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Resumen

La cultura organizacional, entendida como los valores y percepciones compartidas que definen la manera
correcta de actuar dentro de una organizacion, es considerada en la actualidad un factor clave en la gestion
de organizaciones. Es asi como el presente proyecto de investigacion aborda las percepciones sobre cultura
organizacional que tienen los integrantes de la Asociacion AGROVIDA, quienes han tenido experiencias
particulares que favorecen o limitan los procesos asociativos empresariales, para proponer un plan
de accién orientado a fomentar la asociatividad empresarial en el sector lacteo de la vereda Taques del
municipio de Ipiales. Partiendo de una problematica que esta latente en las comunidades campesinas del
sector lechero se puede determinar la necesidad de estudiar las percepciones de la comunidad frente a la
Cultura Organizacional y a su vez los elementos que favorecen o limitan el desarrollo de la Asociatividad y
el fortalecimiento del sector lacteo en la vereda Taques del Municipio de Ipiales. Para esta investigacion se
realizé contacto con el presidente de la asociacion a quien se solicitd el acceso a la recoleccion de informacion
a través del contacto con los integrantes de la asociacion, quienes fueron convocados a participar de un taller
para recibir capacitacion inherente a sus intereses productivos. Cabe aclarar que al taller fueron citados los
69 asociados, logrando el 100 % de la participacion.

Palabras clave: Cultura organizacional, Asociatividad, Percepciones, Sector Lacteo.
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Percepciones sobre la cultura organizacional que favorecen o limitan la asociatividad en Agrovida

Perceptions about the organizational culture that favor
or limit the associativity in Agrovida
Abstract

Organizational culture, understood as shared values and perceptions that define the correct way of acting
within an organization, is currently considered a key factor in the management of organizations. Thus,
this research project addressed the perceptions on organizational culture of the members of the Agrovida
Association, who have had particular experiences that favor or limit the associative business processes,
to propose an action plan aimed at promoting business associativity in the dairy sector from the village
of Taques in the municipality of Ipiales. By starting from a latent problem in the peasant communities of
the dairy sector, it is possible to determine the need to study the perceptions of the community against the
organizational culture and, at the same time, the elements that favor or limit the development of the Asso-
ciation and the strengthening of the dairy sector in this village. For this investigation, we made contact with
the President of the Association, who was requested access to the collection of information through contact
with the members of the same, who were invited to participate in a workshop to receive training inherent
to their productive interests. It should be noted that the 69 associates were summoned to the workshop,
achieving 100% participation.

Key words: Organizational culture, associativity, perceptions, dairy sector.

Percepc¢oes sobre a cultura organizacional que
favorecem ou limitam a associatividade na Agrovida

Resumo

A cultura organizacional, entendida como valores compartilhados e percepgdes que definem a maneira
correta de agir dentro de uma organizagao, é atualmente considerada um fator-chave na gestao das organi-
zagoes. Este projeto de pesquisa abordou as percepgoes sobre cultura organizacional dos membros da Asso-
ciagao Agrovida, que tiveram experiéncias particulares que favorecem ou limitam os processos associativos
empresariais, para propor um plano de agao voltado a promogao da associatividade empresarial no setor
leiteiro da aldeia de Taques no municipio de Ipiales. Partindo de um problema visivel nas comunidades
camponesas do setor leiteiro, é possivel determinar a necessidade de estudar as percep¢des da comunidade
em relacdo a cultura organizacional e, a0 mesmo tempo, os elementos que favorecem ou limitam o desen-
volvimento da Associacao e o fortalecimento do setor leiteiro nessa aldeia. Para esta investigagao contata-
mos o presidente da associagdo, que facilitou a coleta de informagdes através do contato com seus membros,
convidados a participar de uma oficina para receber treinamento inerente aos seus interesses produtivos. A
participacao foi de 100%, pois participaram os 69 associados que compdem a associacao.

Palavras-chave: cultura organizacional, associatividade, percep¢oes, setor leiteiro.

1. Introducciéon sus caracterfsticas, la forma de ejercer el liderazgo, el
estilo gerencial, la unién que debe existir, el énfasis

Durante el presente siglo y el anterior, se ha presen-
ciado un cambio importante en la concepcion de la
empresa, el cual beneficia a los pequefios y medianos
empresarios en un mercado cada vez mas globaliza-
do y con pocas posibilidades de competitividad para
ellos. Uno de los elementos claves de la asociatividad
esta relacionado con la manera cémo las personas
perciben la cultura de las organizaciones con base en

estratégico y los criterios de éxito.

