reconocimiento a la empresa, pero también develaron la
ausencia de consciencia frente a las fallas, debilidades, asi como el impacto de las accio-

nes y decisiones en los demds, en la vida en sociedad, en la educacién y en la familia.
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CAPITULO 4

6. Conclusiones

A continuacidn se presentan algunas recomendaciones, las cuales se hacen desde el

punto de vista de la investigadora y con el animo de contribuir a la organizacion.

6.1Estrategia

Frente a la estrategia se identificaron los siguientes factores como elementos de re-
comendacion: aprendizaje organizacional, consistencia y constancia en el propésito,

creacion de sistemas de participacion y mesura comunicacional.

Existe una tendencia natural en la organizacion a buscar y establecer el orden, por ello
se crean controles, se disefian procesos y se renuevan las estructuras, sin embargo, la
busqueda de estabilidad, no debe confundirse con la inmovilidad. El dinamismo gene-
rado por las relaciones entre las personas, las situaciones nuevas, las dificultades, el
cambio, entre otros factores, son los que establecen la dosis de incertidumbre que
permite a las organizaciones renovarse. Es por ello que aceptarla, adoptando posturas
activas y comprensivas de los fendmenos organizacionales, sociales y personales per-

miten crear valor compartido.

Un sistema cerrado, como una piedra, una mesa, esta en un estado de equilibrio, es decir
que los intercambios de materia y energia en el exterior son nulos. Por el contrario la
constancia de la llama de una vela, la constancia del medio interno de una célula o de un
organismo, no estan ligados de modo alguno a un equilibrio semejante; hay, por el con-
trario, desequilibrio en el flujo energético que los alimenta v, sin ese flujo, habria desor-

den organizacional que conllevaria a una decadencia rapida (Morin, 2011, p. 43).
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En el Grupo Exito existe una dindmica de actuacién que no sigue patrones lineales,
espera el control total o se supedita en su hacer a los designios de un plan, por el
contrario promueve practicas organizacionales que dinamizan los procesos, dando
paso a la creacidén permanente y estimulando en muchas oportunidades la participa-
cion de las personas, lo que potencia el crecimiento organizacional, y a su vez, estimula

el desarrollo personal de los empleados.

Es importante considerarse que aunque retar el statu quo, estar en permanente pro-
ceso de renovacion y creacién es la fuerza dinamizadora organizacional, también los
cambios requieren ser desarrollados, “dominados” (en un sentido de estabilidad, co-
nocimiento y manejo) y aprehendidos por las personas que hacen parte de la organi-

zacion, para poder a su vez tener nuevos aprendizajes e impulsar nuevos cambios.

La compaiiia no cuenta en la actualidad con un modelo que advierta y ordene las ne-
cesidades de aprendizaje, que acompane los cambios de manera estructurada y cons-
tante, generando muchas veces iniciativas “buenas”, muchas ideas, dinamismo en las
implementaciones, pero escasa consciencia de las necesidades de desarrollo y apren-
dizaje que requieren las personas, asi como inconstancia en cuanto a la practica de sus
implementaciones se refiere, pues: siempre hay algo nuevo, cambios, proyectos, nue-
vos negocios o realidades que estimulan la flexibilidad y pensamiento creativo, pero
qgue a su vez no proveen lineas de actuacion, priorizacién y direccionamiento cons-
tante a los empleados. En otras palabras, no hay constancia respecto a los principios
que fundamentan y sustentan el hacer organizacional y que transversalicen las accio-

nes novedosas, de cambio, de crecimiento, de diversificacion.

Las definiciones, politicas o criterios que acompafian la estrategia y en general el com-

portamiento organizacional son actualizadas o modificadas, muchas veces sin haber

177



logrado su identificacidon e incorporacién por parte de los empleados en su hacer, per-
diendo (la organizacién) fuerza para generar influencia respecto a las directrices fun-
damentales que caracterizan y diferencian el comportamiento de las personas en la
organizacién (normas), y dando lugar a las tensiones en los empleados y las cuales
rodean el hecho de tener una responsabilidad, pero sin herramientas para llevarla a

cabo.