En el presente articulo, derivado de una investiga-
cién, se aborda las percepciones que sobre cultura
organizacional tienen los pequefios productores de
leche de la Asociacion Agrovida, cuyas experiencias
particulares, favorecen o limitan los procesos asocia-
tivos empresariales.
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Partiendo de una problematica que esta la-
tente en las comunidades campesinas pro-
ductoras de leche, se puede determinar la
necesidad de estudiar las percepciones de la
comunidad frente a la cultura organizacio-
nal y, a su vez, los elementos que favorecen
o limitan el desarrollo de la asociatividad y
el fortalecimiento del sector lacteo en la ve-
reda Teques del municipio de Ipiales.

La cultura organizacional es abordada des-
de los desarrollos tedricos de Cameron y
Quinn, (2006), para quienes las personas
forman parte de una organizacion cuando
se vinculan intimamente con su cultura; es
decir, cuando ellas responden a sus intere-
ses y expectativas. Asi mismo Chiavenato
(2009) considera que las personas interac-
tian en una organizaciéon de acuerdo con
“sus actitudes predominantes, los supues-
tos fundamentales, las aspiraciones y los
asuntos relevantes en las interacciones entre
los miembros” (p. 164), lo que significa que,
de acuerdo con las expectativas, percepcio-
nes e intereses de las personas, se puede o
no desarrollar la asociatividad como proce-
so de interaccion orientada a la cooperacion
y productividad.

La estructura del presente articulo incluye
el marco metodologico de la investigacion,
seguido de la presentacion de resultados y
la posterior discusion de resultados, hasta
finalizar con las respectivas conclusiones.

2. Metodologia

El estudio fue realizado a partir del paradig-
ma cuantitativo definido desde una concep-
ciéon global positivista, hipotético-deductiva,
particularista, objetiva, orientada a los re-
sultados y propio de las ciencias naturales,
debido a que estd directamente basada en el
paradigma explicativo, el cual utiliza prefe-
rentemente informacién cuantitativa o cuan-
tificable para describir o tratar de explicar los
fendmenos que estudia, en las formas que es
posible hacerlo en el nivel de estructuraciéon
l6gica en el cual se encuentran las ciencias so-
ciales actuales (Barra, 1998).

El paradigma cuantitativo fue empleado para
analizar las percepciones que los productores
de leche de Agrovida tienen sobre la cultura
organizacional, utilizando para ello un ins-
trumento de medida disefiado por Cameron
y Quinn (2006), mediante el cual se mide el
nivel de aceptacion que las personas tienen,
con base en las percepciones personales de lo
que podria ser cada uno de los factores que
estos autores consideran integran la cultura
organizacional, segun los tipos Clan, Adho-
cracia, Mercado y Jerarquizado.

El enfoque que mejor respondio a los intere-
ses investigativos fue el empirico analitico, el
cual toma la realidad como medible y cuanti-
ficable y, en este sentido, se apoya de técnicas
de recoleccion que permitieron tal medicidn.
En consonancia con el paradigma y enfoque,
el tipo de investigacién fue el descriptivo
porque permitié establecer la favorabilidad
o no de emprender procesos asociativos en
beneficio de la asociaciéon y de cada uno de
sus integrantes.

Se trabajo con el cuestionario de cultura or-
ganizacional disefiado por Cameron y Quinn
(2006), que incluye la medicién de los seis
factores clave para la cuantificacion del tipo
de cultura organizacional dominante entre
los productores de leche de Agrovida. Para el
analisis de la informacion se recurrid a la es-
tadistica, para presentar los datos de manera
numérica. Este instrumento esta compues-
to por un cuestionario que requiere que los
individuos respondan solo a seis preguntas
tipo con cuatro opciones de respuesta cada
una; posee dos aplicaciones, una de ellas
orientada a diagnosticar la cultura actual de
la organizacion y la otra, consiste en identifi-
car la cultura que los miembros perciben que
deberian desarrollar para enfrentar posibles
cambios en el futuro.

La unidad de analisis de este proyecto la cons-
tituyeron todos los integrantes de Agrovida
de la vereda de Teques del municipio de Ipia-
les, los cuales son 69 productores de leche.
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3. Resultados

Caracteristicas generales de los integrantes de
Agrovida

Género
100,00 X U
5000 31,88
oo R |
Masculino Femenino
H Masculino ™ Femenino

Figura 1. Género.