Se recomienda frente a estos aspectos, que la organizacion:

1. Redefina los tépicos criticos de la estrategia, clasifique los niveles de dominio
(en cuanto a conocimiento y habilidad) de dichos temas y determine los cami-
nos de apropiacion de nuevos conocimientos y desarrollo de habilidades reque-
ridos por las personas. Asi mismo es pertinente que posterior a estos procesos
de formacion y aprendizaje, se monitoree la apropiacion de los mismos y se
asegure la habilidad en la ejecucidn.

2. Promueva la creacién compartida de la estrategia mediante espacios formales,
dialégicos y bajo una metodologia especifica, que incluya ademas de las pro-
puestas para el logro de resultados, mecanismos de monitoreo o ajuste en el
tiempo, para evitar que las estrategias e iniciativas no cuenten con tiempo para
ser debidamente desarrolladas, maduradas y monitoreadas.

3. Establecer criterios de medicion y control que orienten las decisiones y no que
se conviertan persé en el trabajo de las personas, evitando percepciones de
medicion excesiva sin sentido y propdsito. Este factor es un generador de insa-
tisfaccion y pérdida de valor por parte de algunos empleados.

4. Actuar con mesura frente a la comunicacién, velando por su coherencia y con-
sistencia, partiendo del adagio comun de que en muchas oportunidades menos

es mds, entretanto es preferible que se comunique solo aquello que guarde
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relacidon con la realidad que emerge en las areas, en lugar de entregar a las per-
sonas demasiada informacidn, en la cual existen ocasionalmente mensajes con-

trarios a la realidad percibida en la dinamica del negocio.

6.2Los poderes otorgados al cliente y la creacion de valor compartido:

Es conveniente revisar en la organizacidon no solo las caracteristicas del cliente, la
forma como serd atendido y los canales a través de los cuales se dard tramite a sus
inquietudes, quejas o reclamos. Es necesario también considerar cuales son los li-
mites del cliente, en especial aquellos que tienen que ver con el trato digno y res-
petuoso a los empleados, a la empresa y a los procedimientos, ya que se ha otor-
gado tal poder al cliente, que como vimos anteriormente en su sobredimensiona-
miento, en ocasiones se aprovecha de esto para ir en detrimento de la propia or-

ganizacion.

Existen leyes que fundamentan las relaciones y los derechos humanos, y no por
declararlas publicamente se deja de dar importancia magna al cliente. Es impor-
tante y urgente que la organizacién comience a dar a los clientes una idea de sus
limites y deberes para “tranquilizar al inquieto empleado” que no tienen nada que

hacer con un cliente que “siempre tiene la razéon”.

Asi como se ha conducido al empleado a “ponerse en los zapatos del cliente” para
entenderlo, se puede comenzar a “poner a los clientes en los zapatos del em-
pleado” para que comprenda y valore su hacer, maxime que aquellas personas con
las que el cliente tiene contacto naturalmente, son aquellos mds bajos (mas ope-
rativos, mas humildes, de menores ingresos) en la estructura organizacional: Vigi-

lantes, cajeros, empacadores y vendedores de seccion.

179



De esta manera el empleado podra sentir que no solo él es quien debe entregar
algo, sino que cobra vida el concepto de reciprocidad abordado en el capitulo an-
terior, entregando al empleado herramientas para dar y recibir respeto, trato

digno y valor por su participacion.

La investigadora considera que las personas dan de aquello que también reciben,
es decir si reciben respeto daran respeto, si reciben amabilidad, recibirdan amabili-
dad, si reciben criticas constructivas seran a su vez capaces de darlas también. Es
un ciclo en el que cada acto puede traducirse en un aprendizaje incremental para

todos generando: corresponsabilidad, colaboracion y cooperacion.