Los integrantes de la Asociacion estan repre-
sentados en un 68,12 % por mujeres, y en un
31,88 % por hombres.
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Figura 2. Edad de los integrantes de la Asociacion
Agrovida.

Se evidencia que la mayoria de productores
se encuentra en un rango de edad entre 31 y
40 afios, con un 39,13 %; entre 41 y 50 estdn
21,74 %, y de 21 a 30 afios, un 14,49 %. Por
su parte, los menores de 20 afios representan
un 7,69 %; las personas entre 51 y 60 afios son
8,70 %, y de 61 a 70 afos, asi como quienes no
contestaron su edad, alcanzan un porcentaje
de 7,25 %.
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Figura 3. Escolaridad de los integrantes de la Aso-
ciacion Agrovida.

La Figura 3 revela que la mayoria de personas
han cursado la primaria completa, con un 46,38
%, seguido de un 21,74 % de integrantes que
han completado su bachillerato, un 14,49 % no
terminaron la primaria; el 8,70 % cursé parte del
bachillerato, y solo un 1,45 % tuvo la posibilidad
de estudiar una carrera universitaria.

Caracteristicas dominantes y liderazgo

50
40
30

Caracteristicas dominantes
20
6,38
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33,91
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EClan mAdhocracia ™ Mercado M Jerarquizada
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Figura 4. Dimension Caracteristicas Dominantes.

Como indica la Figura 4, en cuanto a las per-
cepciones que los encuestados tienen respecto
a las caracteristicas dominantes de Agrovida,
prevalecen las de tipo Clan (42,90 %); es decir,
que segun los participantes, una asociacion
debe tener una mirada interna y flexibilidad
en el manejo del control. En segundo lugar,
de importancia, los resultados de caracteristi-
cas dominantes percibidas como necesarias en
una organizacion por parte de los encuestados,
estan dirigidos hacia la cultura adhocrética
(33,91 %).
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Lideres de la organizacion
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Figura 5. Dimension Liderazgo.

Los integrantes de Agrovida otorgan mayor
importancia al tipo Clan, con un porcentaje de
31,01 %, seguido del liderazgo propio de la cul-
tura jerarquizada; es decir, que al igual que en
las caracteristicas dominantes, en este resulta-
do el clan también ocupa el primer lugar.

Estilo gerencial y union

Estilo Gerencial
U 43,48
40

28,41
30
20
12,61 14,64
) . .
0
EClan ® Adhocracia M Mercado M Jerarquizada

Figura 6. Dimension Estilo Gerencial.

Los resultados referidos al estilo gerencial in-
dican que las percepciones de los productores
de leche de Agrovida evidencian un predomi-
nio de la cultura de tipo clan con el 43,48 %,
seguido por la cultura de tipo jerarquizada con
un 28,41 %.

Unién de la organizacion
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I 24,64

25
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Figura 7. Dimension: Union de la Organizacion.

En cuanto a la union de la organizacion, es la
primera vez que los resultados del procesa-
miento de informacién suministrada por los
productores de leche de Agrovida, identifican
como cultura principal, la de tipo mercado con
un 27,54 %.

Enfasis estratégico y los criterios de la Asocia-
cion Agrovida

Enfasis estratégico

30 25,94 26,23 26,38
21,45
20

10
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Figura 8. Dimension: Enfasis Estratégico.

Dentro de la dimensién Enfasis Estratégico, los
productores muestran percepciones caracteri-
zadas por ser de tipo mercado, con un 26,23
%, identificando como elementos centrales, la
conquista de nuevos mercados y desafios en
la busqueda de nuevas oportunidades, por lo
cual identifican como una oportunidad, el aso-
ciarse para mejorar sus condiciones y ampliar
su capital.
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Criterios de Exito
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Figura 9. Dimension: Criterios de Exito.

Dentro de los elementos del indicador Crite-
rios de Exito, los productores perciben que la
organizacion deberia ser de tipo clan, con un
42,17 %; por consiguiente, definen el éxito so-
bre la estabilidad de sus integrantes.

La cultura organizacional

Por ultimo, es importante proceder a analizar
las percepciones sobre cultura organizacional
que de acuerdo con los integrantes de Agrovi-
da favorecen o limitan los procesos de asociati-
vidad empresarial. Para ello a continuacion se
muestra el consolidado resultante de prome-
diar los valores obtenidos en la matriz de ta-
bulacién por cada uno de los tipos de cultura
organizacional contenidos en el instrumento
de recoleccion de informacion.

Cultura Organizacional Agrovida

Clan

40,00
30,00
20,
10,
Jerarquizada 20,

35,46

2,85Adhocracia

20,70

Mercado

=@ Cultura organizacional

Figura 10. Percepciones sobre Cultura Organizacional.

En la Figura 10 se observa que la mayoria de
respuestas brindan un resultado para un tipo

de Cultura Organizacional tipo Clan (35,46
%), lo cual se evidencia en las formas como los
productores de leche comercializan de mane-
ra individual su producto, o en compania de
familiares cercanos pertenecientes a la fami-
lia extensa; estas relaciones son afianzadas de
acuerdo con las relaciones de autoridad o po-
der que ejerza la cabeza principal dentro de la
familia, padre, madre, abuela, abuelo.

4. Discusion

Se retoma las caracteristicas de los asociados
de Agrovida, recordando que en su mayoria
corresponden al género femenino. La presen-
cia de las mujeres en la produccion lechera
puede significar que en la mayoria de los casos
son ellas quienes se encargan de la economia
familiar y el sostenimiento del hogar, por cuan-
to hoy en dia el mundo laboral ya no es exclu-
sivo campo de desarrollo para el hombre, dado
que la mujer forma parte del mismo a través de
diferentes actividades.

Para el sector rural, la division del trabajo por
géneros hace que la mujer se encargue de acti-
vidades como el ordefo, la crianza de anima-
les pequenos y las labores del hogar, mientras
para los hombres, las actividades son la agri-
cultura, por considerar que requieren el uso de
la fuerza fisica.

Sumado a la anterior, se identifica que la ma-
yoria de los productores de leche son personas
adultas con grandes posibilidades para organi-
zarse y desarrollar procesos que les permitan
ampliar sus ingresos y alcanzar mayores bene-
ficios a nivel individual y grupal.

Con relacion al predominio de las personas
en edad adulta, se puede afirmar que éste es
un factor que favorece la posible creacion de
asociaciones, por cuanto se trata de personas
que aportardn su experiencia, su conocimien-
to, en la dinamica interna de la Asociacion,
generando buenas practicas empresariales
tanto para beneficio personal, como familiar
y organizacional. Se trata de la edad en la
que las personas estdn mds preocupadas por
su estabilidad economica y por el bienestar
de su familia y empresa.
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Respecto a la escolaridad, las respuestas evi-
dencian que en un numero significativo de
los productores no han logrado desarrollar o
terminar sus estudios. La baja escolaridad ge-
nera poca motivacion frente a procesos de em-
prendimiento u organizacion como punto de
referencia para mejorar sus condiciones eco-
nomicas. Tan solo uno de los integrantes de la
Asociacion tuvo la oportunidad de ingresar a
la universidad, y varios cursaron al menos el
bachillerato, siendo estos factores importantes
para pensar en el mejoramiento de las oportu-
nidades de capacitacion, a fin de que los inte-
grantes manejen conocimientos basicos refe-
rentes al manejo de la Asociacion.

Cabe resaltar que la formacion es un elemento
indispensable en el momento de llevar a cabo
una idea asociativa que permita comprender
aspectos legales, administrativos, organizacio-
nales, econémicos, productivos y financieros.
De ahi que las condiciones encontradas entre
los encuestados han limitado procesos asocia-
tivos en Agrovida.

Por lo anterior, serd necesario promover procesos
de formacidny capacitacion que desarrollen com-
petencias laborales y administrativas que lleven a
la Asociacion a convertir el potencial empresarial
en factor de desarrollo econémico y social, con
caracteristicas de sostenibilidad, orientado a la
competitividad en el sector lechero.

Ya en materia de cultura organizacional, el pri-
mer aspecto abordado fueron las caracteristi-
cas dominantes, en donde los resultados indi-
can la preponderancia de la cultura tipo clan.
Es decir que, segun los participantes, una aso-
ciacion debe tener una mirada interna y flexibi-
lidad en el manejo del control. En este sentido,
seguin plantean Gémez y Sarsosa (2011), “sus
caracteristicas claves son los valores y objetivos
compartidos, la participacion, desarrollo de las
personas, cohesion, sentido de pertenencia,
trabajo en equipo, normas de lealtad y consen-
so” (p. 59).