6.3 Estimulando un pensamiento critico

Existe en la organizacién segun la interpretacion de la investigadora, una distorsion
con relacidn al término “ser criticos”, el cual es asociado por parte de los emplea-
dos (por lo menos por aquellos que participaron de las entrevistas) en “ser poco
agradecidos”. Este hallazgo permite concluir que hay una tendencia de aceptacién
sumisa del acontecer organizacional y por ende la prevalencia de un pensamiento

Ill

acritico, el cual en lugar de cuidar el “agradecimiento” por la organizacion, la priva

del pensamiento y aporte de sus empleados.

Dado lo anterior, se concluye y recomienda: estimular el pensamiento analitico,
comprensivo y critico, el cual en asocio con el trabajo en equipo, pueden facilitar
a la organizacion reconocerse como un sistema complejo y diverso (o también vale
decir: vivo y rico) promoviendo y facilitando la creacidon de redes de conocimiento
y el re-establecimiento de los principios de un liderazgo participativo, que actue de

manera coherente y consistente en todos los niveles de la organizacion.
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La comunicacién ausente de expresiones de mejora, no supone la inexistencia de
una percepcion que identifique oportunidades para la organizacion, es decir, que
el hecho de que los empleados no expresen aspectos de la organizacion que debe-
rian ser mejorados, no significa que no los piensen o vean. Es mucho mas enrique-
cedor para la organizacion nutrirse de estas percepciones de manera natural y en
espacios de confianza que promuevan conversaciones co-creadoras, a no permitir
el tramite adecuado de estas ideas, sentimientos, percepciones u opiniones, pues
se corre el riesgo de que sean cargadas de alta emocionalidad o de perderlas y
seguir perpetuando algun problema cuando alguien en la organizacidon podria te-

ner la solucién.

6.4La gestion humana

Frente a la gestidon humana de la compafia se concluye y recomienda mantener
claridad en el direccionamiento con sentido humano, evitando perderse en el lla-
mativo mundo de los indicadores financieros, de eficiencia y productividad, aun-
que es pertinente que dicha gestion conserve su alineacion con las posibilidades
econdmicas y responda por la viabilidad operativa del negocio a través de las per-
sonas que la conforman. Cada area de la organizacién tiene un sentido misional y
debe ser salvaguardado en su esencia para garantizar el equilibrio creciente y sos-
tenible de la organizacion, en este caso, el sentido misional de la gestién humana
tiene que ver con las personas, y es alli donde debe mantener centrada su atencién
para no generar desequilibrio en los focos que fundamentan el hacer total de la

organizacion.

Asi, la gestion humana del Grupo Exito debe establecer principios que orienten el

comportamiento de las personas en el trabajo, velen por un ambiente, labor y trato
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digno, y reconocerse mas que como organizaciéon, como un sistema complejo, en-
tretanto las acciones de la organizacién no se quedan al interior de la misma, sino
trascienden esos limites y permean la dindmica de la sociedad?®, la idea y el valor
del trabajo, y pueden liderar iniciativas en redes organizacionales que no estén su-
peditadas a la solucidén de problematicas legales, sino que instauren para el futuro,
practicas y politicas de gestion humana que sean referentes para otros en cuanto

a practicas humanas se refiere.

Resulta importante para la investigadora mencionar que las conclusiones y reco-
mendaciones que se ofrecen asi como algunos aspectos develados en este trabajo,
tienen implicita una genuina intencion de mejora para la organizacién, ya que
desde una mirada despojada de prevenciones, pero con rigurosidad en el método,
se realizd un intento por observar y pensar comprensivamente la organizacién y
poder de esta manera proveerle de recomendaciones que permitan sus sostenibi-
lidad, crecimiento y mejora continua desde el hacer de la gestion humana organi-

zacional.

25 A través de estudios de desarrollo urbanisticoy comercial realizados por la compafiia, se ha encontrado que en
algunas delas zonas en las que El Grupo Exito realiza obras deinfraestructura comercial (aperturas dealmacenes)
se genera una dinamica comerciala sualrededor que ha posibilitado la construccion devias, escuelas yse da un

mayor desarrollo del comercio de la zona en general.
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