Una asociacion de tipo clan buscaria, igual
que en una familia, un control interno maneja-
do con flexibilidad; centraria su preocupacion
en los asociados, porque la alta afinidad entre
ellos va a permitir que sus valores estén dirigi-

dos hacia las personas, su crecimiento y estabi-
lidad economica a partir de la organizacion. En
otras palabras, se trataria de organizaciones en
donde el eje principal es la persona, por cuanto
se disefa al servicio de sus integrantes. Al es-
tudiar las empresas que son manejadas al estilo
de una organizacion familiar, Vivanco y Zesati
(2012) encuentran que “el nivel promedio de
satisfaccion social de una agencia con una poli-
tica especifica favorable a la familia esta nega-
tivamente asociada con la rotacion de personal,
pero positivamente asociada con el rendimien-
to general” (p. 87).

Desde la perspectiva de quienes consideran
a Agrovida con caracteristicas de tipo clan, el
éxito de estar unidos radica, igual que en una
familia, en la lealtad y el compromiso de sus
integrantes. Por consiguiente, el énfasis para
los encuestados debe estar centrado en el de-
sarrollo humano, el trabajo en equipo y la par-
ticipacion de quienes pretendan integrar la or-
ganizacion.

Como se aprecia, las organizaciones de tipo
clan operan bajo un sistema de valores que se
construye a partir del sistema de creencias de
sus integrantes, aspecto que se ve muy marca-
do entre los participantes de la investigacion,
porque tienen lazos de familiaridad propios de
quienes habitan en pequefios asentamientos

del sector rural en Colombia.

En el caso de la asociacion Agrovida de la vere-
da Teques, que presenta caracteristicas de tipo
clan, se encuentra una clara identificacion en-
tre sus integrantes y un alto compromiso con
su mision y vision. A partir de ello se establece
que conceden importancia a la ejecucion del
trabajo, asi como a la valoracion de las perso-
nas, tanto las internas, es decir los asociados,
como los clientes o personas externas. Se de-
duce ademas que hay facilidad para que fluya
la comunicacion; cabe destacar el sentido de
pertenencia que se logra entre sus asociados,
por cuanto en este tipo de culturas, cada uno
se siente duefio de la asociacidn, se profesa un
mutuo respeto, sobre todo por las personas
mayores, que en el sector rural son las que asu-
men el liderazgo en la conduccién apoyando
a los mas jovenes y, finalmente, las relaciones
pueden ser manejadas en condiciones de igual-
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dad entre los asociados.

Por ualtimo, respecto a los aspectos positivos
de la cultura tipo clan, se puede afirmar que
el clan estd consciente de la singularidad de su
historia, documenta frecuentemente sus orige-
nes y celebra sus tradiciones con diversos ri-
tos. Los miembros comparten una imagen de
estilo y comportamiento de la organizaciéon
(Sanchez, Urcia y Oliden, 2014); esto significa
que del mismo modo como opera una familia,
las empresas con caracteristicas dominantes de
tipo clan se mantienen fieles a su historia y tra-
dicion, y por ello recuerdan continuamente su
origen, asi como su forma de constitucion, ha-
ciendo de la historia uno de los elementos que
conserva y posibilita la cohesion organizacio-
nal, por cuanto marca el destino comtn dentro
de la empresa.

Ahora bien, pese a las evidentes ventajas de
una asociacion que se caracteriza por su orien-
tacion de tipo clan, también existen limitantes
como su mirada enddgena, porque estan en-
focadas hacia el interior, descuidando la dina-
mica externa de las organizaciones y los acele-
rados cambios que el sector mercado supone
para mantenerse al ritmo de la competitividad.
Ademas, se considera como desventaja, que las
organizaciones con caracteristicas de tipo clan
suelen ser manejadas de manera paternalista,
situacion que en el caso de la asociacion Agro-
vida se podria presentar por cuanto las perso-
nas estan unidas por lazos de familiaridad o
amistad que afincan en la tradicion y la cultura.

Asi, una organizacion con cultura de clan fuer-
te, que opere en un ambiente ferozmente com-
petitivo y agresivo, puede enfrentar dificulta-
des para mantenerse debido a que existe una
disparidad entre la cultura y el entorno. La cul-
tura en las organizaciones debe ser compatible
con las demandas del entorno.

Ahora bien, al abordar el tema del liderazgo en
la cultura de tipo clan, sus lideres tienen cier-
tos rasgos de paternalismo porque se perciben
como las personas que, dada su experiencia y
sabiduria, son capaces de llevar a la asociacion
hacia las metas grupales.

El lider de una organizacion tipo clan se en-
carga de promover el trabajo en equipo, la

participacion y la toma de decisiones consen-
suadas, situacion que otorga relevancia a la
lealtad y compromiso de las personas, para
lograr su propio bienestar; es asi como debe
imperar una alta participacion y grandes ni-
veles de confianza.

Con base en los resultados, se puede determi-
nar que los encuestados perciben como lideres
de una posible asociacion, a quienes la manejan
de manera organizada, formal y estructurada,
con normas y procedimientos claros y efectivi-
dad en la toma decisiones, para mantener la es-
tabilidad de la organizacion en el largo plazo.

Segin Cameron y Quinn (1999, citados por
Gonzalez, Liquidano y Solyenitzi, s.f.):

La cultura jerarquica hace hincapié en un am-
biente que es relativamente estable, donde las
tareas y las funciones deben de ser integradas y
coordinadas, la uniformidad en los productos y
servicios se pueden mantener, y los trabajadores
y el empleo estan bajo control. (p. 358).

Por su parte, segtin Jackson y Slocum (2004, ci-
tados por Gonzalez et al., s.f.):

La cultura emprendedora se sitila en un enfo-
que externo y flexible que crea un ambiente que
alienta a asumir riesgos, a generar dinamismo y
creatividad. Hay un compromiso con la experi-
mentacion, la innovacion y el estar a la vanguar-
dia. Esta cultura no sdlo reacciona con rapidez a
los cambios en el entorno, sino que los genera.
(p- 359).

En estas condiciones, lo que se espera de su
lider es que sea un coordinador que organi-
ce la asociacion con eficiencia y oportunidad,
segun los procesos establecidos; que inicie a
romper barreras para comenzar a proyectarse
hacia el exterior. Por consiguiente, en el caso
de la asociacion Agrovida, se espera que ella
sea organizada y formalizada de tal modo que
se pueda trabajar.

Con relacion al liderazgo, dos perspectivas
permiten comprenderlo: la primera hace én-
fasis en las cualidades personales de quien lo
ejerce, y la segunda -que parece ser la que tie-
nen los encuestados-, es aquélla en donde el
liderazgo es visto como una funcion dentro de
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la organizacion. En este sentido, el liderazgo es
entendido:

...como un proceso de interaccién entre perso-
nas en el cual una de ellas conduce, mediante
su influencia personal y poder, las energias, po-
tencialidades y actividades de un grupo, para
alcanzar una meta comun a fin de transformar
tanto a la empresa como a las personas que cola-
boran en ella. (Rivera, 2012, parr. 2).

Como se aprecia, mucha de la confianza de las
personas que participaron en el estudio para
iniciar un proceso asociativo esta centrada en
un lider que esté comprometido con los deseos
y aspiraciones del colectivo, que tenga confian-
Za en si mismo y sea una persona integra, cuyas
capacidades sean una buena guia para el desa-
rrollo de la organizacion, pues le corresponde
contagiar de entusiasmo a los demas integran-
tes para el logro de los objetivos comunes.

En cuanto al estilo gerencial, en la cultura de
tipo clan, se fomenta el compromiso y la leal-
tad en las personas, preocupandose por el
bienestar de sus empleados (Gomez, 2011); asi
mismo, segun sefialan Gomez y Sarsosa (2011)
“el estilo gerencial en la empresa se caracteriza
por el trabajo en equipo, consenso y participa-
ciéon” (parr. 40), caracteristicas asociadas al es-
tilo organizacional de los clanes.

A partir de esta afirmacion se logra comprender
que para los productores de la Asociacion Agro-
vida, lo importante es lograr que quien asuma
la gerencia de la misma, procure un clima agra-
dable y participativo en el que exista apertura
y altos grados de confianza; esto exige que se
oriente hacia la estabilidad y permanencia de
las personas que integran la organizacion, que
redunde en beneficios para ellas, y esto es posi-
ble siempre y cuando el estilo gerencial se desa-
rrolle en funcion de los integrantes.

Entonces, la percepcion de los productores de
leche de Agrovida indica que el estilo gerencial
que esperan para la creacion de una asociacion
debe orientarse bajo una mirada interna; es decir,
en funcién de los asociados, pero a la vez consi-
deran importante que haya especializacion en las
tareas y responsabilidades, siendo conscientes de
las limitadas condiciones que existen al respecto,
pues, como se recuerda en la caracterizacion de

los sujetos de estudio, se encontro6 que los partici-
pantes cuentan con bajos niveles de escolaridad,
y en estos sectores las ofertas de capacitacion
para el sector empresarial son escasas.

En orden de importancia, el segundo tipo de
cultura que caracteriza el estilo gerencial de
Agrovida es el jerarquizado. En el marco de
una cultura de tipo jerarquico esta la preocu-
pacion por la estabilidad en el empleo, la per-
manencia de las personas en el puesto y los
bajos niveles de tolerancia a la incertidumbre,
conjunto de atributos que, en general, son los
que parecen esperar los productores a partir
de sus respuestas, y son rasgos de esta cultu-
ra que resultan compatibles con el predominio
de la cultura tipo clan en las demas variables
que componen el modelo de Cameron y Quinn
(2006). En sintesis, si bien hay un interés por
avanzar hacia mejores oportunidades de posi-
cionamiento en el mercado, no deja de existir la
preocupacion por la estabilidad de los grupos
familiares que dependen de los socios.

Entre los aspectos negativos que se atribuye
a las empresas que tienen el tipo de cultura
jerarquica se ha encontrado que, por su énfa-
sis interno y la excesiva formalizacion de los
procesos, se reduce las oportunidades para la
innovacion; sin embargo, se comprende con
facilidad que esto ocurra entre las percepcio-
nes de los productores de leche, porque vienen
de un entorno cultural con arraigos fuertes a
la tradicion y un fuerte temor al cambio por la
incertidumbre que representa.

En cuanto a la unién de la organizacion, los
productores de leche de Agrovida identifican
como cultura principal, la de tipo mercado. Por
consiguiente, las relaciones de union estan cen-
tradas en la organizacion del trabajo orienta-
da al entorno, en lugar de los asuntos internos
de los asociados. Dentro de este elemento no
se deja de lado la posibilidad de ganar éxito o
generar procesos de innovacion y desarrollo
debido al manejo de estrategias que generen
procesos de union entre los asociados de Agro-
vida. A diferencia de la cultura jerarquizada,
en donde el orden interno esta garantizado por
las normas y decisiones centralizadas, la cultu-
ra de mercado opera principalmente a través
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del manejo de las transacciones con otros mer-
cados (como grupos de interés) para generar
ventajas competitivas (Salazar, 2008).

La unién de la organizacion de tipo mercado
hace que las personas enfoquen su trabajo ha-
cia el logro de los resultados y las labores bien
realizadas. Los integrantes de la organizacion
son competitivos y estan claramente dedicados
a alcanzar los objetivos empresariales, estimu-
lados por lideres exigentes e igualmente com-
petitivos, cuyo énfasis estd centrado en las ga-
nancias y el éxito de la organizacion.

Ahora bien, la percepcion sobre la importancia
de la cohesion social propia de este tipo de cul-
tura debe estar relacionada con un factor deter-
minante de la asociatividad: se trata de la par-
ticipacion del mercado y el posicionamiento
empresarial, para lo cual debe predominar el
control del trabajo realizado que haga posible
alcanzar estabilidad de la organizacion como
un todo. En sintesis, las empresas con cultura
de mercado buscan la rentabilidad financiera.

Dentro de la percepcion que tienen los pro-
ductores de leche sobre el énfasis estratégico
esta la posibilidad de encontrar mas y mejores
mercados para sus productos, al tiempo que se
consigue la estabilidad econdmica y la rentabi-
lidad financiera.

El énfasis estratégico es visualizado desde la
posibilidad de promover nuevas oportunida-
des que les permitan construir y potencializar
su cadena productiva. Kluyver y Hwang (2000,
citados por Pulido, s.f.) definen el pensamien-
to estratégico como “el proceso usado por los
lideres de las organizaciones para crear una vi-
sion para su organizacion y unos claros y con-
cisos cimientos para comprender esa vision”
(p. 11). En este orden de ideas, los productores
de leche de Agrovida tienen el deseo de expan-
dirse hacia el exterior, con un control estable
que garantice el logro de los resultados; es por
ello que los valores dominantes de las organi-
zaciones de tipo mercado son la productividad
y la competitividad.

A decir de Gomez y Sarsosa (2011), “seguin la
concepcion de los trabajadores, lo que mantie-
ne unida a la organizacion son los procedimien-
tos, las reglas o las politicas formales, puesto

que todos comparten la idea de que mantener
una organizacion que trabaje sin problemas, es
importante” (p. 64).

A través de sus percepciones, se evidencia el
interés de los productores de leche por rom-
per el miedo y arriesgarse a conquistar el
mercado externo a través del impulso hacia
nuevas formas de produccion, transforma-
cion del producto y adquisicion de mayores
utilidades, aprovechando los aportes indivi-
duales de quienes tienen mayor experiencia
en la organizacion.

Dentro de los elementos del indicador Crite-
rios de Exito, los productores perciben que
la organizacion deberia ser de tipo clan; por
ende, definen el éxito sobre la estabilidad de
sus integrantes, todos los productores, e iden-
tifican dentro de sus percepciones la posibili-
dad de asociarse para lograr seguridad y bien-
estar de las personas. Los criterios de éxito
estan asociados a diferentes elementos como
la familiaridad, la buena comunicacion, la
gestion de un lider protector; de acuerdo con
ello, los productores de Agrovida identifican
la mirada interna de la organizacién como la
clave de éxito, lo cual ofrece ventajas para los
asociados, pero al tiempo les frena el ingreso
al mercado porque la excesiva mirada interna
les hace perder el panorama del exterior y las
exigencias de un mundo competitivo y globa-
lizado.

De manera contraria a los resultados encon-
trados en las caracteristicas generales de la
organizacion, en los criterios de éxito los pro-
ductores no muestran percepciones en favor
de la proyeccion al entorno. Por tanto, es im-
portante llevarles a reconocer, como dice Sa-
lazar (2008) que “la cultura de mercado ope-
ra principalmente a través del manejo de las
transacciones con otros mercados para gene-
rar ventajas competitivas” (p. 35).

Paralelo a los intereses de clan, las empresas
que trabajan con énfasis en el mercado, de-
ben hacerlo por el adecuado manejo finan-
ciero y la busqueda de rentabilidad, aspecto
que debe fortalecerse en Agrovida para que
los esfuerzos no sean diluidos ante la pre-
sencia de las adversidades econdmicas que
pueda haber.
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5. Conclusiones

Las caracteristicas dominantes que los inte-
grantes de Agrovida perciben como importan-
tes, son de tipo clan. Consideran necesario que
la organizacion tenga valores compartidos, que
permita la participacion de los asociados, de-
sarrolle su sentido de pertenencia, asi como la
disposicion para el trabajo en equipo, la lealtad
y la preocupacion por todos los integrantes. Se
observa caracteristicas dominantes que limita-
rian el desarrollo de una asociacion de produc-
tores, por cuanto la tendencia es a una mirada
interna, con temor al cambio y la proyeccién
que el sector empresarial implica, al igual que
una actitud paternalista de algunas personas,
situacion que impide la proyeccion hacia el ex-
terior y la expansion de mercados.

En cuanto a las percepciones sobre el lideraz-
go, también se hace evidente la cultura tipo
clan, que responde a la presencia de actitudes
paternalistas de parte de los asociados que es-
tan acostumbrados a la proteccion de sus lide-
res y el apoyo al trabajo que realizan las per-
sonas mayores. Ademas, hay una tendencia al
liderazgo jerarquizado; es decir, que conside-
ran tener una asociacion muy organizada, con
procedimientos formalizados, normas y proce-
dimientos claramente definidos.

El estilo gerencial se percibe desde una cultura
tipo clan, no formalizado ni determinado por
procedimientos, por cuanto predomina la in-
formalidad. En este sentido, la coordinacion y
organizacion muestran preocupacion interna,
concentrada en la estabilidad y el bienestar de
los asociados. Esto significa que los producto-
res no perciben la importancia de la planeacion
de la organizacion.

Sobre las percepciones respecto a la union de
la organizacion, los resultados indican el pre-
dominio de la cultura tipo mercado, lo que re-
presenta que, en su manera de comprender las
proyecciones de la asociacion, sus integrantes
confieren valor a la proyeccién y expansion ha-
cia el sector externo.

Con referencia al énfasis estratégico, las per-
cepciones de los productores estan orientadas
a la adquisicién de nuevos recursos y oportu-
nidades, movilizados por una cultura de tipo

mercado y, con ella, se vislumbra con claridad
la oportunidad para asociarse como una per-
cepcion presente en los productores de leche,
por cuanto estan buscando ampliar el capital
mediante el trabajo conjunto.

Por ultimo, los criterios de éxito que se perci-
be por parte de los productores y lideres son
propios de la cultura clan; vuelven a mostrarse
preocupados por el bienestar personal y de las
familias, e indican que su interés se centra en la

busqueda de estabilidad para los hogares.
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